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RESUMO

A gestdo universitaria é administrada por professores efetivos da instituicao.
Dessa forma, o professor que além de docente, pesquisador e extensionista,
também assume o papel de gestor, unindo as atividades administrativas proprias
da gestdo, com as atividades que ele ja desempenha nos demais papéis, é
denominado professor gestor. A presente pesquisa teve por objetivo analisar as
competéncias gerenciais associadas ao papel do professor gestor na UNIPAMPA
campus Santana do Livramento/RS. Trata-se de uma pesquisa narrativa, de
abordagem qualitativa e de natureza descritiva. Para atingir o objetivo proposto,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas com professores que desempenham
ou desempenharam o papel de professor gestor nos ultimos cinco anos na
instituicdo. As entrevistas foram gravadas e analisadas por meio da analise
interpretativa. Os dados analisados mostraram que o papel do professor gestor na
instituicdo, esta diretamente relacionado ao desenvolvimento dos cursos e do
campus, ao gerenciamento de processos, ao planejamento estratégico, a capacidade
de lidar com pessoas, a capacidade de mediar conflitos e conciliar interesses e a
realizacdo de atividades administrativas e burocraticas. Os dados também
mostraram que os professores gestores desenvolveram boa parte das competéncias
gerencials necessarias para quem assume um cargo de gestdo, mas ainda
necessitam desenvolver outras e que esse processo de desenvolvimento ocorre por
meio da capacitacdo continua e da gestdo na pratica. A pesquisa também revelou
que eles enfrentam dificuldades e desafios no dia a dia da gestdo e mostrou a
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1importancia de politicas organizacionais que contribuam com o seu desempenho no
papel.

Palavras-chave: Professor gestor. Competéncias gerenciais. Gestao
universitaria.

ABSTRACT

University management is administered by effective teachers of the institution.
Thus, the teacher who, in addition to teaching, researcher and extensionist, also
assumes the role of manager, uniting the administrative activities proper to
management, with the activities he already plays in the other roles, is called
manager teacher. The present research aimed to analyze the management
competencies associated with the role of the managing teacher at UNIPAMPA
campus Santana do Livramento/RS. This is a narrative study, qualitative
approach and descriptive nature. To achieve the proposed objective, semi-
structured interviews were conducted with teachers who play or played the role of
manager teacher in the last five years at the institution. The interviews were
recorded and analyzed through interpretative analysis. The analyzed data showed
that the role of the manager teacher in the institution is directly related to the
development of courses and campus, process management, strategic planning, the
ability to deal with people, the ability to mediate conflicts and reconcile interests
and carry out administrative and bureaucratic activities. The data also showed
that the managers teachers have developed much of the management skills
necessary for those who assume a management position, but still need to develop
others and that this development process occurs through continuous training and
management in practice. The research also revealed that they face difficulties and
challenges in the day-to-day management and showed the importance of
organizational policies that contribute to their role performance.

Key words: Manager teacher; Managerial competences; University management.

RESUMEN

La gestion universitaria es administrada por docentes efectivos de la institucion.
El docente que, ademas de ser docente, investigador y extensionista, también
cumple su rol directivo, uniendo las actividades administrativas propias de la
gerencia, con las actividades que ya realiza en otros roles, a este se le llama docente
gestor. Esta investigacion tuvo como objetivo analizarlas competencias gerenciales
asociadas con el papel de docente gestor en el campus de la UNIPAMPA Santana
do Livramento/RS. Se trata de un estudio narrativo de enfoque cualitativo y de
naturaleza descriptiva. Para lograr el objetivo propuesto, se realizaron entrevistas
semiestructuradas con docentes que han desempenado o que estan desempenando
el papel de docente gestor en ultimos cinco anos en la institucion. Las entrevistas
fueron grabadas y analizadas a través de un analisis interpretativo. Los datos
analizados mostraron que el rol del docente gestor en la institucion, esta
directamente relacionado con el desarrollo de los cursos, la gestiéon del campus,

