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1 INTRODUCAO

A qualificag¢ao dos servidores publicos € uma agao relevante ao considerarmos que o
contexto do servigo publico no Brasil impde uma série de desafios as suas instituigdes. Mais
consciente sobre seus direitos, a sociedade demanda uma gestdo mais correta das
organizagdes publicas, sendo mais resolutiva, transparente, com mais qualidade, maior
alcance, maior rapidez, melhor acessibilidade, dentre outras, o que pressiona o setor publico a
melhorar seu desempenho, requerendo melhor capacidade de agdo aos seus gestores. O
acesso facilitado a orgdos fiscalizadores como os Tribunais de Contas, Ministério Publico,
conselhos, dentre outros, facilitam o controle da sociedade sobre o setor publico (ASSIS;
SILVA; CATAPAN, 2016; GUIMARAES; OLIVEIRA, 2019).

As demandas por resultados melhores e o maior controle por parte da sociedade
indicam os rumos das ac¢des do Estado, o que resulta na necessidade de que os gestores
desenvolvam um amplo conjunto de competéncias. Dessa forma, ¢ relevante que todas as
esferas governamentais busquem desenvolver acdes de formacao de gestores, oportunizando
recursos ¢ oportunidades de desenvolvimento, para que seja possivel dar maior valor a
profissionalizacdo do servidor publico (TELES; JUNIOR, 2016). Dessa forma, ¢ importante
que as instituigdes criem acdes que possam melhor desenvolver seus gestores, a fim de que
estes possam lidar com as mais variadas situagdes dentro de suas rotinas de trabalho, além de
serem estimulados a pensar de forma critica sobre os rumos da universidade publica e seu
carater social, fortalecendo seu compromisso com a sociedade (GONCALVES; BURIGO;
DE ANDRADE, 2022).

Muitos gestores acabam desenvolvendo suas competéncias ao longo de sua trajetéria
profissional e pessoal, muitas vezes de forma empirica, o que revela uma auséncia de
processos de formagdo e de acompanhamento de servidores em suas transi¢des para gestores,
como também de treinamentos sistematizados na instituicdo, voltados para a capacitagdo e
desenvolvimento de competéncias gerenciais, o que representa um desafio para qualquer
instituicdo, principalmente as publicas (SALVI; LORENZI; GLASENAPP; WITTMANN,
2023).

A capacitagdo de servidores e o desenvolvimento de competéncias tende a possibilitar
a visualizagdo de competéncias basicas individuais e institucionais, para que seja possivel
desenvolvé-las nos servidores, e que estes possuam as qualificagdes necessarias para alcangar
objetivos, aproveitar as oportunidades e enfrentar os desafios que se apresentam (MENDES;
TOSTA, 2019; SILVA; PINHEIRO; BARBOSA, 2022).

No contexto das universidades publicas, a preocupacao com o desenvolvimento de
competéncias gerenciais vem, paulatinamente, ganhando terreno, principalmente quando se
trata de servidores com diferentes formagdes académicas, e que precisam assumir
responsabilidades gerenciais. Assim, apresenta-se o desafio, as instituigdes de ensino, de
planejar e executar estratégias para agdes de desenvolvimento de competéncias gerenciais
que possam contribuir para o melhor desempenho dos gestores (SILVA; PINHEIRO;
BARBOSA, 2022).

As instituicdes federais de ensino superior apresentam diferencas em relagdo a outras
instituigdes publicas, pois elas demandam variadas e complexas interacdes com seu ambiente
interno e externo. Além disso, devem enfrentar interesses pessoais, atuagdo de muitos centros
de poder e as politicas interna e externa. Isso exige que o gestor possua capacidades
especificas para executar suas atividades. Quanto maior e mais complexa a organizacado, e a



medida em que ela fica mais formalizada e departamentalizada, maior a importancia do gestor
no processo de integracdo da deste ambientes (SALLES; VILLARDI, 2017).

Dessa forma, destaca-se a necessidade de profissionalizacdo da gestdo em
universidades, afinal, o gestor universitario precisa ter compreensao do contexto em que esté
inserido, as dindmicas internas e externas, € o quanto elas influenciam no ambiente interno da
instituicdo, o que torna a fungdo de gestor ainda mais complexa, demonstrando uma
necessidade de que as instituicdes disponham de espacos para preparar servidores para
atuarem como gestores (DEWES; BOLZAN, 2018).

Nesse contexto, este artigo tem o objetivo geral de compreender como ocorre a
preparacao de servidores de uma instituicdo federal de ensino superior para assumir fungdes
de gestdao. Como objetivos especificos, esta pesquisa buscou identificar se os gestores
possuiam experiéncia em gestao antes de assumir a fungdo atual, identificar as dificuldades
encontradas por estes no exercicio da funcao, identificar se os gestores foram treinados para
assumir as fungdes e identificar como os gestores desenvolvem suas competéncias gerenciais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para compor o referencial sdo discutidos dois temas centrais ao estudo,
compreendendo o desenvolvimento de gestores em instituigdes federais de ensino superior, e
o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

2.1 DESENVOLVIMENTO DE GESTORES DE INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO

Sao vérias as pesquisas que indicam falta de preparo de gestores universitarios. Salles
e Villardi (2017) identificam que a maioria dos gestores pesquisados nunca havia participado
de cursos de capacitagdo gerencial. Também, nenhum dos entrevistados havia recebido
formagdo gerencial prévia na instituicao pesquisada. Magalhaes et al. (2017) descreve que os
gestores, de forma unanime, ndo foram preparados para ocupar fungdes de gestdo. Costa
(2019) identifica que a maioria dos gestores nao havia participado de treinamentos formais
especificos para assumir fungdes de gestdo, achado semelhante a Almeida (2018), com o
agravante que a maior parte dos gestores também nao buscou se preparar apds assumir a
funcdo. Esse mesmo cendrio foi encontrado por Barbosa et al. (2017a), Cavalcante e Silva
(2017), Reatto e Brunstein (2018), Silva, Pinheiro e Barbosa (2022), Morais, Amaro ¢ Silva
(2022), dentre outros.

