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RESUMO

Neste estudo objetivou-se caracterizar o processo de desenvolvimento de competéncias
gerenciais dos gestores da Pro-Reitoria de Graduacdo/PRG da Universidade Federal da
Paraiba/lUFPB no contexto de acdo do trabalho. A pesquisa, de carater exploratorio,
configura-se como um estudo de abordagem qualitativa. Os dados foram coletados por meio
de entrevistas com sete gestores da PRG. O perfil dos participantes da pesquisa envolve
quatro mulheres e trés homens gestores de 47 a 66 anos de idade. A area de formacdo dos
sujeitos da pesquisa é diversificada, todos sdo doutores nos campos de: Pedagogia, Letras,
Historia e Engenharia Mecénica. Os resultados apontaram a trajetéria dos coordenadores e do
pro-reitor vigente, os fatores limitadores da gestdo na Pré-Reitoria, as competéncias
gerenciais adquiridas e o processo de aprendizagem. A pesquisa revelou que a experiéncia
pratica associada a aprendizagem informal é o meio mais recorrente no processo de
aprendizagem desses gestores. Participar de cursos de gestdo € um desejo de muitos dos
sujeitos entrevistados, algo que foi apontado como um fator ausente no processo de
desenvolvimento gerencial na maioria dos profissionais pesquisados. Conclui-se, a partir do
estudo realizado que a integracdo entre a teoria e a pratica deve ser vislumbrada como
complementares e caracterizada por processos de aprendizagem formal, informal e incidental.

Palavras-chave: Aprendizagem. Competéncias gerenciais. Gestores. Pro-Reitoria de
Graduacao



O DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS NA PRO-REITORIA DE
GRADUACAO/PRG DA UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA/UFPB

1 INTRODUCAO

As organizacdes lidam diariamente com diversos tipos de problemas com graus de
complexidade distintos, e para o enfrentamento e resolugcéo desses problemas o administrador
é o profissional que busca minimizar e até mesmo sanar tais adversidades. Para tanto, é
necessario que competéncias gerenciais, desenvolvidas por meio da formacdo do
administrador, sejam incorporadas nos ambientes de trabalho. Segundo Perrenoud (1999), de
forma generalizada o conceito de competéncia esta associado a aptiddo de agir em
determinadas situacgdes, eficazmente.

No entanto, dentro das organizacdes, nem sempre o Bacharel em Administracdo é o
profissional que assume o papel de gerente/coordenador. Em alguns casos, principalmente em
Orgaos publicos, as chefias estdo ligadas a cargos comissionados e de confianca. Nesses casos,
as competéncias sdo desenvolvidas no contexto da agdo profissional.

Para Silva (2009) os gerentes sofrem influéncia de fatores individuais e contextuais
que interferem no seu desempenho, e as competéncias gerenciais envolvem além de
conhecimento técnico, comportamentos advindos por meio de experiéncias adquiridas ao
longo da vida pelo proprio gerente.

Essas experiéncias sdo primordiais em uma gestdo de qualidade, ainda mais na esfera
publica que exige do administrador algumas competéncias gerenciais para lidar com
diferentes tipos de problemas, tais como: escassez de recursos humanos e materiais,
motivacdo dos colaboradores, gestdo de sistemas informatizados, falta de orgcamento,
atendimento ao publico, gestdo participativa, terceirizacdo de atividades, comunicacdo
interna, etc.

Existem estudos sobre o desenvolvimento de competéncias gerenciais em varios
contextos de trabalho. Godoy e D’Amélio (2009) buscaram identificar, descrever e comparar
as competéncias desenvolvidas por gestores de formagdes distintas. Obtendo-se a conclusao
que o processo de mobilizacao e articulacdo das competéncias gerenciais ocorreu vinculado
ao enriquecimento de experiéncias e vivéncias profissionais. Também ha estudos no ambito
da rede publica de ensino, Galvéo, Silva e Silva (2012) identificaram a influéncia da educacéo
formal, da experiéncia profissional e da experiéncia social no desenvolvimento das
competéncias gerenciais de diretores de escolas publicas estaduais. Os seus resultados
destacaram a integracdo familia-escola, o disciplinamento da equipe e a aprendizagem
permanente como as competéncias de maior destaque. Na mesma linha, Pereira e Silva (2011)
estudaram as competéncias gerenciais nas Instituicbes Publicas Federais de Ensino Superior
(IFES), nas quais foram identificados quatro grupo de competéncias gerenciais (cognitivas,
funcionais, comportamentais e politicas), fomentando discussbes entre as IFES acerca do
desenvolvimento das competéncias requeridas dos gestores em sua atuacdo profissional.

Assim, tendo em vista a importancia do desenvolvimento desta area para a gestao, esta
pesquisa se justifica pelo fato de contribuir para a academia pela possibilidade de
compreender como as competéncias gerenciais dos administradores publicos sédo
desenvolvidas mesmo sem haver a aprendizagem formal do curso de Administracdo. Para a
instituicdo é salutar no sentido de poder avaliar as principais competéncias de seus gestores e
perceber a relevancia de ter um profissional com competéncias gerenciais para orientar e
auxiliar em sua gestao.

Partindo do pressuposto da importéncia das competéncias gerenciais nas organizacoes
da esfera publica, delineia-se na Universidade Federal da Paraiba/ UFPB, especificamente no



contexto da Pro-Reitoria de Graduacdo/PRG um cendrio propicio para uma pesquisa de
campo voltada para a administragdo de coordenadores e do(a) Pro-Reitor(a), onde os gestores
ndo possuem formacgdo em Administracdo, mas sdo incumbidos de gerir tais coordenadorias.
Nesse sentido, pretende-se responder ao seguinte questionamento: Como ocorre 0
desenvolvimento de competéncias gerenciais dos coordenadores da PRG/UFPB?

Sendo assim, neste artigo objetiva-se caracterizar o processo de desenvolvimento de
competéncias gerenciais dos gestores da Pré-Reitoria de Graduacdo/PRG da Universidade
Federal da Paraiba/UFPB no contexto de acéo do trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

O conceito de competéncia individual é discutido entre varios autores, seja o individuo
inserido em uma organizacdo ou ndo. Do ponto de vista informal, de acordo com Fleury;
Fleury (2001), a competéncia corresponde a uma pessoa apta para realizar determinada tarefa.
No entanto, na pratica a competéncia é mobilizada em acéo, por meio da realizacdo de alguma
tarefa (ZARIFIAN, 2001). Seguindo essa linha de pensamento, entende-se o porqué que Le
Boterf (2003) conceitua competéncia individual como sendo um arranjo para agir de modo
apropriado em relacdo a uma circunstancia particular. Visto que, atraves das praticas
cotidianas, sejam elas empresariais ou ndo, as competéncias surgem como algo intrinseco ao
individuo podendo ser adaptadas ou desenvolvidas de acordo com as caracteristicas e a
situacdo em que o profissional esta inserido.

