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RESUMO

Este trabalho analisou as competéncias gerenciais (competéncias esperadas e competéncias percebidas) associadas ao
papel de professor-gestor em universidades federais a luz do modelo proposto por Mendonga et al. (2012). Argumenta-se
que o papel social de professor-gestor ¢ composto pelas competéncias gerenciais, que, em alguns asectos, sao diferentes
daquelas exigidas em outras facetas do papel de professor do Ensino Superior. O estudo foi de abordagem qualitativa e
os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com professores-gestores da Universidade Federal do
Vale do Sao Francisco (Univasf). A andlise de contetido, com o suporte do software Atlas.ti, foi adotada para analise dos
dados. As competéncias gerenciais esperadas indicaram aproximagao com os componentes cognitivo, comportamental,
ético e politico assinalados por Mendonga et al. (2012) para os saberes de gestdo. Sobre as competéncias gerenciais
percebidas, os entrevistados acreditam possuir aquelas caracterizadas por componentes politicos, interpessoais e
éticos. Acredita-se que os resultados desta pesquisa possam contribuir com o entendimento sobre as competéncias dos
professores-gestores de institui¢es federais de ensino superior.

Palavras-chave: Professor-Gestor; Competéncias gerenciais esperadas; Competéncias gerenciais percebidas;
Institui¢ao de Ensino Superior.

ABSTRACT

This work aimed to analyze the expected and perceived managerial skills associated with the role of academic-manager in
federal universities, from the perspective of the model proposed by Mendonga et al. (2012). It is argued that the social role of
academic-manager is composed of managerial skills, which are, in some respect, different from those required by other aspects
of the role of professor. The study adopted a qualitative approach, with semi-structured interviews with academic-managers
of the Federal University of the Sdo Francisco Valley (UNIVASF). Data from the interviews were analyzed through content
analysis, with the support of the Atlas.ti software. Expected managerial skillspoint to a proximity to the cognitive, behavioral,
ethical and political components of managerial knowledge indicated by Mendonga et al. (2012). About the perceived managerial
skills, respondents believe they have those characterized by political, interpersonal and ethical components. It is believed that
the results of this research can contribute to the understanding of the competences of academic-managers of federal higher
education institutions (FHEI).

Keywords: Academic-manager; Expected management competences; Perceived managerial competences; Higher Education Institutions.
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INTRODUCAO

O contexto do trabalho no Ensino Superior tem sofrido transformacoes
significativas, nas ultimas décadas, decorrentes tanto de mudancas
econdmicas e sociais quanto tecnolégicas, que levam os diversos atores
envolvidos nesse campo a empreenderem modificacGes estruturais e
comportamentais.

Grandes forgas, como a globalizag¢ao e as transformac¢des no modo de
producao capitalista (do fordismo a acumulagio flexivel), fazem parte de um
novo cenario que demandou reformas educacionais com o intuito de formar
forca de trabalho adequada as exigéncias do capitalismo (SANTIAGO;
CARVALHO, 2011).

No ambito da educagio superior, a profissao de professor tem passado por
revisdes e mudangas. Houve alteragées no trabalho do professor, ampliando-
se as atividades comumente associadas a esses profissionais, notadamente a
docéncia, a pesquisa, a extensao, em virtude do aprofundamento da cultura
do desempenho, que denota a supervalorizagdo do conhecimento como
nova forma de acumulagido de capital.

Neste cenario, a concepg¢ao do professor de Ensino Superior como porta-
voz “soberano” de um saber dogmatizado, com habilidades para transmitir
seus saberes, parece ndo mais corresponder ao perfil desse profissional
exigido pelas institui¢des e pela sociedade em geral. Outras fungbes tém
sido agregadas, tornando o exercicio profissional do professor de Ensino
Superior ainda mais complexo (ZABALZA, 2007; MUSSELIN, 2011; 2013).
Nesse sentido, “a auréola de cientistas iluminados, de especialistas na area,
a qual, com frequéncia, esta sob a figura dos professores da universidade”
(ZABALZA, 2007, p. 114) € pouco para enfrentar os novos desafios que se
apresentam a esses individuos.

Sabe-se que dentro de uma institui¢ao de ensino superior (IES) o professor
assume diferentes papéis sociais, sendo os mais centrais o de docente, o
de pesquisador, o de extensionista e o de gestor, comumente reportados
na literatura especializada (KERR, 1982; ESTHER, 2007; POTGIETER;
BASSON; COETZEE, 2011; MUSSELIN, 2011; 2013).
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No Brasil, o Art. 3° do Decreto 94.664/1987 (BRASIL, 1987) prevé a gestao
universitaria como uma atividade propria do professor do Ensino Superior,
juntamente com o ensino, a pesquisa e a extensao. Dessa forma, quando o
professor atua na gestao, quer seja como reitor, pro-reitor, diretor de unidade,
chefe de departamento, coordenador de curso, quer seja temporaria ou
permanentemente, entra em cena um papel especifico, o de professor-
gestor (academic manager)’, “uma espécie particular de gerente, [....] eles
possuem fungbes e papéis peculiares ao mundo académico, na medida em
que sao, antes de tudo, em geral, professores de carreira” [....] (ESTHER;
MELO, 2008, p.17). Mesmo assumindo a posi¢ao de dirigente, esse individuo
nao deixa de ser professor (ESTHER, 2007) e, portanto, a multiatividade
constitui-se no cerne do papel de professor-gestor (MILLER, 1991).

Aqui se demarca um aspecto relevante para essa argumentacao, qual seja,
a especificidade do trabalho gerencial em institui¢bes de ensino superior
(IES). Ao caracterizar o papel gerencial, Hill (2003) descreve-o como s
complexo, constituido de tensdes e ambiguidades, submetendo o sujeito a
uma rotina de pressao, agitagdo e fragmentagio.

