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RESUMO

CAMPQOS, Daniela Cristina da Silveira, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa,
fevereiro de 2007. Competéncias Gerenciais dos Pré-Reitores em uma
Instituicdo de Ensino Superior: um estudo de caso na Universidade Federal
de Vicosa. Orientador: Adriel Rodrigues de Oliveira, Co-Orientadores. Afonso
Augusto Teixeira de Freitas de Carvaho Lima e Rosa Maria Miranda Armond
Carvalho.

Tendo em vista a utilidade do conceito de competéncias gerenciais no
contexto da administracdo universitaria, este estudo foi conduzido para identificar as
competéncias gerenciais necessarias aos Pro-Reitores da Universidade Federal de
Vigosa (UFV). Simultaneamente, buscouse fazer um levantamento de documentos
relacionados a fungdo de Pro-Reitor na UFV, assim como descrever a funcéo de Pro-
Reitor, identificar a percepcao dos sujeitos sociais da pesquisa sobre a natureza do
exercicio da funcdo de Pro-Reitor, além de identificar as demandas que esta fungéo
recebe de seu ambiente de trabalho, ou sgja, 0 desdobramento, dessas demandas em
competéncias gerenciais necessarias aos Pro-Reitores.  Acreditase que o
mapeamento das competéncias gerenciais representou uma tentativa de refletir sobre
a capacitacdo para exercer papéis gerenciais na administracdo universitéria, que tem
sido intitulada como administracdo amadora. Procedeuse a uma revisdo
bibliografica sobre 0 assunto e, posteriormente, entrevistas semi- estruturadas com
dois grupos escol hidos em uma amostragem por conveniéncia. O primeiro grupo (A)
foi composto de professores, que exerceram a funcdo de Pro-Reitor na UFV,
enquanto, 0 segundo grupo (B) foi formado por subordinados dos Pro-Reitores. As
verbalizagbes dos entrevistados foram analisadas utilizando-se a técnica de Andlise
de Contedo, sendo que trechos importantes foram destacados, surgindo, entéo,
categorias de andlise. As interpretacdes foram feitas, contrapondo trechos dos relatos
dos entrevistados com a literatura e com dados secundérios coletados. Verificouse

gue, na UFV, ndo consta nos documentos encontrados a descricdo de competéncias

Xi



necessarias ao Pro-Reitor. Foram apuradas, por meio das entrevistas, as atribuices
ndo previstas do Pré-Reitor, que se referem, na maioria dos casos, a atividades
ligadas a interacdo com os membros da comunidade académica. Segundo os
entrevistados, o gerenciamento dos conflitos entre os funcionarios é inerente a
funcdo de Pro-Reitor, sendo uma importante atribuicéo, pois, esses conflitos podem
afetar o cumprimento de objetivos e projetos organizacionais. Os entrevistados
ressaltaram que o Pro-Reitor ndo deve ser apenas um burocrata, que segue
mecani camente as normas impostas pelo aparato-legal da Instituicdo. Os atributos de
competéncia necessarios a um Pro-Reitor, comumente citados pelos grupos A e B
foram: capacidade politica, comunicacéo, conhecimento da estrutura organizacional,
criatividade, espirito institucional, experiéncia profissiona na Instituicdo, lideranca,
relacionamento interpessoal, tomada de decisdo, trabalho em equipe, visao sistémica.
Além destes atributos, os entrevistados do grupo A ainda citaram: administragdo do
tempo, humildade, pré-atividade, plangjamento, saber administrar 0S recursos
financeiros. Os entrevistados do grupo B citaram, além dagueles atributos o
comprometimento, a necessidade de conhecer técnicas gerenciais, além dainiciativa.
Percebeurse que esses atributos de competéncia representam padrdes de
comportamento dos dirigentes, aceitos pela comunidade académica e que garantem a
permanéncia de um individuo na funcdo de Pré-Reitor. Os aspectos politicos
relacionados a fungdo de Pré-Reitor na UFV contribuem para a crenga que a criagéo
de uma cultura de treinamento dos dirigentes na Instituicdo, sgja desnecessaria.
Diante da auséncia de aspectos técnicos referentes aos atributos de competéncias
gerenciais, nos relatos dos entrevistados, sugere-se que os resultados desta pesguisa
sgjam utilizados como base para treinamentos gerenciais que devem acrescentar em
seu contelido além das experiéncias dos entrevistados como dirigentes, o estudo do
significado e ferramentas relacionadas a cada atributo de competéncia gerencial de

um Pré-Reitor.
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ABSTRACT

CAMPOS, Daniela Cristina da Silveira, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa,
February, 2007. Prorector managerial competences in the Universidade
Federal de Vicosa - A case study. Adviser: Adridl Rodrigues de Oliveira, Co-
Advisers: Afonso Augusto Teixeira de Freitas de Carvalho Lima and Rosa Maria
Miranda Armond Carvalho.

Considering the usefulness of the managerial competence concept in the
academic administration concept, this study was carried out to identify the
managerial competences necessary to prorectors in the Universidade Federal de
Vigosa (UFV). Other objectives were simultaneously searched, such as. to survey the
documents related to the Prorector's function in UFV; to describe the Prorector's
function; to identify the perception of the research social subjects on the nature of the
Prorector's function; and to identify the demands this function receives from its work
environment, that is the unfolding of those demands into managerial competences
that are necessary to Prorectors. It is believed that the mapping of the managerial
competences represented an attempt to thinking carefully on the qualification to
exercise manageria roles in the university administration that has been entitled by
severa authors as unskillful administration. After a bibliographical revision on the
subject, some semistructured interviews were performed with two groups chosen in a
convenient sampling. The first group (A) were constituted by teachers performing
the function of Prorector in UFV, whereas the second group (B) was composed by
functionaries were subordinate to the Prorectors. The interviewees verbalizations
were analyzed, by using the Content Analysis technique, as important passages were
distinguished, then appearing the analysis categories. In interpretations, the passages
of the interviewees reports were opposed to the literature and to the secondary data
collected. No description of the competences necessary to the Prorector were found

in the available documents. In the interviews, the Prorector’s attributions that are not
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foreseen and refer to the interaction with the academic community's members.
According to interviewees, the management of the conflicts among the employees is
inherent to Prorector”s function, besides being as an important attribution, since those
conflicts can affect the accomplishment of the objectives and organizational projects.
The interviewees emphasized the Prorector should not just be a bureaucrat, who
mechanically follows the norms imposed by the Institution’s legal apparatus. The
competence attributes necessary to a common Prorector between the interviewees A
and B groups were: political ability, communication, organizational structure
knowledge, creativity, institutional spirit, professional experience in the Institution,
leadership, interpersonal relationship, making decision, teamwork, systemic vision.
In addition, the A-group interviewees also mentioned: time administration, humility,
proactivity, planning, and knowledge on the way to managing the financia
resources. Besides those attributes, the group B™ interviewees mentioned: the
compromising, the need to knowing manageria techniques, the initiative. It was
observed the mentioned competence attributes to represent behavior patterns by
those leaders who are accepted by the academic community, besides assuring the
individual”s permanence at Prorector position. In UFV, the political aspects related to
the Prorector's position rather contribute to the conviction that creation of the culture
for training the Institution” leaders is unnecessary. Because the absence of the
technical aspects related to managerial attributes in the interviewees reports, it is
suggested the results of this research to be used as base for managerial trainings from
which the contents should be added with the study of the meaning as well as the
tools related to each attribute of the Prorector’s managerial competence, besides the

interviewees' experiences as leaders.
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1INTRODUCAO

O ambiente, em que se insere 0 ensino superior, tem passado por grandes
transformacOes, afetando as instituicdes de ensino e as pessoas que nelas
trabalham. Em particular, as universidades federais brasileiras tém sido alvo de
guestionamentos, por parte da sociedade e do governo, quanto a seus objetivos
reais, darigidez da sua estrutura burocrética, da ineficiéncia no uso dos recursos e
da pouca pertinéncia social dos servicos prestados.

As universidades federais passam por um processo de transformagdo, em
consonancia com os novos tempos da era do conhecimento, sendo oportuna a
introducdo de novas técnicas e métodos de gestdo, pois alguns de seus desafios
s80 decorrentes de problemas observados em sua gestdo. De acordo com Almeida
(2000), os principais obstaculos sd0 0s aspectos politicos da organizacdo, a
complexidade de sua estrutura e o0 grande nimero de interessados nessa
administracéo (professores, alunos, governo).

Neste cendrio, verificase a necessidade de as universidades federais se
adaptarem a nova realidade. Portanto, a capacidade de atender, principalmente,
aos questionamentos sobre sua gestéo, depende, em parte, da valorizagdo dos
conhecimentos necessarios aos Seus gestores, que, juntamente com aunos,
professores e outros funcionarios buscam seus objetivos finais. o ensino, a
pesguisa e a extensao.

Assim, a preparacdo desses gestores torna-se imprescindivel, devido ao
papel-chave gque ele desempenha na universidade. Sobre a importancia do gestor,
Grillo (2001, p. 101) afirma que:

N&o ha dlvidas sobre a importancia de as organizagdes terem
dirigentes devidamente preparados para liderar 0 processo de
alcance dos objetivos projetados, conduzindo com eficiéncia o
trabalho das pessoas, que estéo sob sua orientacdo e imprimindo
um elevado grau de motivagdo e entusiasmo na execucdo das
atividades necessarias a consecucdo de tais objetivos.

Os gestores de uma universidade federal, em sua maioria, professores

indicados para a ocupagdo de cargos, acumulam as suas atividades gerenciais com



as académicas. Por esta raz8o, o0 professor passa a ser gestor temporariamente,
ausentando-se em parte de seu tempo das atividades do nlcleo operacional,
representado pelo conjunto de professores da universidade. Embora a escolha
destes dirigentes sga norteada por elementos como a confianca do Reitor no
gestor, acredita-se que ndo sgja dispensavel a preparacdo adequada para o
exercicio de tais funcdes gerenciais.

Verifica-se, entdo, que os desafios impostos pelo contexto, em que se
inserem as universidades, ndo se coadunam com uma administracdo amadora,
baseada apenas no bom senso e nas experiéncias pessoais e coletivas. Mesmo
assm, na maioria dos casos, ndo antecedem treinamento formal a atuacdo dos
individuos escolhidos para 0 exercicio das fun¢des gerenciais na universidade. 1sto
faz com que adquiram as condicbes de atuar como gestores, pelo método de
tentativas e erros, pois ndo utilizam meios brmais ou informais para adquirir
conhecimentos especificos em disciplinas, que o auxiliem na transi ¢&o.

Surge, entdo, a necessidade de refletir sobre a gestdo da universidade
federal e seu desenvolvimento ordenado para o futuro, em busca de caminhos e
preceitos que garantam sua eficiéncia e eficacia. Neste sentido, Ahmad (1994),
citado por Silva (2000), ressdta que uma habilidade gera adquirida por
professores, ou mesmo a realizagdo de um curso de doutorado em determinada
area do conhecimento, ndo prepara alguém para ser gestor de uma instituicdo de
ensino superior.

Entre os preceitos, que devem influenciar a gestéo da universidade federal,
esta aquele segundo o qual o estilo burocrético de administracdo publica, que era
favorecido pela cultura peculiar aos seus servidores, devera ser substituido por um
estilo gerencia similar aquele adotado nas empresas privadas. As forgas
inovadoras na esfera publica procuram introduzir uma cultura de flexibilidade e de
gestdo empreendedora, que |hes permita atuar de forma agil e eficiente num
mundo de répidas transformagdes (GUIMARAES, 2000).

Esta filosofia ou estilo gerencid enfatiza a avaliagdo dos processos
organizacionais e das pessoas. Para avaliar 0 desempenho das pessoas, é
necessario estabelecer padrfes do desempenho esperado, ou sgja, estabelecer
competéncias desgadas para os individuos dentro das ingtituicdes de ensino

superior.



Neste processo de busca por novas técnicas e teorias administrativas, a
participacd do gestor das instituiches de ensino superior € fundamental. Seu
papel é desempenhado ora como sujeito ou alvo da adogdo dessas técnicas, ora
como agente que deve incentivar este processo. Como agente do qual dependem
as mudangas, este gestor atua como o principal envolvido com a definicdo da
missdo, dos objetivos e das metas da ingtituicdo, bem como na eficiéncia da
implementaco de estratégias (TASHISAWA; ANDRADE, 1999).

Esta proposta de inovagdo requer que a universidade federa reforce a
importéncia e o entendimento das fungdes gerenciais, principalmente as que estéo
em seu nivel estratégico de decisdo e representam peca-chave na promocao dessas
transformagdes, consideradas imprescindiveis a sobrevivéncia de qualquer
organizacdo. Para Almeida (2000), o Pro-Reitor, objeto de andlise deste estudo,
encontra-se no nivel estratégico de gestéo da universidade, ligado diretamente aos
objetivos, a missdo da universidade e ao atendimento das expectativas e
necessidades das partes interessadas nesta gestéo.

Neste cenério, 0 conceito de competéncia gerencia passa a ser valorizado,
podendo ser utilizado com o objetivo de estabelecer padrdes de desempenho para
0s gestores. Para autores como Fleury e Fleury (2004), € um conceito utilizado no
mundo organizacional como algo dindmico, concretizado no desempenho,
portanto, a competéncia é saber, saber fazer e saber agir. Aliado aisto, verifica-se
um crescente interesse em identificar as qualificagbes ou competéncias dos
servidores publicos, a partir de conceitos desenvolvidos no setor privado. Tal
interesse tem se centrado em conhecer o potencial de utilidade desses conceitos na
solucdo de problemas de capacitacdo recursos humanos no setor publico.

A introducdo de vaores gerenciais na administracdo publica pode
significar que serdo fornecidas as condigdes para que as universidades federais se
adaptem a este cendrio de transformagfes e mudancas. Neste sentido, conforme
Meyer (2000), as transformactes estdo ocorrendo de fora para dentro do sistema,
independente de estratégias conscientes desenvolvidas por seus administradores.

Diante da importancia do gestor das universidades federais, como
glemento que deve assegurar respostas rapidas a questbes complexas nas
universidades, exige-se uma postura gerencial, que deve abranger habilidades e
atitudes especificas no trabalho, ou sgja, 0 desenvolvimento da competéncia

gerencia. Este desenvolvimento possibilitara que as préticas organizacionais



sgjam direcionadas para uma gestdo mais eficiente, cujo resultado reflete-se em
melhorias nos processos organizacionais. Neste sentido, a questéo de atitudes mais
apropriadas a nova realidade proposta € primordial para 0 aprimoramento das
préticas de trabalho e para o desenvolvimento desses gestores.

De acordo com Dutra (2002), sob a 6tica do desenvolvimento humano e da
organizacao, verifica-se que esta transfere seu patriménio de conhecimentos para
as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situagtes
profissionais, enquanto, em contrapartida, a0 desenvolverem suas capacidades
individuais, as pessoas transferem a forma de aprendizado, capacitando a
organi zacao.

Portanto, a discussdo sobre as condicbes de funcionamento das
universidades federais é necesséaria, no sentido de questionar o fato que, mesmo
esses gestores sendo indicados politicamente, o desenvolvimento de competéncias
pode apoiar sua atuacdo. Todavia, o papel desempenhado pelo Pré-Reitor requer
caracteristicas que, constantemente, transformem conhecimento em competéncia.

Assim, o presente trabalho foi desenvolvido com o objetivo de apontar,
apos pesquisa tedrica e empirica, de estudo de caso na Universidade Federal de
Vicosa, as competéncias gerenciais consideradas necessarias a funcdo de Pro-
Reitor, que relinam as caracteristicas adequadas a realizacdo de suas principais
atividades.

1.1 O problema e suaimportancia

As universidades publicas brasileiras tém sido alvo de criticas sobre seus
reais objetivos, rigidez de sua estrutura burocrética e ineficiéncia no uso de
recursos escassos, sendo que, na maioria das vezes, seus gestores Sao
responsabilizados por tais problemas. De fato, Castro (2000) afirma que as
instituicdes de ensino podem fracassar em seus caminhos, devido aincompeténcia
de sua gestéo.

Segundo Grillo (2001), o sucesso de uma instituicdo depende,
fundamentalmente, do desempenho eficiente das pessoas, que tém a incumbéncia
de liderar os diversos grupos que compdem a estrutura universitaria. No entanto,
Almeida (2000, p. 62) afirma que os dirigentes da universidade brasileira ainda
n&o praticam o que ensinam 0s cursos de geréncia e administragéo, mas existe sim

uma “pratica de grosseiro burocratismo”. Acrescenta, ainda, que dentre os males
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existentes na universidade brasileira, a auséncia de uma visdo estratégica na
formulac&o de politicas pode até leva-la a morte prematura.

Ainda, segundo o autor, as circunstancias em que sdo conduzidos aos
cargos de diregdo, muitas vezes, levam os gestores a tomarem decisdes que tragam
prestigio e que, simultaneamente, evitem custos politicos ou até perda de seu
cargo. A maioria dos ocupantes de cargo de direcéo ras universidades publicas
s80 professores, que ndo se sentem gerentes e tampouco agem como tal.

O desempenho desses gerentes pode ser caracterizado como amador, pois,
na verdade, esses profissionais tém a docéncia como carreira, além do fato que a
universidade federal, na maioria dos casos, ndo tem uma cultura de treinamento de
seus atuais ou futuros gestores. Na Universidade Federal de Vigosa (UFV), foi
constatado que, nos ultimos 10 anos, foram realizados dois programas de
treinamento com enfoque gerencial. O primeiro foi realizado entre os anos de
1996 a 2000, contemplando oito cursos voltados para trés niveis gerenciais. O
outro programa foi realizado em 2006 e também contemplou os trés niveis
gerenciais, desdobrando-se em temas como plangjamento estratégico, gestéo de
pessoas e ética no servico publico.

Portanto, o desenvolvimento de competéncias gerenciais pode significar
uma adicdo ou complementacdo a formacdo desses profissionais, para que
exercam suas atribuicdes com maior eficiéncia e eficacia. No caso da UFV, a
ocupacdo do cargo de Pro-Reitor geramente € permitida, exclusivamente, aos
professores e técnicos de nivel superior da Instituicdo, que sdo das diversas &reas
do conhecimento.

Acredita-se, entdo, que os professores tém adquirido condicbes para atuar
como gestores, pela tentativa e erro, pelas experiéncias individuais e coletivas.
Assim, 0 mapeamento das competéncias gerenciais necess&rias ap Pro-Reitor,
representa uma forma de identificar 0 que esses individuos entendem como
essencial, tendo como base o préprio ambiente de trabalho, seus sucessos e
INSUCESS0S.

Neste sentido, Moraes, Silva e Cunha (2004, p. 17) afirmam que a
aprendizagem dos gerentes ndo € apenas um produto decorrente de transferéncia
de conhecimentos em atividades planegjadas e isoladas, mas sim “um processo que
ocorre a0 longo da trajetéria profissional, que deriva e depende de um contexto

social particular”.



Mediante o exposto e ao fato que a utilizagdo do conceito de competéncias
gerenciais pode representar uma melhoria na gestdo, na medida em que as
competéncias mapeadas possam servir de subsidio a implementacdo de
treinamentos baseados nas reais necessidades desses individuos, pretendeu-se
obter resposta ao seguinte problema de pesguisa:

- Quais as competéncias gerenciais necessarias, na percepcao dos sujeitos
sociais da pesquisa, aos Pré-Reitores da Universidade Federal de Vigosa?

1.2 Objetivos

Para responder esta questdo, foram tragados os objetivos, conforme

apresentado a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

- ldentificar, na percepcdo dos sujeitos sociais da pesquisa, as
competéncias gerenciais necessarias a um Pré-Reitor da UFV.

1.2.2 Objetivos especificos

Levantar e analisar os documentos relacionados a funcéo de Pro-Reitor na
URV;

Descrever afuncgéo de Pré-Reitor na UFV, utilizando os dados obtidos por

meio das entrevistas com o grupo A e da analise documental;

Identificar a percepcado dos sujeitos sociais do grupo A, sobre a natureza

do exercicio dafuncéo de Pro-Reitor na UFV;

Verificar na percepcdo dos sujeitos sociais, do grupo A, quais sdo as

competéncias gerenciais necessarias a0 Pro-Reitor na UFV;

|dentificar as demandas, na percepcao dos sujeitos sociais de pesquisa do
grupo B, que a funcdo de Pro-Reitor recebe de seu ambiente de trabalho, ou
sgja, 0 desdobramento dessas demandas em competéncias gerenciais

necessarias.



Considerando-se os elementos, que devem ser analisados e que servirdo
para embasar teoricamente este trabalho, seréo discutidos, na préoxima secéo, o
conceito de competéncia, a competéncia gerencial, assim como 0s conceitos
relacionados a gestéo universitéria.

1.3 Estrutura do trabalho

O presente trabalho foi distribuido em seis secBes: Introducéo,
Fundamentacdo Teorica, Aspectos Metodoldgicos, Descricdo dos Resultados,
Andlise dos Resultados, além de Conclusdes/Recomendagoes.

Na Introdugcdo abordam-se os aspectos que justificam a realizagéo deste
trabalho, bem como a contextualizacgo da geréncia de uma universidade federal.

Na Fundamentacdo Telrica, expde-se a trgetéria do conceito de
competéncia, procurando mostrar o estado da arte, quanto aos estudos sobre 0
tema, realizados no Brasil. Além disso, para tratar das competéncias gerenciais,
apresentou-se uma caracterizagao da geréncia, considerando-se a teoria geral da
administracdo e arealidade da geréncia em institui¢cdes de ensino superior.

Em Aspectos Metodol 6gicos, apresenta-se a caracterizagdo da pesquisa, 0
universo, amostra e selecdo dos sujeitos sociais da pesquisa, a forma de coleta e
andlise dos dados, limitagcOes da pesquisa, defini¢do de termos utilizados no texto,
além de incluir a descricdo do caso em estudo.

Na secdo Descricdo dos Resultados, apresentam-se os dados, obtidos por
meio de entrevistas e andlise documental.

Na Andise dos Resultados, realizorse uma comparacdo entre 0S
resultados obtidos e o referencial tedrico pesquisado.

Finalizando o trabalho, na secdo ConclusdesRecomendacbes, sdo
apresentadas as consideracOes, baseadas na andlise dos resultados obtidos, assim
como as contribuicdes da pesquisa para a Universidade Federal de Vicosa e para
estudos futuros.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo tem como objetivo destacar a base tedrico-empirica da nocéo de
competéncia, da competéncia gerencial, da gestdo sob a 6tica da teoria geral da

administragao, assim como a gestdo de institui cbes de ensino superior.

2.1 Conceitos e estudos sobr e a competéncia

O conceito de competéncia é antigo e sempre esteve ligado a histéria do
trabalho humano. Existe ha muitos séculos, desde a época de aprendizes de
artesdos na ldade Média, sendo que a histéria da administracéo tem mostrado que
o desenvolvimento das organizacfes esta ligado a competéncia e reflete as
mudangas ocorridas na sociedade.
Nos ultimos anos, conforme Dutra (2002), o conceito de competéncia tem
sido usado para dar foco ao desenvolvimerto humano dentro das organizagoes,
sendo encontrados varios conceitos para explicalo. Nos trabalhos sobre o tema,
foram identificados trés tipos distintos de abordagens:
competéncias essenciais - representam caracteristicas da organizacdo, que
oferecem reais beneficios aos consumidores, sdo dificeis de imitar e ddo acesso
a diferentes mercados.

competéncia organizacional - capacidade de mobilizar um portifdlio de
recursos dos individuos. Conceito originado da teoria dos recursos da firma e
da abordagem de Porter.

competéncias individuais - referentes a definicdo de atributos, ou sgja

conhecimentos, habilidades e atitudes aliados a determinada funcéo
organizacional.

No momento em que o individuo passa a ser cobrado sobre sua efetiva
contribuicdo para o alcance dos objetivos organizacionals, ele precisa dispor de
respostas ageis diante das demandas impostas a organizagdo, tanto por seu
ambiente interno quanto externo. E para isso 0 desenvolvimento humano,

especificamente, relativo as competéncias individuais, passa a ser utilizado como



ferramenta, que da condic¢des aos individuos para responderem as exigéncias neste
contexto.

Segundo Fleury e Fleury (2004), a competéncia individual pode
representar variaveis de input do individuo, ou ainda varidveis de output. As
primeiras sdo conhecimentos, habilidades e atitudes que o individuo deve deter,
enquanto as variaveis de output estdo relacionadas a tarefa e podem ser avaliadas,
observando-se 0s resultados, que definem os padrbes de desempenho e
determinam sucesso das pessoas no trabal ho.

Segundo a administracdo cientifica de autores como Taylor (1856-1915), a
competéncia esta ligada a execucéo de uma tarefa dentro dos moldes, em que o0s
mais competentes eram capazes de atingir os niveis de produtividade propostos. Ja
na Teoria Cléssica, ao definir o processo administrativo, Fayol! delineia os
caminhos com relacdo a tarefa do administrador, que deveria tornar as
organizagoes efetivas no cumprimento de seus objetivos. De certa forma, pode-se
dizer que desde época existia a busca por melhores desempenhos dos
funcionérios, remontando o conceito de competéncia.

O modelo taylorista de organizacdo do trabalho passou a ser questionado
quanto a sua eficicia, principamente a partir da década de 70, diante de um
ambiente de negdécios em crescente mutacdo, em que as organizacdes buscam
adaptabilidade e, mais do que isso, buscam antever as mudangas para, assim,
antecipar-se aelas.

Tal questionamento, uma crise dos postos de trabalho, ndo se baseia na
resisténcia e oposi¢cdo dos empregados, como ocorria anteriormente. Ao contrario,
esta associado ao aperfeicoamento tecnol6gico cada vez mais rapido e a acirrada
competitividade que obrigam as empresas a estarem, constantemente, preparadas
para uma reorganizacéo nas formas de trabalho, o que torna o modelo taylorista
obsoleto, em razdo de sua rigidez, conforme Stankiewicz (1993), citado por
Almeida e Motta (1997).

De fato, a nogdo de competéncia corresponde, na visdo de Hirata (1994,
p.65), a um novo modelo pos- taylorista de organizacdo do trabalho e de gestéo da
producdo. Sua génese estaria associada a crise da no¢éo de postos de trabalho e de

certo modelo de classificagéo e de relagbes humanas. Ainda conforme a autora:



A riqueza da nocdo de qualificacdo foi ressdtada em sua
multidimensionalidade: qualificacdo do emprego, definida pela
empresa a partir das exigéncias do posto de trabaho; e
qualificacdo do trabalhador, mais ampla do que a primeira, por
incorporar as qualificagdes sociais ou técitas que a nogéo de
qualificacdo do emprego ndo considera. Esta Ultima dimensdo
da nocdo de qualificacdo, por sua vez, € susceptivel de
decomposicéo em qualificagcdo real (conjunto de competéncias
e habilidades, técnicas, profissonais, escolares, sociais) e
qualificacdo operatoria (potenciaidades empregadas por um
operador para enfrentar uma situacéo de trabalho) e, finalmente,
aqualificagdo como umarelagdo social, como resultado, sempre
cambiante, de uma correlacdo de forgas capital- trabalho, nogéo
gue resulta da distingdo da mesma entre qualificacdo dos
empregos e qudificacdo dos trabalhadores.

Diante deste novo contexto, as empresas passaram a adotar estratégias de
descentralizacdo produtiva, concentrando-se em seu negocio central. Também
foram realizadas transformagdes, tais como 0 achatamento e flexibilizagdo das
estruturas hierarquicas, a formacéo de equipes multifuncionais e a terceirizagdo de
parte das atividades organizacionais. Dentro desta necessidade de flexibilizacéo é
gue se inserem os modelos de competéncia, que possibilitam eda adaptacéo as
variacOes de demanda e as especificidades dos mercados.

Conforme Le Boterf (2003) existem dois modelos de competéncia, que
atualmente interferem na prética de gestdo. A chamada economia do saber tende a
favorecer a emergéncia do modelo B (Quadrol), desenvol vendo-se uma economia
voltada para 0 servico, em que o sujeito é considerado um ator, sendo que insere-
Se aqui 0 conceito de recursos de competéncia.

Os recursos de competéncia podem ser definidos como aqueles, nos quais
se aplia a efetivacdo da competéncia, ou seja, a competéncia consiste na
mobilizacdo desses recursos. O presente estudo se desenvolve sob a perspectiva
do modelo B. Portanto, espera-se que o trabalhador exerca sua qualificagdo para
realizar um trabalho, e que operacionalize competéncias para administrar uma

Situacdo profissional.

! Henry Fayol (1841-1925) é um autor cléssico nateoriageral da administragio. Preocupou-seem
definir e esclarecer o processo administrativo; planegjar, organizar, direcionar e controlar.
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Modelo A - Concepcao taylorista Modelo B - Perspectiva da economia do
saber
Operador Ator
Executar o prescrito Ir além do prescrito
Executaf operacoes Executar agbes
Sab:r-fazer Saber- agir
Adotar um ctmportamento Escolher uma conduta
v
Gerenciamento pelo controle Gerenciamento pela conducéo
Finalizacéo stbre 0 emprego Finalizac&o sobre a empregabilidade

Fonte: Elaborado com base em Le Boterf (2003).
Quadro 1 - Os dois modelos de competéncia

Sob a dtica do individuo como ator em determinada funcdo, Zarifian
(2001) afirma que a competéncia se encontra focada na transformagdo de atitude
socia do individuo em convivéncia com o trabalho e a organizacéo a qual esta
inserido. Portanto, a competéncia, refere-se a capacidade da pessoa em assumir
iniciativa, ir além das tarefas estabel ecidas, ser habil em entender e dominar novas
situagdes no trabalho, ser responsavel e ser reconhecido por suas atitudes.

Barato (1998), citado por Luz (2001), menciona duas linhas principais de
estudos sobre a competéncia: a escola francesa, que enfatiza a vinculagdo entre
trabalho e educagdo, considerando as competéncias como resultado da educagéo
sistemética, valorizando 0 modo como as escolas enriquecem o repertério de
habilidades de seus alunos; e a escola briténica, que define competéncias a partir
do mercado de trabalho e enfatiza aspectos ligados a descritores de desempenhos,
requeridos pelas organizagbes produtivas, privilegiando 0s comportamentos
observaveis.

A maioria dos trabalhos sobre competéncias € desenvolvida na linha da
escola britanica. S&o estudos que procuram aiar a formagdo de competéncias ao
desempenho organizacional. Becker e Lacombe (2004) pesquisaram peguenas

empresas que nascem em funcdo de uma idéia inovadora e que se instalam em
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uma incubadora de base tecnoldgica, com o objetivo de verificar a utilidade da
gestédo de pessoas por competéncias. Para os autores, tal técnica de gestdo
mostrou-se Util, principalmente, em identificar os problemas diversos e complexos
gue enfrentam os empreendedores na relacéo da constituicdo de suas empresas
com 0 gerenciamento dos recursos humanos.

Bitencourt (2004), analisando as vérias correntes de estudos (francesa,
americana, latino-americana, brasileira) sobre o significado do conceito de
competéncias, destacou que o0 mesmo se encontra relacionado a formagado, acéo,

resultados, perspectiva dinamica, auto-desenvolvimento e interagcéo (Quadro 2).

PRINCIPAISAUTORES
Boyatizis(1982), Parry (1996), Boog

Formagao (1991), Becker (2001), Spencer e
Desenvolvimento de conceitos, habilidades e | Spencer  (1993), Magalhdes et d.
atitudes. (1997), Hipdlito (2000), Dutra e

tal.(1998), Sandberg (1996);

Sparrow e Bognhanno (1994), Durand
Acéo (1998), Hase et a. (1998), Cravino

Préticas de trabaho, capacidade de mobilizar | (2000), Ruas (1999), Moscovicci

recursos, fato esse que adifere do conceito de | (1994), Boterf  (1997), Perrenoud

potencial. (1998), Fleury e Fleury (2000), Davis
(2000), Zarifian (2001);
Capacitacéo Moscovicci (1994), Magahées et al.
Suporte para desenvolver o potencial dos | (1997), Dutra et a. (1998), Zarifian
individuos (2001);

Boyatizis (1982), Sparrow e Bognanno
(1994), Parry (1996), Hase et a.(1998),

Resultados Becker et.a. (2001), Spencer e Spencer

O objetivo do desenvolvimento da (1993), Cravino (2000), Ruas (1999),

competéncia esta relacionado abuscade | Fleury e Fleury (2000), Hipodlito (2000),

mel hores desempenhos. Dutra et 4d. (1998), Davis (2000),
Zarifian (2001);

Perspectiva dinamica .
o o Spencer Jr., 1993; Ruas (1999); Eboli

A definicdo de competenc!as deve ser (1999): Hipdlito (2000);
constantemente questionada

Auto-desenvolvimento
A responsabilidade maior desse processo \S/petraggrear: (ll_9.95<)-:-. pencer, S, (1993);

deve ser atribuida ao proprio individuo.
Interacéo
O desenvolvimento de competéncia ocorre a | Sandberg, (2000)
partir do relacionamento com outras pessoas.
Fonte: Bitencourt (2004).
Quadro 2 - Andlise das correntes de estudos (francesa, americana, latino-americana,

brasileira) acerca da questéo das competéncias.
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No contexto do ambiente de trabalho sdo adicionadas a definicdo de
competéncia nocdes de autoridade, capacitacéo e qualificacdo, consideradas como
referentes a funcbes tarefas e atuagdo de um profissional para desenvolver,
adequada e idoneamente, suas funcdes de trabalho, que é resultado e objeto de um
processo de capacitacao e qualificacdo.

Fleury e Fleury (2004) afirmam que “as competéncias devem agregar valor
econdmico para a organizacdo e valor social para o individuo”. Esta deve ser

mobilizada, integrada e transferida para a organizagdo, conforme ilustrado na
Figural.

Saber agir
Individuo Saber mobilizar
Saber comunicar Organizagdo
Saber aprender
Conhecimentos Saber enggjar-s
Habilidades Ter visio estratégica
Atitudes Assumir
econdmico
social

\ Agregar Valor

Fonte: Fleury e Fleury (2004).
Figura 1 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organi zaco.

Os verbos, identificados na Figura 1, sdo explicados por Fleury e Fleury
(2001, p. 188):

Saber agir - saber o que e por que faz; saber julgar, escolher e decidir.

Saber mobilizar recursos - criar dnergia e mobilizar recursos e

competéncias.
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Saber comunicar - compreender, trabahar, transmitir informagdes e

conhecimentos.

Saber aprender - trabalhar 0 conhecimento e a experiéncia, rever modelos

mentais e saber se desenvolver.

Saber se enggjar e se comprometer - saber empreender e assumir riscos.

Saber assumir responsabilidade - ser responsavel, assumindo 0s riscos e as

consequéncias de suas agoes.

Ter visdo estratégica - conhecer e entender o negécio da organizacdo, seu

ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

A nocéo de competéncia esta fortemente associada a prética, sendo que, o
individuo ou trabalhador passa a ser unidade de andlise privilegiada e ponto de
partida dos estudos de competéncia. Esta refere-se a conhecimentos, que o
individuo adquiriu em sua experiéncia com o trabalho, a um saber adquirido que,
quando combinado, gera um resultado superior (0 saber pratico). A competéncia
ndo se limita, portanto, a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos
detidos pelos individuos, nem se encontra encapsulada na tarefa (FLEURY;
FLEURY, 2004, p. 19).

A Figura 1 evidenciou que competéncia agrega valor econdémico e socia
para a organizacdo. A agregacao de valor esta ligada a algo, que a pessoa entrega
para a organizacao de forma efetiva, ou sgja, que permanece quando ela sai. Neste
caso, a competéncia entregue caracteriza agregacdo de valor, podendo ser
exemplificada como a melhoria de um processo ou a introdugdo de uma nova
tecnologia na organizacéo. Também pode ser entendida “como uma contribuicéo
efetiva ao patrimdnio de conhecimentos que permite a organizacdo manter suas
vantagens competitivas no tempo”. Portanto, a entrega pode ser compreendida
como o saber agir responsavel e reconhecido, que agrega valor para a organi zacao,
ou sgja, acompeténcia se concretiza quando isso acontece (DUTRA, 2002, p.126).

Branddo e Guimarées (2001) ressaltam que segundo alguns autores, as
competéncias ndo sdo0 apenas um conjunto de qualificagcbes que o individuo
detém, mas também o resultado ou efeito da aplicacdo dessas qualificacbes no
trabalho. Esta defini¢cdo concorda com aquela de Fleury e Fleury (2004).

