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APRESENTAGAO

A Atena Editora apresenta o e-book as “Ciéncias Sociais Aplicadas e a
Competéncia do Desenvolvimento Humano” através de 2 volumes em que estéao
dispostos 51 artigos.

No primeiro volume estdo disponiveis 29 artigos divididos em duas secoes.
A primeira secdo Estado e Politicas Publicas apresenta artigos com temas
relacionados as fun¢des e formas de atuacéo do Estado diante das previsdes legais
e demandas voltadas para o atendimento a situacdes de vulnerabilidade e risco
sociais expressas através dos conflitos e desigualdades que permeiam a sociedade
contemporénea, o que vem sendo materializado através das diversas politicas
publicas implementadas.

Séo contemplados também no primeiro volume através da secéo
Desenvolvimento Local Sustentavel a relacdo com a politica agroambiental,
agricultura familiar, questdes de género e aspectos culturais.

O segundo volume do e-book contempla 22 artigos organizados através
de trés secdes, sendo: Politica Econémica e Gestao Financeira, em que sao
apresentados estudos principalmente relacionados a questdo contabil e gestédo
financeira em abito familiar, no entanto, ndo deixa de apontar a relacdo com a
politica econbmica, o que é tratado de forma mais ampliada através do primeiro
artigo da secéao voltado para o estudo do pagamento da divida externa brasileira
entre o deficit e o superauvit.

Os artigos que se relacionam com a Cultura Organizacional contemplam
estudos voltados para a compreensao e analise das caracterisiticas do mercado
brasileiro, desafios e potencialidades expressas através da presenca da inovacao
tecnoldgica, desenvolvimento de competéncias gerenciais, processos de
comuunicacgao e capital intelectual.

O e-book é encerrado com a secdo Ensino e Pesquisa, em que sao
apresentados oito artigos que abordam metodologias de pesquisa e de ensino e
0 uso de métodos e referenciais tebricos que contribuem para os processos de
formacao e desenvolvimento da ciéncia no Brasil.

Boa leitura a todos!

Dra. Luciana Pavowski Franco Silvestre
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CAPITULO 7

DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
GERENCIAIS: UMA PROPOSTA BASEADA NA
APRENDIZAGEM VIVENCIAL NO ESCOPO DA

GESTAO POR COMPETENCIAS EM IFES

Data de aceite: 20/02/2020
Data da Submissdo: 03/12/2019

Michelle de Andrade Souza Diniz Salles
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro/
Casa de Oswaldo Cruz

Rio de Janeiro-RJ
http://lattes.cnpq.br/8574823892870041

Beatriz Quiroz Villardi
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Rio de Janeiro-RJ
http://lattes.cnpq.br/3613664703389917

RESUMO: Quando inseridos na pratica e
no contexto social os gestores, mesmo sem
capacitacdo gerencial especifica, os gestores
e desenvolvem

aprendem competéncias.

Diante deste cenario indaga-se, como a
vivencia dos gestores no ambiente institucional
da UFRRJ suscita aprendizagem e desenvolve
competéncias que o exercicio da atividade
gerencial lhes demanda? Realizou-se pesquisa
qualitativa interpretacionista hermenéutica
com entrevista a 19 gestores, que analisadas
e categorizadas indutivamente permitiram
explicitar as dificuldades e os sentimentos dos
gestores no exercicio da atividade gerencial,

as competéncias e atitudes que os gestores

As Ciéncias Sociais Aplicadas e a Competéncia no Desenvolvimento Humano 2

acreditam ter desenvolvido, as capacidades
interpessoais e intrapessoais que os gestores
entrevistados valorizam em outros gestores,
assim como, a necessidade amadurecer

capacidades interpessoais e intrapessoais.

A pesquisa explicitou, também, que as
competéncias e atitudes foram desenvolvidas
a partir de processos de aprendizagem
experiencial/vivencial e coletiva/reflexiva. Com
base nos resultados deste estudo propde-
se diretrizes para capacitacao gerencial que
reconhecam a aprendizagem na pratica,
aplicadas a realidade da IFES. As implicagcbes
conceituais se referem a indissociabilidade
revelada no trabalho gerencial entre: o fazer, o
vivenciar, o sentir, pensar, refletir e o aprender
assim como entre as esferas da vida e do
trabalho gerencial.

PALAVRAS-CHAVE: Desenvolvimento

Gerencial, Aprendizagem Gerencial,
Competéncias Gerenciais, Capacitagao
Gerencial, Instituicbes Federais de Ensino
Superior.

MANAGEMENT COMPETENCIES
DEVELOPMENT: A PROPOSAL BASED
ON EXPERIENTIAL LEARNING WITHIN

THE SCOPE OF IFES COMPETENCY
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MANAGEMENT

ABSTRACT: When inserted in the practice and in the social context, managers, even
without specific managerial training, managers learn and develop competencies. Given
this scenario, the question arises, as the experience of managers in the institutional
environment of UFRRJ gives rise to learning and develop competencies that the
exercise of managerial activity demands them? A qualitative interpretative hermeneutic
research was conducted with interviews with 19 managers, which analyzed and
inductively categorized allowed to explain the difficulties and feelings of managers
in the exercise of managerial activity, the competencies and attitudes that managers
believe they have developed, the interpersonal and intrapersonal competencies that
interviewed managers value other managers, as well as the need to mature interpersonal
and intrapersonal competencies. The research also explained that competences and
attitudes were developed from experiential / experiential and collective / reflective
learning processes. Based on the results of this study, we propose guidelines for
management training that recognize learning in practice, applied to the reality of IFES.
The conceptual implications refer to the inseparability revealed in managerial work
between: doing, experiencing, feeling, thinking, reflecting and learning as well as
between the spheres of life and managerial work.

KEYWORDS: Management Development, Management Learning, Management
Competencies, Management Training, Federal Higher Education Institutions.

11 INTRODUCAO

Preparar gestores para atuar no ambiente das instituicbes publicas néo
€ tarefa simples, tendo em vista as constantes mudancas na sociedade, na
cultura, na economia por meio da internacionalizacdo e mudancas na atuacéo do
Estado que envolve ndo somente o Brasil, mas também o cenario internacional
(CARVALHO et al. 2009). Para esse autor o processo de modernizacao do setor
publico vem acontecendo mediante os processos de reforma, ora mais intensos
e institucionalizados, ora frageis e descontinuados, uns menos visiveis e mais
informais, como os que acontecem nas instituicbes para promover mudancas e
adaptacdes nos processos de trabalho.

Assim sendo, é requerido ao gestor publico a capacidade de lidar com as
especificidades da administracao publica de forma estratégica, politica e operacional
para, assim, melhorar os servigcos prestados a sociedade (LONGO, 2003).

A escolha dos gestores, na maioria das vezes acontece por eleicao ou por
indicacao, conforme a discricionariedade da gestao superior. Esta também é uma
realidade para as universidades, realidade onde se insere a IFES pesquisada.

Adiciona-se que a maioria dos gestores de universidade nao apresentam
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competéncias gerenciais e técnicas necessarias para gerenciar quando ocupam
cargos gerenciais (GUIMARAES, 2011), nem competéncia politica (PAIVA; MELO,
2008) para exercer a gestéo.