RED - Revista Estratégia & Desenvolvimento V.03 e N. 022019/2



ISSN - 2520-9520

gestion de procesos, planificacion estratégica, la capacidad de tratar con personas,
la capacidad de mediar conflictos, conciliar intereses, actividades administrativas
y burocraticas. Los datos también mostraron que los docentes gestores han
desarrollado gran parte de las habilidades gerenciales necesarias para aquellos
que asumen un puesto de gestion, pero que aun necesitan desarrollarse mas y que
este proceso de desarrollo ocurre a través de capacitacion y gestion continua en la
practica. Esta pesquisa también revelé que estos enfrentan dificultades y desafios
en su dia a dia de gestiéon y mostr6 la importancia de las politicas organizacionales
que contribuyen con la actuacion en este papel.

Palabras clave: Docente Gestor; Habilidades gerenciales; Gestiéon universitaria.

1 INTRODUCAO

As Instituicées Federais de Ensino Superior (IFES) tem passado por
relevantes transformacoes nos ultimos anos, decorrentes de mudancas sociais,
economicas e politicas. Essas transformacoes levam os profissionais que atuam
nesse meio a realizarem mudancgas estruturais e comportamentais. A propria
profissdo do professor de ensino superior passou por modificacoes que determinam
a sua escolha para gestor universitario. Dessa forma, ao assumir um cargo de
gestdo na universidade, o professor passa a desempenhar juntamente com as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo as atividades de gestdo (BARBOSA;
MENDONCA; CASSUNDE, 2016).

A gestao universitaria é gerida por professores efetivos da instituicao. A Lei
9.192 de 21 de dezembro de 1995 estabelece que os coordenadores académicos e os
coordenadores de curso de graduacao e de pos-graduacao, entre outros dirigentes,
sejam escolhidos para atuar na gestao universitaria de acordo com o sistema de
escolha da propria universidade, ou seja, por meio de votacoes de discentes,
docentes e técnicos administrativos. Nesse sentido, o professor que além de
docente, pesquisador e extensionista, também assume papéis gerenciais, unindo as
atividades administrativas proprias da gestdo, com as atividades que ele ja
desempenha nos demais papéis, é denominado professor gestor (RODRIGUES;
VILLARDI, 2017).

O professor gestor é responsavel por planejar estratégias que visem atingir
os objetivos da instituicdo. Sendo assim, é necessario que ele saiba identificar e
desenvolver as competéncias gerenciais que lhe permitam obter eficiéncia e
eficacia na gestao, que o auxilie a superar os desafios do trabalho gerencial e a
solucionar problemas atuais e a prevenir problemas futuros (SANTANA; MAIA,
2014).

Argumenta-se, ainda, que as competéncias gerenciais do professor gestor sao
diferentes das competéncias profissionais exigidas para o ensino, a pesquisa e a
extensao. Dessa forma, entende-se que as competéncias profissionais do professor
de ensino superior contribuem com o seu desempenho no papel de gestor, porém,

nao substituem as competéncias gerenciais necessarias para a gestao (BARBOSA;
PAIVA; MENDONCA, 2018).
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Segundo Barbosa et al. (2017) e Rodrigues e Villardi (2017), na maior parte
dos casos, os professores que assumem cargos de gestdo nas universidades nao tém
uma preparacdo para serem gestores, pols ha uma lacuna de programas de
formacao que preparem o professor gestor para desenvolver as competéncias
gerenciais esperadas e a enfrentar os desafios que se apresentam no cotidiano
mstitucional. Essa falta de capacitacao faz com que ele atue na gestao pelo método
de tentativa e erro, levando-o a cometer erros com frequéncia, refazer trabalhos,
perder tempo e recursos, entre outras dificuldades que surgem durante o exercicio
do seu papel.

Desenvolver as competéncias gerenciais dos professores que assumem
cargos de gestao nas universidades, contribuil para definir as praticas gerenciais
que melhor direcionem o professor gestor ao alcance dos objetivos da instituicao,
melhorando o seu desempenho gerencial e estratégico (FERREIRA; PAIVA, 2017).