Barbosa et al. (2017b) identificaram que a lacuna de politicas de treinamento para
gestores leva estes a aprenderem por conta propria, baseando suas formagdes em iniciativas
individuais. Dessa forma, a aprendizagem dos gestores acontece de forma muito mais
informal do que formal, sendo a aprendizagem formal acontecendo, na maioria das vezes, por
iniciativa propria do gestor, ao buscar cursos e materiais sobre o tema da gestao (SALLES;
VILLARDI, 2017).

E comum que os gestores acabem aprendendo pelo método da tentativa e erro no seu
dia-a-dia, por experiéncias anteriores, pela desconstru¢do das proprias praticas, pelas
experiéncias vividas fora do trabalho, pela interacdo com grupos de estudos, foruns, pela
observagdo e interacdo com outros colegas da propria institui¢do ou de outras, por cursos ou
treinamentos na area de gestdo, dentre outras formas (MAGALHAES et al., 2017; REATTO;
BRUNSTEIN, 2018; SALLES; VILLARDI, 2017).

Costa (2019) descreve que o “ser gestor” ocorre, de fato, a partir da pratica, da
vivéncia de situagdes variadas no dia-a-dia, principalmente no que se refere a gestdo de
pessoas. Magalhaes et al. (2017) diz que o processo de construgdo do papel de gestor seria um
processo continuo, acontecendo por meio do andamento das rotinas e processos diarios e o



contato com pessoas mais experientes na gestdo, o que gera uma dificuldade em definir, com
clareza, qual o papel do gestor. Como apoio na aprendizagem, costuma-se recorrer a colegas
mais experientes, secretarias departamentais ou outras, antigos gestores, dentre outros
(CAVALCANTE; SILVA, 2017, REATTO; BURNSTEIN, 2018; SALLES; VILLARDI,
2017; SANTANA, 2019)

Almeida (2018) e Costa (2020) identificaram que os gestores reconhecem que a
funcdo de gestor precisa ser profissionalizada, por meio de formacdes gerenciais, o que
tornaria a atividade mais tranquila, visto que a falta de formagdo na area e as questdes
politicas inseridas no contexto das institui¢des contribuem para manter certas dificuldades no
desenvolvimento da gestdo. Assim, torna-se fundamental que gestores possam se capacitar
previamente a assumir fung¢des de gestdo. Porém, ¢ importante que os gestores sejam
incentivados pelas institui¢des a se preparar para essas fungdes, conscientizando de que o
aprendizado ¢ importante para o desenvolvimento das atividades, € ndo somente para a
obten¢ao de incentivos financeiros (CAVALCANTE; SILVA, 2017).

Durante o periodo de gestdo, uma série de dificuldades podem ser apresentadas aos
gestores, e ¢ necessario estar disposto a desenvolver novas habilidades para que consigam
supera-los (COSTA, 2019). Barbosa, Mendonca e Cassundé (2015) citam em sua pesquisa
uma série de relatos sobre os desafios do trabalho gerencial em Ifes, como a estrutura fisica,
auséncia de normas e regras diversas, falta de planejamento estratégico, falta de infraestrutura
tecnologica, falta de autonomia, dentre outras, sendo esses desafios, na visdo dos
entrevistados, mais complexos do que os encontrados em instituigdes privadas.

Almeida (2018) identifica em sua pesquisa, como principais dificuldades da gestdo
universitaria, o relacionamento interpessoal e a resolugao de conflitos, como as questdoes que
mais tomam tempo do gestor, independente de sua fun¢do, assim como Peixoto e Souza
(2015). Também foram mencionadas a estruturacdo de setores, a burocracia no servigo
publico, o aprendizado das atribui¢cdes das fungdes de gestdo, a falta de conhecimento geral
sobre gestao, dentre outras dificuldades.

Almeida (2018), Salles e Villardi (2018), Frade (2020) e Greco (2020), identificaram
dificuldades que costumam enfrentar em suas fungdes. Sdo elas: processos de trabalho,
comunicagdo, infraestrutura, recursos financeiros, gestdo de pessoas e cultura organizacional,
planejamento ineficiente, rotatividade de servidores, demandas muito diversas, excesso de
burocracia, cobrangas por produtividade, sistemas eletronicos, deficiéncia de infraestrutura,
falta de recursos financeiros, limitagao de bolsas, pessoais, politicas, falta de espirito coletivo,
aprender fazendo, falta de conhecimento sobre a gestdo em si, conhecimento acerca da
legislagdao que envolve a instituicdo, onde localiza-la e como interpreta-la. Frade (2020) indica
que os gestores pesquisados entendem ser indispensavel que os gestores tenham um minimo
de conhecimento sobre a legislacao vigente.