Porém, os gestores, mesmo nédo tendo as competéncias necessarias para
gerir, quando desenvolvem a atividade gerencial na pratica e quando inseridos
no ambiente gerencial, desenvolvem as competéncias gerenciais necessarias por
meio de processos de aprendizagem experiencial, observando o desempenho de
outros gestores e identificando necessidades de desenvolvimento em si proprios
(ELKJAER, 2000)

Todavia, identificar empiricamente como ocorre este processo de
desenvolvimento de competéncias em virtude da subjetividade envolvida
(TAKAHASHI; FISCHER, 2010) € um desafio que remete a outro ainda maior,
evidenciar quais competéncias sdo desenvolvidas a partir das experiéncias vividas
no ambiente institucional.

Diante deste cenario indaga-se, como a vivencia dos gestores no ambiente
institucional da UFRRJ suscita aprendizagem e desenvolve competéncias que o
exercicio da atividade gerencial lhes demanda?

2| O CONTEXTO DA IFES EXAMINADA

A UFRRJ se originou pelo Decreto 8.319 de 20 de outubro de 1910 (BRASIL,
1910) que criou a Escola Superior de Agricultura e Medicina Veterinaria (ESAMV)
congregando a Escola Nacional de Veterinaria, a de Agronomia e a de Quimica. Em
1943, pela nova estrutura universitaria proposta na década de 30, as escolas de
veterinaria e de agronomia unidas constituiram a Universidade Rural que em 1967
denominou-se Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (OTRANTO, 2009).

Em 2015, a UFRRJ contava nos 4 campi localizados nos municipios de
Seropédica, Nova Iguacu, Trés Rios e Campos dos Goytacazes com um quadro
de aproximadamente 2.300 servidores concursados para atender 12.000 alunos
distribuidos em 55 cursos de graduacéo (presencial e a disténcia), e 35 cursos de
pos-graduacéo, sendo 23 cursos de mestrado e 12 cursos de doutorado.

Destaca-se que nem na carreira de magistério superior, regida pela Lei N°7.596,
de 10 de abril de 1987 (BRASIL, 1987), nem na carreira de técnico administrativo
da educacéo, Lei 11.091, de 12 de janeiro de 2005 (BRASIL, 2005), se contempla
oferta de capacitacdo gerencial aos que assumem esse cargo seja por eleicdo ou
por indicagao.
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31 OBJETIVOS, RELEVANCIA E DELIMITACAO DO ESTUDO

Para responder a questado de pesquisa, estabeleceu-se como objetivo final:
Subsidiarum processo de capacitacao de gestores publicos com vistas a desenvolver
competéncias gerenciais no escopo da Gestdo de Pessoas por Competéncias e
para alcancéa-lo, se estabeleceram cinco objetivos intermediarios (1) levantar no
campo por meio de entrevista com roteiro as percepcdes dos gestores sobre se
tornar gestor; (2) explicitar os processos de aprendizagem que possibilitaram aos
gestores desenvolver competéncias para gestao; (3) observar no campo de atuacéo
dos gestores as competéncias por eles desenvolvidas pelo exercicio da atividade
gerencial; (4) levantar aspectos que influenciam na (n&o) participacéo do gestor em
acoes de capacitacéo.

O estudo se restringiu ao subsistema de capacitacao vigente desde 2013 na
UFRRJ, nédo se aprofundando nos outros subsistemas de recrutamento e selecéo
ou de avaliacdo de desempenho entre outros.

Este artigo foi estruturado em sete secdes, além da introdugcédo, o contexto e
objetivos do estudo, na terceira secéao se apresenta uma base teérica composta por
estudos sobre aprendizagem organizacional, aprendizagem gerencial na pratica
e competéncias. Segue na quarta secado o percurso metodoldgico da pesquisa,
prosseguindo com uma discusséo dos resultados empiricos e, por fim, conclusées
e implicacbes praticas e conceituais do estudo.

41 APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES PARA DESENVOLVIMENTO DOS
INDIVIDUOS E GERENTES

Define-se aprendizagem organizacional (AO) como uma forma de gerar
conhecimento naorganizacao baseada numadinamicadareflexao e acao, enfocando
a mudanca dos individuos que nela atuam (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001).
Esta dindmica de reflexdo e acao, para Antonello (2011), envolve resolver situagdes-
problema percebidas nas organizagées que demandam do individuo desenvolver
competéncias gerenciais.

Contudo, os aspectos sociais inerentes a dindmica processual de reflexao e
acao inerentes a AO, emergentes da interagao entre os conhecimentos apropriados
pelos individuos, grupos e a organizacao, estdo presentes nos mecanismos formais
de aprendizagem, mas principalmente na aprendizagem informal (ANTONELLO,
2011). Enquanto a aprendizagem formal é desenvolvida pela promocédo de
atividades institucionalizadas de educacgéo, capacitagdo, treinamentos, cursos e
palestras, a aprendizagem informal se desenvolve pelos aspectos socioambientais
gerados da interacdo dos individuos e seus ambientes, influenciados por sua
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vez pela cultura, troca de experiéncias, expectativas, valores e significados, que
propiciam aprendizagem individual e coletiva (FLACH; ANTONELLO, 2010).

No entanto, admite-se que o processo de aprendizagem coletiva ndo se
desenvolve desvinculado do processo de aprendizagem individual. Se desenvolve
pela interacdo com o ambiente pela qual novas atitudes-e conhecimento relevante
(ELKJAER, 2000) se aprendem e mudam sua forma de pensar as suas praticas
anteriores (ELKAJER, 2001)

Se a vivéncia dos membros em sua organizagcdo propicia aprendizagem,
parece que as acdes quotidianas se tornam relevantes para desenvolver uma
aprendizagem individual aos gestores de IFES que conduzem, segundo Pereira
e Silva (2011) os processos de governabilidade e de mudanca nas organizacdes
pelas quais sé&o responsaveis, vivenciando, por isso, as consequéncias de suas
préprias acgoes.

Nas organizacdes a aprendizagem de gestores, “é um processo que ocorre
na pratica gerencial, por meio da vivéncia de experiéncias no trabalho e na vida
pessoal” (SILVA, 2009, p.152), assim, parece que a aprendizagem do gestor se da
tanto em ambiente formal como informal. Neste sentido mais amplo, para Watson
(2001) a atividade gerencial como uma atividade social deve ser entendida a luz da
vida do gestor, pois ele aprende a ser gestor desde antes de pensar em assumir
papel de gestor, isto €, cada gestor compreende as questdes de seu trabalho a partir
de sua pregressa experiéncia de vida (ALHEIT; DAUSIEN, 2006). Esta constitui
um processo segundo Watson (2001) de pré-aprendizagem gerencial caracteristica
do “gerente emergente”. Este conceito reconhece que caracteristicas gerenciais
emergem a partir de vivéncias e praticas na vida fora da atividade gerencial € no
trabalho em um constante proceso de vir-a-ser.

A aprendizagem individual tem sido analisada, segundo Antonello (2006) por
modelos diferentes tais como o modelo cognitivo e de aprendizagem experiencial.
Pelo modelo cognitivo, a aprendizagem ocorre a partir de insights e da compreensao
de relagdes logicas entre causa e efeito, considerando crencas, percepg¢oes e
mapas cognitivos que interferem na compreensao da realidade. J& pelos modelos
de aprendizagem experiencial, baseados nas obras de Dewey, Lewin e Piaget,
admite-se a natureza conflituosa da aprendizagem que ocorre em interagcdo dos
individuos com o ambiente e, por experiéncias concretas (acbes), observacao e
reflexdo que gera processos de revisdo de conceitos aprendidos (ANTONELLO,
2006).