Segundo Rodrigues e Villardi (2017), os professores enfrentam dificuldades
no papel de gestor devido ao fato de que durante a pdés-graduacao dificilmente
desenvolvem as competéncias gerenciais necessarias para assumirem cargos de
gestdo na universidade e ao iniciarem sua carreira no magistério superior os
professores assumem a docéncia como carreira e nio a gestdo. De acordo com
Mendonga et al., (2012), essas dificuldades sdo consequéncia da falta de
capacitacao para a gestao e da falta de experiéncias anteriores em cargos de gestao.

Em virtude dos desafios da gestdao universitaria e das atividades e
responsabilidades do papel de gestor, é necessario que os professores que assumem
papéis gerenciais nas universidades estejam preparados para desenvolver as
competéncias gerenciais que melhor atendam aos objetivos da instituicdo. Sendo
assim, é importante conhecer o papel que o professor gestor desempenha na
mnstituicdo como coordenador de curso, coordenador académico e diretor do campus,
a fim de ajuda-lo aidentificar as competéncias gerenciais que sdo necessarias para
quem assume cargos de gestdao na universidade, contribuindo com o seu
desempenho no papel (TOSTA et al., 2012).

De acordo com Barbosa, Mendonga e Cassundé (2016), Barbosa et al., (2017)
e Barbosa, Paiva e Mendonca (2018), pesquisar sobre o papel do professor gestor e
suas competéncias gerenciais no contexto das universidades federais, propicia o
entendimento do que de fato significa ser gestor nessas instituicoes e que ha
necessidade de se estudar os papéis gerenciais desempenhados pelos professores
de ensino superior para além dos tradicionais papéis que eles desempenham dentro
da universidade, como o de docente, pesquisador e extensionista.

Investigar o papel do professor gestor possibilita conhecer suas dificuldades
e desafios enfrentados na gestao, esse conhecimento contribui com o planejamento
de politicas organizacionais que propiciem melhorias no trabalho do professor
gestor (SILVA, 2012, BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2016).

De acordo com Barbosa (2015) e Silva e Nascimento (2018), analisar as
competéncias gerenciais do professor gestor, possibilita identificar tanto as
competéncias que ele percebe que tem e as utiliza no dia a dia de trabalho como
também as competéncias que sdo esperadas do professor que atua no papel de
gestor e assim definir um modelo de competéncias que pode ser utilizado pela
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instituicio no planejamento de programas de formacdo que estimulem o
desenvolvimento dessas competéncias.

Sendo assim, este estudo teve por objetivo analisar as competéncias
gerenciais associadas ao papel do professor gestor na UNIPAMPA campus Santana
do Livramento/RS, tendo como base os estudos de Pereira e Silva (2011), Barbosa
(2015), Barbosa, Mendonca e Cassundé (2016), Silva e Nascimento (2018), entre
outros estudos que abordam as competéncias gerenciais do professor gestor como
um conjunto de competéncias cognitivas, funcionais, comportamentais e politicas.

Para atingir o objetivo proposto, buscou-se identificar o papel esperado e
percebido do professor gestor, sendo que o papel esperado refere-se ao que se espera
do professor que atua no papel de gestor e o papel percebido refere-se a como ele
percebe as atividades e expectativas que compde o seu papel.

Buscou-se ainda, identificar as competéncias gerencialis esperadas e
percebidas do professor gestor, sendo que as competéncias gerenciais esperadas
referem-se aquelas que se espera do professor que atua no papel de gestor e as
competéncias gerenciais percebidas referem-se aquelas que ele percebe que tem e
as coloca em pratica durante o exercicio do seu papel, e identificar os desafios que
o professor gestor enfrenta na gestdo universitaria.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico foi1 dividido em trés subsegoes, cada uma delas
apresenta subsidios tedricos a cerca do tema da pesquisa, com o proposito de
nortear este estudo. A primeira subsecdo traz alguns conceitos relacionados ao
papel do professor gestor, ja4 a segunda aborda as competéncias gerenciais do
professor gestor como um conjunto de competéncias cognitivas, funcionais,
comportamentais e politicas, e a terceira e ultima subsecao apresenta alguns
fatores relacionados a formacdo do professor de ensino superior para a gestao
universitaria, como a importancia de politicas organizacionais voltadas ao
professor gestor e a importancia de programas de formacdo que estimulem o
desenvolvimento de suas competéncias gerenciais.