Essa realidade evoca a noc¢do de papel social, que é um pressuposto
fundamental neste trabalho. Tendo por inspira¢ao autores interacionistas-
construtivistas como Berger e Luckmann (2005) e Goffman (2009), neste estudo,
o papel social é entendido como conjunto de atividades, comportamentos e
praticas caracteristico de uma dada situagao social que resulta de um processo
continuo de construgao social e que ¢ desempenhado pelo sujeito em grupos
de onde se originam expectativas e sob os quais ele exerce influéncia.

E possivel ainda afirmar que o papel tem duas dimensdes, a saber: uma
convencional (que ¢é partilhada pelos individuos) e uma idiossincratica
(composta pelas interpretacoes distintas que os individuos tém sobre o papel
(McCALL; SIMMONS, 1978). Partindo desse entendimento, admite-se que
professores-gestores compartilham atividades, expectativas, competéncias

gerenciais, apesar dos diferentes ambientes institucionais em que se

1 Autores como Whitchurch (2007), Deem, Hillyard e Reed (2007) e Musselin (2013) referem-se a esse sujeito

e seu papel na gestdo universitaria.
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encontram ou de suas histérias individuais. Ou seja, o professor-gestor de
uma institui¢do de ensino superior estabelece intera¢des e relagdes com
outros individuos e grupos, mantendo similaridades e diferencas quanto as
competéncias gerenciais esperadas, as expectativas sobre seu desempenho
no papel e aos desafios com os quais se deparam no cotidiano organizacional,
por exemplo.

Argumenta-se, ainda, que o papel social de professor-gestor é, em certa
medida, composto das competéncias gerenciais esperadas desses sujeitos,
que, em alguns aspectos, sao diferentes das competéncias profissionais
exigidas no papel de docente ou de pesquisador. Nesse sentido, como
mostraram Paiva e Melo (2009), ha necessidade de mobilizacao de diversas
competéncias profissionais por parte do professor de Ensino Superior para
sua efetividade ao desempenhar diferentes papéis, inclusive no que diz
respeito ao que as autoras chamaram de “atividades administrativas e
burocraticas”, relacionadas a fungao gerencial.

Demarca-se aqui outra premissa fundamental da argumentac¢ao neste
estudo: o papel de professor-gestor contribui para a defini¢ao de competéncias
gerenciais. Pressupde-se, assim, que é possivel identificar as competéncias
gerenciais frequentemente associadas tanto ao papel quanto ao grupo de
professores-gestores e, desse modo, auxiliar esses sujeitos em sua atuagio
nas atividades de gestdo universitaria, minimizando a ambiguidade e o
conflito de papéis, em conformidade com Aziz et al. (2005).

De fato, os papéis atribuidos aos gestores comportam trés aspectos
do trabalho desses sujeitos: o que se espera que eles facam (defini¢ao do
papel ou papel esperado), como eles interpretam e constroem o seu papel
(papel percebido) e o que eles realmente fazem no decurso do seu trabalho
(comportamento ou performance no papel — papel realizado) (HALES, 2005).
Entende-se que tais facetas mantém aproximacgoes e afastamentos e que
o alinhamento exato entre os trés tipos ¢ algo pertencente ao campo das
ideias, dificilmente alcangado na realidade das organizag¢des, havendo,
provavelmente, um hiato entre o papel esperado, o papel percebido e o
papel realizado, com possibilidades de conflitos e frustra¢des, resultantes

das diferencas nestes trés tipos.
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Posto isso, destaque-se o carater inovador deste trabalho baseado na

proposi¢ao de algumas aproximacoes teéricas entre papel social de professor-
gestor e competéncias gerenciais:

a. opapel esperado comporta as competéncias gerenciais esperadas*para
individuos em determinadas posi¢Ges sociais;

b. o papel percebido e as competéncias gerenciais percebidas emergem do
julgamento do professor-gestor, e de terceiros (seus pares, chefias, corpo
discente e demais puiblicos com os quais ele lida no seu cotidiano laboral).

Considerando-se esses aspectos introdutorios, o presente trabalho teve

como objetivo analisar as competéncias gerenciais (competéncias esperadas

e competéncias percebidas) associadas ao papel de professor-gestor em

universidades federais, a luz do modelo proposto por Mendonga et al. (2012).

2 Correspondem ao que Paiva et al. (2013; 2014) referiram como competéncias ideais (ou exigidas).
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O PAPEL DE PROFESSOR-GESTOR (ACADEMIC MANAGER)

Uma clara distin¢ao entre os papéis desempenhados por professores
dificilmente pode ser encontrada, tendo em vista a proximidade e imbrica¢ao
entre eles:
Em areas como a educa¢do continuada, transferéncia de tecnologia e
programas especiais de acesso para os mais desfavorecidos, ndo ha separagao
facil entre seus aspectos intelectual e administrativo. Valores académicos e
a pratica gerencial foram conjugados em combinagGes inusitadas e volateis.
(WHITCHURCH, 2007, p. 15).
Tome-se, por exemplo, a questdo do desenvolvimento profissional, que pode
ser visto como uma preocupacao tanto do papel de gestor quanto do papel
de professor ou de pesquisador. Ou, ainda, a busca por editais e fundos que
pode ser assumida tanto como parte do papel de pesquisador quanto do
de gestor. Assim, com a classica divisdo entre academia e administracao
tornando-se menos nitida, ganharam destaques novos alguns profissionais
que transformaram as IES, e, em especial, a universidade, em organizacoes
multiprofissionais (WHITCHURCH, 2012), entre eles, os professores-gestores
(academic managers), aqueles professores que atuam em papéis de gestao.
Em termos amplos, o trabalho gerencial refere-se aquele que pessoas ou
grupos executam quando em fung¢des gerenciais e administrativas, incluindo
atribui¢cdes e papéis (CAMPOS et al., 2008), o que envolve preocupar-se,
principalmente, com a tomada de decisao; lidar com a imprevisibilidade,
a interacdo humana, o intuitivo, o irracional e o ilégico (MOTTA, 1997).
Entretanto, no ambiente de IES, verificam-se, desde logo, algumas
peculiaridades.
Primeiramente, pode-se afirmar que a fun¢ao gerencial em IES coloca os
professores frente a desafios e ambivaléncia como a escolha entre o trabalho
académico e o administrativo (ASKLING; HENKEL, 2000). Autores como

3 Whitchurch (2007) lembra ainda que, ao longo dos ultimos anos, tem havido aumento do trafego em
toda a divisdo administrativo-académica. Alguns académicos moveram para a administragdo e muitos

administradores foram buscando graus académicos mais altos.
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Santiago et al. (2006) e Amaral (2008) parecem concordar que professores-gestores
vivenciam ambivaléncia, sentindo-se divididos entre as demandas gerenciais da
administracdo central e os interesses locais de suas unidades, levando alguns deles
a ver essa situagao como contraditoria e fonte de conflito de papel.