No entanto Elkjaer (2001) aponta a indissociabilidade da aprendizagem
cognitiva da experiencial, tendo em vista, que a experiéncia vivenciada s6 propicia
aprender quando associada a cogni¢cdo. Portanto, a nocdo de aprender pela
experiéncia ressalta que aprender ocorre em toda situacao num ciclo continuo de
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agir e conhecer vinculado ao ambiente social e a agdo na pratica (ANTONELLO,
2006).

Neste sentido o conceito de aprendizagem situada admite também a
experiénciacomo oportunidade de aprendizagem informal fundamentada ndo apenas
no processamento de informagdes em ambientes formais, mas na pratica cotidiana
da atividade inserida no contexto e na cultura especificos (LAVE; WENGER, 1991),
passando a pratica na organizacgéo a ser o espago onde se constroi e se desconstroi
0 que se aprende.

Este processo aprendizagem vinculado ao ambiente social e a acao revela
também um processo de aprendizagem que ocorre pela observacéo e pela troca de
experiéncias denominado por. Bandura aprendizagem vicaria. Essa aprendizagem
ocorre pela interacdo social com outras pessoas, quando os individuos copiam
comportamentos que julgam adequados incorporando-os as suas praticas ou, 0s
descartam por considera-los inadequados. Desse modo, sem ter que passar pelo
processo de tentativa e erro, aceleram sua aprendizagem (GODOI; FREITAS, 2008).

Destarte, Antonello (2006) defende que a aprendizagem imersa na agcao de
vivenciar ou experimentar uma situacdo problema deve ser acompanhada por um
processo de reflexdo, antes, durante ou depois dessa vivéncia tendo em vista que
assim, os individuos desenvolvem competéncias e, mudam.

Dentre os estudos sobre aprendizagem na acéo, trés escolas reconhecem o
papel da reflexdo: Escola cientifica, vivencial e a de Reflexdo Critica (MARSICK;
O’NEIL, 1999): Na Escola Cientifica a aprendizagem na ac¢do se desenvolve por
meio da resolucao de problemas e consiste em entender o sistema em que reside 0
problema pela realizagdo de levantamentos, hipéteses, experimentos, auditorias e
revisdes, mediante uma pré-disposicao mental, identificada por Revans (1989 apud
MARSICK; O’NEIL, 1999) como intuicdo ou insight. Segundo a Escola Vivencial
(KOLB, 1997), o aprendizado relevante surge da necessidade de resolucao de
problemas utilizando experiéncias concretas processadas mediante o processo de
reflexdo ao observar, analisar, e abstrair conceitos que podem se aplicar a novas
situagdes concretas (BITENCOURT, 2005; MARSICK; O’NEIL, 1999). Ja para a
Escola de Reflexdo Critica, porém, ndo basta praticar o tipo de reflexdo proposto
pela escola vivencial para gerar aprendizado. A reflexao critica permite analisar os
problemas em profundidade sob um prisma de perspectivas, inclusive reformulando
o problema em busca de novas proposicées e, indo além dos pressupostos aparentes
(REYNOLDS, 1997; MARSICK; O’NEIL, 1999).

Outra forma de desenvolver gestores, a aprendizagem transformadora de
adultos apresentada por Mezirow (1994 apud CLOSS e ANTONELLO, 2010),
envolve a aprendizagem pela transformacéao de significados utilizando reflexdo em
trés niveis: (i) Reflexdo sobre conteudo, que examina o conteudo ou descricao de
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um problema; (ii) Reflexdo sobre processo que envolve revisdo das estratégias
de solucao de problemas utilizadas e, (iii) Reflexdo sobre premissas que ocorre
guando o problema em si € questionado podendo motivar mudanca de perspectiva
sobre uma pessoa ou, sobre o mundo.

A abordagem desenvolvimentista-instrucional do processo de aprendizagem
elaborada por Whetten e Cameron (2011), oferece aos aprendizes um modelo
de 5 etapas para integrar conhecimento e pratica, e reintegrar a pratica com

aprendizagem.

ETAPA DEFINICAO

Ajuda a descobrir seu grau de habilidade e consciéncia atuais
da competéncia em questao.

Envolve a leitura e apresentacao das informacdes sobre o
assunto usando-se ferramentas tradicionais.

Explora comportamentos apropriados e inapropriados
Analise mediante do exame do comportamento a partir de situacdes ja
vivenciadas.

Avaliacao

Aprendizagem

Permite que vocé aplique a competéncia, em sala de aula, a
uma situag@o analoga ao que se encontraria do trabalho.

Oferece a chance de transferir o processo para situagdes de
Aplicacéao vida real. Em geral, as tarefas sdo concebidas de modo a
facilitar a experimentagéo a curto e a longo prazos.

Pratica

Quadro 1 - Etapas de um Processo Integrado de Aprendizagem

Fonte: Elaboragéo propria com base em Whetten e Cameron (2011)

No entanto, entender como acontece a aprendizagem gerencial envolve nao
somente aspectos sobre a forma como os gestores aprendem, mais inclui aspectos
que facilitam ou dificultam a aprendizagem gerencial (BOTELHO; CUNHA, 2011).
Os fatores que facilitam e dificultam a aprendizagem de gestores séo divididos
pelos autores em dois niveis: organizacional (Cultura Organizacional, Presséo
e Crise, Estrutura e Estratégia, Clima Organizacional e lideranga) e, individual
(Caracteristicas Pessoais, Familia e Identificagdo com a Cultura da Organizagao).

Este processo de aprendizagem na acéo possibilitaria aos gestores desenvolver
competéncias gerenciais, que combinadas alicer¢cariam a constru¢céo de valor as
atividades da organizacdao e construcao de valor social ao individuo, conforme

explica-se a seguir.

51 COMPETENCIAS GERENCIAIS NO CONTEXTO DAS INSTITUICOES FEDERAIS
DE ENSINO

S&o inumeros e diversos os significados atribuidos ao conceito de competéncia
na literatura. Ruas (2005), apoiado em Le Boterf (2003), e Dutra (2001) apresentam
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um conceito de competéncias que reconhece o desenvolvimento de competéncias
em um contexto social.

Ruas (2005, p.37) aborda competéncia apoiado no conceito de “economia
do saber” de Le Boterf (2003. p.91). Desta forma, uma competéncia é analisada
sob a perspectiva de capacidades de um individuo compostas por um “stock” de
conhecimentos e habilidades que, previamente desenvolvido e, quando mobilizado
e combinado, gera competéncias. Assim as capacidades s6 se tornam competéncias
quando de fato séo aplicadas em determinada situacdo e geram um resultado,
denominado entrega por Dutra (2001).

Os estudos sobre competéncias individuais se desenvolveu sob duas
correntes, a corrente anglo-saxa e a corrente francesa (RUAS, 2005).

Embora os aspectos individuais sejam evidentes nas abordagens de McClelland
(1973) e Boyatzis (1982), as competéncias individuais estdo atreladas ao conceito
de cargo ou posto de trabalho. Nesta perspectiva, as competéncias consistem em
um elenco de qualificac6es necessarias ao desempenho superior em determinada
posicéo na organizacao (ZARIFIAN, 2003).