2.1 O papel do professor gestor

O professor de ensino superior, tem sua formacgao académica voltada para
as atividades de ensino, pesquisa e extensao e ao assumir um cargo de gestdo na
universidade, como diretor do campus, coordenador académico ou coordenador de
curso, entre outros cargos de gestao, passa a ser considerado como um agente de
transformacdo dos processos de trabalho, responsavel por unir as atividades
académicas que ele ja desempenha no papel de docente, pesquisador e
extensionista com as atividades administrativas, proprias da gestao universitaria.
Essa dupla fung¢do em ser docente e gestor ao mesmo tempo e a multiatividade
entre os papéis, caracteriza-o como professor gestor (SILVA; NASCIMENTO,
2018).

Conforme o MEC, o professor gestor que atua como coordenador de curso na
universidade deve ter compromisso com a gestao universitaria por meio de praticas
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pedagodgicas, promover a melhoria continua do curso, ter competéncia académica e
pedagdgica, desenvolver as competéncias necessarias para a gestao, dedicacdo a
gestdo académica de forma que consiga atender aos discentes, docentes e aos
compromissos da institui¢do, articular e implantar as politicas de gestao
institucional, contribuir para que os objetivos e metas do Projeto Pedagoégico do
Curso (PPC) sejam atingidos, contribuir para que o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) da universidade seja desenvolvido e participar dos orgaos
colegiados e do Nucleo Docente Estruturante (NDE), entre outras fungées (SILVA,
2014).

A coordenacdo académica, é um cargo representativo nas Instituicées de
Ensino Superior (IES), que integra conjuntamente, atividades administrativas,
académicas, cientificas e pedagoégicas e que demanda do professor gestor
competéncias gerenciais. Nesse sentido, entende-se que as competéncias gerenciais
do professor gestor se apresentam como um fator fundamental no desempenho do
seu papel (SILVA, 2008).

De acordo com Silva (2014), o professor gestor deve adotar politicas de gestao
administrativa, ter visdo gerencial, pedagégica e empreendedora, conhecimento e
habilidades inovadoras, autonomia na funcdo, eficicia na tomada de deciséo,
gestdo do conhecimento, visdo sistémica, promover projetos pedagdgicos do curso,
promover a melhoria do curso, entender as necessidades dos discentes, articular e
promover mudancas, tornar o sucesso do ensino notavel, promover o
desenvolvimento sustentavel da instituicdo e promover eventos que contribuam
com o aprimoramento profissional da comunidade.

Argumenta-se, ainda, que o professor gestor deve prezar pela eficacia na
comunicacdo e na participacao dos grupos nos quais ele interage no ambiente
institucional, sendo um profissional que entende a importancia de interagir com os
grupos, sabendo que o sucesso nas organizacoes é fruto do trabalho em equipe.
Além disso, espera-se que o professor gestor desenvolva a capacidade de superar
os desafios do trabalho gerencial, seja um administrador de mudancas, saiba
direcionar e influenciar discentes e promova melhorias na qualidade do ensino e
da aprendizagem dos alunos (TACHIZAWA; ANDRADE, 2006).

Um estudo realizado por Magalhaes et al.,, (2017), com o objetivo de
caracterizar o papel do professor gestor em uma universidade federal,
1dentificando como os professores percebem as atividades e expectativas que
compoe o seu papel, revelou que quase sempre para assumir o papel de gestor, o
professor precisa abrir mao de determinadas atividades académicas, passar menos
tempo com a familia e até diminuir seu tempo de descanso. Além disso, o professor
nao recebe uma preparacao para atuar como gestor na universidade e acaba
construindo o seu papel no dia a dia da gestao, entre erros e acertos, enfrentando
desafios diarios e dificuldades no aprendizado das atividades administrativas,
baseando-se em experiéncias individuais e contando com o apoio dos gestores que
estdo a mais tempo na gestao.