Almeida (2018) identifica que a maior parte dos gestores entendem ser fundamental
que haja treinamentos especificos para a area de gestdo, e julgam ser importante aprender
sobre as atribuicdes do cargo, a estrutura organizacional da instituicdo, a gestdo
administrativa, gestdo de conflitos, gestdo de pessoas, legislagdo, lideranca, relacionamento
interpessoal, rotinas administrativas, sistema financeiro, dentre outros conhecimentos. A
autora defende a realizacdo de treinamentos como pré-requisitos para um servidor assumir
uma fungdo de gestao.

Salles e Villardi (2018) reconhecem a importancia de capacitar novos gestores, pois
muitos destes ndo possuem algumas competéncias gerenciais desenvolvidas, nem a
experiéncia de gestores antigos, muitos nao conhecem a cultura organizacional da institui¢ao
e também tem pouco conhecimento sobre gestdo na administracdo publica e gestdo
universitaria. Costa (2020) refor¢a a importancia de que os servidores tenham oportunidade de
se preparar para assumir fungdes de gestdo. Frade (2020) entende que o preparo prévio ndo



busca antecipar todas as situagdes que poderdo ser vivenciadas durante o periodo de atividade
gerencial, mas a formagao ¢ importante para possibilitar a mobilizacdo de competéncias por
parte do gestor, considerando as especificidades do contexto de sua atuagao.

2.2 COMPETENCIAS GERENCIAIS NO CONTEXTO DE INSTITUICOES DE ENSINO
PUBLICO FEDERAL

As instituicdes publicas passam por um momento de transformacdo, o que demanda
profissionalismo e desenvolvimento de gestores publicos que tenham competéncias
necessarias para enfrentar situacdes cada vez mais complexas, na medida em que a sociedade
exige uma postura mais ativa, célere e que os servigos publicos tenham mais qualidade
(SILVA; LORENZI; GLASENAPP; WITTMANN, 2023). No contexto das Instituigoes
Federais de Ensino Superior, as mudangas necessarias dificilmente serao efetivadas se os
gestores publicos ndo estiverem devidamente preparados, considerando o contexto
institucional e o conjunto de leis e decretos (PEREIRA; SILVA, 2019).

A fim de superar os desafios impostos por mudangas estruturais e pelo contexto
socioeconomico atual, que dificultam a capacidade de resposta das instituicdes publicas as
demandas da sociedade, ¢ importante que o Estado possa contar com gestores publicos
competentes ¢ comprometidos (CHAVES; ALBUQUERQUE, 2019). O gestor publico deve
reunir caracteristicas e qualidades como habilidades, competéncias, capacidade de inovar,
capacidade de lideranga, controle e transparéncia das atividades sob sua responsabilidade,
utilizagdo de recursos tecnoldgicos, dentre outras.

Ressalta-se que as instituigdes federais de ensino superior apresentam diferencas em
relacdo a outras institui¢des publicas, pois elas demandam variadas e complexas interagdes
com seu ambiente interno e externo. Além disso, devem enfrentar interesses pessoais, atuacao
de variados centros de poder e as politicas interna e externa. Isso exige que o gestor possua
capacidades especificas para executar suas atividades. Quanto maior e mais complexa a
organizacdo, maior a importancia do gestor no processo de integragdo entre os ambientes da
organizacao com o contexto externo (KERR, 2001; SALLES; VILLARDI, 2017).

Cavalcante e Silva (2017) observaram que programas de treinamento podem promover
o desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais, contribuindo para que os
gestores ampliem suas visdes de mundo e possam viabilizar alternativas para a resolucao de
problemas. Além disso, contribui para que os gestores se sintam mais seguros € melhorem o
relacionamento com colegas, ampliando a visdo da organizagao.

A base do conceito de competéncias advém do trabalho de McClelland (1973),
Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993). Essa base define que a competéncia compreende
um conjunto de qualificagdes que permitem um desempenho melhor de uma pessoa em seu
trabalho. Ja em outra vertente, o conceito abrange um conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes relacionados a determinado trabalho (DUTRA, 2016).

No contexto de universidades publicas, entende-se que seria necessario que
competéncias gerenciais especificas fossem desenvolvidas em profissionais que
desempenham ou que poderdo desempenhar o papel de gestor nessas institui¢des
(BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2016). Costa (2019) menciona que os
apontamentos, em termos de competéncias requeridas, abrangem a humildade, conhecimentos
legais, conhecimento sobre os sistemas e processos, habilidades em resolugcdo de conflitos,
postura ética, lideranca, organizagdo e planejamento, tomada de decisdo, empatia,
comprometimento com a institui¢do, dentre outros.

Sumariamente, as competéncias gerenciais de gestores universitarios, mencionadas em
pesquisas dos ultimos anos, dentre outras, sdo conhecimento técnico, conhecimento
institucional, planejamento estratégico, organizacdo e controle, gestdo de equipes, lideranca,



comunica¢do interpessoal, comprometimento, humildade, gestdo de conflitos, condugdo de
processos, tomada de decisdo, gestdo de pessoal, gestdo de processos de trabalho e recursos,
dialogar (BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2016; FRADE, 2020; FREITAS;
ODELIUS, 2018). O desenvolvimento dessas competéncias, porém, comumente se da por
meio de aprendizados informais e iniciativas proprias dos gestores.