Jasegundoosestudosdacorrentefrancesa, odesenvolvimentode competéncias
envolve mudanca na estrutura e no significado das praticas do trabalho, ndo apenas
concernente ao que constitui competéncias, mas também a forma como sé&o
manifestas na organizacdo. A no¢do de competéncia objetiva entender o processo
de trabalho e, ndo apenas o posto ocupado pelo profissional. Neste contexto para
Zarifian (2001; 2003) a abordagem de competéncia deve ser analisada sob trés
perspectivas: evento, comunicagao e servico. (a) Evento — elemento composto das
situacdes nao programadas que podem implicar em inovacao e gerar retorno para
a organizacéo, e exige competéncias além do posto de trabalho. (b) Comunicacéo
- OuU seja, entender problemas e obrigagdes de si mesmo e dos outros envolvidos
pois permite compartilhar saberes entre os envolvidos. (c) Servico pelo qual se
modifica o estado, condi¢cdes de atividade de outro humano denominado cliente-
usuario ou, de uma instituicao (ZARIFIAN, 2001, 2003).

Etas trés perspectivas de analise desencadeiam mudancas no trabalho
permitindo que: as estruturas organizacionais assumam formas organicas,
se minimize a prescricdo de competéncia limitada do trabalho ampliando-a e
direcionando que nas organizacdes se pergunte para o “por qué’ e nao sb para o
“como” (ZARIFIAN, 2001).

Devido a complexidade do setor publico que advém da carga histérica da
Administracao Publica Brasileira, da globalizacao, das desigualdades econémicas,
da diversidade do pais e aspectos politicos que envolvem poder nas instituicdes
publicas (ESTHER, 2010), os avancos da corrente francesa parecem mais
apropriados para examinar o desenvolvimento de competéncias profissionais. Essa
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corrente considera ndo apenas o atendimento ao cargo ou o resultado final de
uma agao considerada competente, mas incluindo a mobilizacdo de competéncias
aplicadas em um contexto, a situacdes especificas (ZARIFIAN, 2001; 2003) o que
permite considerar as restricées e recursos inerentes a realidade da instituic&o.

As competéncias organizacionais sdo sustentadas pelas competéncias
coletivas e individuais, vistas como capital social e capital humano que, em geral,
se manifestam a partir de relagcdes informais, na cultura e nas praticas compartilhadas
de trabalho (RETOUR et al. 2011). A qualidade das competéncias coletivas reside
na qualidade das combinacdes e articulagcdes dos seus elementos constitutivos, isto
€, a cooperacgao e a sinergia entre as competéncias dos individuos. (LE BOTERF,
2003).

As competéncias coletivas desenvolvem-se pela: (a) Emergénciada cooperagao
e da sinergia entre as competéncias individuais; (b) Constru¢cdo e reconstrucéo
de competéncias coletivas pela interacdo dos membros antigos com o0s recém-
chegados; (c) Compreensao da organizacdo como um sistema de competéncias
coletivas; (d) Representacdo compartilhada; (e) Linguagem compartilhada; (f)
Desenvolvimento de uma memoria coletiva; (g) Cooperagcdo dos membros para
co-operar e co-produzir competéncias e; (h) Aprendizagem coletiva a partir de
experiéncias compartilhadas (RETOUR et al. , 2011).

Por entender que o desenvolvimento de competéncias envolve processos
de aprendizagem, nas organizacdes se vem adotando definicbes de competéncia
fundamentadas em trés dimensdes da aprendizagem individual, cabeca (head), mao
(hand) e coracao (heart) de Pestalozzi (1797 apud DURAND, 2006). Logo, para
Durand (2006) uma competéncia se constitui dessas trés dimensdes integradas:
conhecimentos, habilidades e atitudes -CHA.

No Brasil Fleury e Fleury (2001, p.188) definem a competéncia individual
como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico
a organizacédo e valor social ao individuo”. Assim, os autores agregam o nivel
individual ao organizacional admitindo uma perspectiva de autonomia do individuo,
bem como reconhecem que uma acdo competente deve gerar resultados para
ambos, a organizacao e o proprio individuo.

Assim, agregando os conceitos de competéncia dos varios niveis ao processo
de gestédo, parece que uma gestdo competente demandaria desenvolver, agir e
tornar tangiveis as competéncias gerenciais traduzidas em resultados entregues
a organizacao e que estes sejam reconhecidos provenientes da mobilizagcdo das
competéncias do gestor.

Embora se considere a rotina do gestor como uma rotina racional onde o gestor
em sua confortavel mesa e poltrona sistematicamente pensa e planeja o futuro,
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coordena e supervisiona o cumprimento do planejamento, Motta (2004) reconhece
qgue a realidade organizacional é cadtica. A realidade da atividade gerencial entéo,
€ bem diferente do que as pessoas imaginam, ela é permeada por ambiguidade e
repleta de dilemas o que a torna fragmentada e intermitente, devido a intensa carga
de trabalho, interrupgcdes constantes em sua rotina e as diversas tarefas imprevistas
que demandam decisdes urgentes do gestor sobre que direcdo tomar e, estas
decisdes muitas vezes sdo baseadas em informacdes incompletas e imperfeitas o
que gera alta incerteza, dindmicas de poder e politicas de coalizdo nas organizacdes
(MOTTA, 2004). Significa que as decisdes do gestor sofrem interferéncia dos
pares, dos subordinados e de seus superiores, sofrem interferéncia do ambiente
interno e externo da organizacdo e das caracteristicas inerentes a cada individuo.
Assim, as diferentes realidades das organizacdes exigem do gestor a capacidade
de desenvolver competéncias gerenciais adequadas e integradas ao contexto para
que ele possa gerar resultado para a organizagao (MOTTA, 2004).

O ambiente nas instituicdes publicas por si s6 apresenta particularidades tais
como os interesses envolvidos, atuacédo de diversos centros de poder, a politica
(KERR, 1982), 0 que demanda competéncias técnicas para a gestéo, mas, também,
competéncias que permitam lidar com a construg¢ao social das instituicdes.

Assim, a fungcdo de gestor publico apresenta singularidades que comecam
antes mesmo da nomeacéo em si, contudo, na esfera publica ainda faz-se distingéo
entre gestdo e politica como se estes aspectos estivessem dissociados, quando
na verdade, estéo integrados (LONGO, 2003). A atividade gerencial especifica do
ambiente publico envolve também construir consensos em torno de suas propostas
para que de fato sejam implementadas, demonstrar atitudes e apresentar propostas
de acordo com as regras e jurisprudéncia em vigor e, alcangar resultados dificeis de
monitorar e de mensurar (PACHECO, 2002).

Esther (2010) com base em Cunha (1998), considera que a universidade néo
deva ser gerenciada como uma empresa comum devido as singulares caracteristicas
das universidades, que vao além de aspectos tecnicistas, como por exemplo, a
existéncia de diversos centros de poder na comunidade académica, e a autonomia
académica que as universidades tém no desenvolvimento do conhecimento.

Entretanto, Esther (2010) também aponta a necessidade de gestores
universitarios entenderem as peculiaridades e também reconhecerem que sao

organizag¢des necessitando gerenciamento.

6 | PERCURSO METODOLOGICO DA PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa com abordagem
interpretacionista hermenéutica, que focou na compreensdao dos multiplos
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significados subjetivos em determinado contexto social, buscando-se o
distanciamento do pesquisador (RICOEUR, 1990). Esta abordagem foi adotada por
se reconhecer a subjetividade envolvida no processo de pesquisa e no fendbmeno
sob estudo buscando-se compreender processos, a rede de significados e visdes
compartilhadas dos aspectos subjetivos que compdem a realidade social das
pessoas (VERGARA; CALDAS, 2005).