Sob a 6tica do desenvolvimento humano e da organizagéo, verifica-se que,
nesta aplicacdo das qualificagbes no trabalho, ha uma possivel troca de
competéncias. A organizacdo transfere seu patrimonio de conhecimentos para as
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pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas SituacOes
profissionais e pessoais, sendo que as pessoas, ao desenvolverem suas capaci dades

individuais, transferem a forma de aprendizado, capacitando a organizacéo.

< COMPETENCIAS> ORGANIZACAO >

Fonte: Elaborado com base em Dutra (2002). _
Figura 2 - Processo continuo de troca de competéncias.

Percebeu se que ndo ha concordancia quanto a definicdo de competéncia.
As inimeras definicles e aplicacOes e o desenvolvimento muito rgpido do tema
sugerem uma classificagcdo para diferentes conceitos e tipos de competéncias,
proporcionando sua reunido. Resende (2000) sugere uma sinopse dos tipos de
competéncias disponiveis na literatura.

- Classificagdo quanto ao dominio e aplicagéo:

Pessoas potencialmente competentes - sdo aguelas que desenvolveram e
possuem caracteristicas, atributos e requisitos, tais como conhecimentos,
habilidades, habilitagbes, mas ndo conseguem aplica-10s objetivamente na pratica,
ou ndo tiveram a oportunidade de mostrar resultados em suas ag0es e trabalhos.
Exemplo: uma pessoa que aprende o idioma estrangeiro, mas ndo consegue
trabalho que requer a aplicacdo deste conhecimento.

Pessoas efetivamente competentes - sdo as que aplicam caracteristicas,
atributos e requisitos, mostrando claramente, resultados e éxitos em suas agoes e
atividades. Por exemplo, qualquer profissional de manutencéo que diagnostica e
resolve rapidamente os problemas, que Ihe sdo apresentados.

- Categorias diversas de competéncia:

Competéncias técnicas - sd0 as de dominio de especidistas. Exemplo:
saber como dirigir carretas conforme o tipo de carga.

Competéncias intelectuais - sdo competéncias relacionadas a aplicacéo de
aptiddes mentais, como ter presenca de espirito, capacidade de percepcdo e

discernimento das situagoes.
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Competéncias cognitivas - constituem um misto de capacidade intelectual
e dominio de conhecimento. Por exemplo, saber lidar com conceitos e teorias,
saber generalizar, saber aplicar terminologia e elaborar classificagtes.

Competéncias relacionais - competéncias que envolvem habilidades
préticas de relages e interacfes, tais como saber relacionar-se em diversos nivels,
saber interagir com diferentes éreas e outras.

Competéncias sociais e politicas - competéncias que envolvem,
simultaneamente, relacfes e participagdes em sociedade. Exemplo: saber manter
relagcdes e convivéncias com pessoas, grupos, associagoes; saber exercer influéncia
em grupos sociais para objetivos de interesses de associagOes, comunidades e
regioes.

Competéncias didatico-pedagogicas - competéncias voltadas para educacdo
e ensino. Exemplos. saber ensinar e treinar, obtendo resultados de aprendizagem;
saber tornar interessante as apresentacOes, saber plangar aulas de acordo com
preceitos pedagdgicos.

Competéncias metodoldgicas - referem-se a aplicacdo de técnicas e meios
de organizacéo de atividades e trabalhos. Exemplo: saber organizar o trabalho da
equipe; saber definir roteiros e fluxos de servigos, saber elaborar normas e
procedimentos.

Competéncias de lideranca - sdo aquelas que reiinem habilidades pessoais e
conhecimentos de técnicas para influenciar e conduzir pessoas, visando diversos
fins ou objetivos navida profissional ou social. Exemplos. saber obter adeséo para
causas filantropicas, saber organizar e conduzir grupos comunitarios.

Competéncias empresariais e organizacionals - sdo aquelas aplicadas a
diferentes objetivos e formas de organizacdo e gestdo empresarial. Estas
competéncias sdo classificadas das seguintes maneiras.

- Competéncias de gestdo - sdo aguelas especificas do nivel
gerencial, de areas ou atividades fins e de apoio das empresas, como
competéncia de gestdo de pessoas, competéncia de gestéo da qualidade.

- Core competences ou competéncias essenciais - ligadas as
principais préticas de gestdo empresarial, comuns a todas as éreas ou a um
conjunto delas, como competéncia estratégica, competéncia logistica.

- Competéncias gerenciais - sdo capacitagbes mais especificas da

competéncia de gestdo, compreendendo habilidades pessoais e
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conhecimentos de técnicas de administracdo ou gerenciamento, de aplicacdo
em situagoes de diregdo, coordenacdo ou supervisdo. Exemplos: capacidade
de conduzir reunifes produtivas de trabalho, saber administrar, convergir
acoes para resultados comuns.

- Competéncias requeridas pelos cargos - sdo as competéncias gerais
e especificas requeridas aos ocupantes dos diversos cargos da empresa. Por
exemplo, saber dimensionar pegas (inspetores, técnicos ou mecanicos de
manutencdo), saber classificar documentos contdbeis (auxiliar de
tesouraria).

Seguindo a linha de conceitos, que ressaltam a existéncia de dimensdes de
competéncia, ou sgja, variaveis de input, Durand (1998), citado por Branddo e
Guimardes (2001, p.12), expbe um corceito referente a conhecimentos,
habilidades e atitudes interdependentes e necessarios ao desenvolvimento de um
objetivo especifico ou de atribuicbes de um individuo. Associados a este conceito
encontramse aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos vinculados ao
trabal ho.

O autor sustenta ainda que, no que se refere ap dominio cognitivo, 0
conhecimento € algo relacionado a lembranca de idéias ou fendmenos, que foram
captados ou armazenados na mente do individuo. O autor refere-se a habilidade
como “capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do conhecimento aprendido”,
sendo que as habilidades classificamse em: intelectuais, que se encontram ligadas
a0s processos mentais de organizagado e reorganizagdo de informagdes como, por
exemplo, numa conversagdo ou em uma operagdo matematica; e motoras que
abrangem a coordenacdo neuromuscular, tal como a realizacéo de uma planta de
casa.

As atitudes referem-se as questdes sociais e afetivas relativas ao trabalho.
Estas sdo condicbes complexas do ser humano, que afetam o0 seu estado
comportamental, estabelecendo a escolha de um curso de acéo pessoal.

Parry (1996, p. 50) apresenta um conceito semel hante:

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
relacionados, que afetam a maior parte de um job (um papel ou
responsabilidade), que se correlaciona com a performance do
job, que possa ser medido contra parametros bem-aceitos, e que
pode ser melhorada através de treinamento e desenvolvimento.
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No entanto, existe o questionamento quanto as competéncias, se devem ou
ndo incluir tragos de personalidade, valores e estilos. Alguns estudos fazem a
distingdo entre soft competencies, as quais envolveriam os tragos de personalidade
e hard competencies, que se limitariam a apontar as habilidades exigidas para um
trabaho especifico. Todavia, alguns autores sdo contra a inclusdo das soft
competencies, por ndo existir a possibilidade de desenvolvé-las através de
treinamento. Outros, atualmente, preferem entender competéncia como sendo o
somatorio dessas duas linhas.

Conforme Almeida e Motta (1997), as competéncias referentes a tragos de
personalidade sdo dificeis de serem mensuradas. No entanto, para 0s cargos
estratégicos, principalmente os de nivel gerencial, o processo de selecdo por
CONCUrso passou a envolver ndo apenas uma prova de conhecimentos especificos,
mas também uma entrevista técnica por um profissona da empresa. Este
entrevistador deve ter dominio das especificidades de conhecimento, exigidas para
0 cargo a ser preenchido, bem como aplicar uma entrevista em que sgam
examinadas as competéncias em termos de habilidades e atitudes demandadas.

Le Boterf (2003, p.65) associa a competéncia do profissional ao “saber
administrar uma situacdo profissiona complexa’, sendo que a competéncia €
sempre de um “ator em uma sSituacéo especifica’. O saber administrar pode ser
traduzido em dimensdes: 0 saber agir com pertinéncia, saber mobilizar saberes e
conhecimentos em um contexto profissional, saber integrar saberes multiplos e
heterogéneos, saber transpor, saber aprender a aprender, saber envolver-se.

O saber agir com pertinéncia vai além do saber operar, requerendo ir além
do que é prescrito. A competéncia existe quando o profissional sabe encarar o
acontecimento, 0 imprevisto, tomando iniciativa e decisdes no dia-adia,
assumindo responsabilidades.

Para Le Boterf (2003) existe a necessidade de instrumentalizacdo da
competéncia em saberes e capacidades, ou sgja, saber mobilizar recursos, mas esta
ndo se reduz aisto. A acéo de mobilizar pode se referir a um recurso incorporado
(saberes e habilidades) ou a um recurso objetivado (méaquinas, documentos, banco
de dados). Isto reforca o fato de que a competéncia sO se rediza na agdo, ndo
preexistindo a ela. O conceito de redes profissionais entra em discussdo quando se
trata da mobilizagdo de recursos, pois, nenhum profissional pode saber tudo.

Portanto, este deve mobilizar ndo somente seus proprios conhecimentos e
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habilidades, mas também os dagueles que estdo em seu entorno, ja que as
competéncias ndo se reduzem ao saber individual.

Outra caracteristica, 0 saber integrar saberes multiplos e heterogéneos,
pode ser exemplificado mediante o comportamento de um bom gestor que ndo
aplica, em qualquer circunstancia, 0 mesmo comportamento, ou seja, ele sabe
modular sua estratégia de gerenciamento em funcéo das situacdes que encontra. A
competéncia de um agente comercial, por exemplo, serd reconhecida quando ele
sabe combinar conhecimentos de produtos, com a capacidade de conduzir uma
entrevista de venda e a aptidéo para se identificar, por empatia, com os clientes.

O saber transpor supde que o profissional saiba se adaptar, ndo se
limitando a execucdo idéntica de tarefas Unicas e repetitivas. Portanto, trata-se de
um profissional que tenha a capacidade de resolver problemas ou de enfrentar
situacdes, ou sgja, Ndo um problema ou uma situacéo.

A quinta caracteristica esta relacionada ao saber aprender e aprender a
aprender, que refere-se ao saber tirar licdes da experiéncia. O profissional faz da
sua prética profissional uma oportunidade de criacdo de saber. A caracteristica de
saber envolver-se, finalmente, esta ligada ao profissional que sgja capaz de tomar
iniciativas e fazer propostas, ndo se limitando a instrugdes e procedimentos.

Le Boterf (2003, p.95) mostra que se a competéncia consiste em saber
mobilizar recursos é necessario que os mesmos sejam identificados. Para o autor
0S recursos de competéncia sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes
essenciais para o desenvolvimento dos profissionais. Os recursos de competéncias
sd0 distinguidos em: “conhecimentos (gerais e tedricos, operacionais e sobre o
ambiente), saber-fazer (operacional, empirico, relacional e cognitivo), atitudes
(atributos pessoais e relacionais) e recursos do ambiente (sistemas de informagéo e
bancos de dados)”.

O conceito de competéncia se descortina através de seus elementos-
chaves. a acdo, o contexto profissional e suas dimensdes. Entdo, a competéncia
pode ser identificada a partir da andlise de comportamentos, adotados pelos
individuos em situagdes profissionais identificadas, ou segja, quais dimensbes
foram diferenciais de sucesso dos profissionais.

Considerando as pesquisas que deram énfase as competéncias individuais,
observou-se que 0 conhecimento de atributos necessarios aos individuos pode
oferecer suporte para a formagdo de competéncias dos individuos. Saikovitch,
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Monobe e Bevilagua Filho (2004), realizaram um estudo com o objetivo de
conhecer as qualificacbes e competéncias do servidor publico nas prefeituras de
S&0 Paulo, bem como identificar o grau de satisfacdo dos dirigentes em relacéo a
Seu pessod .

Nas conclusdes sobre a formagcdo e busca de desenvolvimento de
competéncias, esses autores destacaram que, apds ser aprovado em concurso
publico, o servidor, tendo seu cargo permeado de rotina e burocracia, demonstra
pouca preocupacdo com a aquisicado de competéncias. Além disso, a valorizacéo
feita pelos dirigentes a0 conhecimento da méguina administrativa e ao
conhecimento da legislacdo, 0 que engloba conhecimento do orcamento, acaba
gerando desestimulo ao aprimoramento pessoal e profissional.

Percebe-se que o conceito de competéncia, quando contextualizado, atende
as novas necessidades do processo produtivo e as inovagdes tecnolégicas, pois,
prescreve formas de fazer com que os individuos se adaptem a0 mundo do
trabalho. Tal fato ndo pode ser observado em sua utilizagdo nas empresas
brasileiras?, que rotulam a gestdo de recursos humanos com o termo competéncia
e ndo conseguem operacionalizar 0 conceito, passando uma imagem de
modernidade, em um contelido taylorista de determinacéo de tarefas e habilidades
necessarias para maiores niveis de produtividade.

Neste sentido, Bitencourt (2004) afirma que a énfase relacionada a
construcdo de perfis ideais descontextualizados parece ndo atender a necessidade
das pessoas e das organizagdes. Em estudo realizado em seis empresas, trés
brasileiras e trés australianas, a autora identificou os elementos relacionados ao
desenvolvimento das competéncias gerenciais, que poderiam agregar valor as
atividades das empresas estudadas.

A abordagens sobre competéncias, utilizada por Bitencourt (2004), é a de
Le Boterf (2003), que explica a mobilizagdo e articulagdo das competéncias. A
metodologia do seu trabalho constou de trés fases: a primeira fase incluiu
entrevistas na érea estratégica e de recursos humanos, em trés organizacOes

brasileiras, para verificar como tratavam a questéo das competéncias; a seguir, nas

2 Bitencourt (2004) constatou que as empresas brasileiras possuem um enfoque individual de
competéncias, as quais sdo definidas a partir das competéncias essenciais da organizacéo. No
entanto estas se deparam com dificuldades para articul agdo destes conceitos, que deve ser feitado
nivel estratégico parao operacional.
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empresas australianas, realizaramse 13 entrevistas para identificar formas de
construcdo de competéncias, e, por fim, foram identificadas as formas de
aplicacdo nas empresas brasileiras. Cumprindo as etapas da pesquisa, a autora
formula um conceito das competéncias, que expressa seu significado de forma
proficiente.

Um processo continuo e articulado de formagdo e
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, em
que o individuo é responsavel pela construcéo e consolidacéo de
suas competéncias (autodesenvolvimento) a partir da interagéo
com outras pessoas no ambiente de trabaho, e, ou em outros
grupos sociais (escopo ampliado), tendo em vista o
aprimoramento de sua capacitacdo, podendo, dessa forma,
adicionar valor as atividades da organizacéo, da sociedade e a s
proprio (BITENCOURT, 2004, p. 68).

Este conceito parece demonstrar a ampliacdo do que Le Boterf (2003)
propde, ou seja, competéncias como resultado do cruzamento de trés eixos, a
formacédo da pessoa (sua biografia e socializacdo), sua formacéo educacional e sua
experiéncia profissional. A elaboragéo deste conceito demonstra a esséncia do ser
competente, pois, a autora consegue agregar valor ao trabalho, que serviu como
base para sua pesquisa. A nocéo de agregar valor esta associada a melhoria de
processos, de adocdo das melhores préticas para a eficiéncia e eficacia
organizacional.

Segundo Fleury e Fleury (2004, p. 28), “0 conceito de competéncia sO
revela seu poder heuristico quando considerado no contexto de transformacgdes do
mundo do trabalho, quer sga nas empresas, quer sgja nas sociedades’.
Considerando-se 0 ambiente da reforma do Estado®, é necess&rio que as
organizagdes publicas definam as exigéncias referentes ainovagéo e flexibilidade,
gue sdo imperativos para 0s recursos humanos e que precisam ser descritas dentro
de um contexto.

Em concordancia, autores como Zarifian (2001) e Ruas (2003) consideram
gue a légica da competéncia vem acompanhar as transformagdes em curso na
organizagao do trabalho, particularmente no que se refere ao crescente uso dos
trabalhos em grupo, das redes e das novas tecnologias de informacdo e

comunicagao.

3 A reformado estado prioriza que seja substituido o estilo burocratico por um estilo gerencial de
administracdo publica.
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De acordo com Zarifian (2001), a utilizacdo da abordagem de
competéncias representa uma ferramenta para o atendimento as necessidades
organizacionais a partir dos individuos. Dentro desta mesma ldgica, explicita
elementos dessa abordagem:

Nocdo de evento - representa aquilo que ocorre de maneira imprevista, ndo
programada, vindo a perturbar a estabilidade ou rotina de trabal ho.

Comunicagéo - capacidade de compreender 0 outro e asi mesmo, de entrar
em acordo sobre objetivos organizacionais, partilhando normas comuns para a
gestdo.

Nocdo de servigo - atendimento as necessidades de um cliente externo ou
interno.

Ainda segundo o autor, o trabalho ndo deve ser encarado apenas como um
conjunto de tarefas, ou um cargo, que traz em S mesmo a descri¢do de todas as
respostas que o individuo deve dar a organizagdo. Saikovitch, Monobe e
Bevilagua Filho (2004) concluiram que, um modelo de competéncias para 0
servico publico deveria incorporar aspectos dificels de medir, como ética,
equidade, julgamento, responsabilidade, equilibrio e racionalidade.

Os verbos associados a competéncia, saber, saber fazer e saber ser,
representam uma dimensdo mais aprofundada do conceito de conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, pois exige a incorporagdo de vaor
agregado nas atividades desempenhadas e para o proprio individuo FLEURY;
FLEURY, 2004).

Embora pareca ndo existir concordancia entre 0s conceitos de
competéncia, Luz (2001) afirma que este conceito pode ser expresso em termos de
conhecimentos formais, que podem ser traduzidos em fatos e regras, em
habilidades pertencentes a esfera dos procedimentos empiricos e que se
desenvolvem na prética quotidiana de uma profissdo e, finalmente, em atitudes
traduzidas como saber social ou do senso comum, que inclui interpretacdes e
visdes de mundo.

Na concepcdo de Sveiby (1998), a competéncia de um individuo consiste
de cinco elementos, 0s quais a tornam um fendmeno contextualizado:

Conhecimento explicito - envolve conhecimento dos fatos e € adquirido

principal mente pelainformagéo, quase sempre pela educagdo formal.
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Habilidade fisica e mental - adquirida através de treinamento e pratica.
Inclui o conhecimento de regras, de procedimentos e habilidades de comunicagéo.

Experiéncia- adquirida principalmente pela reflexdo sobre erros e sucessos
passados.

Julgamento de valor - sd0 percepcdes do que o individuo acredita estar
certo, que agem como filtros conscientes e inconscientes para o processo de saber
de cada individuo.

Rede social - é formada pelas relacdes do individuo com outros seres
humanos, dentro de um ambiente e uma cultura transmitidos pela tradigéo.

Para Sveiby (1998), a competéncia ndo € passivel de copia, sendo que, esta
Visdo representa um fator limitante nos estudos de competéncia, pois, na maioria
das vezes, possui objetivos ligados a observacdo das caracteristicas de
profissionais de sucesso.

Como tentativa de operacionalizagcdo do conceito de competéncia, Silva
(2002) realizou um estudo de caso na Universidade de Caxias do Sul, a fim de
identificar e analisar as competéncias gerenciais dos coordenadores e orientadores
dos cursos de graduacdo em Administracdo de Empresas. Neste estudo, a autora
identificou  que, a fata de programas paa formacdo  de
coordenadores/orientadores, a caréncia de recursos e a forma de consegui-los
vinculada a um papel politico dificulta a atuagcdo dos professores-gerentes.

No presente estudo, analisouse a funcdo de Pro-Reitor em uma
universidade publica, buscando identificar as competéncias necessdrias aos
profissionais ocupantes destes cargos. Le Boterf (2003) afirma que, de acordo com
uma noc¢ao revisada, a competéncia assume a seguinte forma: capacidade de saber
agir num contexto profissional, de forma responsavel e legitimada, através da
mobilizacdo, integracdo e transferéncia de conhecimentos, habilidades e
capacidades em geral. Este contexto profissional € marcado pelas relaces de
trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitacdo de tempo e recursos,
conforme estudo desenvolvido por Silva (2002).

Atuamente a énfase sobre as competéncias busca exatidéo, rapidez de
resposta, capacidade de lidar com novas linguagens. Do ponto de vista técnico e
psicol6gico, o nivel das competéncias disponiveis que entrou em pauta, nesta nova
década, diz respeito as habilidades e as atitudes do individuo, frente a um mercado
de trabalho historicamente construido e negociado (ZARIFIAN, 2001).
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Contextualizando a competéncia com a atuacéo no mercado de trabalho,
Branddo e Guimardes (2001) afirmam que competéncia engloba o0s
conhecimentos, habilidades e experiéncias, que credenciam um profissional a
exercer determinadas funcbes. As competéncias supdem um atendimento mais
estrito das necessidades do capital e um preparo adequado aos novos tempos, em
gue os empregos dependem do capital intelectual e socia. Zarifian (2001)
comenta que a qualificacdo tende a ser substituida pela competéncia.

Portanto, as organizacOes estdo, cada vez mais, direcionando seus
investimentos em desenvolvimento humano, para agdes que agreguem valor para a
empresa e também para as pessoas. O conceito de competéncia € uma brma de
repensar as interagcbes entre as pessoas, seus saberes e capacidades e as
organizacOes e suas demandas. O que o diferencia esta, provavelmente, no fato
gue a competéncia da pessoa ndo se limita ao ambiente de trabalho ou ao cargo
que ela ocupa, mas possui um componente afetivo, que esta ligado a definicdo de
atitudes para o trabalho.

Fleury e Fleury (2004) em estudo redlizado em empresas estatais,
afirmaram que a formacdo de competéncias dos funcionarios dessas empresas
esbarra na criagdo de um tecido cultural, que proporcione sustentacdo a
determinados valores e praticas de gestdo, além da dificuldade em relacionar as
competéncias individuais as organizacionais. Concluiram, ainda que, embora esta
ferramenta apresente beneficios, h4 necessidade de estudos concernentes a
identificagdo de formas para operacionalizar o conceito, superando os entraves
para a efetiva utilizacéo.

Conforme Carvalho (1998), as organizagbes necessitam identificar as
competéncias de que dispdem, assim como, as competéncias criticas demandadas
pelos novos processos produtivos, para entdo desenvolver e gerenciar seus
sistemas de qualificacdo da forca de trabalho. A autora afirma, ainda, que uma das
caracteristicas dos modelos de competéncia € que sdo construidos a partir da
realidade de cada empresa.

Portanto, o foco principal da andlise das competéncias é a observacéo e
andlise do desempenho de pessoas numa situagdo real. Assim, € possivel
identificar as competéncias existentes na organizacdo, as competéncias desgjaveis
e as lacunas que possam existir. Em alguns casos, os modelos de competéncia

podem ser criados a partir da observacdo do modo como os funcionérios, que
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apresentam alto grau de desempenho, realizam suas tarefas, para entéo orientar o
desenvolvimento dessas competéncias nos outros individuos da organizagéo.

Baseado nas informagOes desses autores, conclui-se que ndo existe um
unico conceito de competéncia. A idéia de que sGo complementares parece mais
adequada. Desta forma, no presente trabalho, adotouse a nocdo de competéncia
encontrada nos trabalhos de Dutra (2002) sobre a entrega, de Le Boterf (2003) e
Ruas (2005) sobre a articulagdo de recursos e de acordo com Parry (1996), Fleury
e Fleury (2004), Dutra (2002) sobre a busca por resultados.

Portanto, competéncias como um conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes, que tornam o Pré-Reitor apto para a gestédo universitaria, ou sga,
tornam-o apto a alcancar resultados condicionados a sua capacidade de entrega e
gue sdo esperados no gerenciamento (conceito elaborado pela autora).

No préximo item, sdo apresentados o0s €l ementos relacionados ao conceito

de competéncia gerencial.

2.1.1 A competéncia gerencial

No sentido ingtitucional, a geréncia, refere-se as pessoas (ou grupos) que
executam fungdes gerenciais, as suas atribuicdes e papéis. No sentido funcional, o
gerenciamento, abrange um conjunto estruturado e interativo de processos e
funcbes. A acdo gerenciad constitui um dos mais importantes suportes a
implementacdo de novas abordagens ao trato das questBes organizacionais, a
eficiéncia e eficacia organizacionais.

A geréncia deve ser tratada como algo cientifico, racional, em que se
valorize a formagdo técnica, que fornece aos individuos uma grande capacidade
analitica. No entanto, considerando seus aspectos préaticos, deve-se levar em conta
a existéncia de uma face de imprevisibilidade e de interagdo humana, que lhe
atribui caracteristicas do ilogico, do intuitivo, do espontaneo e do irracioral
(MOTTA, 1997).

A prética e a teoria demonstraram que as dissociagfes previstas entre
aqueles que gerenciam e 0s executores sd0, em grande parte, inexistentes. Neste
sentido, Motta (1997) afirma que 0s executivos, 0s gerentes ou administradores

trabalham essenciamente na decisdo e, mais que seus superiores, acabam se
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deparando com a necessidade de estabelecer direcionamentos para suas empresas
e ingtituicoes.

Portanto, o aprendizado sobre gestédo para formar dirigentes e lideres ndo
deve se limitar ao dominio de técnicas administrativas, pois, ao contrario dagueles
gue possuem capacidade gerencial, os especialistas sdo facilmente encontrados no
mercado de trabalho:

A capacidade gerencial € maisrara, pois, exige habilidades mais
complexas. capacidade andlitica, de julgamento, de decisdo e
lideranca e de enfrentar riscos e incerteza. Além do mais, o
mundo moderno exige que os dirigentes tenham grande
capacidade de negociacdo dos interesses e demandas multiplas e

de interacdo de fatores organizacionais, cada dia mais ambiguos
ediversos (MOTTA, 1997, p. 27).

Renomados autores tém apresentado diferentes descricbes do papel
gerencia. Conforme Carvalho (1998), alguns focalizam a tomada de deciséo e a
lideranca de pessoas e grupos como papéis mais relevantes dos gerentes, sendo
que a Vvisdo estratégica representa o elemento orientador de sua agdo. Outros
enfatizam o pape do gerente como lider e sua capacidade de despertar a
motivagdo das pessoas, clarificando objetivos e fornecendo suporte ao trabalho
gue realizam

Entretanto, a definicdo da funcdo gerencial permanece ainda um tanto
ambigua e até mesmo misteriosa para muitos dos que tentam se aproximar de seu
contetido, sendo que ela se diferencia de outras fungdes produtivas passiveis de
defini¢des claras sobre as atribui¢des funcionais, as quais podem ser consideradas
previsiveis e rotineiras.

Conforme Motta (1997, p. 24), duas razdes principais dificultam esta
definicdo: uma visdo excessivamente ordenada da funcdo gerencial e dos
contextos onde ela é exercida, diada a realidade apresentada pelos proprios
dirigentes que, na maioria das vezes “airmam encontrar sempre uma carga
inesperada de tarefas imprevistas, com reunides e trabalhos administrativos
intensos, descontinuos e de natureza variavel”.

O autor agponta, ainda que, a definicdo da funcdo gerencia esbarra na

crenca em determinados mitos, 0s quais representam uma visdo distorcida da
realidade do trabalho gerencial:
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Pessoa com status, autoridade e poder, que tem sala imponente em andar
elevado;

Toma decisdes rapidas, analisa informagdes e supera obstaculos, confiante
NO sucesso das decisdes. Imagem de “ super-homem”;

Atuacdo baseada em acles ordenadas e plangjadas, num processo decisorio
acentuadamente racional e impessoal;

Preocupagdo prioritaria com politicas, diretrizes e desenvolvimento futuro
da organizacéo;

Reline-se para plangjar e resolver problemas,

Recebe informactes fundamentais para a decisdo, através de relatorios de
assessores, memorandos internos, impressos de computadores e informagoes
orais em reunides programadas;

Comportamento formal e contemplativo.

Moraes, Silva e Cunha (2004) afirmam que diante de um mundo em
constante mudanca, 0s executivos precisam aprender rapidamente, de modo a lidar
com necessidades de mudancas subitas, as quais se devem a fatores adversos e
irreversiveis. No Brasil, este clima de mudanca tem ocasionado a disseminagdo de
programas de educacéo continuada para executivos e crescente preocupacao com
a efetividade em garantir a aquisicdo de competéncias gerenciais atuais RUAS,
2003).

Essa preocupacéo com a efetiva aprendizagem gerencial parece estar em
conformidade com o conceito de competéncia de Le Boterf (2003), segundo o
gual a competéncia se encontra vinculada a uma a¢do de sucesso em determinado
contexto profissional.

Segundo Moraes, Silva e Cunha (2004), embora as pesquisas sobre
aprendizagem gerencial no Brasil sgam incipientes, existem trabahos sobre o
tema:

Silva (2000) pesquisou 0 modo como e 0 que os professores da UFSC
aprendem ao se tornarem diretores de unidades universitarias. A autora constatou
gue €eles auto-direcionavam sua aprendizagem através de recursos informais e que
havia uma énfase no desenvolvimento de habilidades voltadas para a prética e
para 0 conhecimento pessoal, bem como para habilidades referentes a

administracéo do tempo, trabalho em equipe e relacionamentos.
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O estudo de Moraes (2000), que teve como objetivo compreender o
processo de aprendizagem dos executivos de uma organizagdo hospitalar. A autora
concluiu que a aprendizagem gerencial ndo pode ser classificada apenas como
formal ou informal, pois, ndo ocorre somente em momentos isolados e planeg ados.
Além disso, a aprendizagem ocorria no dia-a-dia do trabalho, de forma ndo
plangada, através dos relacionamentos que se estabeleceram na trgjetdria de
participacéo dos gerentes.

O estudo de Gottwald (2001) mostrou que 0s contextos que envolviam
novas responsabilidades, bem como o confronto com um contexto organizacional
desconhecido, mais propiciavam o aprendizado de gerentes que trabalhavam em
uma empresa multinacional instalada no Brasil.

Em estudo realizado em Floriandpolis/SC, Lucena (2001) concluiu que os
fatores, que motivavam a aprendizagem de gerentes-proprietérios do setor de
varglo de vestuario, eram as demandas, causalidades e recompensas no trabal ho.
Verificou que a aprendizagem ocorria por meio de relacionamentos sociais e
baseava-se mais no desempenho e na reflexéo das atividades de trabalho do que
em treinamento e educacéo.

O presente trabalho enfatiza a investigacdo “do que’ é adquirido para que
se possa exercer a funcdo de Pro-Reitor na Universidade. No entanto, ndo se
baseia na teoria sobre aprendizagem gerencial, como foco principal de andlise e
afericdo de resultados, sendo que o destaque se deu por sua ligagcdo com a
dindmica das competéncias gerenciais. A competéncia esta vinculada a aplicacéo
prética de conhecimentos, do conhecimento tacito, de habilidades diferenciadoras
dos gerentes, como na dinamica da aprendizagem gerencial.

Segundo Ruas (2001, p.15), a competéncia gerencia € a “capacidade de
mobilizar, integrar e colocar em agdo conhecimentos, habilidades e formas de
atuar afim de atingir ou superar desempenhos configurados na misséo da empresa
e da area’. Complementa, ainda, que a competéncia gerencial esta fundamentada
em conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (saber ser). As
competéncias gerenciais adquiridas podem ser percebidas nos comportamentos e
na utilizagc&o dos recursos que resultam em servigos ou produtos. A agregacdo de
valor e a competitividade mercadol 6gica dos produtos ou Servigos representam o

resultado visivel da competéncia gerencial.
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A competéncia gerencial somente podera ser avaliada, se estiver sendo
comparada com a agdo, recursos disponiveis e atribuigdes. A possibilidade de
saber se alguém € ou ndo competente acontece, a partir do momento em que se
avalia o seu trabalho em contraponto com as expectativas de resultados.

De fato, Ruas (2003) afirma que a competéncia néo se reduz ao saber, nem
tampouco ao saber-fazer, mas sim a sua capacidade de mobilizar e aplicar
conhecimentos e capacidades numa condicdo particular que supde recursos e
restricdes proprias. Partindo da base tedrica de Le Boterf (2003) e da Escola
Francesa, Ruas (2005) desenvolveu um modelo classificatério, com a finalidade
de auxiliar o desenvolvimento e gerenciamento dos recursos para a formacéo de
competéncia gerencial.

Recursos ou atributos de competéncia sdo 0s conhecimentos, as
habilidades e as atitudes, que o individuo precisara utilizar, ou desenvolver, para
minimizar o insucesso de sua acéo e realizar suas atividades gerando resultados
superiores aos esperados. Estes podem ser classificados como conhecimentos do
ambiente, conhecimentos tedricos e conceituais, conhecimentos operacionais,
habilidades, experiéncia profissional associada e atributos profissionais e pessoais
(RUAS, 2005).

Portanto, a partir da andlise dos recursos de competéncia € possivel avaliar
se 0 gestor tem as pré-condicdes necessarias para desempenhar seu papel e atingir
os objetivos estabel ecidos em sua area de atuagéo.

Completando a concepcdo de Ruas (2005), algumas formas para a
aquisicdo dos recursos de competéncia sdo propostas por Bitencourt (2001): a
categoria conhecimentos pode ser adquirida por formacdo continua, experiéncia
profissonal, educacdo forma e formagdo continuada, as habilidades por
experiéncia profissional e socia; as atitudes passam por experiéncia socia e
profissional apoiada em reflexéo.

Ressdta-se que conhecimentos ou atitudes adquiridos ndo levam
necessariamente a acdo, no entanto, a capacidade gerencia deve basear-se nos
conhecimentos sobre as técnicas gerenciais, que representam o lado racional da
geréncia. Essa visdo sobre a funcéo gerencial, difere da visdo do senso comum, na
qual presume-se que os individuos possuidores de algumas qualidades, tanto
inatas quanto adquiridas na vida profissional, podem se tornar bons dirigentes
(MOTTA, 1997).
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Esta acdo gerencial focada, que resulta em ganhos para a organizacéo,
frente aos desafios impostos pelo mundo atual, representa a competéncia
gerencial, que pode ser identificada mediante observacdo da atuacdo dos
profissionais. No entanto, Motta (1997) afirma que muitos estudos sobre a
exceléncia empresarial, acompanhados por relatos e biografias de grandes
dirigentes, ndo puderam ser considerados, na vida prética, por se contraporem a
uma logica racional, que se procurou construir com estes estudos. Segundo o
autor, existem comportamentos gerenciais comuns entre os dirigentes de sucesso,
que provém de habilidades gerenciais tipicas, que podem ser assimiladas. Estas

habilidades envolvem quatro dimensdes basicas, apresentadas a seguir:

Habilidade cognitiva - saber categorizar problemas administrativos e ver
relacOes entre categorias. Compreender o particular através do conhecimento do
geral. O importante é aprender sobre administracdo, a partir do estoque de
conhecimentos existentes sobre definicéo de objetivos e formulacdo de politicas e
as idéias sistematizadas sobre as estruturas, processos, técnicas e comportamentos
organizacionais.

Habilidade analitica - conhecer a utilidade e a potencialidade das técnicas
administrativas e adquirir mais realismo, profundidade e criatividade na solucéo
de problemas. Além de aprender a decompor problemas administrativos,
identificar varidveis fundamentais, estabelecer relacbes de causa e efeito na busca
por novas solugdes, objetivos, prioridades e alternativas de acéo.

Habilidade comportamental - significa comportar-se de forma diferente do
anteriormente acostumado, a fim de obter respostas comportamentais mais
consistentes com objetivos de eficiéncia, eficacia, satisfacdo e seguranca no
trabalho. Aprender novas maneiras de interacdo humana dentre padrdes
aternativos conhecidos e validados socialmente, como novas formas de
comunicacdo de interacdo grupal ou de exercer ou lidar com poder e autoridade.

Habilidade de acdo - significa desenvolver a capacidade de interferir,
intencionalmente, no sistema organizaciona. Transformar objetivos, valores e
conhecimentos em formas efetivas de acdo. Aprender sobre si proprio, sobre sua
funcdo e sobre os objetivos e condicdes operacionais de sua organizacao.
Desenvolver comprometimento com a missdo socioeconémica da instituicdo em
gue traba ha
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Durante a pesquisa bibliogréfica desta dissertacéo, verificou-se um nimero
relevante de pesquisadores, que se preocuparam com a definicdo de modelos de
competéncia para gestores de diversas areas de atuacao.

Os modelos de competéncias gerenciais tradicionais englobam quatro
conjuntos de competéncias: técnicas, administrativas, interpessoais e politicas.
Segundo Carvalho (1998), outros modelos em uso nas empresas estabelecem a
classificagdo composta de: competéncias estratégicas - que estdo ligadas ao
negdécio; competéncias técnicas/profissionais - que estdo ligadas a uma operacéo
concreta, ocupacdo ou tarefa; competéncias humanas - relacionadas a interagéo
COM as Pessoas.