Por isso, alguns professores chegam a fazer distin¢ao entre estar e ser
dirigente, como se estivessem defendendo a si mesmos, visto que os
significados do papel de gestor sdo muitos e estdo associados a autoritarismo,
coercao, falta de respeito com os académicos, obsessao por eficiéncia,
produtividade e custos. Assim, professores-gestores podem ser vistos
como nativos, se apoiam os interesses dos colegas académicos, ou como
gerencialistas, se seguirem uma linha mais corporativa (WHITCHURCH,
2007). Em tal contexto, o papel de professor-gestor contempla expectativas
internas e externas, conflitos, demandas e ideologias que por vezes mostram-
se incompativeis ou contraditorios.

Outra demanda direcionada aos professores-gestores em IES refere-se ao
alcance das expectativas de que esses individuos compreendam e aceitem
novas responsabilidades e atividades, bem como aprendam a lidar com os
mais diversos desafios da atividade gerencial. No mundo académico, em
especial nas IES, é comum somarem-se as atividades de ensino, pesquisa e
extensao as atividades de gestao universitaria, e, portanto, muito raramente
o professor abre mao de suas atividades tidas como principais para dedicar-se
mais exclusivamente as func¢des de gestor (SILVA, 2012).

E possivel detectar atribuigdes-chave que caracterizam a atuagio dos
professores-gestores, entre as quais, incluem-se influenciar politicas
institucionais e procedimentos; recomendar académicos para cargos e
mandatos; controlar or¢camento, turmas e avaliacio docente e discente,
entre outros, sendo, portanto, um papel que incorpora substancial poder e
responsabilidade (CARROLL; WOLVERTON, 2004).

Na otica de Silva e Cunha (2012), professores em cargos de dirigentes
vivenciam um processo de passagem deixando de ser responsaveis apenas por
suas atividades e tarefas especificas, passando também a exercer influéncia
sobre as atividades de varias pessoas, possuindo uma agenda imprevisivel e
dependente de necessidades alheias (SILVA; CUNHA, 2012).
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De fato, os professores-gestores desempenham papéis complexos
e distintos nas institui¢des de ensino superior, tais como o de atender
as necessidades de varios atores, incluindo estudantes, pares, sociedades,
membros de colegiados, entre outros. Além disso, eles estao engajados
no desenvolvimento da IES, preocupados com a alocagdo de recursos
limitados, preparando planos estratégicos e mediando conflitos (CARROLL;
WOLVERTON, 2004).

No tocante aos papéis e as habilidades esperados do professor-gestor
no nivel estratégico, para Land (2003), esse sujeito deve ter habilidades
interpessoais para construir comunica¢ao entre a IES e suas instancias
internas e externas; deve desempenhar o papel de mediador; deve possuir
habilidades para constru¢ao de grupos; deve promover a missao e as
estratégias operacionais da Institui¢do. Ademais, espera-se que ele tenha
valores morais e integridade pessoal e conhega o arcabouco legal que envolve
e afeta a educacio superior (LAND, 2003).

No ambito das institui¢oes federais de ensino superior (Ifes), o trabalho
de Esther (2007) mostrou que se espera que o reitor seja o representante
da ideologia e dos valores da Ifes, “uma espécie de guardido e gestor da
filosofia e identidade institucionais” (ESTHER, 2007, p.53), que deve atender
a interesses de varios grupos. Ja a pesquisa de Campos et al. (2008), também
realizada em uma Ifes, descreve que a figura do pro-reitor estd associada a
dois papéis principais: o politico e o gerencial. No caso do primeiro, inclui
a manutengado de contatos de liga¢do, atuagdo como figura de proa e porta-
voz com capacidade de rela¢des publicas. No segundo, espera-se que ele
seja administrador de conflitos, amigo, administrador das competéncias dos
outros, lider na proposicao de ideias, ser elo entre a sociedade e a instituigdo,
além de ser suporte para os diretores de centro e departamentos académicos.

Para Potgieter, Basson e Coetzee (2011), chefes de departamento tém
pelo menos quatro papéis: o académico, o administrativo, o de lideranca
e o gerencial. Essa multiplicidade de papéis ja estava presente no trabalho
de Kerr (1982), que descreve o reitor como uma personagem de muitas
faces, que deve olhar em diversas dire¢oes, evitando excluir qualquer grupo

importante.
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Ao ter como base essas descri¢oes, percebe-se que o papel de gestor se
caracteriza pela complexa tarefa de fomentar, incentivar e gerenciar os
mecanismos de desenvolvimento organizacional, sem deixar de considerar
as atividades relacionadas ao tripé ensino, pesquisa e extensao. Para tanto,
tais gestores precisam nio somente de formagao técnica, mas também do
desenvolvimento de competéncias gerenciais, visto que ha diferenca entre
tarefas administrativas e tarefas docentes, e para ambas se fazem necessarias
competéncias profissionais especificas.
Na se¢ao seguinte, discute-se acerca dos estudos que vém refor¢ando a
importancia das competéncias gerenciais para o desempenho do papel de

professor-gestor.
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COMPETENCIAS GERENCIAIS DE PROFESSORES DE ENSINO
SUPERIOR

Com as recentes reformas educacionais brasileiras, novos conceitos e no¢oes
emergiram, formando um quadro de referéncias que norteiam as praticas
de formacio e de atuacdo docente (MURARI; HELAL, 2009). Entre essas
referéncias estdo o reconhecimento do professor como profissional e os
atributos que delineiam a nova profissionalidade docente, com destaque
para a no¢io de competéncias.