Os sujeitos da pesquisa selecionados foram 19 gestores, 15 atuando em nivel
estratégico e 4 gestores de nivel tatico e entrevistado com roteiro semiestruturado.
Estes foram escolhidos pela riqueza de informagdes e vivéncia, por participarem
de conselhos que definem diretrizes para a UFRRJ e por se considerar que esses
gestores alcancaram reconhecimento ao longo de sua trajetoria profissional de
cumprir um papel relevante na tomada de decisdo administrativa e no processo de
gestdo da UFRRJ.

As 19 entrevistas foram transcritas na integra e analisadas por interpretacao
hermenéutica com abordagem qualitativa indutiva. A abordagem qualitativa indutiva
proposta por Thomas (2006) permitiu identificar assuntos dominantes e seus
multiplos significados explicitados dos textos e, criar categorias a partir desses
significados.

7 | RESULTADOS EMPIRICOS E DISCUSSAO A LUZ DA BASE TEORICA

Para compreenséao detalhada do contexto foi elaborado o perfil dos 19 gestores
da IFES. A idade dos gestores varia entre 28 e 65 anos. O tempo de trabalho no setor
publico varia entre 3 e 40 anos, em média os gestores entrevistados trabalhavam
25 anos de servigo publico. O tempo de exercicio no cargo de gestor na propria
IFES varia entre 3 e 40 anos. Dos 15 entrevistados em nivel estratégico, 11 tinham
experiéncia anterior em gestao de instituicbes publicas, 2 em instituicbes publicas e
privadas e outros 2 gestores sem experiéncia anterior em gestao. Dos 4 entrevistados
em nivel tatico, 3 tinham experiéncia anterior de gestao de empresas privadas que
os levou a apontar criticas sobre a morosidade dos processos e formas de gerir
pessoas no setor publico. Um dos gestores tem experiéncia de 40 anos acumulada
somente nessa instituicdo publica. Quanto a formacao académica, dos14 gestores
docentes entrevistados, 14 apresentam titulacdo de doutorado, entretanto quando
se refere a formacdo para desenvolver a atividade gerencial apenas 2 gestores
apresentam formacao para a gestdo, 1 docente em nivel de graduacao, mestrado e
doutorado, e 1 docente em nivel de especializacéao.

Dos 5 entrevistados técnicos — administrativos, 1 gestor é doutorando, 1 gestor
possui 0 grau de mestre na area de gestao, 1 gestor possui especializagao na area
de gestao, 1 gestor possui graduacéo incompleta, 1 gestor néo tem formacéo em
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gestao.

Evidenciou-se, ainda, com base no perfil dos entrevistados que, o nivel
estratégico da UFRRJ é predominantemente composto por docentes, com
experiéncia anterior em gestdo no servico publico, mas nenhum recebera nessa
IFES, formacao gerencial prévia para ocupar o cargo.

A pesquisa revelou, ainda, que dos 19 gestores entrevistados, 16 relataram
nunca terem participado de programas de desenvolvimento gerencial, evidenciando
uma situacdo comum dentre gestores universitario, conforme apontado por
Guimaraes (2012). Entretanto os proprios gestores entrevistados reconhecem que
a profissionalizagdo do gestor, por meio de uma formagao gerencial, tornaria mais
facil a sua atividade como gestor, pois, a falta de formacéo gerencial e as questdes
politicas que envolvem a atuacéo gerencial contribuem para sustentar as dificuldades
inerentes a gestdo. Neste sentido, Guimarédes (2012) reforca a necessidade de
desenvolver gestores antes que estes ocupem uma fungéo gerencial para minimizar
os impactos negativos de uma gestéo realizada de forma empirica.

Na Figura 1 se apresenta esquematicamente como se realizou 0 processo
de aprendizagem, o de desenvolvimento de competéncias na pratica vivenciada
pelos gestores em seu contexto de atuacao gerencial, as competéncias que estes
gestores identificaram ainda necessarias desenvolver, assim como, a forma de
desenvolvé-las considerando sua rotina gerencial.

Quando inseridos na atividade e no contexto gerencial da IFES, revelaram
os gestores, ter se apercebido de um alto grau de complexidade e subjetividade
na atividade de gestéao tal como apontara Kerr (1982) sobre as universidades nas
quais se agregam diferentes correntes refletindo a identidade e estrutura da propria
sociedade.
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Figura 1: Apresentacdo esquematica com base nos resultados de campo

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados do campo.

Os gestores revelaram ter se deparado com seis dificuldades inerentes a
realidade da atividade gerencial e ao ambiente das instituicdes publicas (CARVALHO,
2009; PEREIRA e SILVA, 2011) relativas a: Processos de trabalho, comunicacao,
infraestrutura e recursos financeiros; Gestao de pessoas no servico publico e
cultura organizacional e; Planejamento ineficiente para atender ao crescimento
da IFES.

As dificuldades e a complexidade da atividade gerencial, citadas anteriormente,
assim como a intensa carga de trabalho dos gestores, evidenciaram quéo exaustiva
€ esta atividade, conforme revelara Motta (2004) e, fazendo com que os gestores
manifestem seus sentimentos durante seu exercicio da atividade gerencial tais
como: desgaste fisico e mental, desprestigio, frustracao pela incompatibilidade
entre as atividades de pesquisa e gerencial e entre os gestores servidores
mais antigos, cansaco por entenderem o trabalho gerencial como um fardo.

Esta realidade gerencial caética (MOTTA, 2004) vivenciada pelos gestores
entrevistados, tomando decisbes ao longo de seu tempo no servigco publico
possibilitaram ao gestor conhecer as particularidades (KERR, 1982; ESTHER,
2010), bem como, reconhecer a subjetividade inerente a atividade de gestdo. A

relacdo com a IFES que os gestores revelam ter, permitiu conforme Zarifian (2003)
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e Le Boterf (2003) que estes gestores desenvolvessem competéncias e atitudes em
seu contexto de atuacéo (DUTRA, 2001).

Os gestores reconhecem que no exercicio da atividade gerencial desenvolveram
cinco competéncias gerenciais: (i) Gerir processos de trabalho, comunicando-os
e proporcionando ambiente adequado para desenvolvimento das atividades
da equipe; (ii) Gerir pessoas; (iii) Gerir situacoes imprevistas e mudancas
com criatividade; (iv) Fomentar o uso sustentavel dos recursos e; (v) Planejar.
As capacidades reveladas como ainda necessarias aos gestores na percepc¢ao do
proprio gestor: Os gestores entrevistados desenvolveram, também, competéncias
politicas necessarias a sua atuacéo junto a sociedade e a comunidade académica
(LONGO, 2003; CARVALHO et.al. 2009) tais como: (i) Estabelecer parcerias
externas alFES; (ii) Dar visibilidade as atividades realizadas em sua unidade; (iii)
Lidar com a cultura organizacional e; (iv) Ouvir e dialogar. Estas competéncias
politicas estao alinhadas a ao perfil das instituicdes publicas, conforme apresentado
por Pacheco (2002). Desenvolveram, ainda, cinco atitudes tais como: (i) Resiliéncia;
(ii) Dedicacao pela instituicao; (iii) Inquietacao e busca pela melhoria continua;
(iv) Espirito critico e; (v) Obediéncia a hierarquia.