Na rotina de trabalho do profissional, as atitudes constituem-se como um
indicador de impacto. As atitudes do gerente determinam, entre outros, o nivel de
confianca entre as pessoas, o clima de trabalho, o grau de comprometimento com
os objetivos e metas organizacionais e, como consequéncia, os resultados
maximizados.

Segundo Gramigna (2002), cada posto de trabalho requer conhecimentos
especificos e essenciais. O conhecimento indica a competéncia, pois, a sua posse
afeta a qualidade durante os processos de tomada de decises, plangjamento,
organizacdo e comunicacdo. Portanto, o uso do conhecimento de forma adequada
resulta em competéncia.

As competéncias gerenciais abrangem questdes ligadas a seu
desenvolvimento (formagéo) e agdes gerenciais no ambiente de trabalho. No plano
gerencial, a base é a necessidade de resultados mais condizentes com a realidade
da organizacdo e ndo simplesmente a nocdo de formacdo técnica gerencial.
Boyatizis (1982), citado por Bitencourt (2001), foi a primeira pessoa a usar o
termo competéncia gerencial em seu livro The Competent Manager: a Model for
Effective Performance iniciando o debate acerca do tema. O autor desenvolveu um
modelo que prescreve comportamentos observavels, conforme apresentado no
Quadro 3.
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Metas e gestéo pela agcdo

1. Orientacdo eficiente

2. Produtividade

3. Diagnéstico e uso de conceitos

4. Preocupacdo com impactos (pro -ativo)

Lideranca

5. Autoconfianca

6. Uso de apresentacOes orais
7. Pensamento |6gico

8. Conceitualizagdo

Recursos humanos

9. Uso de poder socializado

10. Otimismo

11. Gestéo de grupo

12. Auto-avaliacdo e senso critico

Diregéo de subordinados

13. Desenvolvimento de outras pessoas
14. Uso de poder unilateral
15. Espontaneidade

Foco em outros clusters

16. Autocontrole

17. Objetividade perceptual

18. Adaptabilidade

19.Preocupacao com relacionamentos proximos

Conhecimento especializado

20. Memoria
21. Conhecimento especializado

Fonte: Elaborado com base em Bitencourt (2004).
Quadro 3 - Asvinte e uma competéncias de Boyatizis.

No modelo de competéncias proposto por Quinn et al. (2003), considera-se

que a atividade gerencial pode ser desempenhada segundo oito papéis, que sdo

antagonicos, pois, dependem do modelo de gestéo utilizado pela organizacéo em

que se encontra o gerente. Cada papel deste modelo esta relacionado a um modelo

tedrico de desempenho organizacional, conforme explicacdo a seguir.

O modelo dos objetivos racionais corresponde a fungdo principal de

alcance de objetivos, representado por papéis de diretor e produtor.

O modelo de processos internos corresponde ao trabalho de integrar, sendo

representado por papéis de monitor e coordenador.

O modelo das relagdes humanas corresponde ao trabalho de manutencéo,

definindo os papéis de facilitador e mentor.
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O modelo de sistemas abertos corresponde a uma funcdo adaptativa,
englobando os papéis de inovador e negociador.

Segundo Quinn et al. (2003), os oito papéis gerenciais possibilitam a
identificac8o das competéncias essenciais para obter-se um desempenho efetivo

em cada papel, conforme apresentado no Quadro 4.

Papel Competéncia Papel Competéncia
Mentor A - Compreensdo de Si e dos Coordenador L - E:omunica;éo da
outros Visao
B - Comunicagao interpessoa M - Organizacéo
C - Desenvolvimento dos
Subordinados
- D - Congtrucéo de Equipes N - Produtividade
Facilitador E- Tomada de Deciséo Prodtor O - Administracdo do
Participativa Tempo
F - Administracdo de Conflitos
Monitor G - Andlise das informagOes | Negociador P - Liderar_1c;a~
criticamente Q - Negociagéo
H - Administragéo de
informacoes
. | - Administracdo de projetos R - Gestdo da Mudanca
Diretor | 5 by anejamento Inovador S - Criatividade

Fonte: Elaborado com base em Quinn et al. (2003).
Quadro 4 - Papéis e respectivas competéncias.

Conforme Parry (1996), as competéncias gerenciais sdo genéricas e
aplicaveis para a maioria das organizactes, independente do tipo e funcdo das
mesmas. O autor acredita que as competéncias gerenciais poderiam ser agrupadas
em quatro grupos, apresentados a seguir:

Competéncias administrativas - gerenciamento e priorizagdo do tempo;
saber colocar objetivos e padrdes; plangar e agendar trabal ho.

Competéncias de comunicagao - ouvir e organizar; dar informaces claras;
obter informagdes ndo dubias (n&o tendenciosas).

Competéncias de supervisdo - treinar, orientar, capacitar e delegar; elogiar
pessoas e desempenhos; disciplinar e aconselhar.

Competéncias cognitivas - identificar e resolver problemas; saber tomar

decisdes e pesar riscos.
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Nesta linha de pensamento, que busca definir perfisideais do gestor, Souza
(2002) propde atributos, que satisfariam as exigéncias da nova administracéo

publica ou administracdo pablica gerencial®, dentro das dimensBes a seguir.

1. Iniciativa- a capacidade de imaginacdo e de invencdo, acaéo para modificar
0 existente, introduzir o novo, criar;

2. Responsabilidade - aceitar e assumir a responsabilidade e, portanto, ser
avaliado e julgado com base em seu desempenho, nos resultados de suas acfes e
nos impactos por elas causados, a responsabilidade € o contraponto da autonomia
e da descentralizacdo da tomada de deciséo.

3. Capacidade de apreender a situacdo - significa posicionar-se em relagdo a
situacdo e determinar agdes para enfrenté-1a, visto que ndo se pode preestabel ecer
esse comportamento, pois, o gestor € parte da situacao.

4. Inteligéncia pratica- esta voltada para a agéo, que possibilita aintervencdo
pertinente em situacOes reais de trabalho, apoiando-se em conhecimentos
adquiridos, transformando-os na tentativa de suplantar a diversidade e a
complexidade situacional.

5. Conhecimentos - aquisicdo e desenvolvimento de novos conhecimentos,
buscando uma formacdo permanente, fazendo com que a competéncia ndo se
transforme em simples rotina. Os conhecimentos devem privilegiar o dominio dos
procedimentos administrativos, capacitando o gestor para ser generalista, ou segja,
alguém que compreende o particular por meio do conhecimento geral.

6. Habilidades - envolve técnicas e aptiddes gerenciais, que tém a ver com a
capacidade de decisdo e a inovagdo, de modo a facilitar a arte do julgamento e a
acao na solucao de problemas.

7. Atitudes e comportamentos - desenvolvimento de atitudes, que
possibilitem o0 uso do poder e da autoridade, para obter comportamentos
administrativos desgjaveis. Nesta dimensdo, pode-se considerar a criatividade, a
perseveranca, a capacidade de assumir riscos, a motivagéo para a redizagdo, a
responsabilidade pelos resultados, habilidades no relacionamento pessoal,

lideranca e visdo de futuro.

4 A nova administracéo ptiblica ou administragéo publica gerencial é fundamentada em principios
de confianca e da descentralizag&o da decisdo, exigindo formas mais flexiveis de gestdo,
descentralizagdo das funcfes e incentivo acriatividade no setor pablico.
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8. Lideranca e habilidades interpessoais - permite mobilizar os esforgos dos
atores ingtitucionais em torno de situagdes do cotidiano organizacional, assumindo
0 dominio da co-responsabilidade;

9. Bom senso - ter visdo do senso comum e experiéncia em sua area de
trabal ho.

10. Capacidade técnica - 0 gestor deve ter conhecimentos de estratégia,
racionalidade administrativa, plangiamento, formulacdo, andlise e avaliagdo de

politicas pablicas, bem como técnicas de programacao e organizagao.

Fandt (1994), citado por Wood Jr. e Picarelli Filho (1999), propde quatro
categorias de competéncias gerenciais. competéncias interacionais, competéncias
de solugcdo de problemas, competéncias de capacitacdo e competéncias de
comunicacdo. Para a autora, as competéncias gerenciais sao inter-relacionadas e
construidas umas sobre as outras como uma teia complexa.

As competéncias interacionais envolvem interacdo com lideres, pares e
liderados. Incluem a capacidade de relacionamento e a capacidade de lideranca,
sendo que esta Ultima envolve o0s seguintes comportamentos. desenvolver e
manter as relagdes, escutar, demonstrar sensibilidade, estimular idéias,
sentimentos e percepgdes nos outros e apresentar feedback.

As competéncias de solucdo de problemas incluem a selecdo de
informagdes e o dominio de metodologias e ferramentas adequadas ao tratamento
dessas informagOes. Devem ser desenvolvidas no sentido de gerar resultados
apropriados, com eficacia e eficiéncia.

As competéncias de capacitacdo envolvem a orientacdo para a agéo e a
flexibilidade e adaptabilidade as mudancas. Esta orientagdo envolve cinco
componentes comportamentais: iniciativa, expressdo voluntaria de opinides,
tomada rapida de decisdes, defesa das decisdes tomadas e assumir riscos para
obter resultados. As competéncias de comunicagdo também sdo consideradas de
apoio, envolvem comunicacao escrita e oral. Saber comunicar, efetivamente, suas
idéias é um requisito bésico para o trabalho do executivo.

Alguns pesquisadores tém dedicado atencdo especia a identificacdo das
competéncias exigidas para gestores de IES (professores-gerentes). Nesses

estudos, o conceito de competéncia referese a detencdo de atributos,
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conhecimentos e habilidades, que resultam em desempenho superior na
administraco universitéria

O estudo de Heerdt (2002), identificou competércias necessarias aos
coordenadores de curso de uma IES, que sdo apresentadas no Quadro 5.

Por sua vez, Silva (2000) realizou um estudo, na Universidade Federal de
Santa Catarina, descrevendo as competéncias necessarias aos professores para o
exercicio de cargos gerenciais, a saber: reconhecer a natureza politica da funcgéo;
lidar com conflitos e diferencas; envolver pessoas; conhecer o ambiente; gerenciar
recursos; lidar com questdes legais.

Técnicos (nivel superior com pés- graduacdo);
Conhecimentos pedagdgicos, académicos; gerenciais; pesquisa e
extensdo; legidacbes da instituicdo; missdo; visao;
valores da instituicéo

Diplomacia; capacidade de aglutinar; ndo emitir juizo de
valor; empatia; relacionamento; comunicagao;
lideranca/carisma; empreendedor; objetividade; manegjo
Habilidades de conflitos; cooperacdo; percepcdo; avaliacao;
gerenciamento de recursos; uso de tecnologias e meios
eletronicos; identificar oportunidades de mudanca e

inovacdo; organizagao

Sinceridade; lealdade; sutileza; iniciativa; otimismo;
Atitudes humildade; comprometimento; agilidade; tolerancia;
ética; criatividade; equilibrio; flexibilidade; justica;
responsabilidade

Fonte: Elaborado com base em Heerdt (2002).
Quadro 5 - Competéncias essenciais dos coordenadores de uma Instituicdo de Ensino

Superior.

Andrade (2005) investigou competéncias requeridas pelos gestores de
ingtituicdbes de ensino superior. Este autor propbe um modelo, com 25
competéncias. auto-confianca; andlise e julgamento; adaptabilidade; integridade;

motivagdo; persisténcia; conhecimento sistémico; habilidade de negociagéo;
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habilidade de suportar pressdes;, relacionamento interpessoal; iniciativa;
comunicagdo escrita; lideranga; conhecimentos juridicos educacionais,
criatividade e inovagéo; poder de persuaséo; comunicacdo e apresentacdo oral;
conhecimentos pedagdgicos; controle administrativo; plangjamento estratégico;
delegacéo; saber trabalhar em equipe; vivéncia no exterior; flexibilidade.

Os estudos gque tém como objeto de estudo o professor- gerente se baseiam
no pressuposto de que as habilidades técnicas, adquiridas nas areas de atuacédo
como professor, por si sO, ndo capacitam este dirigente para enfrentar os desafios a
frente de uma instituicdo de ensino superior.

De acordo com Moscovici (1997), o desenvolvimento de competéncias
gerenciais € uma questdo de atitude adquirida, de interesse e esforco com relagéo a
dificuldades, desafios e oportunidades, que o proprio gerente identifica dentro do
contexto organizacional. No cendrio da geréncia, o desenvolvimento interpessoal é
peca-chave, sendo que este resulta na aquisicdéo, expansdo ou reformulacéo de
conhecimentos, habilidades e atitudes, que compdem estilos gerenciais, ou sgja, de
competéncias de forma plangada e sistematica. A competéncia interpessoal €
componente fundamental do comportamento gerencial eficaz e representa a
habilidade de lidar, eficazmente, com relacbes interpessoais, de lidar com outras
pessoas de forma adequada as suas necessidades e as exigéncias da situacao.

Dois aspectos desta competéncia sdo importantes. a percepcdo e a
habilidade. O primeiro refere-se a uma visdo acurada da situagéo interpessoal,
enquanto o segundo engloba varias habilidades, entre as quais se encontra a
flexibilidade perceptiva e comportamental. Qualquer gerente deve desenvolver,
também, a capacidade criativa para solugdes ou propostas menos convencionais,
com resultados duplamente compensadores. da resolucéo dos problemas e da
auto-realizacdo pelo proprio ato de criagdo, atamente gratificante para as
necessidades de estima (MOSCOV ICI, 1997, p. 37).

O esforco em entender o conceito de competéncia gerencial deve ser
norteado por uma visdo ampla da funcéo gerencial, que deve incorporar mais do
gue as capacidades relativas ao dominio de conhecimentos administrativos, os
guais ndo indicam absoluta certeza da competéncia. No entanto, ndo se pode
deixar de explorar seus aspectos técnicos e tedricos, 0s quais serdo apresentados

no préximo item.
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2.2 A geréncia na ética dateoria geral da administracéo

A competércia gerencial depende, em parte, do conhecimento de técnicas
administrativas, ou conhecimentos da teoria da administragdo. Tais conhecimentos
ndo devem ser apontados como Unicos pressupostos da competéncia gerencial. No
entanto, julgou-se importante verificar quais sdo 0s aspectos tedricos, que podem
ser considerados primordiais no estudo da geréncia.

Segundo Teodésio (1997), cada escola do pensamento administrativo
ofereceu diferentes conotaces a figura do gerente, por exemplo: gestor de méao-
de-obra, formulador de estratégias [...] lider, motivador. O autor comenta que a
figura deste profissional, portanto, apresenta-se de acordo com a concepcdo de
homem que se tem em cada periodo da evolugdo da Teoria da Administragéo,
passando de capataz responsavel por levar uma méao-de-obra indolente ao
trabalho, até os dias atuais em que se preconiza o lider flexivel, capaz de estimular
e valorizar o trabalho em equipe.

Henri Fayol (1841-1925) contribuiu, significativamente, para teoria
cléssica da administragdo, ocupando-se com 0s niveis administrativos superiores,
ao propor as chamadas funcdes da administracdo e os quatorze principios que a
empresa deve seguir. Na pratica, 0s principios orientam os gerentes quanto ao que
eles devem fazer, para garantir a eficiéncia da empresa. Segundo Esther e Melo
(2006, p. 3) “o gestor de Fayol € aquele que ocupa um cargo formal na burocracia
de Weber, ou sga, € aguele individuo que detém autoridade formal, o poder
legitimo”.

Segundo Lodi (2003), como engenheiro, Fayol, acostumouse a trabalhar
baseado em principios e técnicas. Ele levou este habito de trabalho para seu cargo
de gerente e, depois, para o de diretor, formulando um conjunto de principios de
administracéo geral, os quais considerava Uteis para toda situagcdo administrativa,
qualquer que fosse o tipo ou ramo da empresa.

Conforme Lodi (2003), apos distinguir as funcdes empresariais (técnica,
comercial, financeira e contabil), Fayol procurou medir a importancia relativa
dessas capacidades em cada nivel da empresa. Sua proposicdo principal € muito
atil ainda hoje: a capacidade técnica domina a base da escala hierarquica, e a
capacidade administrativa, o topo. Portanto, a capacidade técnica é a principal

para os chefes inferiores da grande empresa e a capacidade administrativa €a
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principal capacidade dos grandes chefes. Uma grande parte do livro de Fayol
consta de preceitos para os gerentes superiores. O “fayolismo” assumiu o aspecto
de uma escola de chefes.

Segundo Escrivao (1995), para os tedricos desta abordagem, as fungdes
dos gerentes sdo representadas por um grupo de atividades, cujo desempenho
forma um processo sequiencial na concepcdo e simultaneo na operacdo, o qual
repete-se continuamente.

Quanto a contribuicdo de Peter Ferdinand Drucker (1909-2005) para o
desenvolvimento gerencial, Lodi (2003) comenta a importancia da obra do autor,
intitulada “A Nova Sociedade” (1950), um ensaio sobre relagdes industriais,
retratando o surgimento da sociedade industrial moderna e o papel da média
administracdo nas organizagdes. A formacdo de uma atitude administrativa nos
niveis de supervisido da empresa e a necessidade de liberalizar a educacdo dos
gerentes sdo temas recorrentes deste livro.

Drucker considera que o desempenho gerencial ndo €, automaticamente,
dirigido para o objetivo comum, a menos que se tenha plena consciéncia dele.
Para isso, a empresa deve estabelecer um conjunto de objetivos claramente
definidos, especificos, concretos e mensurdvel's, originados nos objetivos centrais
do negocio e dando énfase ao resultado (LODI, 2003).

Para o autor, as fungbes do executivo abrangem trés responsabilidades
principais, que estéo envolvidas com a organizacéo informal do ponto de vista do
sistema de comunicagdo, a formacdo e manutencdo dos recursos humanos,
incluindo a motivacdo das pessoas e finamente, o dever de formular e definir
propésitos, objetivos e fins da organizacéo (MAXIMIANO, 2000).

Segundo Lodi (2003) os trabalhos de Barnard também sdo referéncia,
guanto a contribuicdo ao trabalho do executivo. Segundo Lodi (2003), a
organizacdo é vista por Barnard como um sistema de atividades conscientemente
coordenadas de duas ou mais pessoas. Portanto, a cooperacdo é essencial para a
sobrevivéncia da organizagéo.

Tendo trabalhado como executivo, esse autor propde algumas funcdes para
0 ocupante do cargo: manutencdo das comunicagdes na organizagao;
asseguramento de servicos essenciais dos individuos; formulacéo de propdsitos e
objetivos. Em conjunto, Barnard as considera como O processo executivo,
desempenhado na organizagdo (LODI, 2003).
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Mais adiante, os trabalhos de Mintzberg também se destacam como
referéncia a funcéo gerenciad. A partir de seu trabalho e observagdes propde um

modelo, que descreve afungdo do executivo (Quadro 6).

Papéis | nterpessoai s

Representativo O executivo desempenha alguns deveres de carater
cerimonid
‘ O executivo € responsavel pelo trabaho das pessoas de
Lider -
sua unidade
Contato O executivo faz contatos fora de sua cadeia vertical de
comando

Papéis Informacionais

O executivo, constantemente, examina seu ambiente a
Monitor procura de informacfes, interroga seus contatos de
ligagdo e seus subordinados

O executivo passa algumas de suas informagdes
Disseminador privilegiadas diretamente, a seus subordinados, os quais
ndo teriam de outra maneira acesso a elas

O executivo envia algumas de suas informagbes a

Porta-voz pessoas fora de sua unidade
Papéis Decisionais
Empreendedor O executivo procura melhorar sua unidade, busca adapté

la as condi¢des de mudanca no ambiente

Solucionador de | O executivo responde, involuntariamente, a pressoes.
disturbios Aqui, amudanca estéd além de seu controle

O executivo decide quem obterd o que em sua unidade.

Alocador de recursos a7 )
Talvez, 0 recurso mais importante seja 0 seu tempo

O executivo gasta consideravel parcela de seu tempo em
negociagoes

Fonte: Elaborado com base em Maximiano (2000).

Quadro 6 - Os papéis do executivo.

Negociador

Segundo Mintzberg (1986),uma das habilidades necessarias aos gerentes é
a lideranca, principamente para tarefas que envolvam equipes. A lideranca € o

processo de encorgar e gudar os outros a trabalharem, entusiasticamente, em
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direcéo aos objetivos. O fator humano que gjuda um grupo a identificar para onde
estdindo e, assim, motivar-se em direc&o aos objetivos.

Na década de 70, Robert Katz aponta a existéncia de diferencas entre as
gualidades requeridas para 0s gerentes, nos diversos niveis hierdrquicos
organizacionais. O autor identificou trés habilidades (técnicas, humanas e
conceituais) necessarias a todos os administradores, que possuem importancia
relativa, conforme o escaldo em que se encontra o gerente. Katz define habilidade
como uma capacidade, que pode ser desenvolvida, que se manifesta no
desempenho e ndo apenas em potencial, ou sgja, a capacidade de transformar
conhecimento em ac3o (ESTHER e MELO, 2006).

Davis e Newstroma (1992) relatam que, na perspectiva de Katz, as
competéncias sdo compreendidas, tomando-se como base a andise de

competéncias técnicas, humanas e conceituais, conforme apresentado a seguir:

Técnicas - referemse ap conhecimento da pessoa e a habilidade em
qualquer tipo de processo ou técnica. Em nivel operacional, esta habilidade
congtitui  um aspecto diferenciador no desempenho de uma fungdo, mas,
provavelmente o Pré-Reitor no nivel institcional dependerd de outras
habilidades.

Humanas - capacidade para trabahar, eficazmente, como membro de
grupo e para a construcéo de cooperacdo forte dentro da conducdo do time de
trabal ho, incluindo o conhecimento do processo de motivagdo e a aplicagéo eficaz
da lideranca.

Conceituais - capacidade de ver o empreendimento como um todo. Isto
inclui reconhecer como as varias fungbes da organizacdo dependem umas das
outras e como a mudanca, em uma das partes, afeta todas as outras. E a habilidade
de traduzir o conhecimento em ac&o, permite agir de acordo com os objetivos
globais da organizacdo e ndo em funcdo de metas e necessidades imediatas do
préprio grupo. N&o se encontra limitada as diferentes unidades da organizacéo,
mas abrange a interacdo da organizacdo com a industria, comunidade e forcas

econdmicas.
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Conceituais

Técnicas

Figura 3 - Trés dimensdes das aptiddes gerenciais
Fonte: Maximiano (2000)

De acordo com Maximiano (2000, p. 76), o desempenho de qual quer papel
gerencial, sgja da ata administracdo, na geréncia intermedi&ria ou em um grupo
autogerido de trabalho, depende da posse e aprimoramento de “habilidades que se
apresentam como competéncias para 0 desempenho de tarefas’. E segundo
Bulgacov (1999), as habilidades dos envolvidos e, principalmente, do encarregado
do processo precisam também ser avaliadas, em relacdo as necessidades de
realizacOes representadas pel os objetivos estabel ecidos.

Como afirmam Esther e Melo (2006), na literatura disponivel é notdria a
énfase nos aspectos técnicos e racionais do trabalho gerencial, existindo uma
grande diversidade de opinides tanto sobre os desafios, que se impdem aos
gerentes, quanto sobre as caracteristicas e habilidades que eles precisam ter no
desempenho de funcBes. De certa forma, isto atribui importancia ao presente
trabalho, pois, pretendeuse discutir quais seriam estas caracteristicas necessérias
aos gestores de instituicdes de ensino superior federais.

Considerando que, no presente trabalho, o objeto de estudo € a funcéo de
Pro-Reitor em uma instituicdo de ensino superior, julgouse necessario abordar os

aspectos dessa gestdo, o que foi realizado no préximo item.
2.3 Aspectos da gestdo das instituicdes de ensino superior

A administracdo de uma instituicgo de ensino superior publica é singular,
distante até mesmo da gestdo de instituicdes privadas e, ainda mais, das empresas.

Sua estrutura reflete as principais fun¢des de cada nivel, sendo que o Pro-Reitor,

42



objeto de andlise deste estudo, encontra-se no nivel de gestéo estratégica. Este
dirigente pode ser locdizado no grupo ou nivel de gestdo dos processos
organizacionais, ligado diretamente aos objetivos e a missdo da universidade,
assim como ao atendimento das expectativas e necessidades dos clientes
(ALMEIDA, 2000).

A pratica gerencia nas organizagdes esta vinculada a cultura da mesma, ou
sgja, aos seus valores, principios e tradicfes. Na gestdo universitéria, em qualquer
nivel, mostram-se influentes aspectos, como a combinacdo da funcdo de docente a
gerencial, pratica burocrética e patrimonidista, além do cunho politico desta
geréncia.

Almeida (2000) afirma que, embora os gerentes das universidades sejam
também professores, na maioria, ndo praticam 0 gque ensinam nosS cursos de
graduagdo e pés-graduacdo. A situacdo se agrava, quardo estes ndo sdo de areas
em gue se ensina a teoria administrativa.

Conforme Meyer (2000), muitos dirigentes das instituicdes publicas, ao
ocuparem essa hova fungdo, aprendem através de ensaios e erros a atuar cComo
administradores. Alguns tornam-se reféns de seus eleitores, comprometendo o
desempenho administrativo das institui¢es de ensino superior. Observa-se, ainda,
certa apatia dos administradores universitarios quanto aos desafios do ambiente
externo, o que pode ser observado no comportamento conformista em relacéo ao
status quo dainstituicéo.

Quanto aos aspectos culturais, 0 mesmo autor afirma que o culto do
politico, o culto do talento, entre outros valores, exercem certa influéncia na
gestdo deste tipo de instituicéo.

O primeiro valor € a predominancia de uma cultura caracterizada por uma
administracdo amadora e burocratica, praticando-se o “culto do politico”, sendo
gue as habilidades exigidas para os administradores privilegiam a negociagéo, a
barganha e os arranjos politicos. O “culto do talento” leva ao entendimento de que
a administracdo € atividade apenas para certas pessoas, que apresentam
caracteristicas natas e “dotes especiais para liderar pessoas, tomar decisdes e
implementar agdes’ (MEY ER, 2000, p. 147).

Meyer (2000, p. 149) critica estes pressupostos e afirma que refletem a
realidade nas universidades. O autor acredita que, “mais importante do que tracos

ou caracteristicas pessoais do administrador € seu comportamento”, que deve ser
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guiado por técnicas e abordagens administrativas. Essas técnicas 0 auxiliam a
selecionar pessoas qualificadas, demonstrar sensibilidade para identificar
problemas e buscar solugdes. Esse autor ressalta a importancia de a universidade
valorizar “uma administracdo mais racional e que privilegie critérios de eficiéncia
e de eficacia, leveza estrutural, produtividade, competitividade, sem perder de
vista 0 papel académico e socia das instituicdes’.

Hill (1993), citado por Marra (2003), defende que, antes de ser gerente, 0
profissional normalmente é um colaborador individual, que tinha como
responsabilidade a realizacdo de tarefas técnicas especificas, o que dependia acima
de tudo de sua competéncia, experiéncia e energia. Ao contrario, a0 ocupar a
posicao gerencial, passa a ser responsavel pela organizagdo como um todo ou por
partes. Quando passam de professores para gestores, eles ndo sd mais
responsaveis apenas por seus alunos e pesquisas, sendo que o ser gerente envolve
também a coordenacdo de seus pares, a regulacdo de conflitos, a supervisdo, em
detrimento da realizacdo direta de trabal hos técnicos.

Quanto ao aspecto burocrético da administragdo universitéria Baldridge et
al. (1983) afirmam que as organizagdes académicas sdo mais fluidas e, portanto, o
cardter de seu sistema organizacional ndo €, satisfatoriamente, explicado pelo
termo burocracia. A burocracia implica distintas linhas de autoridade e estrito
comando hierérquico, e as organizagdes académicas fatam linhas de autoridade,
aém de terem empregados profissonais que demandam autonomia no seu
trabalho. A burocracia sugere ainda uma organizagdo coesa, com objetivos claros,
a0 passo que as organizagOes académicas sdo caracteristicamente fragmentadas,
com objetivos ambiguos e contestados.

Ao contrério, Mintzberg (1995) caracteriza a universidade como uma
burocracia profissional descentralizada, 0 que € inerente a organizacdes que
possuem estruturas baseadas na padronizagdo de habilidades e apresentam o
nucleo operacional como componente-chave. Esta organizacdo esta voltada para
mecanismos de coordenacdo que permitem, ao mesmo tempo, a padronizagdo e a
descentralizacao, isto é, a padronizacdo de habilidades.

A coordenacdo da burocracia profissiona apdia-se na padronizacdo de
habilidades e em seus parametros associados, para delinear o treinamento e a
doutrinacdo. Ela admite especialistas atamente treinados e doutrinados para o

nucleo operaciona e, entdo, fornece-l1hes consideravel controle sobre seu trabal ho.
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A configuragdo das universdades permite caracteriza-las como
burocracias profissionais, sendo suas principais caracteristicas. o professor é
formado antes de ser admitido na organizacdo; o professor tem o controle sobre
seu préprio trabalho, atuando independentemente de seus colegas, porgue ele sabe
exatamente o0 que deve fazer e procede de acordo com o esperado; 0s processos de
trabalho sdo padronizados, mediante planos de ensino aprovados por colegiados,
planos de aula previamente definidos e projetos de pesguisa de acordo com
normas ingtitucionais.

Neste e outros trabal hos sobre o tema (Andrade, 2005; Heerdt, 2002; Silva,
2002), os autores referemse ao professor que, na universidade, faz parte desse
nicleo operacional, como professor-gerente. Mintzberg (1995) afirma que o
gerente na universidade é escolhido e ndo passa por treinamento formal, é
supervisionado pelo reitor e cobrado por seus pares.

Portanto, a burocracia profissional ndo pode apoiar-se, excessivamente, na
formalizacdo do trabalho profissional, ou em sistemas para plangéalos ou
controla-os, pois, diferentes formas do treinamento e da doutrinagdo anterior sdo
dificeis de aplicar. O enfoque é dado a0 nucleo operacional, sendo que a
tecnoestrutura e a linha intermediaria dos gerentes ndo so atamente elaboradas.

Devido a estas caracteristicas, duas hierarquias paralelas sGo mantidas
nesse tipo de estrutura, totalmente independentes uma da outra. Neste caso, 0
administrador exerce papéis ligados a resolucdo de perturbagdes na estrutura e a
manutencao da ligagdo entre os profissionais de dentro e as partes interessadas de
fora

A preseca de um corporativismo reforcado por uma estrutura
departamental, que fortalece este tipo de cultura e comportamento de grupos ou
areas, dificulta esforcos de integracdo académica. O sindicalismo esta também,
presente e dissemina-se em todo o0 sistema publico de ensino superior “atuando
como guardido da escola publica, gratuita e de qualidade, bem como da isonomia
sdlaria no sistema onde atua, além de movimentos grevistas e de outras atividades
de interesse de classes que representam” (MEY ER, 2000, p. 150).

Considerando os aspectos peculiares as universidades, segundo Meyer
(2000), os administradores das IES publicas deveriam buscar habilidades para

melhorar sua maneira de gerir, considerando 0s aspectos a seguir.
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Uma visdo do futuro - ter sentido claro de direcdo e do futuro, que se
pretende construir, adotando uma visdo sistémica e procurando atingir uma
posi¢céo estratégica diferenciada.

Uma disposicéo para a mudancga- tendo em mente que o cenério atual € de
mudangcas, torna-se imperativo uma antecipacdo a mudanca, com vistas a adequar
aingtituicdo a nova realidade. As mudancas podem ocorrer em nivel estrutural, de
processos, na cultura dainstituic&o e no comportamento.

Dominio e uso da tecnologia - é outro fator, que merece a atencdo de
dirigentes das instituicdes de ensino. E fundamental que o dirigente conhega as
novas tecnol ogias disponiveis.

Visdo estratégica - possibilita ao dirigente, construir o futuro baseado nas
oportunidades reais, que 0 ambiente externo oferece.

Processo decisorio - 0 processo de tomada de decisdes nas ingtituicoes é
considerado um dos problemas centrais, devido sua complexidade. Existe a
necessidade de reduzir niveis decisérios e 0 nimero de pessoas envolvidas. Ha,
ainda, a possibilidade de se desenvolver a capacidade de selecionar informagoes,
criando bases mais racionais de decisdo a fim de agilizar e facilitar os processos e
acoes.

Empowerment - uma das principais habilidades, a serem praticadas pelos
administradores universitérios, é a capacidade de delegar decisdo e a¢do. Para isto,
0 tomador de decisdo deve possuir condiches e recursos necessarios para
identificar o problema, examinar aternativas, decidir e agir. Esta é umas das
principais armas contra a centralizagao, presente na administragéo das instituicoes
universitérias.

Empreendedorismo - é uma caracteristica, que os atuais dirigentes parecem
ndo possuir. Visando um futuro promissor, para enfrentar um cenario competitivo,
os dirigentes ter&o que ousar e paraisso correr riscos decorrentes de suas agoes.

Gerenciar informacbes - esta capacidade objetiva saber utilizar
informagdes, que podem ser relevantes tanto no ambiente externo como interno.
As estratégias a serem criadas poderdo basear-se nessas informagdes, permitindo
destague no contexto em que atua.

Participacdo - é fundamental a participagdo das pessoas diretamente
envolvidas no processo e cabe ao dirigente possuir a capacidade de selecionar

pessoas para a discussdo de problemas, uma possivel andlise e a solucdo dos
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mesmos. Assim, 0 comprometimento sera maior, possibilitando a viabilizacdo das
mudangas exigidas.

Na proxima se¢éo sdo descritos o0s aspectos metodol 0gicos que nortearam
este trabal ho.
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3 ASPECTOSMETODOLOGICOS

Esta secdo apresenta os aspectos metodoldgicos relacionados ao

desenvolvimento da dissertacéo.
3.1 Caracterizacdo da pesquisa

A pesguisa tem uma abordagem, predominantemente, qualitativa. A
escolha por esta abordagem para a pesquisa se justifica devido ao seu caréter
exploratorio e devido aos objetivos do trabalho. Segundo Godoy (1995, p. 58):

A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar ou medir os
eventos estudados, nem empregar instrumental estatistico na
andlise dos dados. Parte das questGes ou focos de interesse
amplos que véo se definindo a medida que o estudo se
desenvolve. Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre as
pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do
pesquisador com a situagéo estudada.

Nesta abordagem a pesquisadora teve a oportunidade de ficar frente a
frente com os sujeitos socials, assim como frequentar o ambiente onde o
fenbmeno ocorre, entre outras vantagens. Numa tal circunstancia os fendbmenos
s80 mais bem compreendidos pelo pesquisador, pelo fato deste ir a campo e
buscar a percepcdo das pessoas, considerando todos o0s pontos de vista marcantes
para a pesquisa, conforme Godoy (1995).

Seguindo a taxonomia proposta por Vergara (2005), é possivel classificar
esta pesguisa quanto aos fins e quanto aos meios de investigacdo. Quanto aos fins,
a pesquisa € exploratdria e descritiva. E exploratoria pelo fato de existir pouco
conhecimento acumulado e sistematizado sobre competéncias gerenciais,
necess&rias aqueles que desempenham funcbes gerenciais em instituicdes de
ensino superior. A pesquisa exploratéria foi utilizada na fase inicia do trabalho,
possihilitando a obtencdo de informagdes, que serviram de base para o
desenvolvimento da pesquisa descritiva.

A pesqguisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagdo ou
de determinado fendmeno, podendo estabelecer relagdes entre varidveis como no

preserte caso, em que procurouse descrever as percepcdes dos sujeitos sociais de
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pesquisa sobre as competéncias necess&rias aos Pro-Reitores da UFV. Trivinos
(1987) considera que a natureza descritiva é caracteristica da pesguisa qualitativa.

No que se refere ans meios de investigacdo, esta pesquisa é caracterizada
como bibliografica, documental, de campo e estudo de caso. A pesquisa
bibliogréfica foi utilizada para a elaboragdo do referencial tedrico, sendo definida
como um “estudo sistematizado, desenvolvido com base em material publicado
em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material acessivel ao publico
em gerd” (VERGARA, 2005, p. 48). Por meio deste tipo de pesquisa, é possivel
conhecer as contribuic¢des cientificas do passado sobre determinado fenémeno. No
caso em estudo, foi realizado um levantamento, principamente, dos estudos que
buscaram identificar competéncias gerenciais necessarias aos professores, que
passam a exercer, temporariamente, fungdes gerenciais em instituicoes de ensino
superior.