As competéncias sdo fundamentadas em um conjunto de capacidades e podem ser
entendidas como uma acéo que ajusta e estimula as aptiddes e 0os meios tangiveis, de acordo
com Ruas e Antonello e Boff (2005). Uma competéncia ndo esta obrigatoriamente ligada a
um ser altamente capacitado e profissional, mas também esta presente nos individuos
“amadores” em determinada area, ¢ de modo geral pode ser compreendida como o produto
final de um processo gradativo e lento de uma pratica cotidiana, social ou empresarial.
Segundo Perrenoud (1999), toda competéncia amplamente reconhecida evoca uma préatica
profissional instituida, emergente ou virtual.

A abordagem americana € mais objetiva e pratica e a francesa incorpora um
tratamento voltado para elementos do trabalho, em um grau mais ativo. A abordagem francesa
percebe que o homem (ser multidimensional) e a organizacdo (ambiente das acbes) estdo
relacionados em um processo continuo, ciclico e interligado. A competéncia é a inteligéncia
pratica de situacBes que se apoiam nos conhecimentos adquiridos e os transformam com
quanto mais forca, mais aumenta a complexidade das situacdes (FLEURY; FLEURY, 2001).

No quadro 1, a seguir, é possivel verificar as diferencas principais entre as duas
abordagens (americana e francesa) e seus principais autores:

Quadro 1
Abordagens das competéncias

Abordagens Conceitos Autores




Conjunto de habilidades ou caracteristicas
Americana (atributos inerentes a pessoa que permitem ao McClelland (1973), Boyatzis (1982) e
pessoais) individuo realizar determinado trabalho Dutra (2004)

com superioridade aos demais.

Conjunto de atividades praticas pelo
individuo em determinado Zarifian (2001) e Le Boterf (2003)
contexto/ambiente de trabalho.

Francesa (desempenho e
contexto)

Fonte: Elaborado pelo autor baseado na literatura.

Ao examinar essas abordagens das competéncias, faz-se primordial entendé-las no
ambiente da acdo gerencial, topico a ser apresentado na secdo 2.1.

2.1 COMPETENCIAS GERENCIAIS

As competéncias gerenciais sdo acrescidas no projeto de competéncias individuais, e
resultam em um conjunto de capacidades desenvolvidas pelos gestores, articuladas e
desenvolvidas de acordo com diferentes ocasides no contexto do trabalho com o objetivo de
alcancar as estratégias organizacionais, conforme apontam Reatto e Godoy (2016).

Uma das caracteristicas das competéncias gerenciais € que ela permite desenvolver a
polivaléncia e consequentemente promove a flexibilidade no posto de trabalho. De acordo
com Zarifian (2001), a polivaléncia resulta ao colaborador em ocupar varias fungbes na
organizacdo de acordo com as necessidades. Essa polivaléncia molda intrisicamente o
comportamento gerencial dos individuos, havendo um desenvolvimento mutuo as demais
competéncias necessarias para ele se tornar um gestor. Para Zarifian (2001), a polivaléncia
prepara o individuo quando ele precisar responder a uma diversidade de problemas e situacdes
dificeis na organizacdo, seja no ambiente interno ou externo.

Do ponto de vista tradicional, a geréncia é remetida ao papel do “chefe”. Porém, no
decorrer dos anos, os altos gestores perceberam que para se obter avancos era necessario ir
aléem do grau de hierarquia e passar a entender e desenvolver competéncias gerenciais para
obter-se melhores resultados. Para Teixeira e Mink (2000, p.72):

Chefiar, bem que os chefes chefiavam, porém dentro daquela visdo tirdnica de
comando; sé que na hora de inventar, de criar, de gerar lucros, o bicho pegava.
Afinal de contas, o perfil exigido para que alguém pudesse suprir tais caréncias era
bem diferente. E alguém inventou o gerente. (...) A visdo que temos hoje da funcdo
gerencial aponta para um lider que promove e persegue o lucro segundo o que ha de
mais moderno em termos de organizacdo, producdo e qualidade, ou seja, o lucro
simplesmente pelo lucro j& ndo satisfaz porque é pouco, é efémero. Assim sendo, 0
gerente moderno precisa reunir um conjunto de habilidades e talentos como néo é
exigido de nenhum outro profissional.

Portanto, € notorio que nas organizacdes que se preocupam com a qualidade dos
relacionamentos e dos seus resultados, ha uma preocupacdo maior no desenvolvimento de
competéncias gerenciais para alcance dos seus objetivos e metas. Em suma, competéncias
gerenciais sdo 0s conhecimentos, atitudes e habilidades que um gestor precisa ter para gerir o
desenvolvimento de si mesmo, da empresa e de seus colaboradores.

Para Le Boterf (2003), um gestor exemplar é aquele que sabe agir com autenticidade,
sabe relacionar-se em um contexto, sabe integrar e processar 0s saberes variados e



heterogéneos; sabe superar-se, sabe aprender e se envolver. Portanto, sabe gerir essas
habilidades em uma situacdo na acao do trabalho. Ele também procurou fixar as competéncias
gerenciais num ponto adequado entre a pessoa (biografia pessoal) e sua aprendizagem formal
e informal (trajetoria profissional).

Em Fleury e Fleury (2001), as competéncias de um gestor estdo relacionadas a
comunicagdo, mobilizacdo, acdo, aprendizagem, responsabilidades, comprometimento, e ter
uma visao estratégica da organizacao. Esses fundamentos possuem uma visao pragmatica, ou
seja, sdo objetivos, indicam agdo e pratica. Portanto, para Fleury e Fleury (2001) é possivel
definir a competéncia gerencial como um saber agir de forma prética do gestor que significa
mobilizar e integrar 0s recursos através das habilidades que agreguem resultados a
organizacdo e valor social ao préprio individuo.

Fleury e Fleury (2001) classifica as competéncias gerenciais em trés dimensoes:

a) As competéncias de negécio que estdo relacionadas a compreensdo do negécio e de
seus objetivos na relagdo com mercado, clientes e competidores assim como do ambiente
politico e social;

b) As competéncias técnico-profissionais que sdo especificas para uma operacao,
ocupagdo ou atividade, visando, mais especificamente, ao cumprimento de atividades, a
resolucéo de problemas relacionados ao produto/servico, finangas, gestdo de operacoes, etc.;

c) As competéncias sociais: necessarias para interagir com as pessoas, como, por
exemplo, comunicagdo, negociacdo, mobilizacdo para mudangas, sensibilidade cultural,
trabalho em equipe, etc.