Destaque para a Lei de Diretrizes Basicas da Educa¢ao (LDB), que trouxe
implicagoes diretas e indiretas para o professorado desse nivel de ensino,
como a apresentacao de demandas as institui¢Ges de ensino em termos de
composi¢ao, publica¢do e qualificagao do corpo docente e a discussdo sobre
competéncias profissionais (PAIVA, 2007).

No presente estudo, toma-se como referéncia o conceito de competéncia
profissional proposto por Paiva e Melo (2008), segundo o qual se trata de

“mobilizagdo de forma particular pelo profissional na sua a¢ao produtiva
de um conjunto de saberes de naturezas diferenciadas (que formam as
competéncias intelectuais, técnico-funcionais, comportamentais, éticas e
politicas)”, que gera “resultados reconhecidos individual (pessoal), coletiva
(profissional), econdmica (organiza¢ao) e socialmente (sociedade)” (PAIVA;
MELO, 2008, p. 360). Nessa defini¢do, percebe-se a natureza contextual,
provisoria e contingencial da competéncia, cujos resultados dependem das
circunstancias das entregas (DUTRA, 2004).

Importa ainda esclarecer que aqui se entende que competéncia pressupoe
acao, comportamento efetivo e observavel, e contextos permeados por
variaveis especificas, semelhante ao que foi apontado por Resende (2000, p.
32), para o qual, competéncia trata da “transformac¢ao de conhecimentos,
aptiddes, habilidades, interesse, vontade etc. em resultados praticos”.

Por essa perspectiva, a competéncia assume carater coletivo (PAIVA et
al., 2013). Ou seja, observacoes individuais e de outros atores permitem ao
sujeito refletir sobre como sua competéncia contribui para a efetividade do

trabalho e como ela poderia ser aperfeicoada; tratando-se de uma reflexao

448 ADMINISTRACAO: ENSINO E PESQUISA RIO DE JANEIRO V.17 N°3 P.439-473 SET OUT NOV DEZ2016



COMPETENCIAS GERENCIAIS (ESPERADAS VERSUS PERCEBIDAS) DE PROFESSORES-GESTORES DE lNS’I‘l'l‘UI(;E’)L"S

FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR: PERCL"PCJJGES DOS PROFESSORES DE UMA UNIVERSIDADE FEDERAL

sobre a a¢do conforme os moldes delineados por Schon (1983) e apropriados

por Cheetham e Chivers (1996, 1999, 2000). No caso de professores, tais

competéncias e seus respectivos resultados sao valiosos para eles proprios,

para alunos, pares, pessoal de apoio, institui¢do, Estado, enfim, para os
outros atores sociais com os quais interagem.

Ao considerar o professor de Ensino Superior um ator que representa papéis,
em diferentes ambitos, é factivel admitir que esse sujeito possa atuar como
docente, gestor ou pesquisador. Em cada cenario especifico, competéncias
diferentes podem emergir, pois é provavel que nao se encontre uma
competéncia inica adequada a atuagdo em todos os contextos imaginaveis.

Nessa perspectiva, acredita-se que o professor de Ensino Superior que
almeja pela aprendizagem do aluno, pelos resultados de pesquisa e extensao,
pela eficiéncia e eficacia na gestao organizacional, mobilizara competéncias
profissionais diferenciadas, tais como as competéncias gerenciais.

Observa-se que o tema de competéncias gerenciais tem transitado
entre o ambiente académico e os mais diversos ambientes organizacionais,
como as institui¢des de ensino superior. Branddo (2009) ressalta que tais
competéncias constituem uma categoria que tem despertado crescente
interesse por parte de teéricos, profissionais de mercado e pesquisadores, na
medida em que exercem influéncia sobre a atuagdo de equipes de trabalho
e sobre os resultados organizacionais.

As competéncias gerenciais estdo inclusas nas competéncias individuais e
referem-se ao conjunto de capacidades desenvolvidas pelo gerente, que sao
articuladas e mobilizadas conforme diferentes situa¢des, necessidades ou
desafios, viabilizando o alcance das estratégias organizacionais. Sao “aquelas
que se pretende que coloquem as propostas e projetos organizacionais e
funcionais (areas) em a¢ao” (RUAS, 2005, p. 48).

Dutra (2004) lembra que ndo basta o individuo possuir determinadas
competéncias; € preciso averiguar também sua capacidade de entrega. Desta
forma, “competéncia gerencial deve ser pensada como uma ag¢ao por meio
da qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e
profissionais a fim de cumprir com certa tarefa ou responsabilidade, numa

determinada situagdo” (RUAS, 2005, p. 49).
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Além disso, as competéncias gerenciais tém de dar conta dos desafios
enfrentados por gestores/gerentes, que incluem os problemas de ordem
financeira, de infraestrutura e de falta de mio de obra (MELO; LOPES;
RIBEIRO, 2013). Em se tratando das competéncias gerenciais especificas para
docente de IES, é preciso compreender que elas ndo devem ser descoladas da
logica de funcionamento desse tipo de organiza¢ao, que mistura elementos
burocraticos e técnicos. Assim, pensar em competéncias gerenciais para
professores do Ensino Superior, demanda, por exemplo, compreender que
esses individuos vivenciam atividades multifacetadas que imbricam pesquisa,
ensino e extensdo, além da gestao (PAIVA; MELO, 2009).

Igualmente, convém ressaltar que as ambiguidades e singularidades da
geréncia “vao se refletir na competéncia gerencial, que traz consigo o saber
fazer bem e fazé-lo de fato, e, dessa forma, cria uma relagao técnica ligada
a maneira de como o individuo executa ou como desenvolve seu papel”
(PAIVA; FERREIRA, 2013, p. 2I1).