No geral, as instituicdes publicas atualmente vivem em um cenario conturbado, com
muitas demandas e com escassez de recursos (AMARAL; ANANA; FREITAS, 2023). Muitas
dessas demandas tém relagdo com a necessidade de haver gestores melhor preparados para
atendé-las e para lidar com os desafios do seu cargo, da sua instituicdo e do proprio servigo
publico. Dessa forma, ¢ necessario que as instituicdes foquem em treinamentos e agdes de
desenvolvimento para estes servidores (SILVA; LORENZI; GLASENAPP; WITTMANN,
2023).

3 METODO DO ESTUDO

Para alcangar o objetivo do estudo, optou-se pela realizagdo de uma pesquisa
descritiva, de abordagem qualitativa e tendo o estudo de caso como estratégia (YIN, 2015;
GIL, 2017). Para tanto, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, individuais com 15
gestores da instituigdo (chefes de departamento, chefes de nucleo ou departamento
administrativo e diretores), com perguntas adaptadas das pesquisas de Gongalves (2010),
Cruz Junior (2015), Santana (2019), cujos trabalhos tiveram foco no desenvolvimento de
competéncias gerenciais de gestores em instituigdes federais de ensino superior. O método
utilizado para a analise dos dados foi a analise de conteido (BARDIN, 2011). Para realizar
essa analise, foram definidas, a priori, trés categorias, sendo elas: dificuldades na gestdo,
treinamento e competéncias gerenciais.

Para garantir o sigilo da identidade dos gestores entrevistados foram utilizadas
codificagdes para identifica-los nas analises (G1, G2 [...], G15), conforme a ordem de
realizacdo das entrevistas.

Quadro 1 - Categorias ¢ questdes da entrevista

Categoria Perguntas

1. Qual seu cargo ¢ sua fungdo de gestdo?
Identificagao 2. Ha quanto tempo trabalha na UFSM?
3. Ha quanto tempo esta na fungdo de gestao?

Dificuldades na | 4. Quais as principais dificuldades enfrentadas no exercicio das suas fun¢des?

Gestao
5. Na sua opinido, quanto é importante o treinamento para o desenvolvimento das
atividades de sua func¢do?
Treinamento 6. Participou de algum curso, treinamento ou orientag@o para assumir esta fungdo?
7. Vocé acha que os programas de treinamento da instituicdo estdo adequados para as
necessidades dos gestores da instituicdo? O que vocé acha que falta ou pode melhorar
nos programas da institui¢ao?
N 8. Quais as competéncias necessarias para o desenvolvimento das atividades da sua
Competéncias ~
. fungdo?
Gerenciais

9. Como vocé desenvolveu as suas competéncias para atuar na sua func¢do de gestdao?

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Greco (2020).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS



Este capitulo foi dividido em trés segdes, sendo apresentados na primeira parte a
identificacdo dos entrevistados e analisadas as dificuldades enfrentadas pelos gestores na
funcdo de gestdo. Na segunda parte sdo analisadas as questdes envolvendo o treinamento de
gestores na institui¢do. Por ultimo, buscou-se identificar as principais competéncias para
atuar em cargos de gestdo na institui¢ao € como os gestores desenvolvem suas competéncias.

4.1 DIFICULDADES NA GESTAO

Primeiramente, foram identificados, dentre os entrevistados, os cargos ocupados, as
funcdes de gestdo ocupadas, as categorias dos servidores, o tempo de atuacao na instituicdo e
o tempo na fungdo de gestdo. Dos 15 servidores entrevistados, 8 sdo docentes em fungdes de
chefe de departamento, diretor de campus e coordenador académico. Os 6 servidores
técnico-administrativos em educagao (TAE) entrevistados sao divididos em cargos de nivel E,
como contadores, administradores e bibliotecarios, € em cargos de nivel D, como assistentes
em administragcdo e técnicos em tecnologia da informacao, distribuidos em fungdes de chefe
de nucleo, diretor administrativo e coordenador administrativo.

O tempo de atuacdo na instituicdo varia bastante, tendo servidores com mais de 16
anos de institui¢ao e outros com pouco mais de 2 anos. Cabe lembrar que, dentre as unidades
pesquisadas, as mais antigas foram criadas ha pouco mais de 16 anos. Quanto ao tempo na
funcdo de gestdo ha uma maior uniformidade. Em média, os entrevistados estdo ha pouco
mais de 3 anos na fung¢ao atual. 3 servidores TAEs acabam se destacando por estarem ha mais
tempo, um deles com mais de 9 anos de atuagdo como chefe de seu nucleo, e outros dois
servidores, ha 6 anos. Apenas um dos docentes esta em seu segundo mandato como chefe de
departamento. Os demais, incluindo os dois diretores entrevistados, estdo em seus primeiros
mandatos. Ha de se destacar que, diferente das fun¢des ocupadas pelos TAEs, os cargos de
chefe de departamento e diretor de unidade sdo cargos eletivos e possuem tempo limitado de
atuacao.

Dando sequéncia, foram analisadas as respostas aos questionamentos sobre as
atividades de gestdo e suas dificuldades. Os gestores entrevistados foram estimulados a
lembrar, principalmente, de seus inicios como gestores, buscando retomar questdes de
quando estes iniciavam em suas fungoes. A dificuldade mais citada pelos entrevistados foi a
falta de conhecimento sobre as estruturas administrativas da instituicdo e sobre os processos €
tramites envolvidos nas atividades de gestdo, o que vai ao encontro da pesquisa de Costa
(2019) que entende a necessidade de que os gestores compreendam o funcionamento da
universidade, suas instancias, seus tramites processuais, a legislacdo que a rege, como
funcionam seus sistemas internos, pois ao ter clareza sobre estas questdes, erros sio
minimizados e 0s processos se tornam mais céleres.