As competéncias gerenciais sdo desenvolvidas por meio das aprendizagens formais e
informais, para Moraes, Silva e Cunha (2004, p.16):

A aprendizagem vista como transferéncia de conhecimento pode ser equacionada
como o ato de comer, onde 0 conhecimento € a comida e o aprendiz é o catalisador
que deve ingerir o tipo de certo de alimento para obter um resultado esperado. Nesta
concepgdo, educacdo e treinamento séo consideradas formas de instrucdo especificas
e orientadas para certos objetivos, provendo os profissionais com conhecimentos e
habilidades para que possam desempenhar seus papéis.

Portanto, a aprendizagem organizacional esta ligada a formacéo e ao desenvolvimento
das competéncias, sendo assim esta serd a matéria abordada na proxima secéo.

2.2 DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

O desenvolvimento das competéncias gerenciais € baseado nos resultados da
aprendizagem organizacional. Para Silva (2009) a atividade gerencial estd intimamente
relacionada ao desenvolvimento da administracdo e a aprendizagem organizacional inicia-se
no nivel individual e é repassada pelo coletivo até institucionalizar a organizacdo, como um
todo, com novas praticas, sistemas ou processos. Uma organizacdo que aprende é uma
organizacdo habilitada na criacdo, na aquisicdo e na transferéncia de conhecimento e em
modificar seu comportamento para refletir novos conhecimentos e percep¢bes (KIERNAN,
1998, p. 198).

Para Antonello e Godoy (2009), o processo de aprendizagem inclui a incorporacéo e a
transferéncia de novos saberes e habilidades para resultar em transformacdes necessérias para
resolver problemas, podendo-se haver novas estratégias e ha também a mobilizacdo das
pessoas no ambiente de trabalho e contexto social. Dentro dessa perspectiva, desenvolver e
manter as competéncias no contexto estratégico demandam a meta-aprendizagem
(aprendizado constante) de acordo com Fleury e Oliveira Jr. (2001).
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A literatura direciona a aprendizagem para diversos caminhos, desde aprendizagem
individual até a aprendizagem coletiva. A aprendizagem individual remete-se a efeitos
intrinsecos ao ser humano mobilizado pela interacdo com o contexto em que vive. Em um
contexto organizacional, ao assumir um papel de coordenador, é exigido o desenvolvimento
de novas habilidades, aperfeicoamento de conhecimentos prévios e condi¢des emocionais
para enfrentar as tomadas de decisfes no seu dia a dia gerencial, acarretando assim em um
aprimoramento do seu desempenho, para Dutra (2004, p.69), “desempenho ¢ o conjunto de
entregas e resultados de determinada pessoa para a empresa ou o negocio”. Autoras como
Antonello e Godoy (2009) relatam que o conhecimento € obtido por assimilacdo e
acomodacdo. Esse processo compreende as informacOes acrescidas de seu conhecimento
prévio para aloca-los em novas contingéncias e esta trata-se quando se encontra em uma
situacdo em que esbogos anteriores ndo satisfazem para responder de forma condizente,
demandando uma reorganizagao ou suscita outras estruturas cognitivas.

Também é destacado as aprendizagens formais, informais e incidentais. A
aprendizagem formal no ambiente organizacional trata-se dos conhecimentos adquiridos
através de cursos (graduacdo, pos-graduacdo, entre outros); os treinamentos geralmente
acontecem em seminarios ou palestras expositivas (D’ AMELIO, 2009).

A aprendizagem informal é experiencial decorrente das demandas do trabalho e da
observacdo, segundo D’Amélio (2009). A partir do exercicio da aprendizagem informal,
pode-se surgir o knowing, o qual refere-se aos processos do conhecimento e a particularidade
daquilo que é conhecido na pratica por algum individuo. Sendo assim, a fase de instrugéo
formal proposta por Mintzberg (2006), na qual o individuo desenvolve a capacidade de
analise, também pode ocorrer por meio do ensino informal. Para Bitencourt, Azevedo e
Froehlich (2013) o knowing ¢é concreto, dindmico e relacional, segundo os autores “o
conhecimento ndo estd em uma ‘gavetinha’ no cérebro, pronto para ser utilizado, mas é
durante a acdo (e na interacdo com 0s demais e com a situa¢do) que vou conhecendo,
relacionando, adaptando e criando” (BITENCOURT; AZEVEDO; FROEHLICH, 2013, p.
165).

Do mesmo modo, existe a aprendizagem incidental, marcada pela néo
intencionalidade, conforme D’Amélio (2009). Esta acontece naturalmente pelo individuo,
depende diretamente do contexto em que esta inserido, pois diante de uma demanda, ele por
suas préprias acoes, se adapta e cria uma nova oportunidade para tomar a decisdo correta, e/ou
aperfeicoar um processo, o ser € induzido a uma reflexdo critica, pré-atividade e criatividade
diante da situacdo. Este tipo de aprendizagem esta interligada aos demais tipos de
aprendizagens, pois diante de fatores contingenciais e instabilidades requere do gestor
intrinsicamente novas atitudes. Para Silva (2009, p.42 e 46):

As competéncias de um gerente nao envolvem apenas o conhecimento técnico, mas
uma série de comportamentos mediados pelas experiéncias vividas pelo gerente ao
longo de sua vida (...)

As mudancas no ambiente empresarial estdo levando os gerentes a repensar a sua
forma de atuacdo dentro das organizacfes que estdo diante de um ambiente em que a
instabilidade, a multifuncionalidade e o caréter contingencial da mudanca séo fatores
determinantes para o bom desempenho empresarial.

Portanto, as organizacdes publicas precisam ter conhecimento como seus gestores
desenvolvem suas competéncias e refletir se 0s meios deste processo estdo relacionados com a
literatura.
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2.3 COMPETENCIAS GERENCIAS NO SETOR PUBLICO

Existe uma tecnologia de gestéo, contido na base conceitual do Decreto n° 5.707/2006,
chamada gestdo por competéncias no setor publico, sendo entendida como uma gestéo
orientada para desenvolver um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais a
atuacgéo dos postos dos servidores, buscando alcancar os objetivos da instituicdo. Este mesmo
Decreto trds em seu corpo a importancia da implantacdo de processos gerenciais que
proporcionem melhores desempenhos para as instituicdes, além da adequacdo das
competéncias dos servidores aos objetivos de cada instituicéo.

Para Bergue (2010), é necessario considerar que as singularidades do setor publico,
como as questBes politicas, alteracbes de gestores e de governangas envolvidas dificultam a
implantacdo da gestdo por competéncias nas reparticdes publicas.