A insercdo no ambiente gerencial, a vivéncia como gestores e a interagao
com outros gestores (GODOI; FREITAS, 2008; RETOUR, 2011) fez com que
0s gestores entrevistados valorizassem as capacidades de outros gestores e,
assim, as considerassem referéncia para desenvolveras proprias capacidades
ou as identificassem necessarias a outros gestores. Deste modo se evidenciou o
desenvolvimento de competéncias coletivas e individuais (RETOUR, 2011) a partir
de um agir reconhecido (FLEURY; FLEURY, 2001).

Para esta analise diferencia-se capacidade de competéncias pois, segundo
definicbes de Le Bortef (2001), capacidades sao “stock” de conhecimentos e
habilidades previamente desenvolvido, mas ainda n&o aplicado. As capacidades s6
se tornam competéncias quando de fato sdo aplicadas em determinada situagao e
geram um resultado. (DUTRA, 2003). Desta forma, os conhecimentos, habilidades
e atitudes apresentados nas categorias capacidades valorizadas e capacidades
necessarias foram assim definidos por ndo haver sido identificadas situagcées em que
pudéssemos observar sua mobilizacdo. As capacidades valorizadas pelos gestores
entrevistados foram divididas em duas subcategorias: interpessoais e intrapessoais
(DUTRA. Assim definido, como nao foram observadas situacées. As capacidades
interpessoais relatadas foram: Planejar; Gerir processos de trabalho e recursos;
Articular-se junto a IFES e outras instancias do governo; Gerir pessoas com
lideranca; Gerir situacdes imprevistas e mudancas; Atuar com Espirito publico
e; Atuar democraticamente com transparéncia e confiabilidade. As capacidades
intrapessoais relatadas pelos gestores foram: Ser aberto; Mostrar amor pela
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instituicao; Atuar em diversas tarefas; Aprender e; Atuar com resiliéncia.

Embora os gestores entrevistados tenham desenvolvido competéncias no
exercicio da atividade gerencial e valorizem capacidades em outros gestores,
foram identificadas caréncia ou imaturidade de competéncias e capacidades
que segundo os gestores, precisam ser superadas para melhor desempenho da
instituicao.

As capacidades necessarias aos gestores, segundo a percepcédo destes,
foram divididas em duas subcategorias: capacidades interpessoais com foco na
participacdo e na construcao de parcerias e em lidar com imprevistos tais como:
Planejar integrada e participativamente; Gerir processos de trabalho, obter
recursos financeiros, materiais e infraestrutura; Atrair recursos financeiros;
Engajar-se com espirito publico; Promover a instituicao; Estabelecer parcerias
junto as esferas municipal, estadual e federal e; Gerir pessoas no servico
publico com lideranca por meio de equipes comunicando-se com clareza.

As capacidades intrapessoais apresentam énfase na ac¢ao, na capacidade de
empreender e superar dificuldades enfrentadas pelo gestor tais como: Coragem;
Proatividade; Paciéncia; Espirito Critico e; Otimismo. A categoria (i) desenvolver
junto a IFES um planejamento mais integrado e participativo, coadunam com a
perspectiva de Esther (2010), em que o planejamento e a gestdo & menos técnica
€ mais prospectiva.

As competéncias e atitudes desenvolvidas partir da subjetividade das pessoas,
interacdes sociais e experiéncias adquiridas no cotidiano do gestor como apontaram
Antonello (2011) e Flach e Antonello (2010) foram desenvolvidas a partir da
aprendizagem experiencial/vivencial (KOLB, 1997) e da aprendizagem coletiva/
reflexiva. Esse tipo de aprendizagem ocorre no exercicio da atividade gerencial,
na pratica e na vivéncia da gestédo, solucionando problemas do cotidiano, tentando
alternativas e avaliando erros e acertos da tomada de decisdo (ANTONELLO, 2006).
Acontece, também, quando o gestor desempenha outros papéis fora do ambiente
de trabalho e transporta esta aprendizagem para a gestdo como afirma Watson
(2001) e, ainda, quando ao solucionar determinado problema o gestor desconstroi
as proprias praticas de trabalho para compreender o problema e desenvolver novas
praticas (LAVE; WENGER, 1991).

A aprendizagem coletiva/reflexiva ocorre por meio de interagbes sociais,
na busca por conhecimento pesquisando, seja em aprendizagem formal, seja em
estudo autodirigido como aponta Elkjaer (2001).

A aprendizagem vicaria € uma pratica revelada pelos gestores se aconselhando
com servidores mais antigos de outras unidades, ou mesmo, comparando suas
praticas com as de outras pessoas, unidades e universidades com intuito de se
aperfeicoar. Entre os gestores docentes a aprendizagem coletiva como definida por
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Retour (2011) € mais evidente quando estes criam grupos de estudo, pesquisam e
trocam ideias para compreender e solucionar problemas juntos.

Considerando que a aprendizagem formal se apresenta com mais frequéncia
no desenvolvimento de conhecimentos técnicos (FLACH; ANTONELLO, 2010) e
0s ainda necessarios apontados pelos entrevistados a partir de sua experiéncia
e trajetéria como gestor e observando a de outros gestores, pode-se pensar em
capacitagdo gerencial em que sejam abordados os seguintes contetudos: Gestao
publica, incluindo 6rgaos de controle TCU e CGU; Gestao de pessoas e
lideranca no servico publico; Gestao e atracao de recursos; Gestao por
processos e qualidade; Gestao patrimonial, contratos e aquisicoes; Gestao
universitaria e conhecimento da IFES; Gestao empresarial.

Os conteudos aqui sugeridos estao ligados as dificuldades enfrentadas pelos
gestores e que poderiam diminuir as lacunas por eles identificadas.

O conteudo de gestao publica foi 0 mais indicado devido as especificidades da
gestao publica e deve compreender o papel dos 6rgéos de controle (TCU e CGU) e
como atender as demandas destes 6rgaos, pois constantemente séo auditados por
estes 6rgaos, sem efetiva compreensao desse trabalho.

O conteudo relativo a gestdao de pessoas e suas especificidades no servico
publico deveria para eles abordar, ainda, motivacdo dos servidores no servi¢o
publico, relacionamento interpessoal, gestdo de equipes e gestdo de conflitos.

A preocupacdo com uma capacitacao para atuar em parcerias para atracao de
recursos é oriunda das limitagées orcamentarias da instituicdo. Os gestores veem
nas parcerias uma forma de minimizar as deficiéncias de suas unidades.

Apontaram também a necessidade capacitacdo para gerir recursos de forma
efetiva incluindo a pratica de fazer orcamentos.

Além da gestdo publica, conhecimentos sobre gestdo empresarial devido
a interacdo que as instituicdes publicas tém com as empresas privadas, o que
permitiria estabelecer parcerias para investimentos ou mesmo estagios para o0s
discentes.

O conteudo sobre gestdao por processos e qualidade foi sugerido visando
melhorar praticas e fluxos de trabalho, assim como os conteudos de gestdo
patrimonial, contratos e aquisicoes.

Revelaram também a necessidade de capacitacao especifica para gestao de
instituicdes de ensino superior incluindo uma atividade que permitisse aos gestores
conhecer a UFRRJ, sua histéria, campo de atuacéo e seus avancgos, principalmente
aos gestores e servidores iniciantes.