Foram bastante mencionadas as dificuldades com as proprias atividades da gestdo,
assim como na pesquisa de Almeida (2018), visto que, conforme citado anteriormente, as
atividades gerenciais costumam ser diferentes das atividades normais do servidor,
principalmente nas func¢des de chefe de departamento e diretor de unidade. Santos e
Bronnemann (2013), destacam que novos gestores, muitas vezes, ndo conseguem ter a real
nocao da complexidade e dos conhecimentos minimos para as fungdes que ocupam, mesmo
que as atribui¢des estejam descritas em documentos.

Também foram citadas a falta de infraestrutura e a escassez de recursos financeiros,
assim como nas pesquisas Barbosa, Mendonca e Cassundé (2015), Salles e Villardi (2018) e
Frade (2020), que prejudicam consideravelmente as atividades de alguns setores. Essas
dificuldades, em geral, estdo além da capacidade do gestor, visto que dependem da
disponibilidade or¢amentdria da instituicao, dentre outras questdes envolvidas. Além disso,
destacam-s, dentre outras, as dificuldades com a gestdo de pessoas, que coincide com as



pesquisas de Peixoto e Souza (2015), Salles e Villardi (2018) e Greco (2020), ¢ o
conhecimento sobre a legislagdo que envolve a instituicdo, de acordo com os trabalhos de
Almeida (2018) e Frade (2020), que citam ser muito importante ter, ao menos, conhecimento
basico sobre as normas, leis, regulamentos, dentre outros, que embasam o trabalho de um
gestor.

Um detalhe relevante é que apenas as dificuldades com planejamento e organizacao
foram citadas exclusivamente por gestores docentes, o que pode indicar um problema
encontrado em unidades com mandatos eletivos, como departamentos didaticos ou diregdes
de unidades, em consonancia com o trabalho de Reatto e Brunstein (2018), que indica que os
mandatos temporarios podem ser uma barreira ao planejamento de médio e longo prazo e a
continuidade de projetos.

4.2 TREINAMENTO DE GESTORES

Nesta etapa da entrevista, buscando entender como ocorre a preparagdo dos gestores
para assumirem func¢des de gestdo na instituicdo, estes foram questionados sobre se haviam
participado de treinamentos para assumir a funcdo de gestdo a que estdo atualmente
designados. Dos 15 entrevistados, 10 responderam que ndo fizeram nenhum tipo de
treinamento, resultado semelhante as pesquisas de Almeida (2018), Salles e Villardi (2018) e
Costa (2019), seja por ndo haver treinamentos especificos para novos gestores ou por nao
haver incentivos para a realizagao de outros treinamentos que possam vir a auxiliar o novo
gestor. Dos que participaram de algum curso, apenas 2 fizeram treinamentos mais especificos
para gestao. O restante participou de cursos mais abrangentes, que ndo tinham relacao direta
com a fungdo de gestdo, mas que, segundo o entendimento dos gestores, em algum nivel os
auxiliou na adaptacdo da fungao.

A maioria dos entrevistados relata que buscou se preparar apds assumir a fun¢do de
gestdo, preferencialmente com os cursos ofertados pela instituicao. Porém, a percepgao € que
a participacdo em treinamentos na area de gestdo depende muito da vontade e da iniciativa
dos proprios gestores, o que vai ao encontro da pesquisa de Salles e Villardi (2018), que
descreve que os gestores podem ser mais estimulados se houver agdes institucionalizadas de
incentivo a participacao em treinamentos, € também da pesquisa de Silva, Pinheiro e Barbosa
(2022), que relatam como o entusiasmo pelo trabalho e a for¢a de vontade sdo elementos
presentes na motivagdo para que gestores se desenvolvam.

Percebe-se que os gestores sentem falta de acdes que incentivem os servidores a
participarem de cursos voltados a area de gestdo, como pode ser percebido na fala de G7, que
sugere que haja uma politica ativa de levantamento sobre novas chefias, que os convidasse
para um treinamento, além de ac¢des de conscientizagdo, como mencionado por G15, que
entende que a comunicacdo com os gestores deveria ser mais direta e objetiva, que possa
também, conforme mencionado por Cavalcante e Silva (2017), fazer as pessoas perceberem a
importancia do aprendizado além dos incentivos financeiros.

Em geral, considerando as respostas dos gestores entrevistados, pode-se concluir que
a instituicdo, embora possua um programa para desenvolvimento de competéncias para
gestores, ndo age ativamente para preparar previamente seus servidores para atuarem em
funcdes de gestdo na instituigdo, o que encontra correspondéncia em pesquisas de Salles e
Villardi (2014), Barbosa et al. (2017a), Magalhaes et al. (2017), Salles e Villardi (2018),
Costa (2019) e Morais, Amaro e Silva (2022). Nesse caso, a instituicdo poderia buscar
melhorar a comunicagao entre os setores responsaveis pelo treinamento e os gestores, a fim
de entender melhor as demandas destes e fazer com que estes compreendam a importancia da
preparacao.