Autores como Pereira e Silva (2011) realizaram estudos em instituicdes federais de
ensino superior (IFES) acerca das competéncias gerenciais. Este estudo teve como alvo os
gestores, no qual foram analisados os tipos de competéncias, caracterizadas como funcionais,
cognitivas, politicas e comportamentais. No entendimento dos autores, a estimulacdo de
competéncias pelos gestores publicos alenta o desenvolvimento de competéncias gerenciais
nas instituicdes (PEREIRA; SILVA, 2011), conforme o quadro 2, a seguir:

Quadro 2
Competéncias dos gestores publicos em IFES
Dimensédo Categoria Competéncia Gerencial
Competéncias Conhecimentos técnicos Executar as atividades profissionais utilizando um conjunto
cognitivas de procedimentos técnicos e legais para o aprimoramento

do trabalho na instituicdo.

Conhecimento do ambiente | Identificar aspectos sociais, econémicos e politicos do
institucional ambiente institucional na tomada de deciséo.

Conhecimentos operacionais | Realizar atividades vinculadas ao ambiente de atuacdo

profissional que proporcionem qualidade e agilidade aos

servigos prestados a comunidade.

Desenvolvimento do Elaborar, em parceria com o servidor, acbes que
servidor proporcionem o seu desenvolvimento profissional alinhado
as estratégias institucionais.
Orientacdo estratégica Elaborar estratégias valendo-se da analise do contexto
Conhecimentos institucional, vinculando-as as diretrizes da Instituicdo
funcionais Federal de Ensino em que o gestor trabalha.
Processos de trabalho Assumir a responsabilidade pelas decisfes relacionadas aos

processos de trabalho, avaliando as suas consequéncias.

Competéncias Equilibrio emocional Manter o equilibrio emocional diante das pressdes do
comportamentais ambiente de trabalho durante a realizacéo das atividades.
Comunicacédo Utilizar a comunicacdo de forma compreensivel, por meio
da linguagem oral e escrita, como facilitadora de trabalho
em equipe.
Etica Praticar os valores e principios presentes no codigo de ética
Competéncias do servidor publico.
politicas — : : —
Interesse publico Estimular a defesas dos interesses institucionais, utilizando

o0s bens publicos em beneficio da sociedade.

Parcerias cooperativas Estabelecer parcerias cooperativas com setores internos,
orgdos externos e outras instituigdes federais de ensino,
visando & construcdo coletiva de solucdes para as
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dificuldades institucionais.

Fonte: Pereira e Silva (2011, p.17 e 18).

As competéncias dos gestores publicos podem ser desenvolvidas, ndo apenas, através
das conjunturas sociais, politicas, econémicas, dentre outras. Mas, também, podem se
desenvolver através das interacBes dos sujeitos envolvidos no ambiente de trabalho. Para
Elkjaer (2001, p.110):

Os fendmenos ndo se desenrolam exatamente de forma automatica, nem sédo
diretamente determinados por circunstancias sociais, econdmicas, culturais, ou
outras; ao contrario, sdo em parte formados pelas interacGes dos atores interessados.

De acordo com Pires et al. (2006), algumas competéncias gerenciais sdo muito
importantes para o contexto publico, e podem ser desenvolvidas, tais como a criatividade, o
autodesenvolvimento, inteligéncia intrapessoal, capacidade de trabalhar em equipe e
proatividade para gerar resultados. Também para o autor, deveria ser acrescida uma nova
etapa apés a selecdo em concurso publico, intitulada curso de formacdo, com o propdsito de
constatar competéncias gerenciais, interpessoais e estratégicas.

3. METODOLOGIA

Partindo do conceito que método € um meio ou caminho para atingir determinado
objetivo e que a finalidade da ciéncia € a procura do conhecimento, pode-se afirmar que o
método cientifico € um agrupamento de procedimentos adotados com o intuito de atingir o
conhecimento (PRODANOV, 2013).

Este trabalho trata-se de uma pesquisa cuja abordagem é qualitativa, pois ndo requer o
uso de métodos e técnicas estatisticas. Os aspectos essenciais da pesquisa qualitativa
consistem na escolha correta de métodos e teorias oportunos, no reconhecimento e na analise
de diferentes perspectivas, nas reflexdes dos pesquisadores a respeito de sua pesquisa como
parte do processo de producdo de conhecimento, e na variedade de abordagens e métodos
(FLICK, 2004, p.20).

A natureza do estudo classifica-se como exploratoria, tendo em vista que envolve
levantamento bibliografico, e analise dos resultados alcancados que estimulem a
compreensdo, possuindo, ainda, a finalidade basica de desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e ideias para a formulacdo de abordagens posteriores (GIL, 2008).

O campo empirico da pesquisa foi a Prd-Reitoria de Graduacdo (PRG) da
Universidade Federal da Paraiba (UFPB), secdo esta responsavel por planejar, coordenar e
acompanhar todas as atividades de ensino nos cursos de graduacdo. Esta Pro-reitoria foi
escolhida pelo fato de ser a mais proxima aos discentes, permitindo assim uma maior
afinidade em compreender o processo tedrico-pratico da aprendizagem gerencial. E 0s
sujeitos da pesquisa foram os sete gestores, distribuidos entre coordenadores,
subcoordenadores e pro-reitor da PRG. O perfil dos participantes da pesquisa envolve
gestores de 47 a 66 anos de idade de ambos os sexos, sendo quatro mulheres e trés homens. O
nivel de instrucdo dos sujeitos da pesquisa € diversificado, dividido entre doutores nas
seguintes areas: Pedagogia, Letras, Histdria e Engenharia Mecanica com tempo de atuagéo em
um cargo de gestdo na UFPB de no minimo 4 anos, média de 13 anos e maximo de 25 anos.
Tratando-se de tempo de atuagdo como gestor da PRG, os nimeros decaem para 2 anos no
minimo, 5 anos de média e 7 anos como tempo maximo nesta funcéo.

O instrumento de coleta de dados foi realizado por meio da entrevista, em que consiste
na obtencdo de informacOes e percepcdo do comportamento do entrevistado, segundo



13

Prodanov (2013). A entrevista utilizou um roteiro semiestruturado, os dados coletados foram
gravados com duracdo meédia de 21 minutos e duracdo total de 149 minutos, e os discursos
foram transcritos na integra. O roteiro conteve 9 perguntas sobre informagfes socioculturais
dos sujeitos, tais como: idade, sexo, estado civil, area de formacédo, tempo de atuacdo em um
cargo de gestdo na UFPB, entre outros. O mesmo questionario continha também 13 perguntas
subjetivas, com a finalidade de analisar quatro categorias, como a trajetéria dos gestores, as
dificuldade na gestéo, o processo de aprendizagem e as competéncias gerenciais.