De acordo com Godoy (1995, p. 21), a pesquisa bibliogréfica representa“o
exame de materiais de natureza diversa, que ainda n&o receberam um tratamento
analitico, ou que podem ser reexaminados, buscando-se novas e ou interpretaces
complementares”. Esta investigacéo, conforme Vergara (2005, p. 48) “é redizada
em documentos conservados em 6rgdos publicos e privados de qualquer natureza
ou com pessoas’. A partir da busca de documentos, foram obtidas informagdes
sobre a funcdo de Pro-Reitor, as quais foram utilizadas para realizar a descricéo
deste cargo.

A pesquisa de campo foi realizada por meio de entrevistas com 0s sujeitos
sociais da pesgquisa. Este € um tipo de investigacdo empirica, realizada no local,
gue dispde de elementos para explicar determinado fendmeno estudado
(VERGARA, 2005).

Nesta pesquisa, abordou-se um fenbmeno particular, sendo estudado o
caso da Universidade Federal de Vicosa (UFV), considerado o contexto das
competéncias gerenciais de Pré-Reitores. Segundo Vergara (2005, p. 49), no
estudo de caso existe a definicéo de “uma ou poucas unidades, entendidas como
uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa’ como objeto de estudo. Yin
(2001, p. 28) afirma que “um estudo de caso é uma investigacdo empirica, que
indaga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida redl,

especia mente quando seus limites ndo estdo claramente definidos’.
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Segundo McClintock (1983), citado por Bressan (2000), em um estudo de
caso, 0s objetivos consistem em capturar o esquema de referéncia e a definicéo da
situacdo de um dado participante, permitir um exame detalhado do processo
organizacional, além de esclarecer aqueles fatores particulares ao caso, que podem
levar a um maior entendimento da causalidade. De fato, a partir dos relatos dos
entrevistados, foi possivel identificar aspectos especificos do papel gerencial em
uma universidade.

A escolha deste caso para a investigacdo, justifica-se pelo fato da UFV ser
acessivel a pesquisadora, que buscou uma aproximacdo do ambiente, onde
ocorriam os fenémenos. Cabe ressaltar que, como um estudo exploratorio, a
profundidade das investigacdes pode determinar a possibilidade de se fazer
inferéncias ou descobrir outras questdes, variaveis ou elementos a respeito do
assunto em estudo, que podem ser explorados em outras pesguisas. Além disso, na
escolha do caso, foi considerado o fato de a Ingtituicdo ser reconhecida por sua
exceléncia em diversas éreas de atuacdo, além de possuir estrutura organizacional

bem definida, o que facilitou a escolha dos sujeitos sociais da pesquisa.
3.2 A Universidade Federal de Vicosa

A seguir, sdo apresentadas informacfes sobre a UFV, concernentes a sua
localizac&o geogréafica, criagao e estrutura organizacional .

3.2.1Histérico

A Universidade Federal de Vicosa originouse da Escola Superior de
Agricultura e Veterinaria - ESAV, criada pelo Decreto 6.053, de 30 de marco de
1922, do entéo Presidente do Estado de Minas Gerais, Arthur da Silva Bernardes.

A ESAV foi inaugurada em 28 de agosto de 1926, por seu idealizador
Arthur Bernardes, que na época ocupava 0 cargo maximo de Presidente da
Republica. Em 1927, foram iniciadas as atividades didéticas, sendo introduzidos
0s Cursos Fundamental e Médio e, no ano seguinte, o Curso Superior de
Agricultura. Em 1932, foi introduzido o Curso Superior de Veterinaria. No
periodo de sua criagdo, o prof. Peter Henry Rolfs foi convidado por Arthur

Bernardes, para organizar e dirigir a ESAV. Também, a convite, veio o
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engenheiro Jodo Carlos Bello Lisboa para administrar os trabalhos de construcéo
do estabel ecimento.

Em 1948, visando ao desenvolvimento da ESAV, o Governo do Estado
transformou-a em Universidade Rural do Estado de Minas Gerais— UREMG. Esta
era composta pela Escola Superior de Agricultura, Escola Superior de Veterinéria,
Escola Superior de Ciéncias Domésticas, Escola de Especidizacdo (Pos
Graduagdo), Servico de Experimentacdo e Pesquisa e Servico de Extens&o.

Gragas a sua solida base e a seu bem estruturado desenvolvimento, a
Universidade adquiriu renome em todo o Pais, o que motivou o Governo Federa a
federaliz& la, em 15 de julho de 1969, com o0 nome de Universidade Federa de
Vigosa

Desde seus primordios, a UFV tem se preocupado em promover a
integracdo vertical do ensino. Neste sentido, trabalha de maneira efetiva, sendo
que, atuamente, além dos cursos de graduacdo e poOs-graduacdo, mantém o
Colégio Universitrio (Ensino Médio Geral), a Centra de Ensino e
Desenvolvimento Agrério de Florestal (Ensino Médio Técnico e Médio Gerdl), o
Laboratério de Desenvolvimento Humano (4 a 6 anos) e, ainda, a Creche, que
atende criancas de 3 meses a 6 anos.

Por tradicdo, a &rea de Ciéncias Agrérias € a mais desenvolvida na UFV,
sendo conhecida e respeitada no Brasil e no Exterior. Apesar desta énfase na
agropecudria, a Ingtituicdo vem assumindo cardter eclético, expandindo-se em
outras éreas do conhecimento, tais como Ciéncias Biolgicas e da Salde, Ciéncias
Exatas e Tecnoldgicas e Ciéncias Humanas, Letras e Artes. Trata-se de uma
postura coerente com 0 conceito da moderna universidade, tendo em vista que a
interacdo das diversas areas otimiza os resultados.

A UFV tem contado com o trabalho de professores e pesquisadores
estrangeiros de renome na comunidade cientifica, que colaboram com o seu corpo
docente, a0 mesmo tempo em que executa um programa de treinamento, que
mantém diversos profissionais se especializando no Exterior e no Pais. Neste
contexto particular, a UFV é uma das instituicdes brasileiras com indices mais

elevados de pessoa docente com qualificacdo em nivel de pds graduagéo.
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3.2.2 Estrutura organizacional

A UFV possui 36 cursos de graduacdo, 27 cursos de mestrado e 18 de
doutorado. Possui 779 docentes e 2615 servidores técnico-administrativos. A
Tabela 1 apresenta a titulagdo do corpo docente.

Tabelal - Titulagéo dos docentes da UFV

Centros Grad | Esp. | Mestr. | Dout . | P.Dr* | Total
Ciéncias Agrarias 9 205 3B 214
Ciéncias Biol6gicas e da Salde 2 2 24 152 9 180
Ciéncias Exatas e Tecnolgicas 19 5 48 129 15 201
Ciéncias Humaneas, Letrase Artes | 33 9 85 57 2 184
UFV - TOTAL 54 16 166 543 61 779

*Doutores com estégio de pés-doutoramento jaincluidos em Dout.

Fonte: Universidade Federal de Vicosa (2005).

A estrutura organizacional é apresentada na Figura 4:
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Fonte: Universidade Federal de Vigosa (2006).
Figura4 - Organograma da Universidade Federa de Vicosa
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A divisdo dos diversos érgéos da I nstitui¢cdo é detalhada a seguir:

- Orgaos de Administrago Superior

Conselho Universitario - 6rgdo superior de administracdo, com funcbes
consultivas e deliberativas.

Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo - 6rgdo superior de coordenacdo
e supervisdo das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, tendo, dentre outras, a
funcéo de aprovar a criagdo ou extingéo de cursos.

Reitoria - 6rgdo de administragdo geral, que dirige a execugdo de todas as
atividades universitarias, competindo-lhe estabelecer as médias regulamentares
cabivels.

Pro-Reitoria de Ensino- tem por finalidade a coordenacéo das atividades de
ensino de graduacdo de do ensino médio da Universidade.

Pro-Reitoria de Pesguisa e Pos-Graduacdo - tem por findidade a
coordenacao das atividades de pesquisa e pds-graduacao.

Pro-Reitoria de Extensdo e Cultura - tem por finalidade a coordenacéo das
atividades de extensdo e cultura.

Pro-Reitoria de Assuntos Comunitarios - tem por finalidade a coordenacéo
das atividades relacionadas a promoc¢do do bem estar socia de todos os membros
da comunidade universitaria.

Pro-Reitoria de Administragdo - tem por finalidade a coordenacéo geral
das atividades relacionadas com o patriménio, material, obras, producéo,
manutencao, seguranca, transporte, recursos humanos e servicos gerais.

Pro-Reitoria de Plangamento e Orcamento - tem por finadidade as
atividades relacionadas aos processos de plangamento e orcamento da

Universidade.
- Orgaos Suplementares
Central de Ensino e Desenvolvimento Agrario de Florestal

Colégio Universitario

Central de Experimentacdo, Pesquisa e Extensdo do Triangulo Mineiro
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Registro Escolar

Divisdo Gréfica Universitaria

Central de Processamerto de Dados
- Colegiados de Cursos

Comissdo Coordenadora
Camara de Ensino

- Representagéo Estudantil

Diretdrio Centra dos Estudantes

3.3 Selecdo dos sujeitos sociais de pesquisa

O universo da pesquisa de campo foi composto por individuos, que
ocuparam a funcdo de Pro-Reitor na Universidade Federal de Vicosa (UFV), bem
como por funcionarios dos vinte 6rgaos subordinados as seis Pro-Reitorias da
UFV, principa mente seus gestores.

A escolha dos sujeitos sociais foi determinada, no que se refere aos que
tiveram alguma experiéncia como Pro-Reitor da Ingtituicdo, pelo vaor da
experiéncia gerencia desses individuos nesta funcéo.

A escolha dos subordinados aos Pro-Reitores, baseouse na recomendacéo
de Silveira et al. (2006) que, na tentativa de mapear competéncias gerenciais,
esbarrou huma visao superestimada das competéncias necessarias, que 0s proprios
gerentes apresentaram para a funcdo que ocupavam. AsSim, procurouse evitar
gue possiveis constrangimentos, por parte daqueles que ja ocuparam a funcdo de
Pro-Reitor, interferissem nos resultados do presente trabalho. Além disso, a
escolha destes individuos justificou-se pelo fato de todos terem vivenciado as
diversas ocupactes da funcéo de Pré-Reitor ao longo do periodo que trabalharam
na I nstituicéo.

Portarto, utilizorse a amostragem ndo probabilistica por conveniéncia,
gue se caracteriza pelo fato de, a selecdo dos elementos da populacdo depender,
em parte, do julgamento do pesquisador, que seleciona membros mais acessivels,
tendo em vista a escassez de tempo, de recursos financeiros, de materiais e

pessoas.
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Conforme Selltiz (1971, p. 605) “uma dessas circunstancias decorre do
fato de ndo realizarmos, necessariamente, estudos de amostras apenas com 0
objetivo de poder generalizar para as populacdes de onde provém as amostras.
Fazemos uma amostragem, ndo para estimar determinado valor da populacdo, mas
para obter certaidéia da variedade de elementos existentes nessa populacao”.

Considerando estes requisitos na selecdo dos sujeitos sociais, foram
determinados 36 sujeitos sociais da pesquisa. No entanto, devido a
indisponibilidade de alguns sujeitos sociais em participarem da pesquisa, foram
realizadas 31 entrevistas. Dentre os entrevistados encontram-se 11 individuos, que
possuem experiéncia como Pro-Reitores na Ingtituicdo estudada e 20 que
representam pessoas subordinadas aos Pro-Reitores.

Neste ponto, é importante destacar que os entrevistados foram agrupados

- Grupo A - composto por individuos que ocuparam, ou ocupam, a funcdo
de Pr6-Reitor na UFV.
- Grupo B - composto por funcionarios da UFV, em sua maioria gestores

de diversos 6rgdos, localizados em niveis hierarquicos inferiores as Pro-Reitorias.

3.4 Coleta dos dados

Os dados foram coletados por meio de pesquisa de campo, tendo sido
realizadas entrevistas semi- estruturadas com 0s sujeitos sociais da pesquisa, no
periodo de agosto a outubro de 2006.

Conforme Trivinos (1987), a entrevista valoriza a presenga do pesqguisador,
fazendo com que o entrevistado se sinta a vontade e sga espontaneo,
enriquecerdo todo o processo de investigacdo. Além disso, levando em
consideracdo que buscou se estudar fendbmenos do comportamento dos individuos,
0s quais sd0 desconhecidos e representaram as varidavels independentes
localizadas, este instrumento de coleta contribuiu para o estudo das competéncias
necessarias ao Pro-Reitor.

De acordo com Cervo e Bervian (1983, p.158), a entrevista pode ser
utilizada “quando ndo ha fontes mais seguras para as informacfes desgjadas, ou
quando se desgja completar dados extraidos de outras fontes’. A entrevista é a

fonte, que permite ao entrevistador ficar face a face com 0s sujeitos sociais, o que
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a torna segura, além de facilitar a interagdo do pesguisador com o pesquisado.
Considerando que a pesquisa buscou obter percepgdes dos sujeitos sociais sobre as
competéncias necessarias aos Pro-Reitores da UFV, a entrevista enriqueceu o
processo de investigagcdo, na medida em que possibilitou a obtencdo de novas
varidveis de estudo sobre o tema.

Foi realizada também a pesqguisa documental, analisando-se 0 Regimento e
o Estatuto da UFV, assim como documentos sobre as determinagdes dadas as Pré-
Reitorias, principalmente em forma de Portarias internas. A busca por documentos
resultou na obtencdo de informagdes importantes, com relacéo ao que a Instituicdo
propde como atribuicdes para os Pro-Reitores.

Conforme Yin (2001), o uso de documentos pode ser importante, pois,
valoriza as evidéncias oriundas de outras fontes. Os documentos séo Uteis para
verificacdo da grafia correta dos cargos ou nomes de organizagOes que podem ter
sido mencionados na entrevista. Além disso, podem fornecer outros detalhes
especificos importantes para corroborar as informacdes obtidas de outras fontes.

Assim, foram utilizadas fontes primérias (entrevistas) e secundérias
(documentos) para a coleta dos dados, em etapas distintas. Na primeira etapa,
foram analisados os documentos, que serviram para complementar a elaboracéo da
descricio do cargo de Pro-Reitor. Na segunda etapa, foram redlizadas as

entrevistas semi-estruturadas com os sujeitos sociai s da pesquisa.

3.4.1 Instrumento de coleta de dados

O roteiro da entrevista foi elaborado com base no referencial tedrico. Nas
entrevistas, foram abordados aspectos praticos da funcéo, a saber: o dia-a-diade
um Pro-Reitor na UFV, os comportamentos desgjaveis perante as diversas
situacdes-problema, as relacdes a serem estabelecidas, bem como outros aspectos
gue podem ser visualizados nos roteiros, que se encontram nos apéndices do

presente trabal ho.

3.5 Andlise dos dados

Para a analise dos dados, utilizou-se a técnica “Andlise de Contetdo”, o
gue permitiu que o volume substancial de informagdes, geradas pela pesguisa,
fosse organizado de forma compreensivel.
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A Andlise de Contelido € considerada uma técnica para tratamento de
dados, que visa dentificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema.

Na concepcdo de Bardin (1977, p. 42) a Andlise de Conteldo:

[...] €um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes,
visando obter, por meio de procedimentos sisteméticos e
objetivos de descricao do contelido das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitan a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢bes de producéo/recepcdo
(varidveis inferidas) dessas mensagens.

Portanto, a Andlise de Contelido € uma técnica de andlise de dados, que
pode ser operacionalizada a partir da procura de elementos comuns nas
entrevistas, como também a partir da consideracdo de todos os elementos
relevantes e relacionados com o problema de pesquisa. De acordo com Vergara
(2005), esta andise € utilizada em pesquisas exploratérias, sendo que os
procedimentos qualitativos e quantitativos podem ser utilizados de forma
complementar. O procedimento qualitativo focaliza as peculiaridades e as relacbes
entre 0os elementos, enfatizando aquilo que é relevante e, portanto, difere do
procedimento quantitativo que representa aquilo que aparece, frequentemente, no
texto.

Segundo Richardson (1989), a andlise de contelido se constitui em um
conjunto de técnicas, a fim de entender melhor as verbalizagcbes e apontar 0s
momentos importantes para a pesquisa, apresentando as seguintes caracteristicas

metodol dgicas:

1. Objetividade - consiste em demonstrar, explicitamente, as regras e 0s

procedimentos utilizados em cada etapa da analise de conteldo;

2. Sistematizag8o - consiste em incluir ou excluir do contelido as categorias

de um texto, de acordo com o que foi regulamentado de forma consistente;

3. Inferéncia - é fase intermediéria entre a objetividade e a sistematizacéo,
resumindo-se nas seguintes questdes. “quem diz o que, a quem, como e

com que efeito?’.
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O contetido pesquisado foi organizado através de categorizacdo, formando
blocos organizados e de fécil interpretagdo. Para Bardin (1977, p. 37), “as
categorias sd0 rubricas ou classes, as quais relinem um grupo de elementos sob um
titulo genérico, agrupamento este efetuado em razéo dos caracteres comuns desses
elementos’.

Seguindo as etapas determinadas por Bardin (1977), esta pesquisa
compreendeu pré-andlise (transcricdo das entrevistas), exploracdo do material
(leituras das transcricOes e selecdo das categorias de andlise), tratamento e

interpretac&o dos resultados (redagéo e discussao dos resultados encontrados).

12 Fase: Transcricdo das entrevistas

As transcri¢Oes foram realizadas pela pesquisadora na integra geralmente,
apos a realizacdo das entrevistas. Na transcricdo, a cada entrevista foi atribuido
um cédigo e os entrevistados passaram a ser identificados por meio desse codigo.

Cabe ressaltar que a codificacéo foi realizada, aeatoriamente, sendo que as
entrevistas com os funcionarios da UFV, que ocuparam a funcdo de Pré-Reitor na
Instituicdo, tém os cddigos de E1 a E11 (Grupo A), enquanto as entrevistas com
os funcionérios subordinados aos Pro- Reitores foram codificadas como E12 a E31
(Grupo B).

22 Fase: Leitura dastranscricoes e selecdo das unidades a serem analisadas

Apés a readlizacdo das transcrigcdes e codificacfes, procedeuse a leitura
cuidadosa de todas as entrevistas, objetivando extrair uma ampla visdo do assunto
abordado. Ent&o, de acordo com os objetivos da pesquisa, foram selecionados os
trechos das entrevistas, que deveriam compor as unidades de andlise. Apés a
selecdo dos trechos de interesse para a pesquisa, estes foram agrupados novamente
em categorias. O Quadro 7 apresenta as categorias e suas respectivas
subcategorias que surgiram e foram analisadas.
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Categorias Subcategorias

1. A funcdo de Pro-Reitor na | - Coordenacéo
URV - Definicio
- Controle

- Falta de indicadores

- Redes de contato (MEC, Vicosa, Forum de Pro-
Reitores)

- Objetivos a ser acangcados pelo
Pro-Reitor na UFV (missao)
- Autonomia como Pr6-Reitor

- Dificuldades como Pr6-Reitor
(estruturai s/formacéo)

2. Aprendizagem gerencial | - Aprendizado na funcéo

- Experiéncia anterior

- Treinamento e desenvolvimento
- Vida académica

3. Competéncias gerenciais |- Administragdo do tempo

- Capacidade politica

- Comprometimento

- Comunicagéo

- Conhecimento da estrutura organizacional
- Criatividade

- Espirito institucional

- Experiéncia profissional

- Humildade

- Iniciativa

- Lideranca

- Plangamento

- Pro-atividade

- Relacionamento interpessoal

- Saber administrar 0s recursos financeiros
- Tomada de decisdo

- Trabalho em equipe

- Visdo sistémica

- Conhecimento de técnicas gerenciais

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 7 - Categorias e temas.

3 Fase: Redacao e discussio dosresultados encontrados

Nesta fase, foram apresentadas as categorias, estabelecidas, anteriormente,
bem como os trechos das entrevistas, sendo os participantes representados por
codigos. Tais trechos das faas tém o propdsito de comprovar a discussdo a
respeito das categorias analisadas.

Os trechos dos relatos serdo apresentados na secdo “Descricdo dos
Resultados’. Vale ressaltar que as opinides dos entrevistados serdo mostradas de
forma geral, sendo que os relatos estdo dispostos, aeatoriamente, a fim de

preservar aidentidade dos entrevistados.

3.6 Limitacdes da pesquisa

As limitagOes da pesquisa referem se a utilizagdo da técnica de Estudo de
Caso como tipo de pesquisa, pois, apresenta pouca base para uma generalizacdo
cientifica. Uma resposta dada a este problema é que os estudos de casos, da
mesma forma que 0s experimentos, s0 generalizaveis a proposicoes tedricas e
ndo a populacdes ou universos. Neste sentido, 0 estudo de caso n&o representa
uma amostragem. Além disso, o objetivo do pesquisador € expandir e generalizar
teorias e ndo enumerar frequéncias (YN, 2001).

Outra limitagdo esta relacionada ao uso da pesquisa documental, pois,
muitos dos documentos ndo sdo produzidos com o proposito de fornecer
infformagdo para a investigagdo social e, nem sempre, constituem amostras
representativas do fendmeno em estudo (GODQY, 1995).

Por fim, pode-se considerar que existem limitagOes relacionadas ao tema
da pesquisa (competéncia), que, embora constitua uma linha de pesquisa
importante no campo de recursos humanos, € fortemente marcada pela
circunstancia e contexto, ou sgja, sdo diagnésticos que dificilmente podem ser

transferidos para outro ambiente.
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3.7 Definicdo dos termos

Neste item, pretende-se realizar a descricdo de termos importantes e que
serd0 mencionados ao longo deste trabalho. Portanto, nesta pesquisa, foram
adotadas as defini¢des descritas a seguir.

Competéncia - diz respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e

atitudes interdependentes e necessarias a consecucao de determinado proposito.

Competéncia gerencial - conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
gue tornam apto o Pro-Reitor para a gestdo universitaria, ou sgja, torna-o apto a
alcancar resultados esperados na execucdo desta funcdo gerencial, o que esta
condicionado a sua capacidade de entrega.

Conhecimento - conjunto de informagBes armazenadas na memodria da
pessoa, que tém relevancia e causam impacto em seu julgamento ou
comportamento.

Habilidade - refereese a capacidade de fazer uso produtivo do
conhecimento, ou sgja, saber como fazer algo.

Atitude - diz respeito a predisposicdo de uma pessoa em relagdo aos outros,
a objetos ou situacoes.

Professor- gerente - individuo que é professor em uma instituicdo de ensino
superior e que ocupa, temporariamente, fungdes gerenciais nessa institui¢éo.

Gerente - individuo que possui responsabilidades, envolvidas com a
organizacdo do ponto de vista do sistema de comunicacdo, com a formacdo e

manutencdo dos recursos humanos, incluindo a motivagdo das pessoas, bem
como o dever de formular e definir propdsitos, objetivos e fins da organizacéo.

Dirigente - termo normalmente usado, para designar um gerente de uma
universidade publica.

Consdhos - nas universidades, representam 6rgdos da administracéo
superior, que tém funcdes deliberativas e normativas.

Pro-Reitor - dirigente de nivel estratégico nas universidades.

Aparato-legal - normas, procedimentos e legislacbes, que as universidades
devem seguir.

Na proxima secdo, serdo descritos os resultados, obtidos por meio da

pesquisa documental e da pesquisa de campo.
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4 DESCRICAO DOSRESULTADOS

Neste item sdo apresentados os dados obtidos durante pesguisa de campo,
realizada no periodo de agosto a outubro de 2006.

4.1 Caracterizacao da amostra

A amostra da pesqguisa foi constituida de dois grupos. No grupo A estéo os
11 entrevistados, que ocuparam a funcdo de Pr6-Reitor na Universidade Federal
de Vigosa (E1 a E11), enquanto, no grupo B estdo 20 entrevistados, os quais séo
funcionérios lotados nos 6rgdos subordinados as Pré-Reitorias da UFV,
principa mente gestores (E12 a E31).

A Tabela 2 apresenta a distribuicdo dos sujeitos sociais da pesquisa,
guanto a faixa etaria. Quanto a faixa etaria dos individuos do grupo A, observa-se
gue a maioria (45,45%) encontrase na faixa de 51 a 55 anos. Quanto aos
individuos do grupo B, verifica-se uma concentracdo de individuos (40,00%) na
faixa de 46 a 50 anos. Seguem, com 20% nas faixas de 35 a 40 anos, 41 a 45 anos
respectivamente, e 15% nas faixas de 51 a 55 anos. Portanto, os individuos do
grupo A, gue ocuparam a funcdo de Pré-Reitor na UFV, apresentaram maturidade

em seu perfil, 0 que pode retratar sua experiéncia profissional.

Tabela 2 - Distribuicdo dos sujeitos sociais por faixa etéria

FAIXA ETARIA Grupo AJA)Gr“pO B
De 35 a40 anos 0 20,00
De 41 a 45 anos 9,09 20,00
De 46 a 50 anos 217,27 40,00
De 51 a55 anos 45,45 15,00
De 56 a 60 anos 18,18 5,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a escolaridade dos sujeitos sociais, a Tabela 3 mostra que no gruypo
A, como poderia ser esperado, a maioria (63,64%) possui doutorado em sua area
de atuacdo. No grupo B, também existe uma concentracéo de individuos (40,00%)

com doutorado. A predominancia de escolaridade elevada entre os respondentes
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contribuiu durante a redizacdo das entrevistas, pois percebeurse que 0s

entrevistados néo tiveram dificuldades de compreensdo das questdes de pesquisa.

Tabela 3 - Distribuicdo dos sujeitos sociais por escolaridade

A B

ESCOLARIDADE Grupo (%Grupo
2° grau completo - 10,00
Graduacdo - 15,00
Especializagéo - 25,00
Mestrado 9,09 10,00
Doutorado 63,64 40,00
Pés-doutorado 27,27 -

Fonte: Dados da pesquisa.

Sobre a formagdo profissional, a Tabela 4 mostra que, no grupo A, existe

uma concentracdo de individuos com formacdo em Agronomia (63,64%). A

formacdo profissona ndo foi apresentada pelos entrevistados como fator

limitador no exercicio da funcdo de Pro-Reitor na Ingtituicdo. Na percepcéo dos

entrevistados, a experiéncia gerencial adquirida na Instituicdo representa o ponto

facilitador para os individuos de qualquer érea do conhecimento exercer esta

funcéo.

Observa-se ainda, na Tabela 4, que no grupo B existe uma concentracéo

de individuos formados em Administracdo (22,22%) e Agronomia (22,22%).

Alguns entrevistados deste grupo destacaram que a formagéo em Administracéo

pode auxiliar no exercicio da funcdo de Pro-Reitor.

Tabela4 - Distribuicdo dos sujeitos sociais por curso de formagéo na graduagdo

CURSO NA GRADUACAO GrupoA | Grupo B
%

Administracéo 9,09 22,22
Agronomia 63,64 22,22
Ciéncia da Computagéo - 5,56
Economia - 5,56
Economia Doméstica - 11,11
Educagéo Fisica - 5,56
Engenharia Mecanica 9,09 5,56
Engenharia Civil 9,09 5,56
Fisica - 5,56
Nutricéo - 5,56
Pedagogia 9,09 -

Quimica - 5,56

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ainda, no que se refere a formagéo profissional, a Tabela 5 evidencia uma
concentracdo de individuos que se graduaram na UFV, com 90,91% no grupo A e
72,22% no grupo B. Um fato relevante é que este contato com a UFV parece ter
influenciado a formacdo de idéias convergentes sobre o tema, mostrando que

incorporaram os valores culturais da Instituigéo.

Tabela 5 - Distribuicdo dos sujeitos sociais por instituicdo de ensino em que se
graduaram

INSTITUIGAO GrupoA0|/Grupo B
0
ESACMA - 5,56
FDB 9,09 -
UFV 90,91 72,22
UFMG - 16,67
UFSM - 5,56

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 6 apresenta os cargos, que o0s entrevistados ocupam na
Instituicdo. Verifica-se que, no grupo A, todos os entrevistados séo professores na
Instituicdo. Ressalta-se que parece existir o requisito informal de que é necessario
ser professor na Instituicéo para exercer a funcéo de Pro-Reitor. No grupo B, 45%
dos individuos sdo professores na Instituicéo, evidenciando que, na maioria das

Vezes, 0S cargos gerencial's sdo ocupados por docentes.

Tabela 6 - Distribuicdo dos sujeitos sociais por cargo ocupado na UFV

CARGO Grupo A0/|OGrupo B
Auxiliar Administrativo 15,00
Engenheiro 10,00
Nutricionista 5,00
Professor 100,00 | 45,00
Técnico de Nivel Superior 25,00

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir dos dados apresentados na Tabela 7, verifica-se que, no grupo A
existe uma concentracdo de individuos (45,45%) na faixa acima de 30 anos de

servico na Instituicdo. Seguem 27,27% com 21 a 25 anos de servico e 18,18%
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com 11 a 15 anos. No grupo B, a concentracéo de individuos se encontrade 11 a
15 anos, com 40,00%. Em geral, o tempo de vivéncia profissiona na Instituicdo
parece ter contribuido para que os entrevistados opinassem sobre as competéncias
gerenciais necessérias a um Pré-Reitor.

Tabela 7 - Distribuicdo dos sujeitos sociais por tempo de servico na UFV

TEMPO DE SERVICO Grupo A 0|A) Grupo B
De 6 al10anos - 5,00
De 11 a 15 anos 18,18 40,00
De 16 a20 anos 9,09 10,00
De 21 a 25 anos 27,27 15,00
De 26 a 30 anos - 25,00
Acimade 30 anos 45,45 5,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 8, observa-se que 72,73% dos entrevistados do grupo A
possuem experiéncia como chefe de departamento na Instituicdo. Parece existir
uma carreira gerencial dentro da Instituicéo, pois, os individuos do grupo A, que
tém experiéncia como Pré-Reitor, possuem alguma experiéncia em outras funcoes
gerenciais, sendo que 63,64% foram coorderedores de curso, 36,36% assessores
de Pro-Reitorias, seguidos de 27,27% como chefes de divisdo e 27,27% como

diretores de centro académico.

Tabela 8 - DidtribuicBo dos sujeitos sociais por experiéncia gerencia na

Instituicdo
FUNCAO OCUPADA Grupo A ” Grupo B
0
Assessor de Pré-Reitorias 36,36 10,00
Coordenador de Curso 63,64 10,00
Chefe de Departamento 72,73 10,00
Chefe de Divisao 27,27 75,00
Diretor de Centro 27,27 0,00
Pro-Reitor 100,00 5,00

Fonte: Dados da pesquisa.
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No que se refere ao tempo de experiéncia gerencial na Instituicdo, a Tabela
9 apresenta uma concentracdo de individuos do grupo A na faixa de 6 a 10 anos
(63,64%). De fato, conforme observado na Tabela 8, a maioria dos entrevistados
deste grupo ja ocupou outras fungdes gerenciais, 0 que contribuiu para que
pudessem opinar sobre as competéncias necessarias a um Pré-Reitor na UFV. No
grupo B, no que se refere a experiéncia gerencial na Ingtituicdo, a predominancia
se encontrade 1 a5 anos (55,00%). Seguem 25,00% de 6 a 10 anos, 15,00% de 11
a 15 anos e 5,00% de 16 a 20 anos. Portanto, em geral, os individuos do grupo A
apresentam maior tempo de experiéncia na Instituicdo. Este fato pode ter

influenciado a escolha desses individuos para a funcdo de Pro-Reitor.

Tabela 9 - Distribuicdo dos sujeitos sociais por tempo total de experiéncia

gerencia
EXPERIENCIA TOTAL Grupo A | Grupo B
%
Del a5 anos - 55,00
De 6 a10 anos 63,64 25,00
De 11 a 15 anos - 15,00
De 16 a 20 anos 9,09 5,00

Fonte: Dados da pesquisa.

No proximo item o objetivo € apresentar as verbalizagdes sem, contudo,
contrapor os relatos com a teoria. As informagdes obtidas a partir das entrevistas
foram categorizadas, sendo que estas categorias s80 0s temas a serem discutidos
nositens 4.2, 4.3 e 4.4.

4.2 Descricao da funcao de Pro-Reitor na UFV

Neste item, procurou-se descrever objetivamente a funcdo de Pro-Reitor na
UFV. Foram utilizados, principamente, os dados obtidos por meio dos
documentos analisados, sendo que as entrevistas serviram como base para

determinar os aspectos, que ndo foram encontrados nos documentos.

- Principais responsabilidades do Pré-Reitor independentes da érea de

atuacao:
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- Orientar e coordenar as atividades dos 6rgaos subordinados.

- Baixar instrucdes, ordens de servico.

- Examinar e apreciar todos 0s processos concernentes a sua area de atuacdo, que
gerem despesas, submetendo-os ao Reitor, para aprovacao.

- Articular-se com todas as &reas da Universidade, para assegurar a integracdo, o
aperfeicoamento e a eficécia das atividades sob sua coordenacéo.

- Convocar e presidir reunides.

- Promover estudos em sua érea de atuacéo.
- Relagoes:

- Reporta-se ao Reitor.
- Supervisiona os 6rgédos imediatamente abaixo de cada Pro-Reitoria, ou sgja,
exerce chefia imediata, com relacéo aos chefes desses orgéos (melhor visualizado

no organograma, p. 52).
- Qualificagoes:

- Educacdo: ndo existem requisitos formais relacionados a educacdo necessaria
para ocupar esta funcao.
- Experiéncia profissional: a partir dos relatos dos entrevistados, constatouse que
o fato de um professor ter ocupado outras funcfes gerenciais na Ingtituicdo é um
pré-requisito a sua escolha.
- Conhecimentos administrativos:
técnicas de plangjamento, administracdo do tempo, tomada de decisio;
conhecimento da estrutura organizacional, da legislacdo federa relativa a
educacéo;
conhecimento das ferramentas administrativas.

- Capacidade ou competéncia administrativa:

lideranca, iniciativa, criatividade, ter espirito institucional, ser flexivel, ser
pro-ativo, saber comunicar-se com os diversos publicos;

ter uma visdo sistémica de qualquer assunto organizacional;

ter capacidade politica;

saber relacionar-se com as pessoas, sendo que esta capacidade foi apontada
pel os entrevistados, como fator que determina sua sobrevivéncia na funcéo;

saber trabalhar e gerenciar as equipes,
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ser comprometido com o desenvolvimento da Institui¢ao;

ser ético no que se refere aos assuntos ingtitucionais.

Estes aspectos mostram a natureza do trabalho do Pro-Reitor, em termos
gerais. A partir da andlise dos documentos, foram apuradas as exigéncias formais
feitas a um professor, que ocupa temporariamente o cargo de Pro-Reitor. Ressalta-
se, entretanto, que as capacidades e conhecimentos administrativos ndo fazem
parte dos documentos, sendo fruto das entrevistas e melhor explicados no item
4.4.

O préximo item foi elaborado a fim de identificar a percepcéo dos sujeitos
sociais sobre as particularidades do exercicio da funcdo de Pro-Reitor na UFV, o
gue constitui um dos objetivos desta pesquisa. Acredita-se que as experiéncias
individuais sdo Uteis, pois, no presente estudo, possibilitou a apresentacdo de um
diagnostico das principais dificuldades, que estes professores- gerentes enfrentam

como Pré-Reitores.

4.3 Aspectos relacionados ao exer cicio da funcéo de Pro-Reitor na UFV

Este item foi elaborado com base em percepcdes dos sujeitos sociais do
Grupo A da pesguisa. Observou-se que, ao iniciar as entrevistas, 0s entrevistados
se sentiam a vontade para falar de sua funcéo e elogiaram a pesquisa, dizendo que
seria Util reunir a percepcdo daqueles que ocuparam a mesma funcéo e tém
experiéncia.

Verificouse que os Pro-Reitores entrevistados ndo passaram por nenhum
tipo de treinamento para exercerem esta funcdo, o que pode atribuir importancia a
esta pesquisa, em que buscouse mapear as competéncias gerenciais necessarias ao
Pro-Reitor, as quais podem nortear futuros programas de treinamento na
I nstituicao.

Desde o inicio, as respostas foram diretas, com grande contetido. Sempre
gue surgiam novas questdes e, principamente, quando uma resposta requeria
maiores detal hes, foram incluidas perguntas, mesmo ndo constando no roteiro.