Todos os entrevistados consideram importante passar por algum tipo de treinamento,
antes ou logo depois de assumir a fung¢do, o que estd em consonancia com as pesquisas de
Almeida (2018), Salles e Villardi (2018) e Costa (2020). As justificativas para essa
concordancia variam de acordo com as experiéncias de cada um. Gestores relatam que
sofreram com a falta de conhecimento no inicio de suas atividades na fun¢do. Entendem que
o servidor que assumir uma fungdo de gestdo vai acabar aprendendo o oficio, mas vai ter
dificuldades no inicio, se nao tiver algo que o guie nessa jornada.

Como mencionado por G14, o treinamento ¢ importante pois ndo se pode presumir
que a pessoa que assume uma funcdo de gestdo saiba tudo logo de inicio. A falta de
conhecimento pode resultar em erros que podem se tornar problematicos no futuro, como
afirma G15. Muitas decisoes dependem de conhecimento sobre os limites da administragao
publica, que poderia vir de um treinamento prévio. Mesmo que o servidor acabe dando conta
das atividades e aprendendo o oficio, ao longo do tempo o treinamento seria importante para
que se possa comegar na fungdo ja possuindo conhecimento, mesmo que basico, sobre as
rotinas, processos, atividades, sistemas e outras questdes relativas a gestdo. Isso poderia
evitar que a gestdo seja conduzida pelo método da tentativa e erro e que o aprendizado do
gestor seja informal (MAGALHAES et al., 2017; SALLES; VILLARDI, 2018).

O treinamento seria importante também para que o gestor ndo fique tanto tempo em
um periodo de adaptagdo, o que seria normal em qualquer mudanca de funcao, ja que num
primeiro momento o trabalho pode ser complicado, pois o gestor ainda estd aprendendo suas
fungdes, conforme mencionado por Miranda et al. (2013). Conforme Oliveira (2017) o
treinamento ¢ regido por um programa sistematico que busca a rapida adaptacdo do individuo
ao trabalho, além de possibilitar a atualizacdo do mesmo em termos de habilidades.

Um periodo mais prolongado de adaptacdo pode deixar a unidade “a deriva”,
conforme menciona G6. O gestor entende, inclusive, que um treinamento prévio deveria ser
um requisito obrigatério a quem deseja ocupar cargos eletivos, opinido compartilhada por
G10, que entende que todos os cargos de gestdo, incluindo pro-reitores, deveriam ter esse
pré-requisito, o que coincide com a pesquisa de Almeida (2018).

Cabe destacar que a ideia de um treinamento prévio para preparar servidores para
atuar em fungdes de gestdo ndo implica em definir que isso serd a solugdo para todos os
problemas, desafios e dificuldades enfrentados pelos gestores, e que estes estardao totalmente
preparados para atuarem na gestdo, afinal, conforme Frade (2020), o preparo prévio ndo
busca antecipar todas as situagdes que poderdo ser vivenciadas durante o periodo de atividade
gerencial, mas a formacdo ¢ importante para possibilitar a mobilizacdo de competéncias por
parte do gestor, considerando as especificidades do contexto de sua atuagao.

Os entrevistados foram questionados se, na visao destes, os programas de treinamento
da institui¢ao voltados a tematica da gestao estariam adequados as necessidades dos gestores.
Em geral, respondem que estdo adequados, mas entendem que alguns pontos precisam ser
melhorados. Cavalcante e Silva (2017) destacam que, embora os programas de treinamento
ndo estejam devidamente adequados as demandas gerenciais, estes, em algum nivel, podem
proporcionar mudangas comportamentais importantes. No entanto, entendem que o resultado
das agdes precisa estar mais relacionado ao papel do gestor.

As respostas sobre as sugestoes de melhorias sdo variadas. Porém, a mengao mais
frequente ¢ de que os cursos poderiam ter um foco maior em atividades praticas, como na
criacdo de cenarios, discussoes, trocas de experiéncias, com a parte tedrica sendo um
complemento, o que encontra consonancia com as pesquisas de Barbosa et al. (2017b),
Cavalcante e Silva (2017), Salles e Villardi (2018) e Lima et al. (2020). De acordo com Salas
et al. (2012) o treinamento ¢ efetivo quando hé instrugdo, demonstracdo, praticas e feedback
sobre a performance do funcionario.



De acordo com Salles e Villardi (2017), metodologias mais interativas incentivam a
convivéncia entre gestores de uma institui¢do, o que acaba fazendo com que as pessoas
passem a valorizar as capacidades de outros colegas, assim as considerando como referéncia
para desenvolver suas proprias capacidades. Disso pode resultar a criagdo de competéncias
tanto individuais quanto coletivas.

Nesse sentido, destaca-se a fala de G1, que entende que cursos com enfoque muito
tedrico podem se tornar cansativos, fazendo com que o participante se distraia com
facilidade. G5 entende que cursos com mais atividades praticas e conversacdo podem
contribuir para que as pessoas percebam mais claramente suas dificuldades e consigam lidar
melhor com elas, além de possibilitar a aquisi¢do de contatos com pessoas de outras unidades
da instituigao. G10, por sua vez, ja percebe um foco mais pratico nos novos cursos,
principalmente por selecionarem instrutores com experiéncia pratica no tema a ser estudado.