Quanto aos tipos de dados segundo as fontes, inicialmente, classificam-se como
primarios, pois foram colhidos diretamente na UFPB/PRG, mediante autorizacdo da Pro-
Reitora de Graduacdo vigente da UFPB, assegurados assim todos os direitos quanto ao uso de
dados dos participantes e da instituicdo. Posteriormente, os dados foram secundarios, pois
foram analisados os documentos de atribuicdes de cada gestor da PRG, assim como o
organograma e o regimento interno da unidade.

Uma das abordagens mais comuns a analise de dados qualitativos acontece por meio
de andlise de contetdo que, essencialmente, trata de fazer inferéncias sobre os dados,
identificando de forma sistematica e objetiva caracteristicas especiais entre eles (GRAY,
2012, p.405). Sendo assim, a analise dos dados seguiu 0s procedimentos propostos por Bardin
(1977), envolvendo as seguintes fases:

e Preé-analise: exploracdo do material e tratamento dos resultados através da
exaustividade (deve-se esgotar a totalidade da comunicacao, ndo omitir nada);
representatividade (a amostra deve representar o0 universo);

e Exploracdo do material: codificacdo, classificagdo e categorizacdo das
palavras que permite reunir maior namero de informagdes a custa de uma
esquematizacdo e assim correlacionar classes de acontecimentos para ordena-
los;

e Tratamento dos resultados: inferéncia e interpretacdo - relacionar os dados
obtidos e a fundamentacéo teorica, € que dara sentido a interpretacao.

Na pré-analise realizou-se a leitura, releitura e transcricdo de cada gravacdo das
entrevistas realizadas com os gestores, com o objetivo de identificar as categorias de analise,
aléem do agrupamento e codificacdo dos discursos. Na exploracdo do material, os trechos dos
discursos codificados foram lidos e relidos para identificar os temas e os relatos dos gestores
associadas as categorias. Para tratar os resultados, as falas foram integradas, interpretadas e
relacionadas com a literatura.

Para garantir o anonimato dos entrevistados, os mesmos foram classificados ao longo
do texto como G1, G2, G3, G4, G5, G6 e G7, e para efeito de destaque os textos relacionados
aos relatos da entrevista serdo apresentados em italico.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise dos dados desta pesquisa esta estruturada em quatro partes. Na primeira
apresenta-se a trajetoria dos profissionais como gestores, inclusive suas experiéncias fora do
ambito da UFPB. Na segunda categoria sdo apontadas as dificuldades que estes gestores
enfrentam na gestdo da PRG. Em seguida discute-se o processo de aprendizagem gerencial,
como as competéncias gerenciais foram desenvolvidas por esses profissionais. A Ultima
categoria é possivel identificar quais sdo as competéncias gerenciais através da percepcao dos
gestores da PRG.
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4.1 TRAJETORIA DOS GESTORES

Nesta secdo buscou-se ter o conhecimento da carreira, na area de gestdo, dos
profissionais entrevistados e o0 que os levou a tornar-se um gestor.

Apenas trés dos gestores tiveram experiéncias fora do ambito da UFPB, séo elas na
rede municipal e estadual na area da educacdo. O entrevistado G7 destaca que, o principal
motivo que o levou a se tornar gestor, foi o fato de “gostar de fazer as coisas acontecerem”,
enquanto que o G5 e 0 G6 destacaram como um “novo desafio” em suas vidas a oportunidade
de serem gestores e transformar seus pensamentos tedricos em ac¢des praticas com o intuito de
corrigir os erros na instituicdo. Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013) consideram que o
conhecimento € aprimorado durante a acdo, associado as interacbes com novos desafios e
novas situagdes no ambiente de trabalho.

Os entrevistados G3 e G4 tiveram semelhanga ao afirmarem que ndo decidiram ser
gestores por conta prépria e que o cargo de professor convergem para assumir alguma posicdo
de gestdo na universidade: “ninguém decide ser gestor né, a gente vai assumindo as funcdes e
essas fungdes quando nds somos professores geralmente sdo sempre ligadas a questdes
pedagogicas também” (G3), “normalmente um professor entra na gestdo da coordenacéo de
curso, departamento, ai se vocé gosta vocé permanece nessa vida de gestor” (G4).

Os gestores G1 e G2 apontaram a importancia das habilidades e do bom trabalho
prestado por eles, como sendo, elementos-chave para terem se tornado gestores: “eu acho que
a gente acaba tendo algumas habilidades e caracteristicas que as pessoas vao identificando e
vao nos convidando para coordenar” (G1), “o que me levou a ser um gestor foi um bom
trabalho prestado, fui reconhecido pela administragdo” (G2), relato este alinhado ao
pensamento do autor Zarifian (2001) em que remete o conceito de competéncia a capacidade
do profissional admitir iniciativas e responsabilidades, incorporar novas situacdes no contexto
do trabalho e ser reconhecido pelo que faz.

Portanto, ndo sdo todos os gestores da PRG que possuem experiéncias em outras
organizacgdes, porém todos relataram na entrevista que, anteriormente a assumir o cargo de
gestdo nesta Pro-Reitoria, tiveram alguma experiéncia em gestdo com o meio académico, seja
nas coordenacdes de curso ou departamento de professores. Na proxima secdo serdo
apontadas as dificuldades que estes gestores enfrentam no ambito da Pré-Reitoria de
Graduacao.

4.2 DIFICULDADES NA GESTAO

Neste topico é importante compreender as dificuldades encontradas no ambiente de
trabalho dos profissionais, pois, novas competéncias podem ser desenvolvidas.

O fator dificultador mais citado entre os gestores foi a questdo orcamentaria, 0 que
inibe as atividades, como compras de materiais, transportes para outros campi da universidade
e dificultam o acompanhamento e fiscalizagdo por esses gestores: “temos dificuldades de
verba, as vezes precisamos de carro, motorista, combustivel para fiscalizar as questdes
externas dos estagiarios e sabemos que ndo é possivel” (G3), “restrigdes orcamentérias, a
gente tem muitas atividades limitadas devido ao arrocho orcamentario que a universidade
vem sofrendo” (G5). Estas citacfes estdo em conformidade com o pensamento de Bergue
(2010), no qual, o estudioso aponta as questfes politicas e alteracbes nas governancgas
envolvidas como complicadores da gestdo por competéncias nas instituicdes publicas.

A falta de pessoas para compor as equipes do setor também foi citada na pesquisa e
também o relacionamento interpessoal entre colegas de trabalho: “a gente estd tendo
problemas com relacéo a falta de pessoas para trabalhar no setor [...] nosso trabalho é um
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trabalho de equipe, entdo acho que esse é o maior problema” (Gl1), “conciliar os colegas,
porgue temos alguns colegas que séo dificeis” (G2) .