Para além dos moldes das institui¢coes federais de ensino superior e
considerando as competéncias associadas a dirigentes em diferentes
modelos de gestdo universitaria, O’Connor e Carvalho (2014) apontam
que as competéncias interpessoais, em especial, a escuta e a capacidade
de tomar decis6es compartilhadas, alinham-se ao modelo colegiado. Ja no
gerencialismo, as figuras do reitor e demais gestores em nivel estratégico
aproximam-se dos chief executive officers (CEOs) e as competéncias privilegiam
a capacidade de lidar com aspectos financeiros, se sobrepondo aquelas
relacionadas as inter-relacionais (CARVALHO; MACHADO-TAYLOR, 2011).

Em particular, no caso dos professores que ocupam cargos de reitor
e pro-reitores nas institui¢oes federais de ensino superior, a posse de
competéncias gerenciais tem sido diretamente associada a capacidade para
resolucdo de problemas, aproveitamento de oportunidades e atendimento
de demandas sociais. Autores como Pereira e Silva (2011) argumentam que
as competéncias gerenciais dos dirigentes podem ser entendidas como
alternativa de enfrentamento das transi¢es pelas quais vém passando o
Ensino Superior, em especial, as universidades federais.

Percebe-se que os modelos de competéncias gerenciais sao propostas
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que apresentam um amplo escopo de reflexdes sobre a formacao gerencial
com base na realidade individual e estratégia organizacional, fato esse que
caracteriza uma visdo processual do desenvolvimento de competéncia,
diferenciando-se de construtos que priorizam a listagem de atributos que por
si s6 ndo agregam valor a organizagao ou as pessoas (BITENCOURT, 2004).

Ancorado na realidade sociocultural brasileira, o Modelo de Competéncias
Profissionais do Professor do Ensino Superior, proposto por Mendonga et
al. (2012), baseou-se nos papéis atribuidos aos professores na docéncia,
na pesquisa, na extensao, na orienta¢ao e na administra¢ao, no interior
das institui¢oes de ensino e considera as implica¢oes das especificidades
do contexto educacional na defini¢do de competéncias profissionais
diferenciadas.

Mendonga et al. (2012) definiram conjuntos de saberes especificos para o
professor de Ensino Superior, quais sejam, docéncia, pesquisa, extensao, de
gestao, avaliativos, interpessoais e tecnologicos, associados as componentes
especificas do modelo de competéncias profissionais de Paiva (2007), sendo
esse ultimo uma adaptacdo de Cheetham e Chivers (1996, 1999, 2000) as
contingéncias organizacionais. Pode-se descrever os saberes previstos no
modelo de Mendonga et al. (2012) da seguinte forma:

1. Docéncia: dominio da cena na sala de aula (presencial e virtual);
traducao dos contetidos para a linguagem e o cotidiano dos alunos.
Componentes principais: cognitivo e o funcional.

2. Pesquisa: dominio de abordagens, métodos e técnicas de pesquisa;
respeito ao objeto de pesquisa. Componentes principais: cognitivo,
funcional, comportamental e ético.

3. Extensdo: promoc¢ao da aproximacdo da institui¢ao de ensino em
relacdo a sociedade ou parte dela focalizada nas a¢des extensionistas;
mobiliza¢ao de sujeitos. Componentes principais: funcional,
comportamental e ético.

4. De gestdo: mobilizacao de subordinados e pares rumo aos objetivos
grupais e organizacionais; dominio de processos administrativos e
burocraticos em nivel meso e macro-organizacional. Componentes

principais: cognitivo, comportamental, ético e politico.
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5.  Avaliativos: dominio de critérios e processos em nivel micro, meso
e macro-organizacional; capacidade analitica frente a informagdes;
dominio de mecanismos de feedback. Componentes principais: cognitivo,
funcional, ético e politico;

6. Interpessoais: transito nas relacdes em nivel individual e grupal;
capacidade de desenvolver e manter empatia. Componentes principais:
comportamental, ético e politico;

7. Tecnolodgicos: dominio das tecnologias disponiveis na organizagao;
dominio de tecnologias de informacdo e comunicac¢do (TIC).
Componentes principais: cognitivo e funcional.

Um pressuposto caro ao modelo, sedimentado em Cheetham e Chivers

(1996; 1999; 2000), é a nog¢ao de que, para ser considerado competente, o

profissional age de tal forma que seus resultados sao avaliados por si mesmo

e por terceiros. Dependendo dessa avaliagdo, sua a¢do ¢é legitimada como

competente, o que pode ndo acontecer sempre, dai a natureza contextual

da competéncia profissional. Em ambos os casos (julgado competente ou
ndo), o profissional reflete sobre sua acao, de modo a melhora-la ou adequa-
la ao que é esperado por si mesmo e pelos publicos com os quais ele lida.
Assim, a legitimag¢do das competéncias se da a posteriori, ou seja, com base
no desempenho que o professor apresenta, quer seja no ensino, na pesquisa,
na extensao e/ou na gestio.

O Modelo de Mendonga et al. (2012) pode ser visualizado na Figura 1.
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Ainda sobre as potencialidades do modelo proposto por Mendonga et al.
(2012), saliente-se que ele leva em consideracao os tragos de personalidade e a
motivag¢io do professor, admitindo o processo de exteriorizagao, legitimacao
e reflexdo do individuo acerca de suas competéncias professionais. Sendo
assim, nesse modelo, reconhece-se que o contexto de trabalho do professor
nio se restringe a sala de aula, mas ultrapassa os limites da prépria institui¢ao
de ensino, dependendo das atividades por ele realizadas, como é o caso dos
professores-gestores.

Com efeito, o conhecimento sobre o perfil de competéncias, além de
identificar possiveis tendéncias individuais de a¢ao, serve de parametro para
planejar programas de capacitacao e para ajudar em decises estratégicas.
Atuando como sujeitos principais envolvidos na defini¢ao e alcance dos
objetivos e metas da politica publica de ensino, os professores-gestores das
institui¢des de Ensino Superior ndo podem prescindir de competéncias

gerenciais.
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ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente estudo adotou uma perspectiva predominantemente qualitativa,
pois trabalhou com um nivel de realidade que dificilmente pode ser
quantificado e que procurou responder a questdes muito particulares,
especificas de um determinado contexto (MINAYO, 2004).