Considerando que, para Botelho e Cunha (2011), a aprendizagem gerencial
envolve ndo sé a forma como os gestores aprendem, mas, também, fatores que
prejudicam ou estimulam a aprendizagem gerencial. Se evidenciaram junto aos
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gestores fatores prejudiciais a participagdo do gestor em acdes de capacitacéo e
desenvolvimento gerencial tais como: Falta de tempo devido a carga de trabalho
proveniente do acumulo de atividades e diversidade de compromissos; falta do
gestor assumir que necessita de capacitacao; Dificuldades de financiamento
para eventos importantes; Por em pratica a aprendizagem; Elevada faixa etaria
das chefias prejudica a aprendizagem de novas habilidades, conforme revela o

o depoimento de um dos antigos gestores:

entdo a medida que as pessoas é vao envelhecendo, elas vao perdendo essas
habilidades, hoje a minha dificuldade ndo é mais de experiéncia, mas € a
dificuldade das habilidades que sdo mais faceis de serem conseguidas € pra
guem & mais jovem (DIP4)

Embora existam aspectos possam prejudicar a participacdo dos gestores
em acOes de capacitacdo, os gestores indicaram que existem mecanismos
estimuladores da participacdo do gestor nestas acbes. Séo elas: (i) capacitacao
mais pratica e aplicada a realidade especifica da IFES, isto €, com insercao
de atividades vivenciais para aprender nos termos de Kolb (1997) que poderiam
acontecer por meio de simulagoes. Estas simulagbes seriam desenvolvidas com
base em situacdes reais vivenciadas nesse trabalho e sobre como solucionar estas
questdes que acontecem no dia-a-dia do gestor reconhecidas por Antonello (2006)
e Closs e Antonello (2010); (ii) Acoes de incentivo a participacao do gestor em
acoes de capacitacao mediante a institucionalizacao da acao de capacitacao
e desenvolvimento gerencial no calendario da IFES, assim as acbes seriam
reconhecidas como uma atividade institucional incorporada com as outras atividades
académicas que.

Para os gestores, o publico-alvo das a¢des de capacitacdo deveriam ser os
gestores recém ingressos na funcao gerencial, os gestores e suas equipes e,
até aberto a todos os servidores por serem todos gestores em maior ou menor
grau.

Foi revelada preocupacao dos gestores para com a capacitacao gerencial de
novos servidores interessados devido a aposentadoria iminente de alguns gestores.
Muitos gestores publicos iniciam suas atividades gerenciais sem competéncias
gerenciais desenvolvidas, nem a experiéncia dos servidores mais antigos no que
se refere as praticas e cultura organizacional vigente e, também, nas questdes que
envolvem as especificidades da gestdo na administracdo publica e na gestao de
universidades.

Assim, os gestores entrevistados reconhecem importante a capacitacéo destes
novos gestores para que estes venham a renovar o quadro gerencial, mesmo que
ainda se m gestores com maior tempo de atividade na instituicao.

Os gestores sugerem as seguintes modalidades de agcdes de capacitacdo e
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desenvolvimento gerencial: Atividades formais; selecao criteriosa de facilitador
e da instituicao para capacitacoes especificas; oferta de Oficina/ Work Shop,
Seminarios, Simpoésios, palestras; Féruns de troca de experiéncias; Visitas a
outras instituicoes; Manuais e; Grupos de trabalho.

Percebe-se uma preocupacéo dos gestores quanto a necessidade de acdes
de capacitacdo e desenvolvimento que em que o0 conteludo seja apresentado de
maneira pratica e ministrada por pessoas referenciadas que possam expor suas
experiéncias indicando disposi¢éo para aprendizagem vicaria como definiram Godoi
e Freitas (2008).

Os féruns sdo vistos como um espago que permitiria aos gestores trocar
ideias, tirar suas duvidas e compartilhar dificuldades e sofrimentos em busca de
uma solucao conjunta para as questdes que envolvem a unidade.

Para alguns gestores as atividades de desenvolvimento gerencial de curto
prazo deveriam ser ministradas dentro da instituicao, em horarios flexiveis,
com turmas pequenas com oferta anual ou semestral, facilitando a adequacao
ao trabalho gerencial e viabilidade da participacao dos gestores que nao
podem se ausentar da IFES por longos periodos.

Quanto a organizacédo das acdes de capacitacdo, evidenciou-se importante
que a atividade seja ministrada por pessoas da prépria IFES, que ja conhecem
as praticas e que podem orienta-los como apontado por Kerr (1982) levando em
consideracao as caracteristicas da instituicao.

Entretanto, segundo os gestores, é necessario que sejam incluidas atividades
de capacitacdo ministradas por outras instituicoes, pois a atividade de capacitacéao
ministrada somente por pessoas da propria IFES poderia incorrer na manuteng¢ao
de vicios administrativos.

Ha necessidade de que a capacitacao gerencial seja desenvolvida em niveis
elementares e operacionais até niveis mais complexos e estratégicos para que
propiciar transformacao mediante aprendizagem como explicaram Closs e Antonello
(2010).

Emboratenha sido sugerida a capacitacao de servidores por niveis hierarquicos
separadamente, um dos gestores sugeriu que fossem ofertadas, também, atividades
que permitissem que 0s niveis gerenciais (operacional, tatico e estratégico/
académico e administrativo) participar juntos da atividade de capacitacao para que
possam falar a mesma linguagem e trocar experiéncias.

Para um dos gestores a indicacao de pessoas pela chefia para que um
servidor participe da atividade de capacitacao gerencial pode ser um risco,
pois o gestor pode indicar pessoas que estejam disponiveis, mesmo que n&o tenham
interesse na gestao e s6 estejam participando por obrigacdo, o que prejudica a
aprendizagem dos demais. Assim, se nao ha valor para individuo nao se desenvolve
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a competéncia (FLEURY; FLEURY, 2001).

8 | CONCLUSOES E IMPLICAGOES DO ESTUDO

De acordocomosresultados de campo e adiscussao deste, aluzfundamentacéao
tedrica, se conclui que a atividade gerencial na IFES é caracterizada por aspectos
complexos que envolvem desde a escolha do gestor até o desenvolvimento da
atividade em si.

A escolha do gestor estd permeada de aspectos subjetivos, tais como os
politicos, sociais, intrapessoais, embora estes ndao sejam considerados pré-
requisitos. Estes aspectos envolvem a capacidade do gestor em lidar com as
relacdes dentro e fora da institui¢ao.

Frente a necessidade de atender ao chamado para ser gestor na IFES, néo
se atenta para o prévio conhecimento do servidor em gestdo, nem se oferece
capacitacao gerencial fazendo com que muitas vezes a complexidade da gestao sé
seja percebida quando o gestor ja estd imerso na atividade gerencial.

Quando inseridos na atividade e no contexto gerencial da IFES, os gestores
se deparam com dificuldades inerentes a realidade da atividade gerencial e
da instituicdo. Estas dificuldades, somado com a carga de trabalho, advindo do
exercicio de atividades concomitantes, como a gestéo e a docéncia, vem gerando
desgaste fisico, mental e, por vezes, emocional.

Mesmo nao tendo participado de um programa de capacitagdo, os gestores
desenvolveram competéncias gerenciais, competéncias politicas e atitudes na
pratica das atividades gerenciais. Estas competéncias permitiram aos gestores
desenvolver a atividade gerencial, lidar com as dificuldades e desafios do dia-a-
dia da unidade e lidar, ainda, com os sentimentos, dando-lhes a sensacao de estar
cumprindo o seu dever.

Estas dificuldades e sentimentos vivenciados permitiram, ainda, que os gestores
valorizassem capacidades apresentadas por outros gestores e as considerassem
como referéncia para desenvolverem suas proprias capacidades mediante os
processos de aprendizagem.