O fator tempo também foi citado pelos gestores, pois possuem uma alta carga horéria
de trabalho na gestdo, além de reunides e outras atividades como docente, o que 0s impede de
realizar capacitagdes na area da administragdo, é o que cita o entrevistado G6 “ndo cheguei a
fazer minicursos de gestéo por falta de tempo, mas queria muito fazer, pois realmente sao
muito importantes”.

Os gestores destacaram as dificuldades administrativas que a PRG possui, tais como,
grande demanda de processos académicos e, mesmo com a implantagdo dos processos
eletrdnicos na universidade, ainda ha uma lentiddo em determinados procedimentos que esta
Pro-reitoria compete.

A identificacdo dos fatores que influenciam negativamente na gestdo possibilita a
revisdo dos processos de aprendizagem favorecendo a pratica do conhecimento. As
complicacBes encontradas pelos sujeitos na aprendizagem gerencial, também é uma forma de
aprender, uma experiéncia, de saber organizar as atividades o que converge com a citacao
“uma organizaGd0o que aprende € uma organizacao habilitada na criacdo, na aquisicdo e na
transferéncia de conhecimento e em modificar seu comportamento para refletir novos
conhecimentos e percepg¢des” (KIERNAN, 1998, p. 198).

Na proxima secdo sdo elucidadas as competéncias gerenciais dos sujeitos alvo da
pesquisa.

4.3 COMPETENCIAS GERENCIAIS DA PRG

Este item revela as competéncias apresentadas pelos gestores da Pré-Reitoria de
Graduacao e que sdo requisitadas para um coordenador deste ambiente de trabalho.

A principal competéncia citada pelos sujeitos da pesquisa foi a capacidade de dialogo
e saber ouvir, como exemplos temos, a fala do sujeito: G2 “tem que ter um bom atendimento
para ser um bom gestor. O gestor ndo € aquele que estad s6 sentado numa cadeira s6 pra
mandar ndo. Ele tem que fazer reuniées com os funcionarios e saber dialogar com todos” e a
fala do profissional G6: “é necessario saber dialogar, saber ouvir e saber interpretar bem as
situagdes entre coordenacéo — aluno”.

A lideranca também foi apontada como fator primordial para um bom gestor da PRG,
em que o lider é aquele que tem poder de influenciar individuos ou grupos (PEREZ; OLIVIA,
2015). O sujeito G1 citou que “lideranca, sensibilidade, empatia, solidariedade sdo pontos
que eu acho que ndo podem faltar em um gestor”.

Os gestores citaram a responsabilidade como trivial para ser um bom gestor na PRG,
“ser responsavel, interagir favoravelmente com todos os envolvidos do trabalho” (G3). O agir
responsavel (FLEURY; FLEURY, 2001; LE BOTERF, 2003) é ligado a funcdo do gestor, que
responde pelas acdes do seu setor, seja nos resultados requisitados pela organizacdo ou nas
atividades comuns do trabalho.

Outra competéncia fundamental para os coordenadores é a interacdo social, no qual
eles precisam atender ao publico com presteza e empatia, além de ter um bom relacionamento
com sua equipe, como relata, por exemplo, o profissional G2: “o gestor tem que administrar a
equipe e fazer reunides com os funcionarios”. Ademais, saber delegar fungdes a sua equipe
de trabalho é trivial para um gestor académico, como é apontado na citacdo: “saber delegar as
atividades e tentar vivenciar uma gestdo compartilhada” (G3). Saber lidar com as pressdes no
ambiente de trabalho devido a grande demanda de atividades que precisam desempenhar no
ambiente de trabalho, também é uma competéncia apresentada por todos 0s gestores:
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Primeiro, a gente tenta analisar o que esta ocorrendo e fazer parte por parte, pois as
vezes temos muitas demandas como folha de pagamento, documentos a serem
entregues no prazo e outras demandas. (G3)

Sendo assim, trabalhar sob pressdo é uma competéncia gerencial da Pré-Reitoria de
Graduacdo da UFPB, pois demanda a capacidade de agir eficazmente em um determinado
tipo de situacdo, apoiada em conhecimentos, mas sem limitar-se a eles, o que esta vinculado
ao conceito de competéncia de Perrenoud (1999).

As falas se enquadram como competéncias comportamentais, conforme citacdo dos
autores D’Amelio e Godoy (2009, p. 4), e envolvem a “a habilidade para adotar
comportamento apropriado, observavel em situagbes relacionadas ao trabalho, em seu
posicionamento diante das atividades e na interacdo com outros”.

As competéncias cognitivas, como conhecimentos técnicos e conhecimento do
ambiente institucional, foram relatadas durante a pesquisa, sendo citadas através das falas dos
seguintes gestores: “é fundamental ter conhecimento basico de como funciona as
coordenacdes de curso, pois € la que conhecemos as demandas dos estudantes” (G7), “ser
experiente em alguma chefia de departamento ou coordenacdo de curso para ter uma visdo
pedagogica do todo” (G4), “tem que ter um conhecimento aprofundado do curriculo no
ensino de graduagdo, compreender bem a tarefa pedagogica que envolve os alunos de
graduacdo” (G5). Esses relatos estdo alinhados ao discurso dos autores Pereira e Silva (2011),
ao destacarem a relevancia de “executar as atividades profissionais utilizando um conjunto de
procedimentos técnicos e legais para o aprimoramento do trabalho na institui¢do”.

Por fim, as competéncias funcionais e politicas apresentaram-se na pesquisa no intuito
que o planejamento das atividades, tanto do ambiente de trabalho quanto das orcamentérias
que envolve toda a instituicdo, foram apresentadas pelos gestores “€ necessario saber
planejar, tracar um bom planejamento, ser ético e ter a visdo do que € a educacédo dentro da
universidade como um todo” (G4) alinhado ao pensamento do autor Silva (2014) no qual as
pessoas que constituem a organizacdo devem ser ininterruptamente direcionadas sobre suas
responsabilidades e condutas.

4.4 DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS DOS GESTORES DA
PRG

No que diz respeito ao contexto da aprendizagem gerencial, apenas dois gestores
tiveram um contato com a educacao formal na area da gestao atraves do curso de pedagogia, 0

sujeito G1 relatou:
Primeiro eu tive uma teoria na graduacdo, porque no curso de pedagogia da minha
época formava o ‘especialista’ e tinha a administracdo escolar [...] entdo primeiro
tive essa parte tedrica no curso de pedagogia e depois fui aprendendo com a prética,
com a convivéncia, nas varias formas de gestdo.