Cursos muito abrangentes e superficiais poderiam distrair o servidor e se tornar muito
cansativos, desmotivando a pessoa que realiza o curso. De acordo com Oliveira (2017) e
Dutra et al. (2019), deve-se tomar cuidado para nao banalizar o treinamento. As agdes de
treinamento devem ter foco e ndo devem ser tdo frequentes, a ponto de desmobilizar as
pessoas. Uma alternativa para mitigar esse tipo de problema ¢ intercalar agdes em sala de aula
(tedricas) com agdes praticas.

Em consonancia com a andlise dos questionamentos anteriores, pode-se perceber que
os gestores, em geral, entendem a necessidade de ter um aprendizado constante ao longo de
suas permanéncias em fungdes de gestao, mas gostariam que alguns pontos dos cursos fossem
modificados, a fim de haver um melhor aproveitamento destes, e que com cursos melhores os
servidores, em geral, se sentiriam mais motivados a realiza-los. Como modalidades de
treinamento para gestores, Ribeiro (2018) e Salles e Villardi (2018), sugerem, dentre outras:
oferta de oficinas/workshops, seminarios, simposios, palestras, foruns para trocas de
experiéncias, visitas técnicas a outras institui¢des, elaboragdo de manuais e grupos de
trabalho.

De acordo com Dewes e Bolzan (2018), as instituigdes devem saber compreender o
contexto em que estdo inseridas, para entender que a gestdo ndo esta restrita ao atendimento
de demandas burocraticas, sendo fundamental compreender e atender, por meio de politicas
de treinamento, demandas emergentes de contextos sociais e culturais. Afinal, o gestor deve
estar apto a compreender as dindmicas internas e externas além de seu contexto de atuacao,
assim como essa atuagdo influencia e ¢ influenciada por estas, o que torna complexa a fungao
de gestao.

4.3 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Buscando identificar as competéncias necessarias para ser gestor na institui¢do, os
entrevistados foram estimulados a responderem, de forma espontanea, quais seriam as
competéncias mais importantes. Em geral, as competéncias gerenciais mais mencionadas
foram aquelas com relacao ao relacionamento com as pessoas, assim como nos trabalhos de
Barbosa, Mendonga e Cassundé (2016), Freitas e Odelius (2018), Salles e Villardi (2017) e
Frade (2020). As mengdes a esses termos podem demonstrar que lidar com pessoas, em geral,
¢ um desafio, e que ha uma preocupacdo entre os gestores em ancorar suas atividades em
boas relagdes, buscando solucionar problemas da forma mais tranquila possivel. Os
respondentes mencionaram expressdes como “didlogo”, ‘“conversar”’, "tranquilidade",
“serenidade para tratar com pessoas”, “gestdo de pessoal”, “relacionamento interpessoal”,
“sentar e conversar”’, dentre outras.

Na sequéncia, houve men¢des a competéncias relacionadas a planejamento e
organizagdo, que coincide com as pesquisas de Barbosa, Mendonga e Cassundé (2016), Salles



e Villardi (2017) e Freitas e Odelius (2018), como, por exemplo, a declaracdo de G3, que
entende que o gestor de ter afinidade com a area de gestdo e planejamento, ou a fala de G13,
que defende que, para as questdes mais burocriticas da funcdo de gestdo, ¢ necessario
conhecimentos de planejamento, organizagao, dentre outros.

Assim como na pesquisa de Barbosa, Mendonga e Cassundé¢ (2016) e Freitas e
Odelius (2018), a competéncia da lideranca ¢ citada, também, como de grande importancia
para o desenvolvimento de atividades de gestao, como colocado pelo G2: “Mais importante,
ela tem que, primeiro, ter um espirito de liderangca. Ser um bom lider.”; e pelo G3:
“Certamente a questao de (ter) o minimo de lideranca”. Além destas, também foram citadas
como competéncias a flexibilidade, gestdo estratégica e a comunicagao.

Os gestores foram questionados sobre como haviam desenvolvido as competéncias
que os habilitam a atuar nas fungdes de gestdo atualmente. A maior parte das respostas
demonstra que o desenvolvimento das competéncias gerenciais ¢ composto por experiéncias
prévias, as praticas do dia a dia, relagdes interpessoais e a realizagdo de cursos, em
concordancia ao trabalho de Salles e Villardi (2017). Conforme observam Cavalcante e Silva
(2017), as experiéncias vividas, aliadas a treinamentos formais, sdo muito relevantes para o
desenvolvimento destas competéncias.

Colocando destaque em algumas respostas, G2 entende que desenvolve suas
competéncias no dia a dia, mas que buscou cursos de gestao em sua area de atuacao logo que
assumiu a nova fungdo, para estar mais preparado para exercé-la. G4 declara que desenvolve
as competéncias pela pratica, principalmente no inicio das atividades como gestor, tanto
cursos especificos quanto cursos mais gerais, para que fosse desenvolvendo suas habilidades
em gestdo. G5 responde que fez muitos cursos, mas ¢ o dia a dia que acaba desenvolvendo
competéncias de fato, pois os cursos ajudam para que o gestor tenha uma base, para conhecer
limites, mas ¢ o dia a dia que desenvolve capacidades.

Alguns gestores, porém, nunca realizaram cursos que os auxiliaram no
desenvolvimento de competéncias para atuar na fun¢dao de gestdo a que estdo designados,
desenvolvendo-as apenas por experiéncias prévias, experiéncia na propria fun¢do ou pelo
aconselhamento de colegas, coincidindo com as pesquisas de Barbosa et al. (2017b), Dewes e
Bolzan (2018) e Silva, Pinheiro e Barbosa (2022), cujo trabalho indica que o conhecimento
de gestao ¢ produzido durante o processo, havendo uma dindmica cujas experiéncias e
vivéncias se retroalimentam para criar o saber. Frade (2020) destaca que a aprendizagem pela
pratica, diante de problemas ou demandas das rotinas, pode impulsionar o desenvolvimento
de competéncias gerenciais.