O gestor docente, por ter um perfil académico, aprende sobre gestédo pela
leitura e pela pesquisa prdpria e, embora os gestores sejam comprometidos com a
academia, n&o costumam buscar conhecimento para gerir junto a IFES, mesmo os
cursos de graduacao na area da gestéo que a IFES oferece.

Os gestores aprendem na agdo como gerir mediante a resolucao de problemas,
e outras vezes por tentativa e erro, refletindo durante e ap0s a pratica gerencial.

Na pratica que os gestores aprendem a compreender as inter-relagcbes e 0s

aspectos subjetivos que permeiam a gestédo na IFES.
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A aprendizagem vicaria estd presente nos processos de aprendizagem
gerencial. Todos os gestores relataram que recorrem sempre a orientagcdo de
outras pessoas para conduzir suas atividades. Nessa oportunidade, buscam
aconselhamento com pessoas mais experientes, ou mesmo observam as praticas
de outros gestores ou outras instituicoes bem-sucedidas.

Este processo de aprendizagem possibilitou aos gestores perceber
a necessidade de desenvolvimento de competéncias que ainda n&o foram
desenvolvidas por estes gestores e que também séo percebidas como necessérias
ao conjunto de gestores da IFES. Este conjunto de competéncias apresentadas como
necessarias aos gestores, foram expressos como conteudos a serem ministrados
em acoOes de capacitacdo e desenvolvimento gerencial.

Os gestoreslevam para a sua pratica gerencial, aprendizagens ocorridas na vida
fora da IFES, como licbes aprendidas com amigos, experiéncias com professores,
pais, filhos, maridos e esposas sao transpostos para a realidade organizacional e
atividades gerenciais.

Percebeu-se a presenca de uma aprendizagem coletiva informal entre o
gestor e sua equipe, tendo em vista suprir a caréncia de conhecimentos técnicos
interagindo com servidores que dominam o conhecimento técnico, para desta forma
aprender com e junto com eles.

A aprendizagem informal € mais recorrente no processo de desenvolvimento
gerencial, em especial, percebeu-se que o gestor se desenvolve como tal a partir de
um processo de aprendizagem que envolve a pratica e a reflexdo. A aprendizagem
oriunda deste processo € aplicada em outras situacdes semelhantes enfrentadas
pelo gestor.

Os gestores desenvolveram suas competéncias mediante multiplos meios de
aprendizagem, que se refletem nas modalidades que os gestores relataram como
sugestéo para a capacitacao gerencial.

Embora os gestores tenham se desenvolvido como gestores vivenciando a
atividade gerencial, percebeu-se que existe uma tendéncia dos gestores em indicar
0os modelos de aprendizagem formal considerando criteriosamente as referéncias
da instituicdo e do facilitador que ira ministrar as atividades como forma de garantir
a qualidade das ferramentas e teorias gerenciais a serem ministradas.

Observou-se ainda o interesse dos gestores por atividades de capacitacao que
sejam ministradas com atividades praticas, vivenciais e de simulacéo, visitas a outras
instituicdes, que permitam a compreensao da aplicagdo pratica do conhecimento
aprendido, féruns para a troca de experiéncias, discussao de problemas e solucdes,
além de atividades coletivas como os grupos de trabalho.

A capacitacao gerencial precisa lidar com fatores que prejudicam a participacao
do gestor, como a sobrecarga de trabalho, em virtude da participagcdo em reunides
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e por acumular as atividades de pesquisa e de docéncia.

Evidenciaram uma dificuldade para pér em pratica os conhecimentos e
aprendizagens, pois as decisdes que sao deliberadas de forma colegiada pois a
decisao colegiada pode impedir a implementacéo de novas praticas.

Desta forma, a capacitacdo gerencial na IFES deve contemplar mecanismos
que estimulem a participacdo do gestor por meio por meio de um calendario de
capacitagdes gerenciais inseridas no calendario académico e administrativo,
considerando a sugestao dos gestores em buscar capacitacao mediante visitacéo a
outras instituicbes que sejam referenciadas.

Gestores que apresentam pré-disposicdo para a capacitacdo ou mesmo sao
liderancas respeitadas junto aos demais gestores podem ser canais de influéncia
para incentivar outros gestores a participar das acdes de capacitacao gerencial.
E importante ressaltar que na capacitacdo havera oferta de atividades praticas,
aplicadas a realidade da IFES, para incentivar a participacdo dos gestores.

Ressalta-se que no processo de aprendizagem gerencial cada gestor traz
consigo experiéncias e historias, que apresentam significados proprios para
cada gestor, assim sugere-se que a capacitagcao gerencial adote a abordagem
desenvolvimentista-instrucional do processo de aprendizagem elaborada por
Whetten e Cameron (2011) que oferece a seguinte estrutura:

- Etapa de avaliagdo da competéncia apresentada antes da capacitagdo ge-
rencial- consiste descobrir o nivel de maturidade das competéncias que se
pretende desenvolver com a capacitagao gerencial;

+ Etapa de aprendizagem — consiste na apresentacao dos conhecimentos e
das informagdes que envolvem as atividades gerenciais. Neste momento
utilizam-se modalidades de aprendizagem formal por meio de aulas exposi-
tivas, materiais impressos, entre outros. Podem ser apresentados estudos
de caso que ilustram a aplicacédo dos conhecimentos.

- Etapa de analise — Consiste na andlise os comportamentos apropriados e
inapropriados, por meio de estudos de casos de situacdes vivenciadas pelos
proprios gestores. Sugere-se que neste momento os gestores entrem em
contato com a realidade das atividades institucionais, por meio de visitagoes
as unidades da IFES e visitacOes a outras instituicdes para que os gestores
possam fazer uma analise comparativa das realidades apresentadas.

- Etapa pratica — Neste momento os gestores seriam apresentados a simu-
lacGes onde os gestores que os poderiam vivenciar no dia a dia da gestéo,
0 objetivo é propor uma atividade de experimentacdo dos conteudos minis-
trados.

- Etapa de aplicacéo — Ja inseridos na realidade da atividade gerencial o ges-
tor teria oportunidade de aplicar as capacidades desenvolvidas em situagoes
da vida real, com intuito de desenvolver competéncias. Neste momento se-
riam propostos foruns e grupos de trabalho para que o grupo de gestores
discuta e aprenda com a experiéncia dos demais.
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Os féruns podem se apresentar como um espaco de discussao e troca de
ideias e experiéncias entre os gestores. Este espaco permitiria aos gestores tirar
suas duvidas e compartilhar experiéncias bem-sucedidas, bem como, dificuldades
e sofrimentos em busca de uma solugao conjunta para as questbes que envolvem
a instituicao.

Faz-se necessario estrutura da capacitacdao gerencial leve em consideracao
a necessidade de atender as demandas imediatas dos gestores por competéncia
técnica e politica, uma vez que a nomeacao por meio de um processo eleitoral ndo
tem como premissa a apresentacdo de competéncias gerenciais pelo candidato a
gestor.

Para pesquisa futura sugere-se: (a) identificar as competéncias requeridas
aos gestores sob a perspectiva da equipe do gestor, do publico atendido por este
gestor, e sob a perspectiva dos pares, com vistas a validacdo das competéncias
apresentadas pelos gestores nesta pesquisa, de acordo a definicdo de competéncia
elaborada por Fleury e Fleury (2001), e (b) avaliar se ha reconhecimento das
competéncias e atitudes que os gestores acreditam ter desenvolvido no exercicio
da atividade gerencial,
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