Segundo os entrevistados, algumas das atividades do Pro-Reitor ndo estdo
formalmente previstas. Destacaram, por exemplo, que a maior parte do tempo do
Pro-Reitor é gasto no atendimento aos diversos publicos da comunidade
académica. As atribuicdes burocréticas também sdo muitas, gerando uma grande

carga de trabalho para o Pré-Reitor.
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[...] as atividades ficam muito ligadas a uma parte burocrética,
porgue temos 0s regimentos e estatutos e temos que fazer com
gue eles sggam seguidos. E tem também a parte do olhar o que
esté acontecendo na Universidade. Deve-se estar atento as aulas
que sdo ministradas, a atuacdo dos professores, [...] (EL).

Outro exemplo pode ser demonstrado a seguir:

Em primeiro lugar, o Pro-Reitor deve ser uma pessoa, que
estga disposta para 0 atendimento a todas as categorias,
particularmente os estudantes, professores e também
funcioné&rios. A Pré-Reitoria € um verdadeiro confessionério,
uma verdadeira sala de audiéncias em seu dia-a-dia (E2).

O fato de o Pro-Reitor se ocupar com atividades burocréticas foi
considerado, por alguns entrevistados, como um elemento que, atrapalha sua
atuacdo. Defenderam que as atividades burocréticas deveriam ser repassadas,

deixando o plangjamento e ainovacdo para o Pro-Reitor.

Quando falo de assessor que a Pro-Reitoria deveria ter, eu falo
dessa pessoa de agbes mais burocréticas. Deveria ter uma
pessoa em cada Pro-Reitoria para tocéla. Entdo, as vezes, eu
gasto parte do meu tempo fazendo coisas, que eu ndo precisaria
estar fazendo. Se tivesse essa pessoa em cada Pro-Reitoria,
sobraria mais tempo para o Pré-Reitor fazer a outra parte, que é
pensar, inovar e criar. Ent&o ndo € assessor, € uma pessoa com
formagdo superior, que conhega a estrutura da Universidade e
saiba pegar varios problemas e resolver aqueles mais
corriqueiros (E3).

A coordenagdo dos 6rgéos subordinados as Pro-Reitorias foi destacada,
como uma atividade relevante e complexa, especificamente na Pro-Reitoria de
Administracdo. O caso desta Pro-Reitoria foi destacado, pelos seguintes motivos:
seu nimero de funcionérios, que € cerca de 800; os varios érgaos, que |he sdo
subordinados; e arelacéo de suporte, estabel ecida com toda a Universidade.

Os entrevistados ressaltaram a importancia da interacdo com o Reitor,
engquanto exercem a funcéo de Pro-Reitor. Nesta relagdo, o respaldo do Reitor as
decisdes foi 0 ponto mais citado pelos entrevistados. Destacaram também que,
muitas vezes, € necessaria a intervencdo direta do Reitor, para evitar a ocorréncia
de duplicidade de comando. Percebeuse que este apoio do Reitor se encontrava

ligado a resolucéo de questdes relacionadas ao gerenciamento do pessoal .

Pela natureza do nosso campus, que € grande, mas ndo € tao
grande assim, tudo que acontece respinga nareitoria[...]. Seeu
entrar no meio para fazer qualquer coisa, elesvao areitoriae, al
vao me chamar |4 para desfazer ou refazer. Entéo, eu tenho
deixado a diretora de recursos humanos lidar, diretamente, com
areitoria e eu dou apoio logistico, quando € necessario (E6).
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Foi apontado, pelos entrevistados, que gerenciar os conflitos entre os
servidores tem sido algo inerente a funcdo de Pré-Reitor. Tais conflitos podem

afetar o cumprimento de objetivos e projetos organizacionais.

Tudo que o Pré-Reitor esquece fica para trés, entdo, eu trabalho
com a turma, assim: quando as coisas vao pipocando, eu vou
resolvendo. Se vocé considerar o pessoal, este cara [mostrando
0 organograma], por exemplo, nd conversa com esse agui.
Ent&o, na hora de desenhar o processo administrativo, tenho que
coloc&lo num outro ponto, para que ndo tenha que lidar com
esse aqui. Porque se ele tiver que lidar, fica travado. Estou com
um problema, pois, este aqui ndo esta falando com esse também
e estd me causando problema, porque aqui eles estdo numa
mesma hierarquia. Entéo, se vocé ndo conhecer o pessoa, ndo
tem como administrar, ndo tem como obrigar, porgue eles ndo
conversam. Entdo, deve-se entrar fazendo a ponte aqui e dli,
levando a informacdo porque, as vezes, a informagdo que este
podia buscar, eu € que tenho que ir |14 e levar. A mora da
historia € que quando eu quero que alguma coisa sga feita,
tenho que descer (E6).

Discorrendo sobre as atribuigdes dos Pro-Reitores, os dirigentes definiram
0 que é ser um Pro-Reitor. Segundo essa definicdo, o Pré-Reitor € um “reitor
descentralizado, que se dedica a uma area de atuacéo especifica, implementando

politicas estabelecidas pelo reitor” (E6).

O Pro-Reitor é uma pessoa indicada pelo Reitor, sendo sua agéo
vinculada a um plano de trabalho, que foi apresentado a
comunidade durante 0 processo eletivo, ou sga, quando um
Reitor é eleito, suas propostas foram aceitas pela comunidade.
De certa forma, o Pré-Retor assume para S as propostas
assumidas pelo Reitor, 0 que diminui seu grau de liberdade, mas
0 que ele pode fazer € mudar a maneira como propostas
sd0 aplicadas (E11).

As atribuicbes deste dirigente, estdo relacionadas a implementacdo de
politicas administrativas, elaboradas pelo Reitor e deliberadas nos Conselhos
Superiores. Observouse, entdo, que o fato de a decisdo final ndo ser do dirigente,

pode afasté- 1o das atividades de plangjamento. Segue o relato:

O Reitor tem seu papel politico. Entéo, as politicas que sdo de
dirigentes fazem o Reitor e 0 Vice-Reitor. Entéo, o Pré-Reitor
tem que ser aquela pessoa que faz a coisa acontecer, ele é a
pessoa do pragmatismo. Ent&o, ndo cabe a um Pro-Reitor ficar
com paavras, [...] na verdade, paavras ndo fazem nada, o que
transforma, narealidade, € o trabaho (E6).

Percebeurse que ao descreverem a funcdo de Pré-Reitor na UFV, os
entrevistados destacaram 0s seguintes papéis assumidos por este dirigente.

Administrador de conflitos;
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Amigo;

Catalisador e distribuidor de trabal ho;
Defensor da extensdo perante os docentes,

Elo de ligacéo entre a sociedade e a UFV;
Estimulador dos professores em oferecer boas aulas,
Executor;

Facilitador;

Gestor de cursos de graduacéo;

Gestor de projetos,

Motivador dos funcionarios;

Lider;

Representante da I nstituicéo no MEC;
Representante da UFV nos 6rgdos de fomento;
Representante nos Conselhos Superiores.

O conceito de redes de contato® foi explorado, durante as entrevistas.
Observouse que, € necessario que se mobilizem conhecimentos, que outros
detém, sobre o funcionamento das Pré-Reitorias para exercer a funcdo de Pro-
Reitor. Os entrevistados ressaltaram que os servidores, lotados nestes 6rgaos,
podem auxiliar 0 “novo Pro-Reitor”, somando conhecimentos e experiéncia
acumulada em anos de servigo. Além disso, alguns entrevistados destacaram que
os diretores de centro e coordenadores de curso séo pessoas imprescindiveis para
auxilié-lo.

Na verdade, eu ndo acho que o Pré-Reitor consegue desenvolver
um bom trabalho, se ndo for junto com os quatro diretores de
centro e os coordenadores de curso de graduacdo. E claro que

paralelo a isso, podem existir pessoas que agreguem essas
informacoes (E3).

Vocé entra na Pro-Reitoria sem saber nada de finangas, mas
VOcé tem que aprender, interagindo bastante com todos os
Orgéos subordinados (ES).

Segundo os entrevistados, as relacdes estabelecidas pelo Pro-Reitor

extrapolam o0 que é previsto no organograma. O Pro-Reitor de Ensino, por

® O conceito de redes profissionais entra em discussdo quando se trata da mobilizacéo de recursos,
pois, nenhum profissional pode saber tudo. Portanto, este deve mobilizar na hora certa néo
somente seus proprios conhecimentos e habilidades, mas também os dagueles que estdo em seu
entorno, ja que as competéncias ndo se reduzem ao saber individual, conforme Le Boterf (2003).
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exemplo, atua junto ao Ministério da Educacéo (MEC) para acompanhar 0s

processos. Participar de foruns que relinem Pro-Reitores de varias universidades,

também foi citada como importante atividade de interacéo.

Fora da Universidade, existe o forum dos Pr6-Reitores tanto de
universidades publicas estaduais quanto federais. Este € outro
ponto fundamental. Passamos a interagir com outros Pré-
Reitores, saber os problemas, trocar idéias; para mim este é o
forum mais rico [..]. Eu acho que esta relagdo com outras
universidades, particularmente as que estdo proximas, €
importante. [...] e ndo deixar de fora 0 Nosso patré& maior o
MEC, ao qua devemos estar sempre antenados (E2).

Quanto a participagdo do Pro-Reitor nos Foruns, alguns também

destacaram a dificuldade em se ausentar do campus:

O Pro-Reitor precisa se relacionar externamente, [...]. Ent&o, um
Pré-Reitor, que participe com intensidade, pode trazer muitas
experiéncias externas bem sucedidas; entretanto, muitas vezes,
ele ndo consegue por que a roda viva que é agui ndo permite
que ele saiamuito (E7).

Quanto as relacBes inerentes a funcdo, existiu também a percepgdo entre 0s

entrevistados de que o Pro-Reitor precisa se relacionar com 0s representantes da

cidade de Vicosa. Este relacionamento proporcionaria novas parcerias para que as

demandas da comunidade académica possam ser supridas, tanto dentro quanto

forada Universidade.

Eu acho que um Pré-Reitor deve ter um bom relacionamento
também com a cidade. Eu tenho o meu diretor de logistica e
seguranca, mas as vezes, eu também tenho que falar para dar
forca até para o meu diretor (E6).

Assim, percebeuse que os entrevistados reconheciam que os objetivos das

Pro-Reitorias ndo sdo conquistados, apenas, com o trabaho individual.

Destacaram que 0s docentes, os discentes e 0 corpo administrativo devem ser

motivados a participar das decisdes e projetos, que sdo importantes para a Pro-

Reitoria. Como demonstra o trecho:

N&o é um trabalho Unico, de uma Pré-Reitoria, pois, na verdade,
na estrutura universitaria tem o corpo docente, 0 corpo
administrativo e os discentes. Estes trés segmentos devem
funcionar de forma bastante sintonizada (E1).
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Além disso, foram enfaticos em destacar, como objetivo do trabalho de um

Pro-Reitor, o cumprimento da missdo organizacional: manter a exceléncia em

ensino, pesquisa e extensdo. Cada Pré-Reitoria tem objetivos especificos, que

gudam a cumprir a missao organizacional, conforme apresentado no Quadro 8.

Pr6-Reitoria

Objetivo

Pr6-Reitor de Ensino

- Manter bons conceitos para 0s cursos de
graduacédo

- Manter boas condi¢bes de oferta dos cursos,
analisando o projeto pedagogico do curso, a
estrutura fisica da Universidade para dar suporte,
além da qualificacéo do corpo docente

Pro-Reitor de Pesquisa
e Pés-Graduacéo

- Manter o nivel de pos-graduacéo e os conceitos
dos cursos dentro da exceléncia que a
Universidade tem seguido como tradicéo

- Transformar parte da pesquisa universitéria em
tecnologia

Pro-Reitor de Extensdo e
Cultura

- Definir politicas de atividades de extensdo na
Universidade, em consonancia com a demanda da
sociedade

- Perceber e levar, aé o conselho de extensdo, as
demandas da sociedade

Pr6-Reitor de Plangjamento
e Orcamento

- Gerenciar os recursos de forma legal, buscando a
satisfacdo do universo da UFV

- Redlizar o plangjamento, o qual pode mostrar os
resultados esperados, assim como readlizar a auto-
avaliagdo para corrigir percursos

Pro-Reitor de Administracdo

- Proporcionar adequadas condi¢des de infra-
estrutura, principalmente, o espacgo fisico, energia
e agua aos gue desenvolvem as atividades-fins da
Universidade

Pr6-Reitor de Assuntos
Comunitarios

- Administrar os conflitos existentes entre
estudantes

- Atender as necessidades da comunidade, a fim
de atingir a satisfacdo com os servigos prestados

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 8 - Objetivos do trabalho do Pré-Reitor.

Quando questionados sobre 0 que poderia medir o desempenho de um Pro-

Reitor, os entrevistados, em geral, disssram que ndo existem parametros
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guantitativos, que possibilitem tal avaliagdo. A Unica forma, apresentada pelos
entrevistados, foi a satisfacdo da comunidade e do proprio dirigente com o que foi
realizado. Afirmaram que, na Universidade, as redizacbes ndo podem ser
atribuidas a uma pessoa, ou a um pequeno grupo, tornando dificil a tarefa de
avaliar a atuacdo de um Pré-Reitor.

Na verdade, a Unica forma que passa pela cabeca de algumas
pessoas e pela minha € que, para administrar um érgéo publico
deve-se ter a clareza de que € um sacrificio, para um outro lado
profissona. As principais fungbes, de um professor na
universidade, € 0 ensino, a pesquisa e a extensdo. Entao,
aividades sd0 prejudicadas, durante o periodo em que o
professor participa da administragdo. Entdo, aguém que
participa da administracdo, somente, sentirA plenamente
recompensado se achar que o que fez |4 para os outros
representa muito mais que faria para si, durante aguele tempo.
Quanto a isto, ndo tenho dividas que consegui fazer, nédo
sozinho mas, com 0 apoio daquele grupo. Eu acho que, para a
universidade, foi melhor eu estar como Pré-Reitor do que eu
estar no meu gabinete (E3).

Comentaram que 0 Pré-Reitor € cobrado por seus pares, pelos membros
dos Conselhos superiores, além de serem supervisionados, diretamente, pelo

Reitor. Um relato demonstra tal percepgéo:

O grande local onde se deve prestar contas € nos Conselhos da
Universidade, principalmente nos Conselhos superiores. Entéo,
0 prestar contas dependerda muito deste conselho (E3).

A primeira prestagdo de contas que o Pro-Reitor deve fazer é ao
Reitor, em termos da politica que o Reitor propds. Nos temos
aqui, o que até estd sendo encerrado esta semana, € 0 que
chamamos de plano de gestdo. A gente trabalha com o plano de
gestéo, que contém as prioridades e, entdo, h éareas que vocé
tem de atender (ES6).

Portanto, estes sdo 0s relatos representativos, que mostraram algumas
caracteristicas do exercicio da funcdo de Pro-Reitor na UFV. Constatouse,
principalmente, que tais aspectos podem influenciar o tipo de postura gerencial,
adotada pelos Pré-Reitores.

Conforme Bitencourt (2001), a postura gerencia abrange questfes
relacionadas a habilidades e atitudes no trabalho e, portanto, refere-se ao
desenvolvimento de competéncias. Observando as caracteristicas mencionadas, a
tomada de decisdo colegiada, por exemplo, pode levar o dirigente a ndo adotar
uma postura pré-ativa, na qual deveria propor e defender suas idéias em reunifes

de Consalhos.
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4.3.1 Autonomia no exercicio da funcéo de Pro-Reitor na UFV

A autonomia que o Pro-Reitor possui, como dirigente na Universidade,
comecou a ser abordada no momento em que os entrevistados discorriam sobre as
relacOes estabel ecidas por um Pré-Reitor.

Entre os entrevistados, parece predominar a opinido que, geramente, a
escolha do Pro-Reitor é, além de um sinal de confiangca, um sina de que existe
autonomia na execucdo do trabalho. Essa autonomia esta relacionada a liberdade
de optar por cursos de acdo, no sentido de implementar politicas preestabelecidas.
No entanto, sdo enféticos em mostrar que sua atuagdo pode ser engessada pela
estrutura administrativa da universidade como, por exemplo, na decisdo de
compras, orcamento, gestdo financeira, patrimonial e de pessoas, aém da tomada
de decisdo colegiada.

NO6s aqui temos uma grande dificuldade, pois, a decisdo da
Instituicio € uma decisdo colegiada. A decisdo colegiada
prejudica a tomada de decisdo, em aguns momentos. Embora a
decisdo possa ter um peso ou uma qualidade maior, as vezes ela
ndo é muito rgpida e, entdo, € preciso equilibrar a qualidade
com o tempo. As vezes o dirigente se sente amedrontado, ou
impotente para tomar uma decisdo e pode se escorar nos
Conselhos. Ele perde a referéncia quanto ao que deve decidir
com o colegiado e aquilo que ele tem autoridade, ou autonomia,
para decidir sozinho. Ent&o, para uma decisdo que poderia ser
mais &gil, ou mais inovadora, €le fica aguardando o
posicionamento de um colegiado, 0 que resulta em morosidade
na tomada de decisdo (E27).

De acordo com a maioria dos entrevistados, enquanto Pro-Reitores,
sentiam-se “livres para tomar decisdes’. Entretanto, ressaltaram que as politicas
estabelecidas pelo Reitor deveriam ser conhecidas e seguidas, pois, existe a

prestacéo de contas com o proprio Reitor.

[...] independéncia foi guiada por um olhar nas normas,

pelo conhecimento das regras do jogo, pelo procurar dominar
essas regras e fazer as coisas acontecerem de acordo com elas.
Eu acho que, sendo as regras bem definidas, vocé consegue essa
independéncia. Eu acho que, um gestor que fique dependente de
Seu superior e, paratudo que e fizer ele vafaar e perguntar se
pode, ele ndo vai conseguir andar (E2).

Num contexto de estrutura rigida para tomada de decisdes nas
universidades, os Conselhos superiores (CONSU, CEPE) representam a instancia
com maior poder de decisdo nesta hierarquia. Consequentemente, o poder
decisorio das pessoas em cargos de nivel gerencial é reduzido, ou quase nulo. Em
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MUitos casos, 0 processo torna-se moroso e ineficiente, pois, muitas decisdes séo
retardadas porque devem ser discutidas, primeiramente, em reunides desses
Conselhos.

Do ponto de vista dos entrevistados, a autonomia do Pré-Reitor também
pode esbarrar na questdo politica, existente na Ingtituicdo. Devido aos interesses
politicos, a hierarquia que deveria ser seguida para a tomada de decisfes, as vezes,
fica comprometida. I1sto pode ser exemplificado no relato aseguir, que mostra
uma tentativa de um dos entrevistados, enquanto Pré-Reitor, de propor e
implementar um projeto, que esbarrou na 0posi¢&o de seus subordinados.

NOs fizemos um projeto [...] A reacéo foi forte. O pessoa néo
queria sair daqui da parte central e foi para a reitoria; queria
derrubar o Pro-Reitor. Entdo, foi uma queda de brago entre o
Pré-Reitor e esse pessoal, que foi vencida pelo projeto de
favorecer 0 académico. Nessa situagéo, ele deve ter a habilidade
de mostrar para a administragdo superior que aquela era uma
decisdo  edtratégica, cujos frutos seriam  colhidos,
imediatamente, pelo académico. Entdo, tem horas que €
evidente que a Universidade prima por um aspecto fundamental,
ela é colegiada, ela tem um conselho que € o CEPE e tem um
conselho de administracdo superior que € o CONSU. Entéo, as
decisdes que o Pré-Reitor toma, se elas sdo respaldadas por
estes Conselhos, ele tem que ter a habilidade de conduzir este
processo com seus subordinados para que mesmo que exista
algum ruido, este seja minimizado (E7).

Embora a maioria dos entrevistados acreditassem que, a autonomia do Pré-
Reitor refere-se a implementacdo das diretrizes dadas pelo Reitor, percebeuse a
necessidade de atuacdo deste dirigente como lider, o qual deve propor melhores
rumos para gque os objetivos sejam alcancados. A falta de autonomia para tomar
decisdes, sustentada pelos elementos acima descritos, ndo deve induzir este

dirigente a um trabal ho totalmente burocrético. Segue o relato:

Mas chegava aos Conselhos, para ser discutido em fungdo de
trabalho desenvolvido na Pré-Reitoria, ou sgja, eu sempre tive
autonomia para comegar e para propor qualquer coisa
relacionada a0 ensino na Universidade. Entéo, nesse tempo, 0
Reitor sempre depositou sua confianga no Pro-Reitor. Ent&o, eu
nunca tive problemas, como fata de capacidade para debater e
propor, para fazer qualquer coisa que alguém da administracéo
superior pudesse fazer (E3).

Conclui-se, portanto, que a autonomia do Pro-Reitor no exercicio de suas
atividades esbarra no fato de, na universidade, a tomada de decisdo, ser realizada

nos colegiados. No entanto, como ressaltaram os entrevistados, este fato ndo deve
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impedir que este dirigente atue, propondo rumos de acdo para implementagéo

dessas deci sdes.

4.3.2 Dificuldades no exer cicio da funcédo de Pr6-Reitor na UFV

Verificouse gque as dificuldades enfrentadas pelos entrevistados, enquanto
Pro-Reitores, na maioria dos casos, estéo ligadas as caracteristicas estruturais da
I nstituicéo.

Desta forma, a atuagdo do Pro-Reitor € engessada por esses fatores, que 0s
entrevistados apontaram como suas maiores dificuldades no exercicio da fungao.
Ressaltaram que, muitas vezes, sdo impedidos de optar pelo melhor, seguindo
diretrizes estabelecidas na legisacéo.

Outro fator, apresentado pelos entrevistados, é que um professor ao
assumir a funcdo de Pro-Reitor continua a exercer suas atividades, o que

representa um acumulo de funcdes.

Toda vez que ha mudanca de posicéo, quando vocé deixa sua
fungdo de professor, por um tempo e vira Pré-Reitor, vocé vai
ter prguizo com seus estudantes. O seu tempo com 0s
estudantes vai diminuir, o seu tempo para afamiliava diminuir.
A burocracia é téo grande que te absorve completamente: vocé
esguece que é um ser humano, vocé esquece da sua salde, vocé
esquece de tudo e comega até a ter uma producdo inadequada,
VOCé comega a perder capacidade de trabalho (E4).

Outra caracteristica, citada pelos entrevistados, referese a decisdo

colegiada, que é vista por alguns como fator negativo.

A administracdo é dificil por ser publica, e por estar submetidaa
uma série de Conselhos superiores. Por exemplo, €le [0 Pré-
Reitor] ndo pode criar novos cursos, ndo pode definir isto sem
submeter as insténcias superiores. Ele ndo pode submeter isso,
sem negociar com os departamentos, €le ndo pode fazer nada
disso (E1).

Entretanto, existe a percepcdo da deciséo colegiada como vantagem:

A universidade ndo é administrada por uma pessoa ou por um
pequeno grupo de pessoas, nem poderia ser. A graduagdo néo
pode ser administrada pelo Pré-Reitor de Ensno. A
universidade € administrada por grupos de colegiados. Entéo,
muitas vezes, a idéa que vocé considera muito boa e pode até
reconhecer que seria bom, se ndo for aceita pela maioria [n&o
poderei implanta-la]. Nés temos que aprender a respeitar essa
maioria, ou sgja, respeitar as decisdes colegiadas. E isso nostraz
certa seguranca (E3).
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Conforme os entrevistados, a descontinuidade administrativa € um fator
que dificulta a atuagdo do Pro-Reitor. Foi ressaltado que a fata de continuidade
nos trabalhos da Pré-Reitoria € uma consequéncia do processo de escolha dos
dirigentes. “A cada quatro anos, troca-se o reitor e perde-se, na maioria das vezes,
0 que tinha sido feito antes de sua posse” (E6). Além disso, apontaram que a
propria comunidade académica passa a exigir que ndo haja continuismo na
ocupagao das fungdes.

Com a abertura politica a partir de 84, consolidou-se uma
disputa de poder por vias chamadas democraticas, mas que
levou também, a muitas distor¢bes. Na disputa pelo poder,
passou a existir um comportamento no meio universitrio muito
semel hante agquel e existente na cidade, envolvendo acordos para
apoio. Isto resulta em mudangas em Orgaos estratégicos, que
ndo deveriam passar por mudangas (E7).

Segundo os entrevistados, para minimizar esta influéncia negativa na
administracBo universitaria, deveriam ser mantidos os funcionérios de nivel
técnico-superior nas Pré-Reitorias. Ainda, alguns entrevistados destacaram que a
escolha de Pré-Reitores deveria ser norteada pela determinacdo e procura de
pessoas, que tivessem perfis adequados.

Mesmo a partir das eleiches, 0s cargos passaram a ndo ser
ocupados com perfil e atribuicdo compativel ao perfil, mas por
meio de acordos e promessas de campanha. Se houvesse uma
amarracdo, pelo menos, de alguns cargos, seria Util a gestdo da
universidade. E isso esta relacionado a atuacdo do Pro-Reitor,
porque muito do que o Pré-Reitor ndo consegue fazer €
resultado de uma atuacdo ndo técnica, equivocada ou politica
nesses cargos (E7).

Percebeurse que o Pré-Reitor deve trabalhar atendendo prioridades, sgja
pela quantidade ou pela complexidade das demandas a ele apresentadas. Além
disso, a fata de compreensdo por parte da comunidade académica sobre as
restrigdes, quanto aos recursos gque estdo disponiveis para atendé-la, € um fator
que dificulta a atuacdo do Pré-Reitor. Lidar com exigéncias o tempo todo,

enquanto a realidade é de escassez de recursos, é o dia-a-dia de um Pro-Reitor.

A pessoa chega aqui e diz: eu quero que vocé construa um
prédio para mim. Mas, para fazer esse trogo virar prédio, o que
tem que ser feito? Tem um trabalho enorme para fazer um
prédio. Entdo, as coisas ndo sdo bem assim. Qual é a chance [da
construcdo desse prédio] ? O pessoa chega aqui e falaassim: eu
estou aqui e precisava de um projeto para semana gue vem (E6).
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Ressaltaram que as demandas sempre sdo0 maiores que a disponibilidade,
sendo que, nesse momento, muitos entrevistados comegaram a discutir as
habilidades necessarias para gerenciar com essas condicOes. saber estabelecer

prioridades e saber justificar o ndo atendimento.

Mas a grande dificul dade se resume no recurso financeiro, como
também na dificuldade imposta pelas normas atuais de
contratacdo de pessoal. Isto ocorre por que as vezes, tem um
dinheiro aqui, mas ndo pode ser utilizado para contratar o
pessoal. O que pode ser resolvido com dinheiro é a compra de
combustivel, veiculos, egquipamentos audiovisuais e infra
estrutura (E2).

No que se refere a preparacéo para exercer a funcdo de Pré-Reitor, os
entrevistados enfatizaram as dificuldades enfrentadas por ndo possuirem
conhecimentos técnicos sobre administracdo. Reconheceram a necessidade de
desenvolvimento de competéncias gerenciais especificas para a funcdo de Pro-
Reitor. Percebeurse que os entrevistados demonstraram uma preocupacdo en
cumprir, adequadamente, as atribui¢des da funcéo de Pré-Reitor. Na maioria das
vezes, reconheciam gue ser um Pré-Reitor € uma responsabilidade muito grande, e

gue deveriam atender a expectativa daqueles que confiaram neles.

N&o € o que ocorre normamente na universidade, porque a
universidade publica brasileira, especidmente a UFV, ndo
investe na formagdo do quadro de pessoal. Entdo, de um dia
para 0 outro, 0 professor torna-se chefe de departamento ou
chefe de uma unidade, sem nenhum preparo. Como se fasse um
condominio, em que cada hora um morador tem de ser sindico.
Ent&o, agora € a sua vez e ndo tem jeito de vocé escapar. Em
alguns casos, afloram agumas aptiddes naturais e a pessoa se
candidata, quer ser, e as vezes quer ser sem nunca ter sido
preparado para aquilo, 0 que € um desastre. Mas, as vezes, €la
guer ser e, mesmo Ssem preparo, € um sucesso. (E7).

A dificuldade em administrar recursos humanos foi um dos pontos com
maior freqiéncia nas entrevistas. Percebeurse que existe certa insatisfacdo a
respeito da visdo de senso comum, na qual o funcionario publico em geral é
rotulado como ineficiente. Na visdo dos entrevistados, existem aqueles que ndo se
interessam, mas também os que “vestem a camisa’ da Universidade. Alguns
entrevistados justificam tal dificuldade pelo fato que, considerando-se as regras
vigentes, ndo € possivel premiar 0 bom funcionario, nem punir quem deixa de

fazer o servico.
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S80 questdes arduas no servico publico: ndo se pode dispensar
um funcion&rio, nem adequar uma folha de pagamento com o
desempenho e nem transferir um funcionério de funcdo. Se vocé
tem um assistente administrativo que redizou cursos de
graduagdo, vocé ndo pode transferi-lo para outra fungéo. Entéo
este € 0 maior problema na administracdo universitaria no
Bras|: afalta de possibilidade de valorizar o quadro de pessoal
da Instituicéo (ES).

Segundo os entrevistados, a administracdo do pessoal é baseada em
valorizagdo - “nos trabalhamos com a valorizagdo deles, ficando do lado deles
efetivamente” (E2). Destacaram ainda que, em alguns casos “se ndo conseguir na

base da amizade, ndo consegue de outra forma, ndo tem outro jeito” (E6).

Esta € uma questdo dificil, pois, dentro de uma estrutura dessa a
maior dificuldade é lidar com o recurso humano. Primeiro,
requer habilidade e compreensdo com as pessoas, |[...]. Eu acho
gue numa institui¢éo publica onde vocé ndo € o patréo, vocé é o
chefe, temos que convencer as pessoas que elas devem
desempenhar seu papel, para o proprio bem (E1).

A partir dos relatos, percebe-se que a gestdo de pessoas € 0 maior entrave a
atuacdo gerencial, principalmente, devido a restrita liberdade de organizacdo e
controle dos recursos humanos nas universidades.

A iniciativa privada lida com o pessoal, baseando-se em uma
serie de argumentos para fazer a pessoa trabahar. NOs estamos
num nivel de desvantagem muito grande do ponto de vista
gerencia. E muito mais facil organizar aforca de trabaho numa
iniciativa privada e obter produtividade, por exemplo. N&o estou
exagerando, eu estou falando da pessoa dar em troca aquilo que
elarecebe, pois, elarecebe um saario (E6).

Para os entrevistados, € quase impossivel controlar os resultados da méo-
de-obra.

Entdo, na universidade, as coisas acontecem a0 acaso, se
coincide, por exemplo, de cinco ou seis pessoas de boa indole e
bom convivio trabalharem no mesmo setor, pessoas se
interagem e existe uma sinergia e o setor vai para frente. Mas
tem setor que é truncado. Neste caso, se tem muito pouco a
fazer, pois, ndo existe liberdade, capacidade gerencia. N&o
existe a possibilidade de controlar, vocé ndo tem as rédias dos
acontecimentos. (E7).

Para eles, ainda, uma atitude mais severa com os subordinados pode néo

contribuir para a permanéncia no cargo.
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As vezes, tem uma coisa que precisa ser feita e a pessoavira e
fala eu ndo vou fazer. E ndo faz, e ndo se pode fazer nada com
aquela pessoa. Se vocé pegar mais pesado, vocé ndo passa do
segundo dia, pois, ees criam um complé e mediante essa
fragilidade institucional, € muito mais facil mudar o Pré-Reitor
do que fazer com que as coisas acontecam. Ent&o, as coisas ndo
estéo faceis sob este ponto de vista. Acho até que a universidade
publica estd numa encruzilhada e tende a perder a guerra,
rapidamente, porque nGS vamos presenciar no pais aguns
centros que sdo particulares e estéo ficando muito eficientes
(E6).

S80 estes os relatos representativos da descricdo da funcéo do Pré-Reitor
na UFV. Em geral, os participantes da pesquisa revelaram certa convergéncia de
idéias com relacdo a este componente. Nos relatos, foram identificados padrfes de
comportamento que, provavelmente foram adquiridos através da experiéncia em
outras fun¢des administrativas na Instituicdo. No proximo item, sdo apresentadas

as categorias relativas as competéncias gerenciais.
4.4 Competéncias gerenciais

Este item trata das competéncias necessarias a0 PrO-Reitor da UFV.
Percebeurse, que ao abordar esta questdo junto aos entrevistados, surgiram outros
guestionamentos gque, na maioria das vezes, estavam relacionados ao fato que os
dirigentes das universidades brasileiras ndo se preparam para o respectivo cargo.
Este fato parece fazer parte de valores arraigados na cultura das universidades
brasileiras, o que contribui para que sua administragcdo seja considerada amadora.

De fato, autores como Ahmad (1994) e Reesor (1995) citados por Silva
(2002), apontam gue o “mundo académico” é regido pela influéncia de inUmeros
comportamentos, crencas e valores culturais e que a cultura da ingtituicdo exerce

influéncia na aprendizagem gerencia do professor.
4.4.1 Aprendizagem anterior ao exercicio da funcdo de Pro6-Reitor

Para atingir o objetivo relacionado a defini¢do das competéncias gerenciais
necessarias aos Pré-Reitores, julgouse necess&rio buscar informagdes sobre o
modo como estes dirigentes adquirem condicdes para atuar como Pro-Reitores da
UFV.

Percebeurse que, na maioria das vezes, 0s entrevistados adquiriram

condicOes para atuar através da prética gerencial na Instituicdo, especificamente,
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nas acbes do dia-a-dia, por intermédio das experiéncias anteriores em funcdes
adminigtrativas. Acredita-se que durante o exercicio de fun¢Bes administrativas,
a0 buscar a resolucdo de problemas, escolher aternativas mais adequadas e
implementar projetos, os profissionais adquirem, sgja por meio de tentativas e
erros, habilidades para gerenciar.

Ahmad (1994), citado por Silva (2000), afirma que alguns académicos séo
relutantes em reconhecer que, embora a experiéncia imediata parega ser o melhor
caminho para aprender administracdo, o0 método de tentativa e erro, sozinho, pode
ser oneroso e ineficiente para 0 administrador e para a organizago.

Verificouse que, na UFV, somente essa experiéncia anterior prepara seus
dirigentes, pois, estes ndo apresentaram outras formas de aprendizado. De acordo
com o relato, apresentado a seguir, a experiéncia anterior, adquirida no exercicio
de outras fungBes administrativas na Instituicdo, passou a ser um pré-requisito
informal para que um professor ocupe a funcéo de Pro-Reitor:

Eu acho imprescindivel que, a pessoa para ser Pré-Reitor tenha
tido a oportunidade de galgar varias instdncias administrativas
anteriores e de preferéncia que instancias administrativas
ora tenham sido para o lado da academia, ora tenham sido para
0 lado administrativo (E6).

Nos trechos a seguir, observa-se que os entrevistados foram enféticos no

gue se refere ao cumprimento deste pré-requisito.

Vocé ndo formaum Pré-Reitor. Um Pré-Reitor tem que ser uma
pessoa experiente, que conhece a Universidade, que tem uma
certa vivéncia e um perfil de gerente. Esses que ndo tém
experiéncia administrativa, passam algumas dificuldades porque
gastam um bom periodo do seu tempo para adquirir experiéncia
no proprio cargo (E10).

Apesar de a maioria dos entrevistados ter apontado o conhecimento da
estrutura da Instituicéo como necessario, para exercicio da funcdo de Pro-Reitor,

reconhecem gue apenas esse conhecimento ndo € suficiente.

Esses conhecimentos ndo sao suficientes, mas sdo relevantes.
Para que a gente chegasse mais bem preparado para o exercicio
do cargo, deveria haver um momento preparatorio. Mas, as
coisas ndo acontecem dessa forma. A pessoa € chamada para
um cargo e deve assumi-lo em seguida. Se houvesse uma
capacitacdo, no sentido de exercitar as possiveis habilidades e
atitudes, seria um avanco (E9).

Em concordarcia, as respostas do grupo B (composto por funcionérios da

UFV, em sua maioria gestores de diversos orgaos localizados em niveis
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hierérquicos inferiores as Pré-Reitorias) mostram que o professor, nesta
Instituicdo, geralmente exerce outras fungdes administrativas antes de ser Pro-
Reitor.

O Pré-Reitor atua ja foi chefe de departamento e diretor de
centro. Como diretor de centro, ele ja teve acesso ao conselho
universitario, ao conselho departamental. Como ele era o
presidente, ja vivenciou todas essas questbes que daréo ao
sujeito o embasamento para o exercicio da fungdo (E15).

Para os entrevistados, um Pré-Reitor precisa entender as repercussdes de
suas decisdes junto a comunidade académica. Afirmaram, ainda, que um professor
gue ndo tem conhecimento sobre as condigdes gerais de funcionamento da
Universidade, de seus problemas e demandas, ndo teria condi¢cdes de ocupar a
funcdo de Pro-Reitor.