O campo empirico da pesquisa foi a Universidade Federal do Vale do Sao
Francisco (Univasf), que é uma universidade publica federal vinculada ao
Ministério da Educacio (MEC), com sede na cidade de Petrolina, no sertao
do estado de Pernambuco, nordeste brasileiro.

A criagdo da Univasf é resultado das politicas de expansao das universidades
publicas e de interioriza¢gdo do Ensino Superior, essa traz em seu bojo o
compromisso com o desenvolvimento regional, por meio da apresenta¢ao
de projetos e a realizagdo de pesquisas que viabilizem solug¢ées de problemas
em organizacOes regionais (UNIVASE, 2014).

Os dados foram coletados por meio de 22 entrevistas semiestruturadas, que
foram tomadas como um evento de conversagao capaz de “[...] enriquecer
a pratica de pesquisa e construir novas formas de conhecimento” (GODOI;
MATTOS, 2010, p.302). Com o uso desta técnica, buscou-se fazer com que o
entrevistado expressasse suas ideias, seus sentimentos e sua forma de pensar
sobre as competéncias gerenciais esperadas e as percebidas do professor-
gestor. O nimero de entrevistas foi determinado com base na satura¢ao
teodrica do tema. Assim, quando as respostas convergiram no sentido de que
nenhum novo conceito ou categoria fosse acrescentado a analise, o processo
de coleta de dados foi encerrado (FLICK; NETZ; SILVEIRA, 2004).

Foram entrevistados os individuos que constituem o grupo considerado
relevante para o alcance do objetivo da pesquisa — os professores-gestores,
escolhidos de acordo com o critério da tipicidade (GASKELL, 2010). O grupo
de respondentes foi formado de professores da Univast que desempenham
ou desempenharam o papel de gestor no nivel estratégico da institui¢ao,
nos ultimos 10 (dez) anos, ou seja, desde a funda¢ao da IES até os dias
atuais. Com o intuito de prover maior representatividade as informagoes

levantadas, tomou-se a precaucao de buscar participantes que ja estiveram
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e outros que estao no papel de professor-gestor para alcangar extensao
dos pontos de vista ou situagdes e evitar o custo de escolher apenas os
casos que se enquadravam na perspectiva dos pesquisadores. No interesse
da confidencialidade, letras e nimeros foram usados para identificar a
transcri¢ao das falas dos professores-gestores (PG).

As categorias analiticas denominadas competéncias gerenciais esperadas
e competéncias percebidas foram definidas a priori, e suas respectivas
defini¢des constitutivas (DC) e defini¢des operacionais (DO) (VIEIRA,
2004) correspondem aos componentes definidos no modelo de Mendonga
et al. (2012).

Em crescente utilizacdo e legitimagao nos estudos qualitativos em
Administracao (MOZZATTO; GRZYBOVSK]I, 20r11), a andlise de contetido
(AC) foi o procedimento utilizado para analise dos dados com o apoio do
software Atlas Ti.
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COMPETENCIAS GERENCIAIS ESPERADAS E PERCEBIDAS DO
PROFESSOR-GESTOR

No Ensino Superior, as atividades de ensino, pesquisa, extensao, orienta¢ao
de alunos e, também, as administrativas e burocraticas se mesclam no
cotidiano do professor, exigindo-lhes competéncias diferenciadas (PAIVA;
MELO, 2008). Tomando-se essa assertiva como ponto de partida, buscou-se
identificar as competéncias gerenciais esperadas e percebidas associadas ao
papel de professor-gestor.

No que tange as competéncias gerenciais esperadas — ou competéncias
exigidas segundo Paiva et al. (2014), os sujeitos da pesquisa salientaram a
complexidade e multiplicidade dessas, caracterizando-as por uma mescla
semelhante aos componentes que Mendonga et al. (2012) elegeram como
sendo os principais para os saberes de gestdo — o cognitivo, comportamental,
ético e politico.

Observou-se ainda que as competéncias gerenciais esperadas conservam
elementos associados aos papéis de docente, pesquisador e de extensionista,
pois, conforme os entrevistados, o papel de gestor nao os tornam isentos
aos demais.

Com base nas entrevistas, apresentam-se as competéncias gerenciais
esperadas compiladas no Quadro 1, ressaltando-se que se buscou reproduzir
de forma mais literal possivel as palavras dos participantes. Ao mesmo tempo,
na analise, as competéncias apontadas pelos participantes foram associadas
aos componentes (subcategorias) e grupos de habilidades (dimensdes)
previstos no modelo proposto por Mendonga et al. (2012), revelando a

adequagio desse aporte analitico a presente investigagdo.
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Note-se que as competéncias gerenciais esperadas destacadas pelos
entrevistados da Univasf incluem os saberes de gestao do professor de
Ensino Superior voltados a mobiliza¢ao de subordinados e pares rumo aos
objetivos grupais e organizacionais; dominio de processos administrativos
e burocraticos em nivel meso e macro-organizacional, correspondendo ao
que Mendonga et al. (2012) pressupuseram.

Entre os componentes previstos pelo modelo de Mendonga et al. (2012),
o componente comportamental recebeu énfase nos relatos, indicando que
os sujeitos centram as competéncias gerenciais esperadas em caracteristicas
individuais, o que, de certa forma, explica-se tendo em vista a incidéncia
do processo de autodirecionamento (PAIVA, 2007). Em concordancia,
sobressairam metacompeténcias relacionadas ao dominio do conhecimento
especifico e de metodologias, seguidas das habilidades pessoais e sociais.

As entrevistas também revelaram que, ao indicar as competéncias
esperadas, os sujeitos se valeram de particularidades organizacionais da
Univasf, indicando as contingéncias e aspectos socioculturais que influenciam
suas competéncias gerenciais, corroborando-se, assim, mais uma dimensao
do modelo proposto por Mendonga et al. (2012), qual seja, aquela que
considera as implica¢des das especificidades do contexto educacional na
definicao de competéncias profissionais diferenciadas.