Esse mesmo estudo também revelou que os professores tém dificuldade em
conciliar as atividades do papel de docente, pesquisador e extensionista com as
atividades do papel de gestor e que percebem a importancia da interacido e do
suporte dos grupos nos quais eles interagem no ambiente institucional, tais como
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discentes, docentes, técnicos administrativos, membros de comissoes, entre outros,
sabendo que essa interacgao contribui com a construcao do papel do professor gestor.
A préxima subsecdo aborda as competéncias gerenciais do professor gestor como
um conjunto de competéncias cognitivas, funcionais, comportamentais e politicas.

2.2 Competéncias gerenciais do professor gestor

As competéncias gerenciais consistem na capacidade do gestor em mobilizar
e integrar conjuntamente seus conhecimentos, habilidades e atitudes, colocando-
os em pratica no dia a dia de trabalho, visando atingir os objetivos da organizacao
e superar as expectativas atribuidas ao seu desempenho na gestdo. O
desenvolvimento das competéncias gerenciais engloba a construcdo de novas
ideias, novas formas de pensar e de agir no ambiente organizacional. No contexto
das universidades elas sdo fundamentais para gerar mudancas, pois podem
contribuir com o desenvolvimento de competéncias institucionais, que propiciem a
melhoria dessas institui¢coes (RUAS, 2001).

Nos ultimos anos, os estudos sobre competéncias nas Instituicoes Federais
de Ensino Superior (IFES), com a finalidade de identificar as competéncias
gerenciais associadas ao papel do gestor nessas institui¢oes, tém apresentado a
perspectiva de que as competéncias dos gestores em universidades federais
englobam a mobilizacdo de um conjunto de competéncias cognitivas, funcionais,
comportamentais e politicas, tendo como base dessa perspectiva autores como
Pereira e Silva (2011), Mendonca et al. (2012), Paiva et al. (2014), De Jesus et al.
(2014), Barbosa (2015), Barbosa, Mendonca e Cassundé (2016), Barbosa, Paiva e
Mendonga (2018), Silva e Nascimento (2018), entre outros autores.

As competéncias cognitivas referem-se aos conhecimentos tedricos, praticos,
procedimentais, operacionais e técnicos, utilizados pelo professor gestor ao realizar
as atividades do trabalho gerencial. Essas competéncias revelam que para os
professores obterem resultados positivos no seu desempenho gerencial, é
necessario conhecer e entender os processos de trabalho da sua area de atuacao e
estabelecer um alinhamento com as estratégias institucionais, mantendo
interacoes com outros setores da instituicdo. Além disso, é necessario que o
professor gestor mantenha-se atualizado da legislacdo e tenha um conhecimento
amplo dos aspectos sociais, economicos e politicos relacionados a universidade na
hora de tomar decisoes (PEREIRA; SILVA, 2011).

Estas mesmas competéncias ainda integram os conhecimentos profissionais
e pessoais do professor gestor, que sdo utilizados durante o exercicio do seu papel.
E importante que o professor gestor tenha conhecimento das necessidades dos
discentes e saiba identificar pontos de desenvolvimento, pois sdo eles os principais
usuarios dos servicos da coordenacao (SILVA; NASCIMENTO, 2018).

Ja as competéncias funcionais, podem ser compreendidas como a realizacao
efetiva de uma série de atividades de ordem administrativa que envolvem as
habilidades do gestor, o planejamento estratégico e a gestao de processos (GODOY;
D'AMELIO, 2012). Ao definir as estratégias, o professor gestor deve saber unir
seus conhecimentos e habilidades com os recursos que ele tem disponivel,
identificando suas prioridades. E necessario avaliar as consequéncias antes de
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tomar decisoes e assumir a responsabilidade pelas decisées tomadas (PEREIRA;
SILVA, 2011). A gestdo na pratica prepara o professor gestor para resolver
problemas futuros com base nas experiéncias que ele foi adquirindo no decorrer da
gestdo (SILVA; NASCIMENTO, 2018).