Nessa discussdo, sobre o0 preparo dos dirigentes, 0s entrevistados citaram,
ainda, que as atividades desenvolvidas enquanto docente, também, contribuem
com o preparo para exercer a funcdo de Pré-Reitor. Destacaram que mobilizaram,
enquanto Pré-Reitores, o conhecimento da academia, o qual é adquirido enquanto
exercem adocéncia.

O que a gente traz de |& para ca é o conhecimento da academia.
Aqui, 0 nosso trabalho sb tem razbes de existir em fungéo da
existéncia da academia E necessaio compreender a
importancia da academia para entender o que € importante fazer
administrativamente. Demandas e servicos para fazer tém um

monte, Mas 0s recursos sdo limitados. Ent&o, é importante fazer
0 que precisa ser feito (E6).

Segundo um dos entrevistados, a atuacdo em sala de aula gudao a
desempenhar a funcdo de dirigente. Na tentativa de relacionar sua funcéo com a
de Pré-Reitor, ele exemplifica:

Vou te contar uma histéria. Quando eu fui convidado para vir
pra ca houve muita especulacdo a respeito da minha vida,
porque eu sou da area de educacdo fisica, e o cara da educacéo
fisica, teoricamente, ndo é a pessoa que tenha o perfil para este
cargo. Mas, nos temos uma experiéncia em lidar com gente e
lidar de forma diferente. Isto porque ndés ndo temos
distanciamento. Quando eu entro num ginasio, 0 auno ndo esta
sentado e eu estou em pé; eu visto a mesma roupa que ele veste,
ndo adianta eu chegar |4 de terno para dar aula. Entdo, isso me
da experiéncia em lidar com pessoas (E15).

Esta relacdo existente entre docéncia e atividade administrativa ndo é

admitida por alguns entrevistados. O relato a seguir exemplifica:
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Vida académica ndo da experiéncia administrativa. A vida
académica contribui com conceitos, mas a visdo administrativa
vem, exatamente, com a prética da administracdo. Eu falo que o
Pré-Reitor € muito bom, porque ele tem uma visdo que vai aém
da Pré-Reitoria dele. Vocé imagina pegar um professor que
nunca trabalhou na administracdo e colocalo como reitor.
Como seria? (E23).

Em gera, os entrevistados mostraramse preocupados com a situacdo
vigente, na qual os dirigentes das universidades federais ndo séo preparados para
assumir suas fungdes. Apesar de reconhecerem as deficiéncias em relagcdo a posse
de conhecimentos gerenciais, apenas dois entrevistados citaram que buscam estes
conhecimentos por conta propria. Eles |éem artigos que relatam, principalmente,
casos de gestores bem sucedidos, bem como livros que ensinam principios que
“servem também para a administragdo da vida pessoa” (E9).

Quando questionados sobre a possibilidade de participar de treinamentos
com este objetivo, todos concordaram e ainda acrescentaram que existe uma

deficiéncia de treinamentos para fungdes de chefia da Universidade.

Infelizmente, 0 que geralmente ocorre nas organizagoes,
principalmente publicas, S0 pessoas que ocupam o cargo sem o
devido treinamento na area. Isto ocorre nas universidades, pois,
elas pecam muito nesse sentido. Elas ndo possuem programas
que atendam exatamente esta questéo do desenvolvimento das
habilidades necessarias a um lider. O que a gente vé hoje é que
as pessoas que assumem as Pré-Reitorias elas foram capacitadas
a0 longo de suas vidas profissonais, dentro de uma
universidade e ai a gente percebe que el es entendem bastante da
estrutura da universidade (E22).

Observouse que, ao discutir essas categorias, aguns pareciam acreditar

que “um dia a gente vai caminhar para uma coisa mais profissiona” (E1).
NOs podiamos ter a oportunidade de trabalhar na érea
académica, mas eu acho o seguinte, |a [dentro do departamento
de administragdo], deveria surgir um ramo, a administracéo
universitaria, e quem sabe isso vai trazer pra gente aqui, um
ensinamento para sermos dirigentes mais tranqiilos (E1).
Embora os entrevistados reconhecessem que a administragdo na
universidade tem sido mais amadora do que profissional, eles apresentaram a
justificativa de que sua funcéo principal na Instituicdo € a ce professor e ndo de

administrador.
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4.4.2 Competéncias gerenciais necessarias ao Pro-Reitor na percepcéo do

grupo A

O tema competéncias gerenciais foi inserido, durante as entrevistas, com a
seguinte questdo: “Quais as competéncias gerenciais que o Pro-Reitor deve dispor
para que seu trabalho contribua para o cumprimento da missdo organizacional da
UFV"?

Ao determinar os trechos importantes para apresentacdo e posterior
andlise, percebeuse que estes representam comportamentos que os entrevistados
tiveram no exercicio da funcdo de Pré-Reitor e que, ha sua percepcdo, trouxeram
bons resultados. De certa forma, também representam as exigéncias que a
comunidade académica tem em relagdo aos professores, que ocupam a fungdo de
Pro-Reitor.

Ressalta-se que, muitas vezes, 0s entrevistados citaram a necessidade de
uma competéncia sem mencionar termos como “relacionamento interpessoa”. A
partir da avaliagdo das respostas, percebeurse que a mencéo de termos néo
evidenciados deve depender de conhecimentos tedricos sobre competéncias
gerenciais. Esta percepcdo pode ser confirmada, pelo trecho destacado a seguir:

Essas técnicas ndo sdo conhecidas, ndo sdo discutidas pela
maioria dos diretores. E a administragdo agui passa a ser mais

uma ate do que uma ciéncia [..] entdo, um professor
especiaista acha que Deus o ilumina (E18).

Entretanto, percebeurse que a descricdo dos comportamentos desgjaveis,
apresentada pelos entrevistados, representa competéncias gerenciais, que foram
listadas no referencia tedrico deste trabalho. Assim, os relatos foram intitulados
com 0s respectivos termos conhecidos na literatura.

Segundo Le Boterf (2003), as competéncias sdo formadas por recursos
(atributos) que sdo imprescindiveis para seu desenvolvimento, a saber:
conhecimentos, habilidades e atitudes. Estes recursos mobilizados geram o
desempenho. O Quadro 9 apresenta 0s recursos de competéncia, citados pelos

entrevistados.
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Enfase

Recursos de competéncia do Pré-Reitor na UFV

Criatividade
_ Espirito institucional
Atitudes
Humildade
Pro-atividade
A Conhecimento da estrutura organizacional
Experiéncia

Experiéncia profissional

Habilidades gerenciais

Administracéo do tempo

Comunicacdo

Plang amento

Saber administrar os recursos financeiros

Tomada de decisao

Habilidades humanas

Capacidade politica
Lideranca
Relacionamento interpessoal

Trabalho em equipe

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 9 - Competéncias requeridas no contexto da gestdo universitaria.

As atitudes relacionadas a competéncia gerencial dos Pré-Reitores, citadas
pelos entrevistados, sdo: criatividade, espirito institucional, humildade, além de
ser pré-ativo. Estas representam caracteristicas individuais, que contribuiram
durante o exercicio dafuncgéo.

Para os entrevistados, a criatividade deve ser mobilizada na gestdo dos
recursos financeiros, principalmente nas Pré-Reitorias de Assuntos Comunitérios
e de Extensdo e Cultura. Foi destacado que, aém da alta demanda, ndo existe
orcamento exclusivo para essas areas. A criatividade € necesséria ao enfrentarem

os problemas, sendo considerada, portanto, uma técnica de resolucdo de

problemas. Seguem os relatos:

Ele precisa elaborar projetos, buscar recursos em agumas
fontes financiadoras, como as fundacbes e os préprios
organismos do governo: o MEC, ministério da salide, ministério
do plangamento. Essa busca é necess&ria, pois, 0 recurso que
vem para a universidade é insuficiente, principadmente para

assisténcia estudantil, que é zero (E10).
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Existia, ainda, a visdo que o Pro-Reitor deveria atuar como um individuo

gue, através da criatividade, busca melhorar os procedimentos que estdo em vigor

na Instituicdo. Destacaram que as normas devem ser adequadas a realidade atual,

devendo ser alteradas quando se tornarem obsol etas.

Existem normas que ficam obsoletas com o tempo. Entdo, €
necessario rever a norma, estudar o regimento e eaborar
emendas. Devemos buscar introduzir coisas que flexibilizem a
autonomia dos administradores da universidade. As vezes a
gente percebe que Ndo consegue avangar por que as normas Néo
permitem. Como estamos dentro de uma Universidade que é
tradicional, as vezes, temos um pouquinho de inércia para a
mudanca, o que por um lado pode ser positivo, por outro pode
prejudicar o avanco. (E4).

Outra caracteristica, citada pelos ertrevistados, refere-se ao espirito

institucional. Os entrevistados relacionaram este aspecto a consciéncia de que 0s

interesses da Instituicdo devem se sobrepor aos interesses particulares. Foi

relatado que as caracteristicas dos processos de disputa eleitoral, as vezes,

prgudicam a Instituicdo neste aspecto, pois, os dirigentes podem ficar

comprometidos com grupos que 0 apoiaram para 0 exercicio do cargo de direcéo.

[...] e o espirito ingtitucional, sd0 os requisitos para o Pro-Reitor
de Ensino como também para qualquer Pré-Reitor. Acho que o
espirito ingtitucional consiste em se desprender de vaidades
pessoais, [...]. Ele deve ser um Pré-Reitor consciente quanto a
responsabilidade de uma Pro-Reitoria, consciente de que ele é
um gestor, uma pega-chave na administragdo da Universidade
(E2).

Os entrevistados citaram que um Pro-Reitor deve ser humilde, capaz de

reconhecer suas falhas, mantendo uma relacdo mais préxima e realista com seus

subordinados.

Entretanto, em qualquer situago que a gente esteja, deve-se ter
firmeza nas posturas, mas sempre com humildade suficiente
para assumir os erros, quando eles acontecerem. Afinal, somos
seres humanos e sujeitos a cometer erros. Mas, muitas vezes, ao
exercer um cargo, ndo admitimos isso(E7).

Além dessas atitudes, foi citado que o Pro-Reitor deve ser uma pessoa pro-

ativa. Um dos entrevistados define como vontade de traba har.

Eu acho que € acdo, € uma pessoa pré-ativa, para que ele esteja
acompanhando o dia-a-dia, fazendo com que as deficiéncias
possam ser superadas. Ser uma pessoa que enxerga |l na frente,
que estd sempre preocupada com 0 gue vai acontecer, com 0
produto a ser gerado, que sdo os futuros profissionais (E2).
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A experiéncia adquirida no exercicio de outras fun¢bes administrativas, na
Instituicdo, foi corsiderada necessaria a0 Pré-Reitor. Percebeurse que os
entrevistados acreditam que aprendem, como devem tomar decisdes, lidar com as
pessoas a partir dessas experiéncias gerenciais. Os entrevistados acreditam ainda
que, através da experiéncia, adquirem condicdes de avaliar, criticamente, as
situactes, o que facilitou a atuacdo como Pro-Reitor.

Dentre os aspectos relacionados a experiéncia gerencial, foi citado o
conhecimento da estrutura organizacional que, na visdo dos entrevistados, é
adquirido durante o exercicio de outras fun¢es administrativas. De acordo com
Ruas (2003), este tipo de conhecimento esta relacionado ao ambiente, no qual o

profissional estéinserido. Tal percepcdo é confirmada, por um dos entrevistados:

A pessoa sO conhece a Universidade, realmente, quando
participa da administracdo. Por exemplo, quando ela passa por
uma coordenacdo de curso, chefia de departamento ou participa
dos colegiados superiores na Universidade, entéo, ela passa a
conhecer a Universidade, o que contribui para que exerga um
cargo como o de Pré-Reitor (E10).

Um dos entrevistados afirmou que o Pro-Reitor também deve conhecer

outras universidades.

A primeira coisa, sem determinar 0 que é mais ou menos
importante: conhecer a Ingtituicdo. E a primeira coisa que
aguém que gostaria de contribuir com a Instituicdo precisa.
Acho que depois deve conhecer instituigdes semelhantes, pois,
faz parte da experiéncia. Quando falo de experiéncia, refiro-me
a experiéncia relacionada com o cargo, com a administracdo
(E3).

Os entrevistados também destacaram a importancia de entender a
complexidade da administracdo do campus universitério. Vincularam a nogdo de

competéncia a capacidade de reconhecer as prioridades a serem atendidas.

Primeiramente, deve ser uma pessoa que conhega a Institui¢éo
como um todo, que identifigue os principais problemas
relacionados a sua area de atuagdo. Entdo, deve ser uma pessoa
gue tenha conhecimento do ambiente como um todo, da
estrutura administrativa, pois, ele vai transitar nessa estrutura.
E, que saiba, com o apoio de sua equipe, administrar problemas
e dar andamento em solugdes (E11).

Para os entrevistados o0 conhecimento da estrutura organizacional,
significa, também, ter sensibilidade quanto as demandas da comunidade

académica. Segue o relato:
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Ele ndo precisa ser um técnico da &rea. Se ele for um professor,
com sensibilidade forte quanto as demandas de dentro de uma
sadla de aula e for um bom articulador de pessoas, ele sera um
bom Pré-Reitor (E7).

by

Percebeurse que os temas referentes a experiéncia profissiona se
encontram relacionados a ocupacdo de outras fungbes administrativas. Verificow
Se que este se tornou um pré-requisito informal, para a ocupacéo da funcédo de Pro-
Reitor na UFV.

Destacaram que existem degraus a serem conguistados, antes de ser um
Pro-Reitor. Parece que os entrevistados acreditavam que, quando um professor
ocupa outras fungdes, ele pode ser considerado competente, como se tivesse

provado que tem a capacidade e adquiriu as condic¢des para ser um Pro-Reitor.

Geralmente, numa ingtituicéo krasileira de ensino, o Pré-Reitor
ndo é um administrador treinado. Geramente, ele € um
professor que, com 0 tempo, acaba tendo um conhecimento da
ingtituicdo e a partir dai, muitas vezes, ele ocupa um cargo de
chefe de departamento, coordenador de curso e outros cargos e
acaba sendo olhado como um conhecedor do sstema. Hoje
como Pré-Reitor, eu sinto que tenho vérias deficiéncias
administrativas, de conhecimento técnico em administragéo,
mas creio que um Pré-reitor tem que conhecer muito bem o
sistema universitario onde ele trabalha e isto é fundamental
(ED).

Sendo assim, a capacidade para transferir aprendizagens anteriores para
situagdes novas, ou sga, transferir conhecimentos adquiridos em outras atividades
administrativas para a funcdo de Pro-Reitor, bi citada em unanimidade pelos
entrevistados.

As habilidades com énfase gerencial, citadas pelos entrevistados, foram: a
administragdo do tempo, comunicacdo, planegjamento, saber administrar recursos
financeiros e a tomada de deciséo.

A capacidade de administrar o tempo € exemplificada por meio do relato a

Seguir.

E impossivel, se alguém achar que vai conseguir manter o ritmo
académico norma participando desse 0Orgdo, dessa
administracdo, isso € impossivel. Uma coisa ndo sai bem feitae,
na maioria das vezes, quando ndo se quer largar o profissional,
0 que sa preudicado é o adminigtrativo. E o administrativo
apesar de eu faar que existem Conselhos que cobram, a
cobranca € muito menor. Entéo, se vocé ndo faz bem feto
alguém pode te tirar dali, mas a cobranca € muito menor (E3).
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Percebeurse que as situacBes, em que se faz necesséria a capacidade de

comunicar, referem-se a participacdo do Pro-Reitor em reunides, com os membros

dos Conselhos, com os estudantes e com seus subordinados.

Ela [a comunidade] esperava que eu fosse magico, dizendo “eu
guero isso” e pronto. Em principio, parece que é isso que ees
esperam. Eu tenho procurado passar, para o pessoal, a exata
dimens&o das dificuldades (E6).

A capacidade de justificar suas decisdes, principalmente aguelas

relacionadas a0 ndo atendimento das solicitacOes feitas ao Pro-Reitor, é

necess&ria, visto que, afirmaram que a comunidade em geral ndo conhece a

complexidade da administracdo em uma universidade.

Percebeurse que os dirigentes tém que adquirir habilidades de

comunicacdo especificas, para lidar com os professores da Instituicdo. Segue o

relato:

E complexa [a relagdo com os subordinados], como é
complexo administrar servico publico, onde as pessoas tém esta
figura chamada “ estabilidade no emprego”. Complexo, como é
administrar professor, que na academia, tem uma independéncia
muito grande para pesquisar, para dar aula e as vezes extrapola
IS0, em termos de atuagdo. Entdo, isto requer que a acdo do
Pré-Reitor sgja bem estudada e bem articulada dentro da misséo
da Universidade, pois, ele tera que enfrentar algumas brigas
(E7).

A importancia do planegjamento foi destacada por um dos entrevistados.

Entdo, um Pré-Reitor deve entender de plangamento e de
gestdo, porgque ele sera um elemento importante para que a
universidade, com a sua administracdo superior, faga da melhor
maneira possivel a gestdo das suas atividades, buscando
alcancar seusfins. (E9)

O Proé-Reitor, também, deve saber gerenciar os recursos financeiros. Segue

o relato:

[Na minha gestéo] cada chefe apresentava a sua demanda
prioritdria. Mas se eu tivesse dez demandas era necessario
ordené-las em uma escala de importancia. Porque cada chefe
guando chega perto do Pré-Reitor acha que a sua demanda é a
mais importante do mundo. Quando vocé coloca essa cemanda
no coletivo, o bom senso mostra que ele pode esperar. Entéo,

nos procuramos estabelecer prioridades em reunides com 0s
proprios chefes (E7).
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Na visao dos entrevistados, a capacidade de tomar de decisdes significa ter
firmeza quanto a0 cumprimento de algumas resolucdes dos Conselhos, e de

normas em geral.

[Um Pré-Reitor] deve saber qual € seu lugar na estrutura. Entdo,
guando ele chegar a algum lugar [para discutir algum assunto],
ele deve bater na mesa, falar néo, e sustentar. Qual a habilidade
que o Pr6-Reitor deve ter? A de decisdo. O Pré-Reitor nunca
pode passar indecisdo para frente, pois, com ela ndo conseguira
mover 0 grupo para desempenhar uma funcéo (E6).

Percebeurse que, para os entrevistados, € necessario que o Pré-Reitor adote
uma postura de resolucéo imediata de problemas. Destacaram que, em muitos
casos, o dirigente prefere encaminhar as solicitagdes a outros dirigentes, pois,
assim, ndo sera responsabilizado pela acdo. Diante disso, a habilidade de tomada
de decisdo, refere-se ao ato de tomar a decisdo e ndo a aspectos sobre o modo
como esta decisdo deveria ser tomada.

No Quadro 9 foram apresentadas as habilidades humanas necessérias ao
Pro-Reitor, que compreendem a capacidade para trabahar eficazmente como
membro de grupo, incluindo o conhecimento do processo de motivagdo e a
aplicacéo eficaz da lideranca (MAXIMIANO, 2000).

Para os entrevistados as habilidades humanas déo énfase a compreenséo
das pessoas e de suas necessidades e a0 relacionamento com seus pares. Para
estes, as habilidade humanas sfo caracteristicas inatas, que dificilmente podem ser
desenvolvidas por meio de treinamentos. Vé&ias vezes, estes recursos da
competéncia gerencial foram vinculados a carisma, simpatia, a0 fato de o
professor ser reconhecido como um lider pela comunidade académica

Dentre essas habilidades, foi destacada a capacidade politica. O sentido
desta habilidade humana parece estar na cortesia, no tratamento com as pessoas,
em ser aquele que propde questdes a serem discutidas com a comunidade, a fim de
conseguir apoio as suas decisdes. Este elemento foi citado, como um fator que
contribui para agregacdo de elementos da comunidade em prol dos objetivos da
I nstituicéo.

Outra habilidade, apontada como necessaria, € a capacidade de lideranca,
ou sgja, a capacidade de influenciar mais do que exercer a autoridade perante os

subordinados.
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Na verdade, a experiéncia anterior na vida académica néo é
suficiente, pois, para ser Pro-Reitor requer talento natural. A
pessoa deve ter um temperamento capaz de reunir grupos na
universidade e conseguir a aceitagao da sociedade. S&0 questOes
de talento, que ndo se aprendem. Ele pode até seguir normas
para conduzir reunides, mas a motivagdo do grupo para
trabalhar € uma questdo de talento, ainda mais quando n&o tem
dinheiro (E5).

De acordo com os entrevistados, a capacidade de lideranca deve ser
mobilizada no relacionamento com os subordinados e com a comunidade em
geral. O Pré-Reitor deve ser lider de seu grupo de trabaho, capaz de mobilizar a
comunidade em prol dos objetivos da sua Pro-Reitoria.

Os entrevistados acreditam que a capacidade de lideranca pode determinar
0 desempenho de seus subordinados. Neste sentido, a valorizacdo das pessoas €
uma técnica para que o Pro-Reitor consiga resultados por meio das pessoas. Segue
o relato:

Ent8o, na verdade, eu ndo sou uma pessoa autoritéria, procuro
conversar com as pessoas, delegar o trabaho e cobrar os
resultados, tratando como se fosse mais um elemento da equipe,
ndo como um individuo hierarquicamente inferior. 1sso eu ndo
procuro fazer, porque ndo funciona (EL).

A capacidade de relacionamento interpessoal, na visdo dos entrevistados,
também é uma habilidade exigida de um Pré-Reitor. O Pré-Reitor deve ser capaz
de minimizar a insatisfagdo das pessoas, contribuindo para um bom ambiente de
trabalho. Neste momento, é necessario agir conforme os entrevistados destacaram:

O Pro-Reitor tem que trabahar para que os funcionarios se
sintam bem. A Unica coisa que eu sabia, e que poderia fazer
com muita disposicéo para trabalhar era ouvir e dialogar com as
pessoas, no sentido de construir [os projetos na Pré-Reitorial
(E5).

Na visdo dos entrevistados, o sucesso de um Pré-Reitor depende de sua
habilidade para mobilizar as pessoas que 0 auxiliardo em suas atividades. O Pro-
Reitor deve ser capaz de trabalhar em equipe.

Conforme destacado anteriormente, o Pro-Reitor precisa mobilizar
conhecimentos, que outros detém sobre o funcionamento da Pré-Reitoria.
Conforme Grillo (2001), esta situacéo é capaz de induzir o docente a desenvolver
toda a capacidade de lideranca e trabalho em equipe, a fim de obter a colaboracéo

de pessoas estranhas ao seu universo académico.
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Eu sempre tive em mente o0 espirito de equipe, pois, acho que
ninguém consegue fazer tudo sozinho. [Desenvolvi um bom
trabalho] gracas a reuniGes freqlientes com os funcionarios |...].
Colocando na mente de cada um que um faxingiro é téo
importante quanto um professor. Porque o professor, ao chegar
numa sala de aula e se esta ndo estiver limpa, para que a aula
possa acontecer e todos se sintam bem nagquele ambiente, aaula
ndo sera adequada (E2).

S80 estes os relatos representativos da percepcdo dos entrevistados do
grupo A sobre as competéncias necessarias aos Pré-Reitores. Em geral, parece que
0s participantes da pesquisa revelaram certa convergéncia em suas idéias, com
relacdo a este componente. Ao discorrerem sobre a necessidade das 15
competéncias, ndo foram evidenciadas situagdes destoantes, em que se utilizariam
as competéncias em questéo.

Percebeuse que os entrevistados descreveram o “ser competente” a partir
das suas experiéncias como Pro-Reitor e, também, a partir da observacdo enquanto
professor da Instituicdo, sob a administracdo de outros Pré-Reitores. Acredita-se
gue os comportamentos descritos deveriam ser norteados por conhecimentos
gerenciais. De fato, os entrevistados reconheceram a necessidade de participarem
de treinamentos, a fim de serem instruidos sobre aspectos ndo adquiridos com a
experiéncia. Eles chamaram de cursos de administragdo, de sistemas e métodos,
CUrsos no seu departamento (visto que a pesguisadora € mestranda no
departamento de administracdo).

No proximo item, sdo apresentadas as percepcdes dos entrevistados do

grupo B, sobre as competéncias gerenciais dos Pré-Reitores na UFV.

4.4.3 Competéncias gerenciais necessarias ao Pro-Reitor na percepcdo do
grupo B

Para iniciar 0 assunto sobre competéncias gerenciais adotou-se 0 mesmo
procedimento em todas as entrevistas. Diante do que foi identificado nos relatos,
como categorias de andlise, treze competéncias gerenciais foram apontados como

necessarios a funcéo de Pré-Reitor na UFV.
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Enfase Recursos de competéncias do Pré-Reitor na UFV

Comprometimento
Atitudes Criatividade

Iniciativa

Conhecimento da estrutura organizacional

Experiéncia | Experiéncia profissional

Comunicacdo
Conhecimentos de técnicas gerenciais
Habilidades | Tomada de decisdo

Gerenciais L
Visfo sistémica

Capacidade politica

Habilidades | Lideranca
Humanas Relacionamento interpessoal

Trabalho em Equipe

Fonte: Dados de Pesquisa
Quadro 10 - Competéncias requeridas no contexto da gestdo universitaria

O primeiro subconjunto de recursos de competéncia a ser analisado é o que
da énfase as atitudes indispensaveis a0 desempenho da funcdo de Pro-Reitor.
Dentre esses recursos, encontramse 0 comprometimento, criatividade e a
iniciativa.

Segundo os entrevistados, o Pro-Reitor deve ser aguém que tenha
credibilidade junto a comunidade académica. Esta credibilidade é conquistada por
meio da demonstragdo de comprometimento de um professor com suas atividades
de docéncia

Acho que o Pré-Reitor deve ter reconhecimento social, deve ter
qualidades adminigtrativas, politicas e académicas. Qualidade
académica refere-se ao cuidar bem de sua posicao académica.
Se vocé é um irresponsavel com sua profissdo, também sera
irresponsavel em qualquer lugar. Se vocé ndo me respeita, como
vou assumir um cargo de lideranca? (E21).

A criatividade foi citada como atitude necessaria ao Pré-Reitor. Apesar da

consciéncia sobre os obstaculos que podem coibir 0 uso da criatividade,
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afirmaram que “um dirigente ndo pode ficar com 0s bragos cruzados perante as
dificuldades’ (E13).

Segundo os entrevistados, a estrutura de uma organizagéo publica faz com
gue a atencdo dos dirigentes estga voltada, na maior parte do tempo, ao
cumprimento das normas de um aparato legal. Apontam a necessidade de o
dirigente utilizar a criatividade, para que n&o fique apenas cuidando de assuntos
relacionados a este aparato, o qual pode dificultar sua acdo. Na visdo dos
entrevistados, “ser criativo” € superar os obstaculos, que a estrutura e as
limitagBes orcamentarias impdem ao dirigente.

Ele tem que buscar ainovacdo, a criatividade. Enfim, utilizar as
técnicas adminigtrativas, para que possa fazer com que sua
gestdo atinja os objetivos organizacionais. E uma resposta
Obvia. Entretanto, 0 que acontece nas instituicbes de ensino €
gue, gerdmente, os individuos que ocupam estes cargos nao
detém esses conhecimentos e a administragdo fica um pouco
truncada. Concomitantemente, temos a legislagdo que engessa
bastante uma administragéo. Assm, a gente ndo é t&o eficiente
quanto deveria ser (E18).

As vezes, aatencio a ser dada a este aparato legal € muito maior
do que o objetivo principal da Instituicdo. Entdo, se a pessoas
ndo tém criatividade para tratar dentro de uma legislacéo, €las
acabam ficando s no operacional (E22).

A iniciativa também deve ser utilizada na superagdo destes mesmos
obstaculos. Na perspectiva dos entrevistados, o Pro-Reitor deve estar disposto a
buscar alternativas e criar meios para superar as barreiras. Assim, o Pro-Reitor
deve ser uma pessoa de agcdo, que se preocupa com as necessidades dos 6rgaos que
supervisiona e pleiteia recursos para a execucao de seus projetos, junto a Reitoria.

A atencdo exacerbada dada ao aparato-legal pode contribuir para que o
dirigente sgja apenas “um burocrata, que se dedica simplesmente a assinar, cuidar
de atos oficiais, dos procedimentos, sem ter a consciéncia de que é responsavel
por melhorias e proposi¢cdes em cada 6rgao do qual é gestor” (E16). Eis os relatos:

Agora, ele tem que conhecer as limitagbes. Ele tem que
conhecer as limitacOes legais, as limitaces orcamentérias, mas
ndo se deixar dominar por esses obstaculos porque, apesar
disso, muito se pode fazer ainda (E27).
Para este grupo de entrevistados, a experiéncia gerencial na Instituicéo
também representa um recurso de competéncia necessario a um Pro-Reitor.

Assim, o professor deve adquirir o conhecimento da estrutura organizacional, por
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meio da ocupacdo de outros cargos de chefia na Ingtituicdo, antes de ser um Pro-

Reitor.

O Pr6-Reitor deve conhecer os regimentos da Universidade,
porque quando vocé chega la [na Pré-Reitoria)e ndo conhece 0s
regimentos, vocé quebra a cara. Entdo, ele deve conhecer,
principalmente, o regime didatico, o regimento da Universidade,
deve saber tudo que esté acontecendo em termos de resolucdes,
conhecer muito bem a parte referente aos recursos humanos,
[..] (E13).

Parece ser unanime a idéia de que um professor se prepara para a funcéo
de Pro-Reitor, durante o exercicio de outras atividades administrativas na
Ingtituicdo. Este grupo de entrevistados parece ser conservador quanto a
necessidade de cumprir este pré-requisito.

Eu acho que a experiéncia administrativa € Util a funcéo.
Conhecer a Universidade, conhecer o tramite universitario é
fundamental para um cargo de administragéo superior. Entéo, eu
ndo acho que a experiéncia académica é t&o importante quanto a
experiéncia administrativa. [...] (E21).

Ainda sobre a preparacdo para ser um Pro-Reitor, os entrevistados fizeram
guestdo de desvincular a atividade académica da gerencial, destacando que, nem
sempre, um bom pesquisador € um bom administrador.

Eu digo que numa pesquisa o professor vai para um laboratorio,
e ficala centrado em teorias. Talvez viva mais no seu mundo,
com seus orientados. A administracéo de uma Pré-Reitoria com
400 funcionérios, varias subordinagdes, e recursos financeiros
escassos. Entdo sdo varidvels que ndo existem no seu mundo de
laboratdrio e de pesquisa (E28).

Para os entrevistados, a capacidade de comunicagdo também € necess&ria a
um Pro-Reitor. Esta capacidade deve ser mobilizada, quando o Pro-Reitor precisa
defender idéias e proposicoes dos 6rgdos que coordena, pois, ha maioria das
vezes, os dirigentes desses 6rgaos ndo participam das reunides dos Consel hos.

Essa discussio € desgastante porque envolve politicas
partidérias. Ha pessoas que tém uma visdo mais socia, outros
tém uma visdo mais econdmico-financeira. Esses embates
aparecem nessas discussdes, por que essas pessoas, dém de

representarem individualmente seus pares, também tém uma
filosofia que as norteia (E15).

Esta capacidade de comunicacdo deve gjudar o Pré-Reitor a negociar com
0s departamentos, para que estes executem as decisdes tomadas pelos Consel hos,

ou até mesmo as deliberacdes da Pro-Reitoria. Ele precisa ser um facilitador de
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acles e, para isso, deve se aproximar dos departamentos académicos com as
seguintes indagagdes: O que vocé precisa para fazer isso? Esta faltando professor?
Tudo bem, vamos negociar (E13).

De acordo com os entrevistados deste grupo, qualquer dirigente que atue

em instituicdes de ensino deve possuir conhecimentos sobre técnicas gerenciais.

[Embora] ee tenha uma bagagem gerencial, as vezes, e isso é
muito comum, falta-lhe uma bagagem técnica. [Saber] o que é
€, 0 gue preciso para fazer um bom plangamento, um
plangjamento estratégico paraa minha Pro-Reitoria. Saber como
acompanhar aguelas metas, 0 que tenho que fazer para atingir 0s
objetivos. Talvez ele aprendeu isso na prética, mas néo tenhaa
técnica. Penso que, a pessoa deve ter, no minimo, nogdes de
como administrar, pois, se ela estd a frente de uma instituicéo,
ela estd administrando recursos financeiros e materiais. Entdo
dém de seu conhecimento académico, e€le deve ser um
administrador, deve buscar informagdes (E18).

A partir dos relatos, percebeu-se que os entrevistados reconhecem que o
preparo técnico dos dirigentes na Instituicdo seria uma situacdo ideal, que ndo
acontece na pratica. Assim, a gestdo acaba adquirindo caracteristicas de amadora,

mediante tentativas que podem ser bem sucedidas (acertos) ou ndo (erros).

A questéo administrativa ndo € a atividade-fim da Instituicao.
Nosso objetivo final € a pesquisa, 0 ensino e a extensdo. Mas,
para que isso aconteca € necessario administrar utilizando os
principios basicos da administracdo: o plangamento, a
organizagdo, a coordenacdo, a direcdo. Quanto ao controle, eu
ndo discuto por que a organizagdo burocrética se firma no
controle. Mas, ndo se consegue fazer com as pessoas entendam
por que elas ndo conhecem tais técnicas (E18).

Outra habilidade, citada nos relatos, é a tomada de decisao. O Pr6-Reitor

deve dispor da capacidade de analisar os cursos de agao e tomar decisoes.

N&o resta davida que existem guestionamentos meus perante [0
Pré-Reitor]. Mas, o meu papel € levar as diversas opcles para
gue ele possa andisar e sugerir a melhor. Eu levo para ele
guando foge a0 meu alcance de decisdo, pois, ele esta numa
escala superior na hierarquia (E15).

Além disso, o Pro-Reitor precisater coragem de tomar decisdes. Entre os
entrevistados, parece haver uma percepcdo de que € necessario que este gestor

tenha uma atitude firme, quanto ao cumprimento de suas deliberagoes.

O grande problema, hoje, € que todos tém muito medo de tomar
decisdo. Entdo fazem assim: ninguém pde o nome dele 14
pensando que vai dar confusdo (E15).

97



Em determinados momentos, a administracdo tem que
tomar uma decisdo. Eu acho que é importante dialogar, mas tem
gue chegar assim: nés decidimos, foi aprovado, vai ser feito e o
departamento vai ter que atender (E13).

Outro ponto que foi destacado se refere a visdo da Instituicdo como um
todo, ou sga, a atitude de um Pro-Reitor ndo deve priorizar 0 atendimento as
demandas de sua &rea, ou departamento. Alguns denominaram este recurso da
competéncia como Visdo sistémica.

Eu acho que, como primeira habilidade, ele deve ter uma visdo
sistémica. Ele tem que ver a Ingtituicdo como um todo e ndo
particularizar as suas atitudes ou sua visdo dentro ou com vistas
em sua area de atuagdo. Ent&o, ele deve ver a organizacdo como
um todo e, ao ver a organizagdo como um todo, deve evitar a
posicdo corporativista. Entéo, se ele sa de dguma &rea de
conhecimento, de um departamento, ele também deve se isolar
desse posicionamento e ndo priorizar agfes que sgam
diretamente ligadas a essa area. Ele deve ter um posicionamento
que contribui para o desenvolvimento da Ingtituicéo,
independentemente da area na qual esse investimento sera feito
(E27).

Conforme o Quadro 10, na visdo dos entrevistados do grupo B, o Pro-
Reitor deve apresentar as seguintes habilidades humanas. capacidade politica,
lideranca, relacionamento interpessoal e trabalho em equipe.

De acordo com o grupo, 0s comportamentos relacionados a interacdo com
as pessoas S0 caracteristicas que devem ser inerentes agueles que ocupam
qualquer funcdo administrativa na Instituicdo. Dentre estas, citaram a capacidade
politica.

Com certeza, 0 administrador deve ter uma dose politica, a
capacidade de negociacdo, porque hoje tudo é ‘tomaladacad e
poucos estdo preocupados com a Ingtituicdo. Muitos estdo
preocupados consigo mesmos, ou com grupos da comunidade.
Entdo, é um jogo politico mesmo, esse jogo de cintura (E23).

No entanto, também existe a percepcdo negativa quanto ao uso da
capacidade politica. Conforme um dos entrevistados, um Pro-Reitor “ndo deve ser
politico, deve usar as ferramentas técnicas. Ao invés de sensibilizar as pessoas, ele
pega o telefone e passa 0 problema para o reitor, que usa sua autoridade para
resolver” (E26).