Hé4 de se destacar que a realizagdo de treinamentos formais para obtencdo de
competéncias, sozinho, ndo garante o desenvolvimento de competéncias, carecendo de
suporte organizacional. E importante que qualquer programa de treinamento valorize a
experiéncia, a reflexdo e a interacdo entre os gestores, considerando que o aprendizado esta
muito ligado as praticas informais, que deveriam ser incentivadas e reconhecidas pelas
instituicdes (TOSTA, 2017). Boeira, Larentis e Costa (2022) entendem que o
desenvolvimento de competéncias seria o resultado da interagdo entre as praticas formais e
informais de aprendizagem. Salles e Villardi (2017) observam que as capacitacdes gerenciais
tendem a elevar o nivel de maturidade de competéncias desenvolvidas em praticas informais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo geral compreender como ocorre a preparagdo de
servidores de uma instituicdo federal de ensino superior para assumir funcdes de gestao.
Como objetivos especificos, esta pesquisa buscou identificar se os gestores possuiam



experiéncia em gestdo antes de assumir a fun¢do atual, identificar as dificuldades encontradas
por estes no exercicio da funcdo, identificar se os gestores foram treinados para assumir as
funcdes e identificar como os gestores desenvolvem suas competéncias gerenciais.

Essa falta de preparo reflete em uma série de dificuldades enfrentadas por estes
gestores, que desenvolvem muitos dos seus conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja,
suas competéncias, muitas vezes de maneira informal, por meio de suas experiéncias, pelos
desafios da gestdo, pelos ensinamentos de colegas, antigos gestores, dentre outras formas.
Isso pode gerar problemas como a nao uniformidade em decisdes, erros procedimentais e
processuais, gestdao ineficiente dos recursos financeiros, equivocos na gestao de pessoal, além
de varios outros problemas que podem decorrer dessa situagao.

As dificuldades relatadas sdo: falta de conhecimento sobre as estruturas e processos
da universidade, atividades de gestdo, falta de infraestrutura e de recursos financeiros, gestao
de pessoas, planejamento e organizacao, legislagdo que envolve a universidade, sistemas de
informagdo, comunicag¢do institucional, gestao de recursos financeiros e clima organizacional.

A maioria dos gestores nao participou de nenhum tipo de treinamento para assumir a
funcdo de gestdo. Todos os entrevistados, no entanto, declaram que realizaram cursos
posteriormente. Percebe-se, porém, que a busca por cursos na area de gestao depende muito
da vontade e da iniciativa dos proprios gestores. Todos os gestores consideram importante
passar por algum tipo de treinamento, seja antes ou depois de assumir a fungdo. Muitos
relataram inseguranga e dificuldades com a falta de conhecimento no inicio de suas
atividades como gestores. Mencionam que, ao longo do tempo, acabam dando conta das
atividades, pois vao aprendendo no dia a dia. Porém, pode ser perdido um precioso tempo, €
erros podem ser cometidos até que a pessoa esteja, de fato, preparada para atuar naquela
fungao.

Em geral, os cursos ofertados pela instituicao estdo adequados as necessidades dos
gestores, mas sugere-se melhorias, como maior foco em atividades praticas, cursos mais
curtos, mais especificos em alguns temas e que proporcionem maior interagao entre os
participantes.

A maioria dos entrevistados responderam que desenvolveram suas competéncias
atuais por meio de uma composicdo de realizagdo de cursos, praticas do dia a dia,
experiéncias prévias e relagdes interpessoais. Outros, no entanto, desenvolveram de forma
semelhante, porém, sem a participacdo em cursos. Conclui-se que o desenvolvimento de
competéncias ndo pode ficar restrito somente a treinamentos formais. As experiéncias das
pessoas devem ser levadas em conta.

Quanto as limitacdes deste estudo, por tratar-se de uma pesquisa qualitativa, a
interpretacdo e a analise das informagdes possuem o viés do autor. Outra limitagdo refere-se
ao referencial teodrico, ja que a maior parte dos estudos que embasaram esta pesquisa
referem-se ao trabalho do professor como gestor, mais especificamente como chefe de
departamento, enquanto alguns outros referem-se ao trabalho do professor enquanto diretor
ou pro-reitor. Raros foram os estudos encontrados que trabalhavam o tema do servidor
técnico-administrativo em educacdo como gestor. Este estudo poderia ter sido mais
abrangente, entrevistando mais gestores das proprias unidades analisadas e de outras unidades
da instituicao, ampliando também os temas abordados.

Como sugestdo, esta pesquisa pode ser ampliada para toda a institui¢do ou até para
outras, com fins de entender mais sobre a preparacdo de gestores nessas organizagdes. A
identificacdo de competéncias também pode ser ampliada, buscando o que seria mais
importante desenvolver em cada fung¢do de gestdo da universidade. Também pode ser
realizado um estudo mais focado para que seja possivel analisar apenas a atuagdo dos
gestores técnico-administrativos, visto que, conforme mencionado anteriormente, sdo poucas
as pesquisas que estudam a categoria.
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