A fala do gestor esta alinhada com o pensamento de Motta (2004) em que o
desenvolvimento de habilidades gerenciais pode ser aprimorado na educacdo formal, como
nas experiéncias vividas no dia-a-dia. Os demais gestores relataram que sentem falta da
educacdo formal em administracdo, pois poderia otimizar suas praticas gerenciais no ambiente
de trabalho, o profissional G6 contou que no momento ndo ha um tempo disponivel para
capacitacdo, pois as demandas pessoais, como familia, e laborais preenchem todo o seu
“chronos” diario. Importante ressaltar a fala do sujeito G7 no qual ressalta a importancia da
aprendizagem formal para os futuros coordenadores da PRG: ““seria muito bom se tivéssemos
como conceder, para os professores que queiram assumir um cargo de gestdo, um curso de
formacdo basica para gestores”.
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Todos os gestores relataram que, no seu processo de aprendizagem, houve pelo menos
uma pessoa que foi importante durante a sua trajetoria na gestdo. O profissional G7 apontou
pontos relevantes, que aprendeu com um ex-prefeito de Jodo Pessoa, em sua aprendizagem
gerencial: “aprendi a gerar desafios aos subordinados e que equipes muito grandes as vezes
ndo funcionam, além de aprender a escutar bastante o publico externo e interno”. Portanto, o
pensamento dos autores Moraes, Silva e Cunha (2004, p.09) estd em conformidade com a fala
citada anteriormente do profissional G7, pois, “a aprendizagem vista como uma atividade
totalmente individual, principalmente em ambientes de trabalho, é uma visdo limitada. Ao
invés de o aprendiz ser considerado um ator que apenas processa informacdes, deve-se
considerar que ele aprende por meio de interagdes sociais, dentro de determinado ambiente
sociocultural”.

Foi observado que relacionamentos interpessoais sdo levados em conta no processo de
aprendizagem fora da universidade, a partir das trocas de informacbes e experiéncias
compartilhadas com ex-gestores, “é um aprendizado a cada dia. Eu aprendi ndo s6 com uma
pessoa, foram nos estagios que eu fiz sobretudo com as diretoras das escolas e depois no
percurso da universidade a gente aprende com os colegas que ja assumiram os cargos” (G1).

Em suma, por unanimidade, os gestores relataram que seu aprendizado foi mais
desenvolvido através da prética gerencial, tema este abordado na proxima se¢ao da pesquisa.

4.4.1 Aprendizagem na Pratica dos Gestores da PRG

O aprender na préatica vem sendo aplicado no desenvolvimento gerencial ha bastante
tempo (MINTZBERG, 2006). O sujeito G3 ao ser questionado sobre o seu processo de
aprendizagem, ela cita que “a pessoa vai vivenciando no dia a dia, a cada dia. a gestéo é a
pratica do dia a dia. Tém pessoas quem estudam gestéo, se especializam, mas ha gestores que
vivenciam dia a dia a funcéo de gestor e a cada dia tem um aprendizado diferente”. Esta fala
do gestor G3 esta com consonancia, também, com o que relatou o profissional G4, no qual
aponta a importancia da experiéncia na pratica gerencial para um docente: “aprendi realmente
com a pratica, vocé fazendo e descobrindo os caminhos, e € a préatica que faz um professor
aprender a ser gestor”, considerando o entendimento do autor Silva (2009, p.180) que
envolve “a palavra ‘experiéncia’ esta associada a um conhecimento pratico de como atuar em
determinada situacao profissional. A experiéncia faz parte do saber pratico da agao”.

Outro coordenador pesquisado entende que o autodidatismo é essencial na formacao
de um gerente. Isso sugere que os gestores da PRG devem estar antenados com os fatores que
envolvem as questdes académicas da universidade e as atividades que ocorrem ao seu redor,
aprendendo sempre com elas: “mas ninguém nasce pronto para assumir uma funcdo como
essa. A pratica que vai moldando o exercicio da gestao de certo modo .

Embora a maioria dos gestores ndo tenha realizado cursos na area, estes profissionais
reconhecem a importancia da contribuicdo da educacdo formal como um complemento da
aprendizagem pratica.

Nunca fiz algum curso de gestdo, eu acho que quem faz certamente tem mais
condigBes de ser gestor. Apesar de esse profissional fazer o curso de gestdo, esse
profissional sem a experiéncia ndo adianta, pois deve ter o casamento entre as duas
coisas: a teoria e a pratica. (G3)

Em suma, estas analises mostram que o contexto do ambiente de trabalho onde o0s
individuos desempenham suas atividades laborais atua como um “fator determinante e por
isso ndo se deve relegar o papel dos elementos do sistema organizacional, tais como cultura,
estrutura e processos gerenciais” (SILVA, 2009, p. 110).
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5 CONCLUSOES

Na pesquisa, 0s procedimentos utilizados permitiram caracterizar, a partir de uma
abordagem qualitativa, o processo de desenvolvimento de competéncias gerenciais na Pro-
Reitoria de Graduagcdo (PRG), identificando estas habilidades e apontando os meios de
aprendizagem mais recorrente nesta Prd-reitoria, para compreender a forma como os gestores
aprendem no contexto de acdo de trabalho que estéo inseridos.

A Pré-Reitoria de Graduacdo (PRG) é 6rgdo da Direcdo Superior da Universidade
Federal da Paraiba, vinculado diretamente a Reitoria, e tem por finalidade propor, coordenar e
executar politicas académicas, bem como supervisionar as atividades de ensino dos cursos de
graduacéo, e pode-se afirmar que ela contribui para o planejamento e acompanhamento das
atividades finalisticas de ensino da UFPB, com vistas a eficiéncia, eficacia e efetividade das
acOes institucionais.

O desdobramento do presente estudo possibilitou a Instituicdo de Ensino uma analise
do desenvolvimento de competéncias existentes e que sdo necessarias aos seus gestores em
uma Proé-reitoria de ensino, bem como a outras instituicdes publicas. Tambem foi importante
para perceber um déficit de capacitacdo formal sobre gestdo e que os coordenadores gostariam
de ter um aprofundamento na jungdo “teoria-pratica”. A pesquisa apresenta uma contribuicéo
tedrico-préatica para o contexto do setor publico, porque possibilitou entender, a partir de um
estudo académico, o processo de aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias
gerenciais.

Na analise, a metodologia aplicada permitiu que os préprios entrevistados relatassem
suas experiéncias e auto avaliacBes sobre seu processo de aprendizado.

As conclusGes iniciais evidenciam que, com base na analise dos dados desta pesquisa,
na maioria dos gestores, ndo € recorrente 0s processos de aprendizagem formal na sua
formacdo. As aprendizagens informais e incidentais foram 0s meios mais comuns
apresentadas, baseadas no contexto da agdo (D’AMELIO, 2009).

Sobre os fatores que dificultam a gestdo na PRG, foram citados elementos pessoais e
organizacionais pelos entrevistados. Foram apontados os fatores tempo e dificuldade nos
relacionamentos interpessoais com alguns membros de equipe. E nesses foram indicadas as
restricdes orcamentarias e alto grau de demandas administrativas.