Percebeurse que agumas dessas habilidades representam, para 0s

entrevistados, tracos de personalidade. Assim como na descricdo da capacidade
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politica, a lideranca representa, para muitos, um “dom, uma caracteristica inata’
(E13).

A utilizacdo desta habilidade parece estar ligada a motivacdo e valorizacéo
dos funcionérios. Percebeuse que a lideranca representa a capacidade de lidar
com os subordinados a fim de influenciélos a contribuir com o trabal ho.

Para os entrevistados, uma importante questédo na Universidade para quem
lida com pessoas, € o fato de o funcionario publico em gera “estar t&o caleado”,
com baixa auto-estima, influenciar na execucdo do trabalho. “Muitos ou ndo
trabalham ou fazem o dia-a-dia para cumprir horério, sem empolgacdo, vontade de
crescer, de fazer mais, de vestir a camisa’. Retrataram, ainda, que a estabilidade
tem sido, para alguns, um apoio, “uma bengala’ (E28).

[...] aqui sO se voceé fizer uma coisa muito grave serd mandado
embora. Entéo, quem ndo tiver consciéncia ndo faz mesmo, mas
muitos tém. Tem aqueles que vao se acomodando e véo
deixando passar os dias. Como VOCE pega uma pessoa
acomodada ha anos e faz com que ela volte a ser dtiva,
produtiva, € muito complicado. Vocé consegue, mas nao é f&cil.
Entdo, a principa dificuldade na iniciativa publica refere-se aos
recursos humanos (E28).

A capacidade de mobilizar pessoas também foi citada, como atitude de um

lider:

Por exemplo, quando aparece uma possibilidade de projetos,
para financiar alguma pesquisa na area de ensino. O Pro-Retor
ndo vai fazer um projeto, o que ele pode fazer € buscar pessoas
parafazer isso (E13).

De acordo com aguns entrevistados, o Pré-Reitor deve ser uma pessoa
acessivel, que possua a capacidade de lidar com as pessoas, ou sgja, a habilidade
de relacionamento interpessoal.

Em nosso relacionamento, destaca-se o transito livre que temos
de acesso ap Pré-Reitor. Vou citar uma frase que ele disse
guando assumiu [a Pré-Reitorial: “as portas da minha sala estéo
sempre abertas para vVocé, VOCcé ndo precisa nem anunciar para
poder trazer algum trabalho, algum despacho’. Este transito
livre facilita o trabalho, que ndo fica parado por nada (E30).

Os entrevistados ressaltaram que o trabalho em equipe € um recurso de
competéncia gerencial necessario a funcdo de Pré-Reitor. O trabalho em equipe
foi fundamentado em raz&0 da necessidade de delegar fungbes a seus
subordinados que trabalham na Pro-Reitoria. O Pré-Reitor também deve localizar

pessoas na I nstitui¢cao, que possam colaborar com o seu trabal ho.
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Acreditar em sua equipe. A partir do momento em que acredita
em sua equipe, ee delega fungdes. O grande problema de uma
administracéo em nivel de Pré-Reitoria € que se ele ndo delegar,
se centralizar, €le vai a loucura, pois, ndo conseguira que as
coisas acontecam (E12).
S80 estes os relatos representativos da realidade sobre as competéncias
necessarias ao Pro-Reitor na UFV. Na proxima secdo, sera realizada a andlise

desses relatos.
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5 ANALISE DOSRESULTADOS

Esta secdo compreende a andise dos relatos, considerando-se o referencial
tedrico do presente trabalho (cap. 2) e 0 material de fontes secundarias.

5.1 A funcao de Pré-Reitor na Universidade Federal de Vigcosa

A partir da andlise das informagdes sobre o perfil dos entrevistados do
grupo A, observouse que agqueles que ocuparam a funcdo de Pro-Reitor na UFV,
na maioria dos casos, sd0 professores da Instituicdo com tempo de servico
superior a 30 anos. Esta maturidade no perfil desses profissionais tem influenciado
a escolha dos mesmos para a funcéo de Pro-Reitor. Outras caracteristicas, como
ter ocupado outras fungdes gerenciais na Ingtituicdo, tornaramse pré-requisitos
para a escolha deste dirigente. Isto pode ser confirmado pelo fato de todos os
professores, que ja foram Pré-Reitores, possuirem uma trgetéria de carreira
administrativa na Instituicdo, sendo que a maioria foi coordenador de curso ou
chefe de departamento.

A nocdo de competéncia, utilizada no presente trabalho, € que esta ndo
pode ser compreendida de forma desvinculada da acdo, do contexto no qual o
profissional atua. Portanto, para identificar as competéncias necessarias a um Pro-
Reitor, a presente pesquisa foi conduzida buscando-se informacbes sobre a
natureza do trabalho deste gestor. Conforme Zarifian (2001), sob a ética do
individuo como ator em determinada funcéo, a competéncia se encontra focada na
transformacao de atitude social do individuo em convivéncia com o trabalho e a
organizacdo, na qual esta inserido.

Verificouse que, a0 descreverem seu dia-a-dia, os dirigentes utilizaram
verbos como reunir, assinar, conferir, cuidar, manter, os quais refletem o
cumprimento de atribuicdes, previstas em documentos sobre a fungdo, assim como
uma preocupacdo com a manutencdo da situacdo vigente na Instituicdo. Além
disso, 0 Pré-Reitor também se ocupa com o atendimento aos diversos publicos da

comunidade académica (E2, E6, E7). Parece que, comumente, os estudantes se
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reportam diretamente ao Pré-Reitor, quando deveriam procurar o coordenador de
SEu CUurso.

De fato, os papéis de amigo e lider, exercidos por um Pré-Reitor, mostram
gue seu trabalho esta ligado ao exercicio de papéis de interacdo com as pessoas da
comunidade académica. Na visdo dos entrevistados, o Pro-Reitor é aquela pessoa
conhecida por toda a comunidade e que atua como um administrador de conflitos,
entre os servidores (E2, E6, E7). E inexistente a visio de um gerente, que atuaria
na formulacéo de politicas e no plangjamento, pois, 0 Pro-Reitor acaba sendo um
executor das politicas definidas pelo Reitor da Instituicéo (E11).

A partir da comparacdo entre os documentos analisados e os relatos
referentes as atribuigdes de um Pro-Reitor na UFV, observouse que, como em
qualquer funcdo gerencial, esta também tem seu lado imprevisto, inesperado, o
gue, conforme Motta (1997), também caracteriza a geréncia. Esta @racteristica
leva em conta a existéncia de uma face de imprevisibilidade e de interacéo
humana, que Ihe atribui caracteristicas do ildgico, do intuitivo, do espontaneo e do
irracional. Mintzberg (1986), a0 afirmar que as funces do executivo® extrapolam
as do processo administrativo (plangjar, organizar, dirigir e controlar), também
admite que a geréncia possua este outro lado.

Os entrevistados apontaram que a atencdo exacerbada aos papéis
relacionados ao aparato-legal da universidade, pode fazer com que o Pré-Reitor se
dedique, somente, a0 cumprimento da legisacdo. Nos relatos (E1, E4), os
entrevistados enfatizaram que, muitas vezes, encontravam-se sobrecarregados ao
exercerem a funcéo de Pré-Reitor, pois, a acumulavam com a de docente. Alguns
ainda (E5, E7) afirmaram que foi necessario ultrapassar o0 hor&rio norma de
trabalho para dar conta das atribuicoes.

Embora o Pro-Reitor acumule esta funcdo com a de docente, o
distanciamento dos departamentos académicos € um fator, que leva este professor
para a funcéo de dirigente de forma diferente de outras funcdes administrativas.
Quando o professor assume a coordenagdo de um curso, por exemplo, continua
ocupando sua sala de professor e ali, também, exerce as atribuicdes de
coordenador, diferentemente de quando passa a ser um Pré-Reitor. Quanto a este

distanciamento do Pro-Reitor de seu departamento académico, os entrevistados do

® O executivo é alguém que possui autoridade formal de um cargo de direco.
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grupo B (E13, E27) afirmaram que um professor, a0 se tornar Pré-Reitor, néo
deve ter uma visdo restrita a sua area de atuagéo.

As relagles, que um Pro-Reitor deve estabelecer, séo inimeras. Conforme
mencionado, o Pro-Reitor € uma figura conhecida pelos membros da comunidade,
e mantém contatos dentro e fora da Institui¢do. Percebeuse que, para exercer esta
funcéo, é necessario que se mobilizem conhecimentos, que outros detém, sobre o
funcionamento das Pré-Reitorias.

No ambito externo, o Pro-Reitor tem que acompanhar 0S assuntos
pertinentes a UFV, em érgdos como o MEC, CNPq e CAPES. De acordo com
Mintzberg (1995), os profissionais em niveis mais elevados de uma universidade
garantem o poder, atuando como elemento-chave nas posi¢des de incerteza, como
nesses relacionamentos com oOrgdos externos. O autor ressata que o0s
administradores bem sucedidos em atuar nessas condigdes (pleitear recursos,
gerenciar conflitos afavor de seu departamento) ganham poder nas decisoes.

Le Boterf (2003) expde o conceito de redes profissionais, quando trata das
competéncias e afirma que nenhum profissional pode saber tudo. Ao contrario, no
momento oportuno, este deve mobilizar seus proprios conhecimentos e
habilidades, como também daqueles que estdo em seu entorno, pois, as
competéncias ndo se reduzem ao saber individual. De fato, o Pro-Reitor deve
interagir com os funcionarios da Pré-Reitoria, que o auxiliardo com
conhecimentos na érea (E8).

Além de deparar com uma realidade, na qual necessita mobilizar as
competéncias de outros, o Pro-Reitor enfrenta outras dificuldades. A maioria das
dificuldades, citadas pelos entrevistados, referem-se as caracteristicas estruturais
das universidades federais, a saber: decisdo colegiada, descontinuidade de
processos e fata de mecanismos de controle da méo-de-obra. Estes aspectos
foram apresentados como dificuldades, que podem engessar a administragcdo
universitdria. A limitada autonomia administrativa, que foi colocada pelos
entrevistados, ja era apontada por Meyer (2000), como fator que restringe
iniciativas inovadoras, além de influenciar o desempenho geral da instituicao.

A prética gerencia do Pro-Reitor se caracteriza pela combinagdo da funcdo
de docente a gerencial, pratica burocrética, aém de seu cunho politico. Esta tltima
caracteristica foi apresentada, por alguns, como um fator que gera a necessidade

de os Pré-Reitores conhecerem muito bem suas atribuices, pois, podem ®r
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cobrados pela comunidade a desempenharem papéis, que fogem dessas
atribuicdes. Referindo-se aos Pro-Reitores, um dos entrevistados disse que, para
muitos, o Pré-Reitor € um deus, uma pessoa que tem poder para resolver tudo
(E17).

Pelo fato das universidades serem classificadas como burocracias
descentralizadas e profissionais, grande parte do poder de decisdo permanece na
base da estrutura com os profissionais no nicleo operacional, ou sga, com 0s
professores, conforme Mintzberg (1995). A discussdo sobre as competéncias
gerenciais necess&rias a um Pré-Reitor na UFV, ndo passa pelo poder que os
professores possuem hesta estrutura, mas pela necessidade de adquirirem
conhecimentos e habilidades gerenciais, para uma nova funcéo.

Percebeurse que os dirigentes passam 0s quatro anos em funcéo de uma
gestdo burocratica, ndo tendo tempo nem o discernimento de que precisariam
atuar como atores, que influenciam a busca de agdes voltadas para o futuro. Neste
aspecto, os dirigentes apontaram que a descontinuidade, que cercela a
administracdo universitéria, contribui para esta postura.

Em geral, os entrevistados (E9, E17, E21) consideram gue 0 exercicio de
outras fungdes administrativas na universidade pode preparar um professor para
sr um Pré-Reitor. Percebeurse, que, na maioria das vezes, os dirigentes
entrevistados aprenderam a administrar com a prética, nas agdes do dia-a-dia de
trabalho, por meio de experiéncias vividas durante o exercicio de fungdes
administrativas, da busca de resolucéo de problemas, escolha das alternativas mais
adequadas e implementac&o de projetos.

Ruas (2003) considera que, realmente, a experiéncia € um dos recursos de
competéncia dos profissionais, existindo outros componentes, como O
conhecimento da area de atuacéo, que devem compor o elenco de competéncias de
um profissional.

Segundo Ahmad (1994), citado por Silva (2000), as instituicdes de ensino
superior, geralmente, ndo oferecem treinamento para seus dirigentes. Este fato
favorece o predominio da atuacdo baseada apenas na experiéncia. Nos Ultimos dez
anos, na Instituicdo contemplada nesta pesquisada, foram realizados dois
programas de treinamento em técnicas administrativas, sendo que apenas dois

dirigentes admitem buscar, por conta prépria, conhecimentos dessa natureza. Tal

104



fato também confirma a no¢do de Meyer (2000), sobre a aplicacdo de préticas de
gestédo mais amadoras do que profissionais nas universidades.

O “culto ao talento” também tem influenciado a escolha de dirigentes na
Instituicdo. Este valor cultural, presente nas universidades, determina que a
administracdo sga uma atividade apenas para certas pessoas, que apresentam
caracteristicas natas e “dotes especiais para liderar, tomar decisdes e implementar
acbes’ (MEYER, 2000). Ta fato foi constatado, principamente, na andise dos
relatos sobre a Lideranca, pois, alguns dos entrevistados consideram que esta
capacidade dificilmente pode ser aprendida.

Diante disso, acreditase que o0s professores aprendem a atuar como
dirigentes, durante experiéncia em outras fungdes gerenciais, extraindo licoes
sobre como se comportar. Portanto, os recursos da competéncia de um Pro-Reitor,
gue os entrevistados do grupo A citaram, representam comportamentos de sucesso
durante o exercicio desta funcdo. No caso do grupo B, tais recursos, referem-se as
“caracteristicas que facilitaram seu trabalho e interacdo com o Pro-Reitor” (E24).

Motta (1997) afirma que o aprendizado sobre geréncia deve basear-se ndo
apenas em conhecimentos sistematizados pela teoria, mas incorporar formas de
usufruir dos ensinamentos produzidos pela experiéncia individual, tanto interna
guanto externa a organizacdo em que se trabalha. Esta experiéncia, adquirida em
servico, € valiosa e compreende a observacdo de praticas gerenciais, boas e més,
gue gjudam o dirigente a direcionar seu comportamento.

O comportamento gerencial, considerado idea pelos entrevistados,
congtitui idéias convergentes, baseadas na experiéncia gerencia interna, pois, a
maioria ndo possui experiéncia administrativa em outras instituicdes. No préximo
item, sdo analisadas as percepcdes do grupo b, sobre as competéncias necessarias
afuncdo de Pro-Reitor na UFV.

5.2 Competéncias gerenciais necessarias a um Pro-Reitor na UFV

Neste item, s0 descritos 0s principais aspectos sobre as competéncias
gerenciais dos Pré-Reitores na UFV. Mintzberg (1995, p. 199) discorre sobre a
importancia dos administradores em uma universidade (burocracia profissional), o
gue de certa forma atribui importancia a0 mapeamento de competéncias

necessarias a esses profissionais:
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Nessa estrutura, ironicamente, o profissonal torna-se
dependente do administrador eficaz. Frequentemente, ele
abomina a administragdo, desgjando somente ser deixado s a
fim de exercer a sua profissdo. No entanto, esta liberdade é
obtida, somente, a preco do esforgo administrativo. Conclui-se
que o poder flui para agueles profissionais, que cuidam do
devotado esforco de administrar em lugar do trabaho
profissional.

A partir deste ponto, apresentase a andlise referente as competéncias
citadas pelos grupos A e B. Percebeurse que os recursos de competéncia
criatividade, experiéncia profissional, conhecimento da estrutura organizacional,
tomada de decisdo, comunicacdo, capacidade politica, lideranga, relacionamento
interpessoal e trabalho em equipe foram citados pelos dois grupos e seréo
analisados, comparativamente, a partir desse ponto.

A criatividade representa uma técnica de resolugdo dos problemas, gerados
no funcionamento da estrutura administrativa da universidade. O dirigente deve
utilizar melos para superar 0s entraves que podem tornar sua gestdo, meramente,
burocrética. O Pro-Reitor também deve ser criativo na busca de fontes alternativas
de recursos, elaborando projetos e enviando para 6rgaos financiadores. De acordo
com os entrevistados, 0 uso da criatividade também seria Gtil na criacdo de
procedimentos mais eficazes para a Instituicéo (ES).

A experiéncia gerencial na Instituicdo foi considerada determinante de
sucesso e pré-requisito para a escolha de um Pro-Reitor. Em gera, os
entrevistados acreditam que o conhecimento da estrutura da Instituicdo sO €
adquirido a partir dessa experiéncia.

Para os entrevistados, por meio da experiéncia um dirigente adquire a
sensibilidade para interpretar as demandas dos professores, alunos e funcionarios,
priorizando aquelas relacionadas a missdo organizacional. Além disso, um Proé-
Reitor deve se empenhar em conhecer essas demandas, interagindo com todos os
grupos da comunidade académica.

Reamente, alguns autores (Le Boterf, 2003; Sveiby, 1998, Brandéo e
Guimardes, 2001; Ruas, 2003) incluem, em seus modelos de competéncia, a
experiéncia dos profissionais. Esta caracteristica estéa relacionada ao *“saber
aprender”, e “aprender a aprender”, que referemse ao saber tirar licbes da
experiéncia, fazendo de sua pratica profissional uma oportunidade de criagéo de
saber.
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Considerando que a capacidade gerencia’ é adquirida na prética do
trabalho gerencial, a experiéncia dos entrevistados, enquanto dirigentes da
Instituicdo, tornouse relevante para este trabalho. As experiéncias individuais e
coletivas, retratadas pelos entrevistados, ao discorrerem sobre as competéncias
gerenciais necessérias ao Pro-Reitor na UFV, resultaram em um levantamento
orientado pela realidade desta funcéo gerencia na Instituicéo.

A maioria das caracteristicas, com énfase gerencial ou em técnicas
administrativas sdo Utels durante a interacdo do Pré-Reitor com sua equipe de
trabalho na Pro-Reitoria. A capacidade de tomada de decisdo, por exemplo, esta
ligada a capacidade de fazer com que as proposi ¢des saiam do campo da discussao
e sgiam implementadas. Esta caracteristica refere-se ao ato de tomar a decisdo e
n&o a aspectos sobre 0 modo como esta deciséo deveria ser tomada. Estes aspectos
relacionados a normas, que poderiam orientar 0 processo de tomada de decisoes,
ndo foram mencionados pelos dirigentes. No entanto, Grillo (2001) aponta que
este € um conhecimento importante para o bom desempenho de uma chefia.

Além disso, foi apontado que o Pré-Reitor deve ser firme na busca dos
objetivos da Pro-Reitoria e do cumprimento das decisdes tomadas nos Consel hos.
A capacidade de tomar decisdes esta ligada a resolucdo de problemas e ao
comprometimento com a execucdo de projetos. Parece existir uma Vvisdo
homogénea sobre este componente, pois, os entrevistados do grupo B também
ressaltaram que um Pré-Reitor ndo deve deixar de tomar as decisdes que lhe
competem.

Foi ressaltado também que, na universidade, em muitos casos, o dirigente
ndo toma a decisdo, passando a responsabilidade para outro dirigente e criando
uma sequéncia de “ao fulano, ao, ao, ao” (E6). Segundo os entrevistados, esta
tendéncia, era percebida, principamente, na liberacdo de recursos financeiros. O
gue parece ter sido minimizado por uma descentralizagdo na gestdo dos recursos
financeiros na Ingtituicéo.

Esta descentralizagdo foi tema na entrevista de dois dirigentes (E6, E7).
Conforme estes entrevistados, com este novo sistema, os dirigentes passaram a ter
autonomia e, a0 mesmo tempo, necessidade de saber gastar, priorizando as coisas

mais importantes. Esta medida gerou muitos conflitos na Instituicdo, sendo que,

" Motta (1997) define como uma capacidade rara, constituida de habilidades complexas, como
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na tentativa de “boicotar”, alguns chegaram a gastar o dinheiro com aguilo que
ndo era prioritdrio como, por exemplo, “na hora de rodar as provas, eles ndo
davam dinheiro, porque isso ai dava confusédo: esta vendo ai, agora ndo tem
dinheiro nem pararodar prova (E6)”.

Percebeurse que, ao relatar este acontecimento os dirigentes pretendiam
ressaltar que, mesmo diante de resisténcias da comunidade em adotar certas
decisdes, um dirigente deve ser persistente, deve buscar meios para conscientizar a
comunidade sobre a importancia de uma decisdo. Foi citado que, nesses momentos
o Pro-Reitor precisa da capacidade de convencer os administradores, em posi¢ao
superior, de que a decisdo € para o bem institucional e, assim, obter apoio, pois,
sua autonomia pode esbarrar na resisténcia dos subordinados.

Outra caracteristica com énfase gerencial, citada pelos entrevistados, foi a
capacidade de comunicar-se, que foi definida como a habilidade para dar
justificativas das agBes como Pro-Reitor, principalmente, para seus pares. E
necessario que o dirigente saiba ouvir as demandas e explicar os motivos de
qualquer decisdo. O Pro-Reitor deve buscar ser bem compreendido pela
comunidade, pois, sua permanéncia no cargo pode depender disso.

Para os entrevistados do grupo B, a capacidade de comunicagéo também
refere-se a possibilidade de acesso ao Pro-Reitor. Acreditam que este dirigente
precisa manter os canals de comunicagdo abertos, dar livre acesso aos dirigentes
dos 6rgéos sob sua direcdo. Ressaltaram que o Pro-Reitor precisa “ saber descer até
as bases, para observar e dialogar sobre as atividades de cada 6rgao” (E21).

As competéncias ligadas a interagdo com as pessoas, compreendem
informagdes sobre o comportamento dos Pro-Reitores. Essas competéncias
refletem se na capacidade para trabalhar, eficazmente, como membro de um grupo
e na construcdo de forte cooperacdo na conducdo do time de trabalho, incluindo o
conhecimento do processo de motivacdo e a aplicagdo eficaz da liderarga
(MAXIMIANO, 2000).

Neste relacionamento com as pessoas, observouse que a figura do Pré-
Reitor foi associada ao papel de um politico. Os entrevistados acreditam que um
Pro-Reitor deve ser conhecido e ter credibilidade junto a comunidade, possuindo

capacidade politica. Esta capacidade refere-se a administracdo dos diversos

capacidade analitica, de julgamento, de decisdo e lideranca e de enfrentar riscos e incerteza.
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interesses da comunidade, buscando conciliar opinides divergentes. Nos relatos,
observouse que o carater politico da funcdo de Pré-Reitor pode influenciar
negativamente a Instituicdo, pois, os dirigentes preferem utilizar a capacidade
politica, em lugar de técnicas administrativas para atingir seus objetivos.

Quanto a capacidade de lideranca, parece estar relacionada a motivacéo e
valorizacdo dos subordinados. O Pro-Reitor deve atuar mwmo lider e ndo como
chefe, “pois no momento em que a pessoa N&o se sente t&o submissa, ela se sente
mais livre para contribuir” (E12). Para os entrevistados, a lideranca, € uma
caracteristica inata dos individuos. Entretanto, conforme Grillo (2001), por neio
da preparacdo em programas, o dirigente pode tornar-se capaz de liderar grupos
responsaveis pela execucdo das atividades, em uma organizacao.

Percebeurse também que, o Pré-Reitor, como lider, € responsavel por
gerenciar conflitos entre as pessoas na I nstituicéo. Estes conflitos acontecem entre
0s seus subordinados, podendo prejudicar o andamento das atividades de um setor.

Ao lidar com as pessoas na Instituicdo, o Pré-Reitor também deve ter a
capacidade de relacionamento interpessoal. Esta capacidade é necessdria, ao
manter relagdes formais e informais com seus pares e seus subordinados, sendo
associada a simpatia, ao respeito, ao saber ouvir, a cordialidade.

Outra caracteristica apontada como necess&ria a um Pro-Reitor é a
capacidade de trabalhar em equipe. O professor-gerente necessita das pessoas, que
detém o conhecimento sobre as Pro-Reitorias e que sdo seus subordinados diretos.
Neste sentido, os entrevistados do grupo A afirmaram que um Pré-Reitor ndo
consegue fazer nada sozinho, pois, além de suas varias atribuicdes, ele depende da
aprovacao e do apoio de outros na I nstitui¢éo.

O Pré-Reitor deve ser capaz de formar uma boa equipe, € mobilizar muito
mais as competéncias dos outros, do que as préprias. Embora, segundo os
entrevistados, um Pré-Reitor necessita de conhecimento prévio sobre a estrutura
organizacional, existem conhecimentos que sO quem passa por uma Pro-Reitoria
adquire. Portanto, os “novos’ Pro-Reitores recebem apoio da equipe, que forma
ou encontra na Pro-Reitoria.

Além desses recursos de competéncia de um Pro-Reitor, os entrevistados
do grupo A citaram o0 espirito ingtitucional, a humildade, a pro-atividade, a
administragcdo do tempo, o0 plangamento, e o0 saber administrar recursos

financeiros.
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Segundo Durand (1998), citado por Branddo e Guimardes (2001), os
atributos pessoais além de fazerem parte da competéncia dos profissionais, podem
determinar a escolha de um curso de agdo pessoal. De fato, os entrevistados
acreditam que essas caracteristicas podem influenciar o modo como as politicas,
definidas pelo Reitor, serdo implementadas. O espirito institucional, por exemplo,
€ um atributo de que depende 0 sucesso de uma gestdo, pois, €é preciso saber o que
€ prioridade nas agdes. Como afirmou um dos entrevistados: Ja tivemos um reitor
gue foi muito bom administrativamente, mas que ndo soube, por exemplo,
valorizar alguns pontos que séo da academia (E6).

Este recurso de competéncia deve levar o dirigente a priorizar acoes, que
visem 0 bem comum e nunca os interesses individuais. Para o grupo A, possuir
este espirito ingtitucional os levou a assumir o cargo de Pro-Reitor, pois, afirmam
gue apenas ganhos materiais Ndo representam motivo para terem aceitado exercer
a fungdo. No grupo B, os entrevistados nomearam esta competéncia como Vvisao
sistémica.

A visdo corporativista é considerada, por Motta (1997), como desvantagem
para 0 exercicio de uma funcdo gerencial, pois, uma visdo restrita, relacionada a
qualquer profissdo, pode levar o dirigente a uma visdo através de um tanel,
restringindo sua atuacéo.

A humildade é outro recurso de competéncia necess&rio ao Pro-Reitor.
Para eles é necessario humildade para repensar as atitudes, sendo que esta atitude
gerarespeito dos subordinados.

Outra caracteristica, citada pelos entrevistados, como necessaria ao Ro-
Reitor, refere-se ao ser pré-ativo, preferir a acdo, a atitude, ao discurso. O Pré-
Reitor deve iniciar discussoes, projetos e ser capaz de concluir suas proposigoes.
Neste caso, dois fatores podem impedir a acdo deste dirigente: a descontinuidade
administrativa na Instituicdo e o fato de muitos dirigentes transferirem toda a
responsabilidade de decisdo para os colegiados.

A administracdo do tempo foi destacada, pois, caso ndo queira ter prejuizo
nas atividades como docente, € necessario gque o dirigente desenvolva capacidade
de administrar o tempo. Além disso, deve-se ter a capacidade de suportar o
estresse que pode surgir durante o exercicio de uma funcéo administrativa.

O plangamento é uma ferramenta administrativa, que pode garantir a

sobrevivéncia de uma organizagcdo. No caso das universidades o planejamento
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passa a ser cobrado como requisito legal. No entanto, para os entrevistados a
cultura de plangjamento é quase inexistente na universidade publica, que comega a
entrar numa fase, com novas exigéncias do governo federal, onde estes
conhecimentos passam a ser necessarios para qualquer dirigente.

Como gestor de recursos financeiros, aém de ser criativo, o Pro-Reitor
deve também atender as demandas prioritarias. Entretanto, os entrevistados ndo
citaram agOes que pudessem referenciar uma gestdo financeira baseada em
principios técnicos.

O grupo B, citou além dagueles recursos de competéncia a necessidade de
um Pro-Reitor possuir comprometimento, iniciativa e conhecimento de técnicas
gerencias.

Conforme dguns entrevistados, € necessario que a comunidade confie no
Pro-Reitor, pois, “ndo pode ficar preocupada se ele estd cumprindo seu papel”
(E16). Ele deve ser respeitado, assim como qualquer um que assume um cargo de
lideranca na Universidade. Acreditam que, anteriormente, os Pro-Reitores se
destacaram como professores na | nstitui¢éo.

Para Motta (1997), esta visdo representa um dos mitos sobre as qualidades
suficientes para o exercicio de fungdes gerenciais. Segundo o autor, o
recrutamento de profissionais com competéncia comprovada, no exercicio das
fungdes técnicas da organizacdo que pretende dirigir, ndo garante a competéncia
gerencial. Da mesma forma, Grillo (2001) acredita que os cargos de direcdo nas
instituicdes de ensino ndo deveriam ser ocupados por pessoas que ndo tenham
nenhuma orientagdo para o exercicio das atividades de chefia, mesmo que o
docente sgja portador de elevados titul os académicos.

A perspectiva dos entrevistados sobre a iniciativa estd de acordo com
Souza (2002), gue a define como “capacidade de imaginacéo, de invencdo e de
acao para modificar o existente, introduzir o novo, criar”. Entretanto, segundo
alguns relatos, a proposicdo de novas idéias pode esbarrar na dificuldade em obter
a cooperacao dos subordinados, enfim, da comunidade. Esta realidade pode ser
visualizada quando os entrevistados do grupo A discorreram sobre as principais
dificuldades referentes a administracéo de recursos humanos na universidade.

Parece que, muitas vezes, o poder de decisdo se inverte, sendo as propostas
oriundas dos 6rgdos da base hierarquica, principamente dos departamentos

académicos. Observando este fato, Mintzberg (1995) afirmou que, aguns
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profissionais gostam de descrever a burocracia profissional como piramides
invertidas, com os operadores profissionais no topo e os administradores abaixo.

Entre os entrevistados, que citaram a necessidade dos conhecimentos de
técnicas gerenciais, quatro tém formacdo em algum nivel, com énfase em
administracdo. Tal fato justifica a importéncia dada a tais conhecimentos, para a
prética gerencial. Os outros dois tém formacdo em outras areas e, considerando a
totalidade dos entrevistados que possuem formagdo em outras &reas, apenas dois
consideravam estes conhecimentos como necessarios. Motta (1997) afirma que, a
detencdo de tais conhecimentos por um individuo ndo garante a capacidade
gerencial, mas representa uma vantagem durante a atuacéo do dirigente.

Tal postura confirma que alguns académicos séo relutantes em reconhecer
gue 0s conhecimentos gerenciais SG0 necessarios e, embora a experiéncia imediata
pareca ser o melhor caminho para aprender administragdo, o método da tentativa e
erro, pode ser oneroso e ineficiente para o administrador e para a organizagéo
(AHMAD,1994, citado por SILVA, 2000).

A nocdo de geréncia, sob a ¢tica da teoria geral da administracdo, € quase
inexistente nos relatos. O gerente que, na visdo de Fayol (1989), plangja, organiza,
coordena, e controla, ndo é citado nos relatos, sendo que o “plangjar” é algo que
apenas um entrevistado do grupo A (ex Pré-Reitor de Plangjamento e Orcamento)
citou, como comportamento necessario a um Pro-Reitor. Quanto a organizacgéo e
controle, foram aspectos que os entrevistados do grupo A colocaram entre as
dificuldades no exercicio do cargo, no que se refere a geséo de pessoas.

Quanto a organizagdo dos recursos humanos, os entrevistados foram
enféticos em afirmar que, devido a legislagdo vigente na Instituicdo, o Pré-Reitor
ndo tem condi¢cbes de organizar sua forca de trabalho. O controle sobre o
desempenho das pessoas € quase inexistente sendo que os entrevistados do grupo
A disseram que uma grande dificuldade era n&o ter meios nem para “premiar 0s
bons funcionarios e, muito menos, para punir os maus’ (E5).

Andisando as competéncias, citadas como necessarias a funcdo de Pré-
Reitor, verificouse que estdo mais relacionadas a preocupacdo com a manutencao
da situacdo vigente. Le Boterf (2003) afirma que este n&o representa um modelo
atual, em que o profissional seria um ator, responsavel por seu proprio

desenvolvimento, buscando ir aém do prescrito. Observouse que as

112



caracteristicas, como visdo de futuro e disposicdo para mudanca sdo quase
inexistentes nos relatos, o que confirmatal percepgao.

Esta busca pelo desenvolvimento profissional, enfatizada por Le Boterf
(2003), é impedida por que os professores consideram que “estédo ou estiveram
dirigentes, mas ndo o sd0” (E8). Apresentaram a justificativa de que seus objetivos
de desenvolvimento profissional estdo ligados a sua carreira de docente, na qual
verificou-se que os professores chegam a ter doutorado em sua &rea de atuagéo.
Entretanto, Ahmad (1994), citado por Silva (2000), afirma gue iSso ndo prepara
uma pessoa para ser dirigente. Na maioria dos casos, consideraram que podem dar
uma contribuicéo, a partir da sua experiéncia administrativa dentro da Instituicao,
vontade de colaborar, muita dedicacéo (E1, E2, E6, E7, E21).

Segundo Motta (1997, p. 27), nem mesmo o fato de uma pessoa ser
formada em Administracdo, certamente, resultard em um bom dirigente. Segundo
o autor, um administrador deve adquirir a capacidade técnica, “mas tem
igual mente que adquirir, como qualquer outro profissional, a capacidade gerencia
na arte de pensar e julgar para melhor decidir e agir”.

Fleury e Fleury (2004) afirmam que a competéncia ndo se limita a um
estogque de conhecimentos tedricos e empiricos, detidos pelos individuos, nem se
encontra encapsulada na tarefa. A competéncia estd associada aos verbos saber
agir, saber o que e por que faz, saber julgar, escolher e decidir, saber mobilizar
recursos, saber comunicar, saber aprender, saber se enggjar e se comprometer,
além de ter visdo estratégica.

Portanto, as competéncias mapeadas no presente trabalho devem nortear
treinamentos para dirigentes na Ingtituicdo. Ressalta-se que devem ser incluidas no
conteido de tais treinamentos, competéncias como Visdo estratégica e capacidade
de inovacdo, para que o administrador universitério tenha condicdes de atender as
demandas impostas pelo ambiente externo.

A seguir, sdo apresentadas as conclusdes deste estudo, recomendacdes para

alnstituicdo, assim como sugestdes para estudos futuros.
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6 CONCLUSOES E RECOM ENDACOES

Nesta se¢éo sd0 apresentadas as conclusdes da pesquisa. A ordem adotada
leva em consideracdo os objetivos propostos neste trabalho. Ao final, sdo feitas
sugestOes para a I nstituicdo, assim como para futuras investigagoes.

O primeiro objetivo especifico dessa pesquisa € levantar e analisar 0s
documentos relacionados a funcdo de Pro-Reitor na UFV. Verificouse que esta
fungdo tem atribuicdes e responsabilidades definidas em documentos, encontrados
a partir da pesguisa documental deste trabal ho.

De posse desses documentos (anexos de 1 a 6) foi possivel descrever a
funcédo de Pro-Reitor na UFV, 0 que constituiu o segundo objetivo especifico da
pesquisa. Ressdta-se que nesta descricdo, também, foram incluidos os dados
obtidos por meio das entrevistas.

No item “Descricdo do Cargo de Pré-Reitor na UFV” do presente
trabalho, foi apresentada a descricdo que atende ao segundo objetivo da pesquisa.
Quanto ao alcance deste objetivo, é importante destacar que os documentos néao
contemplam elementos relacionados a pré-requisitos para ocupacdo desta fungéo.
Tal fato pode ser justificado, em razéo da natureza da escolha dos ocupantes do
cargo.

Na universdade, assm como em outros 6rgaos publicos, existem os
denominados cargos de confianga, sendo que, neste caso, 0 Reitor nomeia os Pré-
Reitores. Esta escolha ndo tem sido baseada no perfil adequado a esta funcéo,
pois, conforme constatagdo nos documentos disponiveis, ndo foi determinado pela
Instituicdo. Portanto, acreditase que o processo de escolha desses dirigentes
contribui para que a administracéo seja mais amadora do que profissional.

A partir das entrevistas realizadas com 0s sujeitos sociais do grupo A,
buscou-se identificar sua percepcdo sobre a natureza do exercicio da funcéo de
Pr6-Reitor na UFV, conforme determinado no terceiro objetivo da pesquisa.