Aindadurante asentrevistas, surgiram expressdes como “aminha experiéncia
mostra como gestor”; “a minha trajetéria na posi¢ao de gestor mostrou”;

“aprendi no dia a dia como estou que essa competéncia é importante”, usadas
pelos professores entrevistados para justificarem o conjunto de competéncias
gerenciais esperadas, indicando que as especificidades de sua area de atuacao,
sua formacao, suas experiéncias anteriores, historias de vida, trajetéria
académica permeiam esse repertorio de competéncias.

Esse ponto chama aten¢ao, pois, com base em Dubar (2005), teoricamente
presume-se que as competéncias esperadas sejam um desdobramento ou
componentes do papel esperado de professor-gestor da Univasf. Entretanto
os relatos dos participantes denotaram que a referéncia dos sujeitos da
pesquisa, ao eleger as competéncias esperadas, orientou-se pela forma como

eles percebem o papel de professor-gestor (papel percebido).
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As competéncias percebidas pelos professores-gestores da Univasf
caracterizam-se pelos componentes politicos, interpessoais e éticos do
modelo de Mendonga et al. (2012), e segundo os sujeitos da pesquisa,
sdo as mais relevantes para eles em seu cotidiano. Convergindo com
os relatos dos professores entrevistados, os dados coletados durante
a observacao participante em reunides do Forum dos Proé-reitores e do
Féorum Administrativo tais componentes (politicos, interpessoais e éticos)
emergiram quando os gestores atuavam na media¢do de conflitos entre
niveis hierarquicos e coalizbes distintas.

Em concordancia com os componentes identificados nas competéncias
percebidas, sobressairam as metacompeténcias relacionadas ao dominio do de
habilidades sociais e pessoais. O relato a seguir da amparo a essa ponderagao:

[...] uma coisa que eu tive que aprender ou desenvolver mais foi essa
convivéncia com as diferencas. Que diferencas sio essas? Na universidade,
vocé tem diversos grupos de forcas, de poder, e esses grupos ora um estd no
centro do poder, em uma posi¢ido de mando, estdo com a bola e ora esse grupo
perde essa posi¢do de mando, mas eles continuam em todos os setores, aqueles
que perderam e quando vocé assume um cargo como gestor vocé tem que
gerenciar todos, independente das op¢des politicas, ideologica. Eu acredito
que uma competéncia que eu tenho desenvolvido foi a de agregar as pessoas,
chamar as pessoas para trabalhar em equipe, para trabalhar em grupo, claro
com conflitos, brigas, com tudo que faz parte de gerenciar pessoa. PGs - 37:37
Sabe-se que mesmo sem uma competéncia esperada, o individuo nao
necessariamente estard impotente frente a uma situag¢io, pois, com
conhecimentos gerais adquiridos anteriormente, ele pode tentar encontrar
cursos de a¢do, ainda que torne o trabalho dificil e aleatério (PERRENOUD,
2013). Essa foi justamente a situagio relatada pelos entrevistados: eles ndo
ficaram paralisados ao perceber que nio dispunham de competéncias
inerentes ao papel de gestor; eles trataram de atuar com o repertério
acumulado em sua trajetoria pessoal e profissional na Univasf, o que os levou
varias vezes a cometer erros que poderiam ter sido evitados.
Nesse sentido, os professores-gestores da Univasf reconheceram que

desenvolveram competéncias muito distantes daquelas que eles mesmos
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apontaram como sendo competéncias esperadas e afirmaram que as Politicas
Publicas (PP) e/ou as Politicas Organizacionais (PO) poderiam ajuda-los a
desenvolver as competéncias gerenciais que ainda ndo possuem.

Diante disso, pode-se perceber que, para esses individuos, a formagao
individual ou o desenvolvimento informal de competéncias gerenciais nao exclui
a necessidade de PP e PO de formagao de professores-gestores para a gestao
universitaria. As falas a seguir exemplificam esse ponto de vista dos sujeitos:

Entdo eu acredito que o treinamento, a capacita¢do, podem fazer com que
algumas habilidades mais técnicas, mais gerenciais sejam aprendidas, desde que
vocé se disponha a aprender; esteja aberto ao novo. Quem acha que nio precisa
mais, nio vai fazer efeito, mas quem se coloca numa posi¢io de aprendiz, vai
crescer muito. PGs - 37:5
Como, eu s6 acredito no aprimoramento de competéncia né, é, com estudo
né, com aplicagio, fazer curso, se capacitar, entdo assim, eu nao acredito, por
exemplo, o autodidata né, ele tem uma limitagdo num é, é diferente PG14 - 46:4
Apos identificar as competéncias gerenciais esperadas e percebidas, caminha-
se para a as considerag¢des finais do estudo.
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CONSIDERACOES FINAIS

Em consonancia com os aspectos expostos na introducao, esta investigagao
teve como objetivo analisar as competéncias gerenciais (competéncias
esperadas e competéncias percebidas) associadas ao papel de professor-
gestor em universidades federais a luz do modelo proposto por Mendonga
et al. (2012).

Nesse sentido, pode-se afirmar que as competéncias esperadas indicadas
pelos sujeitos da pesquisa descreveram quase o retrato de um “supergestor”
para a Univasf , um professor-gestor com perfil idealizado de competéncias
e caracteristicas diversas impossiveis de serem possuidas por uma tinica
pessoa, como alertaram Kerr (1982); Quintiere, Vieira e Oliveira (2012). Ja
as competéncias percebidas fizeram referéncia principalmente as ac¢oes
e interagbes vivenciadas pelos proprios sujeitos e seus pares no espago
organizacional, corroborando o carater inter-relacionai das competéncias
referenciado por Melo, Lopes e Ribeiro (2013) e Salles e Villardi (2014).