O quadro 3 aponta as principais competéncias gerenciais indicadas pelos sujeitos da
pesquisa, consideradas como primordiais para um bom gestor e determinantes para coordenar
alguma divisao da PRG:

Quadro 3
Competéncias dos gestores da PRG

Competéncias gerenciais
Ter boa comunicacdo
Exercer a lideranga
Agir com responsabilidade
Ter um bom relacionamento interpessoal
Saber delegar funcbes
Lidar com as pressdes no ambiente de trabalho
Possuir conhecimentos institucionais
Saber planejar
Fonte: Elaborado pelo autor baseado na pesquisa.
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Essas competéncias promovem a polivaléncia resultando em flexibilidade no ambiente
de trabalho, pois todos os entrevistados se mostraram flexiveis quando perguntados sobre
delegacéo de tarefas e confianca no trabalho desempenhado pelos seus subordinados, além de
estarem antenados e engajados em utilizar seus conhecimentos para ajudar a Instituigéo,
estando assim de acordo com Zarifian (2001). Essa polivaléncia moldou o comportamento
gerencial dos individuos no decorrer dos anos, a medida que foram se tornando mais
experientes como gestores, obtendo-se um desenvolvimento das demais competéncias
essenciais para gerenciar uma coordenacdo na PRG.

Quanto ao processo de aprendizagem, constatou-se que apenas dois coordenadores
dispuseram a oportunidade de ter um contato com a capacitacdo formal na area da gestdo por
meio do curso de pedagogia, em que foram ensinados sobre lideranga, comunicacao e gestao
escolar. Todos os entrevistados tiveram pessoas importantes que 0s ajudaram em sua trajetoria
como gestor, reforcando o entendimento de Moraes, Silva e Cunha (2004) em que o aprendiz,
por meio da observacdo da pratica gerencial de ex-coordenadores, pdde desenvolver o seu
knowing para desempenhar suas fungdes como gestor (D’AMELIO, 2009). Foi relatado que
competéncias como interagdo social, responsabilidade, saber delegar tarefas, lidar com as
pressdes do ambiente de trabalho foram desenvolvidas pelas experiéncias adquiridas na
pratica gerencial em seu dia-a-dia. Além disso, o alto grau de demandas administrativas
provocou nos gestores um aprendizado incidental, no qual foi necessario desenvolver novas
maneiras de como solucionar problemas rotineiros que védo surgindo no ambiente de trabalho.
O quadro 4 apresenta um resumo sobre esses processos de aprendizagem dos gestores da Pro-
Reitoria de Graduacéo:

Quadro 4
Processo de aprendizagem dos gestores da PRG

Processo de aprendizagem

Tipo Como ocorreu?

Contato com a gestdo no curso de pedagogia, no caso
de dois gestores entrevistados.

A atividade prética gerencial ocorreu o meio de
aprendizagem mais recorrente entre os sujeitos, além
da observacéo de ex-gestores durante as suas
trajetorias.

Aprendizagem formal

Aprendizagem informal (experiencial)

O alto grau de demandas administrativas provoca nos
Aprendizagem incidental sujeitos as aprendizagens que surgem no dia-a-dia
para melhorar os fluxos de procedimentos no setor.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado na pesquisa.

Contudo, o fato de a maioria dos gestores ndo ter realizado cursos de gestdo revela que
0s sujeitos entrevistados reconheceram a relevancia que a educacéo formal proporciona como
um complemento da aprendizagem prética.

A figura 1 indica que os gestores da PRG aprenderam mais com a experiéncia pratica
do que com a teoria, principalmente porque a maioria dos sujeitos pesquisados ja foi
coordenador de curso ou chefe de departamento, o que facilitou suas aprendizagens, porque
Ihes proporcionou entender a cultura, 0s mecanismos e pessoas da universidade a partir do
contexto da prética gerencial. Isto indica que, conforme o entendimento de Perrenoud (1999),
toda competéncia amplamente reconhecida evoca uma pratica profissional instituida,
emergente ou virtual.
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Figura 1
Relacdo de aprendizagem tedrico-préatico
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Fonte: Elaborado pelo autor baseado na pesquisa.

Como mostrado na figura 1, a aprendizagem gerencial na PRG, representada pelo circulo
pontilhado, abrange a maior parte do circulo azul (pratica). Isso indica que os tipos de
aprendizagem mais recorrentes sdo a aprendizagem informal ou experiencial e a
aprendizagem incidental. Registra-se, também, que, em todos os casos, o ensino formal
apresentou grau de dominio menor em relacdo ao nivel de dominio da experiéncia
profissional.

Conclui-se, a partir do estudo realizado, que, a integracdo entre teoria e pratica deve
ser vislumbrada como complementar e caracterizada por processos de aprendizagem formal,
informal e incidental. Contudo, a maioria dos métodos de desenvolvimento gerencial
apresentado na UFPB, cursos ofertados pela Pré-Reitoria de Pessoas (PROGEP), é de carater
tedrico. E necessario que o desenvolvimento gerencial da PRG abranja acbes que
impulsionem os individuos a viverem diversas experiéncias no contexto da sua atividade
profissional. Incorporar situacdes de aprendizagem em que 0s ministrantes do programa de
desenvolvimento laboral estimulem a acdo gerencial dos profissionais, objetivando
intensificar a capacidade de encadear, conciliar e mobilizar conhecimentos para coordenar as
situacbes no ambiente de trabalho que, cada vez mais, demandam competéncias gerenciais
dos individuos envolvidos na gestéo.

Também foi notado que a pesquisa provocou nos sujeitos a reflexdo sobre a
importancia que a capacitacdo formal pode gerar o aprimoramento do desempenho gerencial
dos coordenadores. Havendo a necessidade de integracdo entre as experiéncias do dia a dia, a
reflexdo e a aprendizagem formal, seja por meio de cursos ofertados pela PROGEP, pos-
graduacdes a distancia (devido ao fator dificultador tempo) ou leituras de livros e artigos
relacionados ao tema.

Ao finalizar esta discussdo, espera-se que este estudo possa contribuir com o
desenvolvimento de competéncias e 0s processos de aprendizagem dos gestores de outras Pro-
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Reitorias da UFPB ou de outras Instituicdes de Ensino, e que impulsione os coordenadores ou
pré-reitores a se aprofundarem nos conhecimentos teéricos e praticos que a Administracéo
pode contribuir nas suas atividades diarias, 0 que indica a relevancia do curso como uma
ciéncia responsavel por gerir os materiais, recursos humanos e implantar ferramentas da
qualidade na gestdo visando potencializar o desempenho individuais e coletivo da
organizagéo.
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