A énfase nos papéis de relacionamento interno e externo e a atencéo
exigida aos requisitos do aparato legal da Instituicdo, caracterizam, amplamente, a

funcdo de Pré-Reitor. No entanto, o Pro-Reitor deve ser criativo para achar
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solugdes para os problemas da Instituicdo, bem como observar as exigéncias
externas, assumindo seu papel de gestor de nivel egratégico.

Quanto a0 processo administrativo, verificourse a auséncia de uma
“cultura de plangamento” na universidade, o que foi apontado como faha
ingtitucional, podendo, consequentemente, refletir-se no comportamento de seus
dirigentes. De fato, apenas um entrevistado (ex - Pro-Reitor de Plangamento)
considerou que um Pro-Reitor deve ter a capacidade de plangjar.

Em uma organizacdo, cada cargo € unico e contempla as atribuicoes,
relagdes e responsabilidades de seu ocupante. No entanto, parece que 0s cargos ou
funcBes administrativas na universidade sdo considerados similares, sendo que
outras funcbes administrativas servem como local de preparo para agueles que
ocupam a funcéo de Pro-Reitor. Esta é uma nogdo unanime entre os entrevistados,
chegando a r apresentada como um requisito informal para que um professor
sgja Pré-Reitor.

A percepcéo inicial da pesquisa, sobre a falta de capacitagcéo dagueles que
ocupam cargos de direcéo nas universidades, foi confirmada no presente trabal ho.
Acredita-se que o comportamento destes dirigentes deveria ser guiado por técnicas
e abordagens administrativas. Essas técnicas 0 auxiliariam a selecionar pessoas
qualificadas para comporem o grupo de trabalho, aém de |he fornecerem
ferramentas para identificar problemas e buscar solugses.

A identificacdo de competéncias gerenciais foi mencionada nos dois

ultimos objetivos da pesquisa, a saber:

Verificar na percepcdo dos sujeitos sociais, do Grupo A, quais séo as

competéncias gerenciais necessarias ao Pro-Reitor na UFV;

Identificar as demandas, na percepcdo dos sujeitos sociais de pesquisa do
grupo B, que a funcdo de Pro-Reitor recebe de seu ambiente de trabalho, ou
sgja, 0 desdobramento dessas demandas em competéncias gerenciais

necessarias.

Em cumprimento destes objetivos foram mapeadas as competéncias ou
atributos da competéncia do Pré-Reitor, listados a seguir:
1. Administracdo do tempo - saber cumprir as atribuicbes mais urgentes,

considerando os prazos como fator decisivo.
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2. Capacidade politica - ser conhecido e ter credibilidade junto a comunidade, a
fim de exercer influéncia entre as pessoas dessa comunidade.

3. Comprometimento - ser comprometido com suas atividades, como docente.

4. Comunicagdo - saber expressar justificativas do atendimento ou ndo de
solicitagdes da comunidade. Além disso, saber presidir reunides dos Conselhos,
bem como argumentar e defender as proprias idéas perante o Conselho.

5. Conhecimento da estrutura organizacional - conhecer a legislacéo referente a
Universidade, seja em ambito externo (leis federais, resolucdes do MEC) ou
interno (regimento da UFV, resolugdes e portarias internas);

6. Conhecimentos de técnicas gerenciais - ter conhecimento de técnicas
ensinadas em cursos de administragéo.

7. Criatividade - criar meios para obtencéo de recursos financeiros e modificar,
dentro do possivel, as normas que ficaram obsoletas e atrapalham a fluidez do
sistema.

8. Espirito institucional - defender o interesse institucional em lugar dos
interesses individuais e desprender-se de vaidades pessoais, durante o exercicio do
cargo.

9. Experiéncia profissional - ter ocupado outras fungdes administrativas na
I nstituicao.

10. Humildade - ser humilde no trato com as pessoas;

11. Iniciativa - ter iniciativa, viabilizando a efetivacdo dos planos e projetos de
uma Pro-Reitoria

12. Lideranca- dom, carisma, temperamento capaz de influenciar os subordinados.
13. Plangamento - aprender a plangjar em conjunto com a comunidade, a fim de
garantir seu comprometimento com a execucao dos planos.

14. Pré-atividade - deve preferir a prética ao discurso, zelando para que os planos
sejam efetivados.

15. Relacionamento Interpessoal - habilidade para lidar com pessoas.

16. Saber administrar os recursos financeiros - saber administrar com escassez de
recursos financeiros, estabelecendo as demandas prioritérias.

17. Tomada de deciséo - tomar decisdes e ser firme, quanto ao cumprimento das
mesmas.

18. Trabalho em Equipe - entender a necessidade de trabalhar em equipe,

mobilizando as competéncias de seus subordinados.
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19. Visdo Sistémica - ndo priorizar o atendimento as demandas do departamento

académico ao qual pertence.

A maioria destas competéncias sdo Utels e necessarias a interacdo deste
dirigente com a comunidade. Parecem refletir técnicas que os dirigentes tém
utilizado para superar suas dificuldades, como na gestéo de pessoas.

Este conjunto de competéncias parece ter pontos em comum com 0S
modelos de competéncia gerencial, apresentados nos estudos de Heerdt (2002),
Silva (2000) e Andrade (2005), um fato que pode ser explicado, pelo menos em
parte, pela natureza genérica das funcbes gerenciais.

Considerando a natureza da fungdo gerencial nesta Ingtituicéo, a utilizagdo
dos resultados da pesquisa deve ser acompanhada de um minucioso estudo do
significado de cada competéncia, citada pelos entrevistados. Este estudo deve
agregar conhecimento sobre processos de tomada de decisdo, plangjamento,
organizacdo e comunicacdo, pois, a posse desses conhecimentos afeta a qualidade
destes processos.

Pode-se afirmar, ainda, que o objetivo final de todo aprendizado gerencial
€ fortalecer a capacidade de acdo dos dirigentes, enfatizando que um
conhecimento ou atitude ndo levam, necessariamente, a acdo. No entanto, a
capacidade de acdo dos dirigentes, um componente primordial, deve ser orientada
pelos conhecimentos e atitudes que representam o lado racional da geréncia.
Diferentemente do que se acredita dentro de uma visdo do senso comum sobre a
funcéo gerencial, na qual presume-se que os individuos possuidores de algumas
gualidades, tanto inatas quanto adquiridas na vida profissional, podem se tornar
bons dirigentes.

Conforme a recomendacéo de Silveiraet al (2006), a opcdo por entrevistar
os subordinados aos Pr6-Reitores, evitou a distor¢do dos resultados referentes as
competéncias que poderia ser resultado de visdo super-estimada dos entrevistados.
De fato, as mmpeténcias citadas pelo grupo A (ex pro-reitores), também foram
citadas pelo grupo B (subordinados), obtendo-se uma visdo convergente do
assunto.

A utilizacdo de uma gestédo dos treinamentos, que sgja norteada por
competéncias necessarias aos dirigentes da Instituicdo pode ser dificultada pelo

fato da escolha, da remuneracéo ou da permanéncia neste cargo ndo ser vinculada
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a posse de conhecimentos gerenciais. Além disso, a maioria dos professores
entrevistados ndo aceita a idéia de que, também sdo administradores, mesmo que
seja por um curto periodo de tempo.

Outro fato, que pode dificultar, é que nas universidades ndo existe uma
cultura de avaiacdo de desempenho de seus dirigentess. Como um dos
entrevistados afirmou, “aqui nds ndo temos muitas condicdes de definir, quando o
desempenho de um Pr6-Reitor é satisfatorio” (E13).

O desenvolvimento de competéncias € uma questéo de atitude adquirida,
de interesse e esfor¢o com relagéo a dificuldades, desafios e oportunidades que o
proprio gerente identifica no cortexto organizaciona. Assim, a falta de preparo
adequado dos dirigentes na Universidade, se deve a falta de interesse e,
provavelmente, de tempo dos professores para buscarem conhecimentos relativos
a0s aspectos técnicos da geréncia.

Portanto, esta pesguisa confirma a percepcdo de que o perfil, a
competéncia e a habilidade administrativa ndo constituem uma preocupacdo na
universidade publica, sendo que a contribuicéo da pesquisa é o diagnéstico das
competéncias gerenciais, necessarias ao Pro-Reitor da UFV.

A partir dos resultados e conclusdes deste estudo sdo apresentadas

sugestdes para a I nstituicdo, assim como para trabal hos futuros.

6.1 Sugestoes

Ao fina de um trabalho de pesquisa, é possivel dar sugestbes para a
Ingtituicdo, no sentido de implementar agbes que, graduamente, levem a

modificacdo de algumas praticas relativas a administracéo.

Adotar politicas que visem a conscientizacdo dos dirigentes de que os
conhecimentos ger enciais sdo Utels.
Considerando que, apenas quatro entrevistados disseram que o0s
conhecimentos sobre ferramentas administrativas devem fazer parte do elenco de
competéncias de um Pré-Reitor, acredita-se que os dirigentes deveriam ser

conscientizados sobre sua importancia.
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Considerar a atividade de treinamento para a ocupacao dos cargos de

direcéo.

O treinamento deveria ser priorizado nas politicas de recursos humanos na
Instituicdo. Neste sentido, recomenda-se a organizacdo de programas de carater
permanente, que tragam a perspectiva de preparacdo de futuros dirigentes,
baseados na andlise da funcéo de Pré-Reitor realizada no presente trabalho. Neste
caso, 0 semindrio € a técnica considerada mais eficiente, pois, aém de obterem

contelido expositivo, os dirigentes poderiam colocar experiéncias do dia-a-dia
6.2 Sugestdes par a trabalhos futur os

Considerando-se os resultados desta pesquisa, sdo sugeridos alguns temas

a serem desenvolvidos em estudos futuros, como:

a) Redlizar um estudo em que essas competéncias sejam examinadas por pessoas
gue elaboram programas de desenvolvimento de capacitagdo gerencial, ou

Sgja, por especialistas.

b) Redizar estudos em outras |IES publicas ou particulares, a fim de tracar um
panorama sobre as competéncias necessarias a um gestor dessas instituicoes.
Ao abordar as ingtituicdes particulares, possivelmente, serdo obtidas
percepcbes que representem maiores exigéncias para 0s gestores das
instituicdes publicas, visto que as instituigdes privadas devem garantir, por

exemplo, a satisfagdo de seus clientes.
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APENDICE A - Roteiro paraentrevista- grupo A

v Dados do perfil dos entrevistados. idade, escolaridade, tempo de servico,

tempo de formado, curso em que se graduou, experiércia gerencial.

Considerando a missdo da UFV:

Exercer uma acdo integrada das atividades de ensino, pesguisa e extenséo, visando a
universalizacdo da educacdo superior de qualidade, a promocao do desenvolvimento
das ciéncias, letras e artes e a formagdo de cidaddos com visdo técnica, cientificae

humanistica, capazes de enfrentar desafios e atender as demandas da sociedade.

1. Quais as competéncias gerenciais que 0 Pré-Reitor deve dispor para que seu
trabalho contribua para o cumprimento dessa missao organizacional ?

2. Foi realizado contato com algum ex-Pré-Reitor para obter informages sobre a
Pro-Reitoria?

3. Quais sdo as principais tarefas ou responsabilidades do Pro-Reitor?

4. Quais sdo as redes de contatos que o Pro-Reitor precisa mobilizar para sua
atuacéo?

5. Fae sobre o controle das atividades na Pro-Reitoria

6. Quais os objetivos e resultados esperados de seu trabalho?

7. O Pro-Reitor presta contas de sua atuacao? Como isso € realizado?

8. Comente sobre sua autonomia como gerente nesta | nstituicao.

9. Fale sobre seu relacionamento com seus subordinados? Quais habilidades foram
necessdrias neste relacionamento?

10. Discorra sobre as principais dificuldades e desafios do exercicio da funcéo de
Pro-Reitor.
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11. O quefoi trazido da atividade académica para a atuagdo como Pro-Reitor?

12. O que voceé teve que aprender para ocupar esta funcdo? Como este aprendizado
ocorreu?

13. Como vocé avalia os resultados do seu trabalho?

14. Quais sd0 0s projetos que o Pro-Reitor desenvolve?

15. Vocé julga que a experiéncia adquirida, assim como os conhecimentos obtidas na
vida académica sdo suficientes para 0 exercicio dafuncdo de Pré-Reitor?

16. Cite os fatores que caracterizam a atividade gerencial numa universidade
publica? Quanto aos aspectos de comprometimento da alta administragéo, clientes e
planegjamento estratégico, por exemplo.

17. Se vocé estivesse escolhendo um Pré-Reitor para a UFV, quais competéncias
exigiria para esta funcéo?

18. Em relacdo a sua experiéncia como Pro-Reitor, seus erros e acertos, quais seriam
as habilidades que poderiam ter gjudado a modificar sua historia?

19. Sugestdes para que 0s gestores da UFV possam desenvolver competéncias
gerencias.
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APENDICE B - Roteiro para entrevistas - grupo B

v Perfil do perfil dos entrevistados. idade, escolaridade, tempo de servico,
tempo de formado, curso em que se graduou, experiéncia gerencial.

1. Considerando a missdo da UFV:

Exercer uma agdo integrada das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, visando a
universalizagdo da educagéo superior de qualidade, a promocéo do desenvolvimento
das ciéncias, letras e artes e a formagado de cidaddos com visdo técnica, cientificae

humanistica, capazes de enfrentar desafios e atender as demandas da sociedade.

2. Quais as competéncias gerenciais que o Pro-Reitor deve dispor para que seu
trabalho contribua para 0 cumprimento dessa misséo organizaciona ?

3. Discorra sobre a importancia do trabalho do Pré-Reitor para a sua érea, ou
departamento.

4. O que seu setor espera do Pré-Reitor?

5. Vocé julga que a experiéncia adquirida, assim como os conhecimentos obtidas na
vida académica sdo suficientes para o exercicio dafuncdo de Pré-Reitor?

6. Cite os fatores que caracterizam a atividade gerencia numa universidade
publica? Quanto aos aspectos de comprometimento da alta administracdo, clientes e
plangjamento estratégico, por exemplo.

7. O que pode mostrar que o desempenho do Pré-Reitor foi satisfatério?

8. Em relagdo aos Pré-Reitores que ja passaram, Seus erros e acertos, quais seriam
as habilidades que poderiam ter melhorado seu desempenho?

9. Se vocé estivesse escolhendo um Pré-Reitor para a UFV, quais competéncias
exigiria para esta funcéo?

10. Sugestdes para que 0s gestores da UFV possam desenvolver competéncias
gerenciais.

130




ANEXQOS

131



ANEXO A - Portaria sobre as Atribuicdes da Pro-Reitoria de Ensino

MINISTERIO DA:EDUCACAO E DO DESPORTO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
36571-000 - VICOSA - MG - BRASIL

REITORIA

PORTARIA N.0389/97, DE 24/03/1997

O Reitor da Universidade Federal de Vigosa, no uso de suas atribuicdes,
conferidas pelo Decreto de 14/08/96, publicado no Diario Oficial da Unido de
15/08/96, considerando as alteracdes estatutérias prescritas pela Resolucéo 14/96-
CONSU, de 20/09/96, RESOL VE:

Art. 1.° - Atribuir a Pré-Reitoria de Ensino a coordenacéo das atividades de ensino
de graduacdo e de 2° grau da Universidade.

Art. 2.° - Determinar que a Pré-Reitoria de Ensino fiquem subordinados os seguintes
Orgaos:

1. Colégio Universitario

2. Divisdo de Vestibular

3. Registro Escolar

4. Unidade de Apoio Educacional

Art. 3.° - Delegar poderes ao Pro-Reitor de Ensino para:

a) orientar e coordenar as atividades dos 6rgaos vinculados a Pro-Reitoria de Ensino;
b) baixar instrucdes, ordens de servicos e outros atos relativos as atividades dos
orgaos afetos a Pro-Reitoria de Ensino;

c) proceder estudos visando a criacdo e, ou, extingdo de cursos de graduacédo e, de 2°
grau na Universidade;

d) desenvolver atividades relacionadas com a autorizacdo e o reconhecimento de
cursos de graduagéo e de 2° grau, de interesse da Universidade;

€) promover estudos visando a identificacdo das necessidades e defini¢bes do quadro
de docentes da Universidade;

f) acompanhar o desempenho das atividades de ensino de graduacdo e de 2° grau da
Universidade;

g) avdiar, continua e permanentemente, a qualidade do ensino ministrado na
Universidade;

h) manter articulagBes, continuas e permanentes, com as diretorias dos distintos
0rgaos e as outras pro-reitorias, para assegurar a integracéo, o aperfeicoamento e a
eficacia das atividades sob sua coordenacao;

i) convocar e presidir as reunides do Conselho Técnico de Graduago.

Art. 4.° - Estabelecer, na Pro-Reitoria de Ensino, o Conselho Técnico de Graduacéo,
congtituido:

a) pelos coordenadores dos cursos de graduagdo da Universidade;

b) por representantes do corpo discente de graduacdo, na proporcdo de 1/5 dos
membros do referido Conselho, eleitos entre seus pares, com mandato de um ano.

Art. 5.° - Ao Conselho Técnico de Graduagdo, compete:
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a) estabelecer os requisitos minimos para 0s cursos de graduacdo, submetendo-os a
aprovacdo do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo;

b) opinar sobre os curriculos de cada curso, organizados pelas cAmaras curricul ares;
C) opinar sobre o nimero de vagas de cada curso;

d) plangar a utilizagdo das salas de aulas e laboratérios da Universidade;

e) elaborar o programa geral das atividades de ensino de graduacgéo, para a aprovagao
do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo;

f) propor a criacdo e extingdo de cursos de graduagéo ou opinar sobre eles;

g) aprovar os nomes dos candidatos aptos a colar grau na graduagdo, indicados pelas
camaras curriculares;

h) estudar e propor convénios para o desenvolvimento do ensino de graduagéo;

i) eleger seu representante no Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao;

]) elaborar e propor modificagdes em seu regimento;

k) deliberar ou opinar sobre as representacdes e reclamacbes que lhe forem
submetidas.

Art. 6.° - Determinar que a Pré-Reitoria de Ensino apresente proposta de regimento,

no prazo de 60 dias, para a apreciacdo do Conselho Universitario.
Publique-se e cumpra-se.

Luiz Sérgio Saraiva
Reitor
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ANEXO B - Portaria sobre as Atribuicdes da Pro-Reitoria de Administracéo

MINISTERIO DA EDUCACAO E DO DESPORTO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
36571-000 - VICOSA - MG - BRASIL

REITORIA

PORTARIA N. 0387/97, DE 24/03/1997

O Reitor da Universidade Federal de Vigcosa, no uso de suas atribuicoes,
conferidas pelo Decreto de 14/08/96, publicado no Di&rio Oficia da Unido de
15/08/96, considerando as alteracdes estatutérias prescritas pela Resolucéo 14/96-
CONSU, de 20/09/96, RESOL VE:

Art. 1.° - Atribuir a Pro-Reitoria de Administracdo a coordenagdo geral das
atividades relacionadas com patrimonio, material, obras, producéo, manutencéo,
seguranca, transporte, recursos humanos e servicos gerais.

Art. 2.° - Determinar que a Pré-Reitoria de Administracdo fiquem subordinados os
seguintes 6rgdos.

1. Diretoriade Material

2. Diretoria de Recursos Humanos

3. Diviséo de Projetos e Obras

4. Divisao de Conservacéo de Edificacbes

5. Diviséo de Manutengdo de Equipamentos

6. Divisdo de Protecdo Patrimonial e Comunitéria
7. Divisdo de Transportes

8. Divisédo de Producéo

9. Diviséo de Manutencdo do Campus

10. Imprensa Universitaria.

Art. 3.° - Delegar poderes ao Pré-Reitor de Administracéo para:

a) orientar e coordenar as atividades dos Orgdos afetos a Pré-Reitoria de
Administracao;

b) baixar instrugbes, ordens de servicos e outros atos relativos as atividades dos
0rgdos que lhe estejam afetos;

C) examinar e apreciar todos 0s processos afetos a sua area de atuacdo, que gerem
despesas, submetendo-os ao Reitor, para sua aprovagao e, ou , autorizacao;

d) articular-se com todas as areas da Universidade, para assegurar a integragéo, o
aperfeicoamento e a eficacia das atividades sob sua coordenacao;

€) coordenar as atividades da Comissdo de Producéo e presidir a Comissao de Espaco
Fisico.

Art. 4.° - Determinar que a Pro-Reitoria de Administracdo apresente proposta de
regimento, no prazo de 60 dias, para a apreciagdo do Conselho Universitério.

Publique-se e cumpra-se.
Luiz Sérgio Saraiva

Reitor
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ANEXO C - Portaria sobre as atribui¢cdes da Pré-Reitoria de Assuntos Comunitérios

MINISTERIO DA EDUCACAO E DO DESPORTO .
UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
36571-000 - VICOSA - MG - BRASIL

REITORIA

PORTARIA N.0388/97, DE 24/03/1997

O Reitor da Universidade Federal de Vigosa, no uso de suas atribuicoes,
conferidas pelo Decreto de 14/08/96, publicado no Di&rio Oficia da Unido de
15/08/96, considerando as alteraces estatutérias prescritas pela Resolucdo 14/96-
CONSU, de 20/09/96, RESOL VE:

Art. 1.0 - Atribuir a Pro-Reitoria de Assuntos Comunitarios a coordenagdo geral das
atividades relacionadas com a promoc¢do do bem-estar socia de todos os membros da
comunidade universitaria.

Art. 2° - Determinar que a Pro-Reitoria de Assuntos Comunitarios fiquem
subordinados os seguintes 6rgaos.

1. Divisdo de Assisténcia Estudantil

2. Divisdo de Alimentagdo

3. Divisdo de Saude

Art. 3.° - Delegar poderes ao Pro-Reitor de Assuntos Comunitarios para:

a) orientar e coordenar as atividades dos 6rgdos vinculados a Pro-Reitoria de
Assuntos Comunitarios,

b) baixar instrucdes, ordens de servicos e outros atos relativos as atividades dos
0rgdos que lhe estejam afetos;

c) zelar pelo cumprimento dos dispositivos legais, normas estatutarias e regimentais
gue disciplinam os Orgdos dessa Pro-Reitoria, bem como a atividade de
representacdo estudantil;

d) promover acBes que visem a harmonia da comunidade universitéria e a ordem no
campus,

€) incentivar a realizacdo de atividades desportivas ha comunidade universitéria;

f) convocar e presidir as reuniées do Conselho de Assuntos Comunitérios.

Art. 4.° - Estabelecer, na Pro-Reitoria de Assuntos Comunitérios, o Conselho de
Assuntos Comunitérios, com a seguinte constitui¢éo:

a) Chefe da Divisdo de Assisténcia Estudantil;

b) Chefe da Diviséo de Salde,

c) dois representantes docentes de cada Centro de Ciéncias, com mandato de dois
anos, indicados pelo respectivo Conselho Departamental, permitida a reconducéo;

d) um representante dos discentes de graduacdo, eleito por seus pares, com mandato
de um ano.

Art. 5.° - Ao Conselho de Assuntos Comunitarios compete:

a) elaborar o regimento da Pro-Reitoria de Assuntos Comunitérios,

b) propor ateragdes no regimento interno e na regulamentacdo dos 6rgéos vinculados
aPro-Reitoria de Assuntos Comunitérios;

C) aprovar normas e critérios de concessao de bolsas para alunos carentes,
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d) propor a atualizagéo de taxas, precos de refeicOes, hospedagem e outros servicos
prestados pela Pré-Reitoria de Assuntos Comunitérios;

€) andlisar e propor atividades esportivas e de lazer de interesse da comunidade
universitaria;

f) opinar e deliberar sobre representacdes e reclamacdes que Ihe forem submetidas
em matéria de interesse da comunidade universitéria;

g) avaliar, continua e periodicamente, as normas que regem cada 6rgdo dessa Pré-
Reitoria, para assegurar a integracéo, o aperfeicoamento e a eficacia das atividades
sob sua coordenacéo.

Art. 6.° - Determinar que a Pré-Reitoria de Assuntos Comunitarios apresente
proposta de regimento, no prazo de 60 dias, para a apreciacdo do Conselho
Universitario.

Publique-se e cumpra-se.

Luiz Sérgio Saraiva
Reitor
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ANEXO D - Portaria sobre as Atribuicdes da Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-
Graduacdo

MINISTERIO DA EDUCACAO E DO DESPORTO.
UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
36571-000 - VICOSA - MG - BRASIL

REITORIA - PORTARIA N. 0390/97, DE 24/03/1997

O Reitor da Universidade Federal de Vigosa, no uso de suas atribuicdes,
conferi das pelo Decreto de 14/08/96, publicado no Didrio Oficial da Unido de
15/08/96, considerando as alteracdes estatutérias prescritas pela Resolucéo 14/96-
CONSU, de 20/09/96, RESOL VE:

Art. 1. ° - Atribuir & Pro-Reitoria de Pesquisa e Pés-Graduacdo a coordenagéo das
atividades de pesquisa e pés- graduacdo da Universidade.

Art. 2.° - Determinar que a Pro-Reitoria de Pesquisa e Pés-Graduacdo fiquem
subordinados os seguintes 6rgaos:

1. Biblioteca Central

2. Nucleo de Biotecnologia Aplicada a Agropecuaria - BIOAGRO

Art. 3.° - Delegar poderes ao Pré-Reitor de Pesquisa e Pés Graduagdo para:

a) orientar e coordenar as atividades dos 0Orgdos vinculados a Pro-Reitoria de
Pesquisa e Pos-Graduagéo;

b) baixar instrucfes, ordens de servicos e outros atos relativos as atividades afetas a
Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos Graduacéo;

C) proceder estudos visando a criacdo e, ou ,extincdo de cursos de pos- graduacéo;

d) desenvolver atividades relacionadas com a autorizagdo e o credenciamento de
cursos de pés- graduacao;

€) promover estudos visando aidentificacdo das necessidades e defini¢des do quadro
de docentes e pesquisadores da Universidade;

f) acompanhar 0 desempenho das atividades de pesquisa e de ensino de pés
graduacéo;

g) manter um sistema de avaliagdo continuo e permanente da pesquisa e do ensino de
pos-graduacao;

h) manter intercambio com institui¢coes de pesquisa e de pos- graduacao;

i) coordenar o treinamento e o aperfeicoamento, em nivel de pds-graduacéo, do
pessoa docente e técnico-administrativo da Universidade;

j) manter articulagbes continuas e permanentes com as diretorias dos distintos 6rgéos
e as outras pro-reitorias para assegurar a integracdo, o aperfeicoamento e a eficécia
das atividades sob sua coordenacao;

k) convocar e presidir as reunifes dos Conselhos Técnicos de Pesquisa e de Pos-
Graduacéo;

Art. 4.° - Vincular a Pré-Reitoria de Pesquisa e Pés-Graduacdo o Conselho
Técnico de Pesguisa e 0 Conselho Técnico de Pos-Graduacéo,

Art. 5.° - O Conselho Técnico de Pesguisa sera constituido:
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a) por seis docentes, com mandato de trés anos, escolhidos pelo Reitor, entre nomes
constantes de listas triplices organizadas pelo Conselho Departamental de cada
Centro de Ciéncias,

b) por um representante do corpo discente, eleito por seus pares, com mandato de um
ano.

Art. 6.° - Ao Conselho Técnico de Pesquisa compete:

a) propor as diretrizes para uma politica de pesquisa;

b) supervisionar e compatibilizar a apresentagcéo e execuzdo de projetos e programas
apresentados no ambito da Universidade, incluindo os 6rgdos de apoio a pesquisa;

c) elaborar o programa geral de atividades de pesquisa, a ser submetido ao Conselho
de Ensino, Pesguisa e Extensao;

d) organizar e manter atualizado o cadastro das pesquisas realizadas na Universidade,
bem como o dos pesquisadores e suas producdes cientificas,

€) manter a comunidade universitaria informada sobre as pesquisas em execugao seus
resultados;

t) estudar e propor convénios para arealizagéo de pesquisa;

g) indicar as comissoes editoriais dos periddicos técnico-cientificos publicados pela
Universidade;

h) administrar o fundo de pesquisa;

i) fiscalizar a aplicacdo dos recursos fornecidos, podendo suspender seu suprimento,
no caso de inobservancia das normas aprovadas;

]) eleger seu representante no Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao;

k) propor e discutir acordos ou convénios, académicos ou financeiros, para suporte,

cooperacao ou desenvolvimento de programas de pesquisa;

[) supervisionar o acompanhamento das disposi¢des contidas nas Resolugdes n. 2/93

e 16/96 do CONSU;

m) estimular a interdisciplinaridade no desenvolvimento de programa de pesquisa.

Art. 7.° - O Conselho Técnico de Pés-Graduacdo serd constituido:

a) pelos coordenadores dos Cursos de Pés-Graduagao;

b) por dois representantes dos estudantes de Pés-Graduac&o, um do mestrado e outro
do doutorado, eleitos por seus pares, com mandato de um ano.

Art. 8.° - Ao Conselho Técnico de Pés-Graduagéo, compete:

a) elaborar o programa gera das atividades de pos-graduacdo, para a aprovagdo do
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenso;

b) propor ateragdes no Regimento de Pos-graduacéo, para a aprovacdo do Conselho
de Ensino, Pesguisa e Extens&o;

C) propor os requisitos minimos dos Programas de Pos-Graduagdo, atendidas as
normas gerais estabel ecidas pelo Conselho Nacional de Educacéo;

d) opinar sobre as areas de pOs-graduacdo e sobre os requisitos estabelecidos para
cadaumadelas,

€) credenciar professores para atuarem na érea de pos- graduagéo;

f) aprovar os nomes de candidatos a obtencdo de titulos de pos-graduacéo;

0) aprovar a admissdo de estudantes indicados pelas Coordenages de Programas de
Pés-Graduacao;

h) opinar sobre o nimero de vagas dos Programas de POs-Graduacéo, para a
aprovacdo do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extens&o;

i) promover o desenvolvimento das atividades de p6s-graduacéo da Universidade
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j) propor e discutir gjustes, acordos ou convénios, académicos ou financeiros, para
suporte, cooperacao ou desenvolvimento dos Programas de Pés-Graduacéo;

k) avaliar o funcionamento e o desempenho dos Programas de Pos-Graduagao;

m) eleger o seu representante no Conselho de Ensino, Pesguisa e Extensao.

Art. 9.° - Determinar que a Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagdo apresente

proposta de regimento, no prazo de 60 dias, para a apreciacdo do Conselho
Universitério.

Publique-se e cumpra-se.

Luiz Sérgio Saraiva
Reitor
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ANEXO E - Portaria sobre as Atribuic¢bes da Pro-Reitoria de Extensdo e Cultura

MINISTERIO DA EDUCACAO E DO DESPORTO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
36571-000 - VICOSA - MG - BRASIL

REITORIA

PORTARIA N.391, DE 24/03/1997

O Reitor da Universidade Federal de Vigosa, no uso de suas atribuicdes,
conferidas pelo Decreto de 14/08/96, publicado no Di&rio Oficia da Unido de
15/08/96, considerando as alteracBes estatutérias prescritas pela Resolucéo 14/96-
CONSU, de 20/09/96, RESOL VE:

Art. 1.° - Atribuir a Pro-Reitoria de Extenséo e Cultura a coordenagéo das atividades
de extensdo e cultura da Universidade.

Art. 2.° - Determinar que a Pré-Reitoria de Extensdo e Cultura fiquem subordinados
0S seguintes 0rgaos:

1. Divisdo de Assuntos Culturais

2. Divisdo de Extensdo

3. Editora Universitéria

Art. 3. °- Delegar poderes ao Pro-Reitor de Extenséo e Cultura para:

a) orientar e coordenar as atividades dos 6rgdos vinculados a Pré-Reitoria de
Extensio e Cultura;

b) baixar instrucdes, ordens de servicos e outros atos relativos as atividades dos
orgaos afetos a Pro-Reitoria de Extensdo e Cultura;

¢) acompanhar o desempenho das atividades de extensdo e cultura da Universidade;
d) manter articulagbes, continuas e permanentes, com as diretorias dos distintos
0rgaos e as outras pro-reitorias, para assegurara integracdo,o aperfeicoamento e a
eficacia das atividades sob sua coordenacao;

€) convocar e presidir as reunides do Conselho Técnico de Extensdo e Cultura.

Art. 4.° - Estabelecer, na Pré-Reitoria de Extensdo e Cultura, 0 Conselho Técnico de
Extens&o e Cultura, com a seguinte constitui¢ao:

a) Presidentes das comissdes de extensdo de cada departamento;

b) Chefe da Divisdo de Extensao;

¢) Chefe da Diviséo de Assuntos Culturais;

d) Coordenador do Sistema de Radio e Televisao;

€) um representante do corpo discente, escolhido entre seus pares, com mandato de
um ano.

Art. 5.° - Ao Conselho Técnico de Extensdo e Cultura, compete:

a) coordenar e compatibilizar os programas de extensdo e cultura apresentados pelas
Unidades e outros 6rgaos;

b) elaborar o programa geral das atividades de extensdo e cultura, para a aprovacéo
do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao;

C) estudar e propor convénios para a realizacdo de trabal hos de extenséo e de cultura;
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d) promover o preparo de publicacdes e materiais de divulgacdo de interesse da
extensdo e da cultura;

€) promover o desenvolvimento das atividades de extensdo e de cultura da
Universidade;

f) eleger seu representante no Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao;

) elaborar e propor modificagdes em seu regimento;

h) administrar o fundo de extenso;

i) supervisionar 0 acompanhamento das disposi¢cdes contidas na Resolucéo 02/93 do
CONSU.

Art. 6.° - Determinar que a Pro-Reitoria de Extensdo e Cultura apresente proposta de
regimento, no prazo de 60 dias, para a apreciacdo do Conselho Universitério.

Publique-se e cumpra-se.

Luiz Sérgio Saraiva
Reitor
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ANEXO F - Portaria sobre as Atribuicdes da Pré-Reitoria de Plangjamento e
Orcamento

MINISTERIO DA EDUCACAO E DO DESPORTO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
36571-000 - VICOSA - MG - BRASIL

REITORIA

PORTARIA N.o 0386/97 , DE 24/03/1997

O Reitor da Universidade Federal de Vicosa, no uso de suas atribuicdes,
conferidas pelo Decreto de 14/08/96, publicado no Di&rio Oficia da Unido de
15/08/96, considerando as alteragdes estatutarias prescritas pela Resolugdo 14/96-
CONSU, de 20/09/96, RESOL VE:

Art. 1°. - Atribuir & Pro-Reitoria de Plangjamento e Orcamento a coordenagéo geral
das atividades relacionadas com 0s processos de plangamento e orcamento da
Universidade.

Art. 2.° - Determinar que a Pré-Reitoria de Plangamento e Orcamento fiquem
subordinados os seguintes 0rgaos.

1. Centra de Processamento de Dados

2. Diretoria Financeira

Art. 3.° - Delegar poderes ao Pro-Reitor de Plangjamento e Orgamento para:

a) orientar e coordenar as atividades dos Orgdos vinculados a Pro-Reitoria de
Plangiamento e Orcamento;

b) baixar instrucdes, ordens de servicos e outros atos relativos as atividades afetas a
Pro-Reitoria de Plangjamento e Orgamento;

C) assessorar a Administracdo Superior no processo de decisdo e plangjamento global
da Universidade;

d) coordenar e compatibilizar todas as atividades de plangjamento da Universidade;

€) assegurar, mediante normas e procedimentos orcamentérios, a aplicacdo de
critérios técnico-econdmicos e administrativos para o estabelecimento de prioridades
e desenvolvimento das atividades universitarias;

f) modernizar e manter atualizadas as estruturas e os procedimentos de administragdo
universitaria, objetivando seu continuo aperfeicoamento e maior eficiéncia;

g) promover a analise sistematica das condi¢cdes operacionais da Universidade, no
tocante aos aspectos de produtividade, custo, financiamento, expansdo e
dimensionamento académico, fisico e econémico;

h) estabelecer fluxos permanentes de informagbes entre os diversos 6rgaos do
sistema universitario, a fim de facilitar os processos de plangamento, decisdo,

coordenacdo, padronizagéo e controle;

i) promover estudos e andlises da capacidade administrativa nos seus aspectos
humanos, organizacionais e fisicos;

) elaborar e manter atualizado o Plano Diretor do Sistema de Informagdes da
Universidade;
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k) coordenar o processo de fornecimento de informacgbes institucionais da
Universidade.

Art. 4.° - Determinar que a Pré-Reitoria de Plangjamento e Orcamento apresente
proposta de regimento, no prazo de 60 dias, para a apreciacdo do Conselho
Universitario .

Publique-se e cumpra-se.

Luiz Sérgio Saraiva
Reitor
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