Os dados da pesquisa também evidenciaram uma desarticulacao entres os
niveis individual, meso e macro-organizacional: de um lado, os professores-
gestores percebem que ha necessidade de formacao de competéncias para os
papéis que desempenham (inclusive o de gestor), mas, de outro, a estrutura
da carreira de magistério superior em ambito federal e as praticas de gestao
de pessoas na Univasf parecem nio estar coerentes com essas demandas.
Tal como assinalou Amaral (2008), pouco reconhecimento e recompensas
sdo dispensados as tarefas administrativas, apesar de, em alguns casos,
elas representarem uma significativa por¢ao de tempo de trabalho dos
professores.

Este estudo oportunizou testar o modelo de Mendonga et al. (2012)
em um ambiente organizacional reconhecidamente singular — uma
universidade federal, o que se acredita ter contribuido para a robustez tedrica
e comprovacao empirica do modelo.

O processo de agrupar em classes de forma sistematica as competéncias
gerenciais do professor-gestor se constitui em uma colaboragao ao trabalho

de Mendonga et al. (2012). Assim, em um processo de reciprocidade, o
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modelo analitico e os dados obtidos na realidade empirica estudada se
encontraram e trocaram contribuicées, consolidando referenciais nacionais,
com vista a inser¢do internacional na discussao sobre a gestdo do Ensino
Superior.

As competéncias esperadas identificadas no trabalho de campo podem
também ser tomadas como subsidios, pela Univasf, para planejar momentos
de preparagdo para professores que assumam cargos de dire¢ao. Assim,
sugere-se aos formuladores de politicas organizacionais o engajamento em
iniciativas para apreender mais sobre as feicbes emergentes do trabalho
académico, de forma a poder identificar os efeitos das politicas ptblicas nos
professores e nos diferentes papéis que eles desempenham na Ifes, avaliando
problemas que podem ser resolvidos com mudangas nas politicas em ambito
da instituicio.

Ainda sob essa perspectiva, os achados da pesquisa se constituem em
uma contribui¢ao para a implanta¢io das diretrizes da Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) da Administracdo Publica Federal,
sobretudo aquelas relacionadas ao art. 1°, inciso III, do Decreto 5.707/2006,
que destaca a necessidade de se adequar as competéncias requeridas dos
servidores aos objetivos das institui¢bes publicas, tendo como referéncia
o plano plurianual (BRASIL, 2006), no contexto das universidades federais.

Ao situar a tematica da competéncia gerencial ao papel professor-gestor
desempenhado pelo professor de Ensino Superior, na Universidade Federal
do Vale do Sao Francisco (Univasf), a pesquisa proporcionou ainda a
constru¢ao de conhecimento sobre uma realidade que precisa ser melhor
investigada: papéis, atividades, desafios e tarefas com os quais mestres e
doutores em inicio de carreira, lotados em universidades federais criadas
nos ultimos anos por meio do Programa de Reestrutura¢io e Expansao das
Universidades Federais (Reuni), deparam-se quando tentam operacionalizar
a complexa missdo do ensino, pesquisa e extensdo (LIMA; VILLARDI, 2o011;
GUIMARAES, 2013).

A opg¢ao por investigar o papel de gestor e respectivas competéncias
gerenciais emergiu da necessidade de se estudar os professores de Ensino

Superior para além das abordagens que tradicionalmente lhes atribuem
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os papéis de docente e de pesquisador (MUSSELIN, 2o011). Nesse sentido,

Whitchurch (2007) j4 mostrava a necessidade de desenvolver uma

compreensao mais abrangente e completa sobre esses sujeitos, com énfase

em seu cotidiano e suas praticas no papel gerencial.

Em virtude das escolhas metodologicas e epistemologicas, toda e qualquer
pesquisa possui suas limita¢oes. Neste estudo em particular, destaca-se o fato
de que, ao investigar-se as competéncias gerenciais de professores em uma
unica universidade federal, perde-se um pouco da amplitude que poderia ser
alcanc¢ada ao ouvirem-se diversos individuos em diferentes IES. Por sua vez,
com o estudo qualitativo basico, ganhou-se em termos de profundidade na
medida em que se ouviu cada individuo em particular.

Como também, ao optar-se pelo maior detalhamento das percep¢des
subjetivas dos professores-gestores do nivel estratégico da Univasf, deixou-
se de ouvir os ocupantes dos demais cargos gerenciais, por exemplo, os
coordenadores dos Colegiados Académicos.

1. Visto que os terrenos politico e profissional das IES sao muito mais
complexos do que as tradicionais categorias de analise organizacional
podem explicar, entende-se que estudar organizacdes e atores do
Ensino Superior como topicos de gestao é uma avenida académica
promissora a ser explorada, sendo possivel tracar algumas possibilidades
de pesquisas futuras:

2. estudos comparativos entre IES publicas e privadas, entre niveis
professores-gestores que atuam em niveis organizacionais diferentes
numa mesma IES, por exemplo, entre reitores e diretores de centro,
entre diretores de faculdades e coordenadores de curso; entre reitores
e lideres de grupo de pesquisa, podem evidenciar variagdes nas
competéncias gerenciais;

3. estudos de natureza quantitativa com a ado¢ao de modelos como o
de Quinn et al. (2003) podem revelar outros perfis ideais e reais de
competéncias gerenciais associadas ao papel de professor-gestor;

4. estudos de natureza qualitativa para ouvir os professores, seus pares e
outros atores institucionais acerca das competéncias gerenciais;

5.  investigagdes com professores que atuam no papel de lider de grupo ou
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nucleo de pesquisa, tendo em vista as peculiaridades das atividades que
envolvem esse sujeito, presentes no trabalho de Odelius et al. (2011);
6. propde-se, ainda, pensar em construir modelo quantitativo que possa
validar as subcategorias, dimensdes e indicadores associados ao Modelo
de Mendonga et al. (2012) dotados na presente pesquisa.
Convém ressaltar que este trabalho ndo teve a pretensido de esgotar a
discussdao em torno dos construtos e das tematicas aqui tratados, mas dar
contribui¢des para promover ensino, pesquisa, extensao e gestao em niveis
de exceléncia nas IES, lancando luzes sobre os sujeitos que atuam no papel
de professor-gestor e suas competéncias gerenciais.
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