Por sua vez, as competéncias comportamentais, referem-se a interacio entre
o professor gestor e os grupos nos quais ele se relaciona no ambiente institucional.
E importante que o professor gestor saiba liderar de forma que influencie no
comportamento dos liderados sem precisar exercer de autoridade, que ele saiba
ouvir e dialogar, demonstrando respeito, empatia, igualdade, reciprocidade e
1mparcialidade nas relacgoes e que saiba lidar com os conflitos e com as dificuldades
interpessoais. Além disso, o professor gestor deve incentivar a contribuicdo de
1deias, sugestoes e criticas construtivas relacionadas ao seu desempenho na gestao
e manter o equilibrio emocional diante dos desafios e da complexidade das func¢oes
do trabalho gerencial (PEREIRA; SILVA, 2011). Estas competéncias também se
referem ao conjunto de habilidades que sdo indispensaveis para um gestor como
senso de responsabilidade, comunicacao, lideranca e trabalho em equipe (SILVA;
NASCIMENTO, 2018).

Por fim, as competéncias politicas, referem-se a responsabilidade do
professor gestor de utilizar os valores e principios éticos e as normas que regem o
seu trabalho. O professor gestor deve defender os interesses da instituicao, utilizar
os recursos e os bens publicos de forma consciente e em prol da comunidade e
manter parcerias cooperativas com orgaos publicos ligados a universidade e com
outras Instituicbes Federais de Ensino Superior, com o propoésito de criar
conjuntamente solugdes para as dificuldades nas universidades federais e criar
melhorias para as mesmas (PEREIRA;SILVA,2011). Estas competéncias revelam
a capacidade do professor gestor de colocar em pratica seu poder de negociacao
frente aos interesses e as necessidades do curso e da universidade (SILVA;
NASCIMENTO, 2018).

De acordo com Esther (2011) e Rodrigues e Villardi (2017), os professores
que assumem papéis gerencialis nas universidades necessitam atuar como
administradores, independentemente de sua area de formacao. Segundo Fleck e
Pereira (2011), o processo de desenvolvimento das competéncias gerenciais dos
professores é influenciado tanto pela formacao do individuo quanto pelas politicas
organizacionais da instituicdo em que trabalha. Para Santos e Helal (2013), esse
processo também ¢ influenciado pela formacio continua e pelas experiéncias
adquiridas pelo professor gestor no decorrer de sua trajetoria profissional.

A préoxima subsegao apresenta alguns fatores relacionados a formacgao do
professor de ensino superior para a gestdo universitaria, como a importancia de
politicas organizacionais voltadas ao professor gestor e a importancia de
programas de formacio que estimulem o desenvolvimento de suas competéncias
gerenciais.

2.3 Formacao do professor de ensino superior para a gestao universitaria

A formacao do professor de ensino superior, é voltada especialmente para o
ensino, a pesquisa e a extensdo. Sendo assim, ndo se pode afirmar, que os
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professores que assumem cargos de gestido nas universidades estejam preparados
para desempenhar o papel de gestor, pois no decorrer de sua formacgao académica
dificilmente desenvolvem as competéncias gerencials necessarias para quem
assume um cargo de gestdo. Como consequéncia disso, muitas vezes os professores
acabam atuando na gestdo universitaria pelo método de tentativa e erro
(RODRIGUES; VILLARDI, 2017).

A falta de capacitacdo para a gestao, leva o professor gestor a cometer erros
com frequéncia, refazer trabalhos, perder tempo e recursos, ter dificuldade com as
atividades administrativas e burocraticas e com os processos de trabalho, acimulo
de atividades, conflitos interpessoais, inseguranca na hora de tomar decisoes, entre
outras situacoes vividas pelo professor gestor durante o exercicio do seu papel
(SILVA, 2012, RODRIGUES; VILLARDI, 2017, BARBOSA et al., 2017,
MAGALHAES et al., 2017).

De acordo com Silva e Cunha (2012), os professores que assumem cargos de
gestdo nas universidades percebem que ha uma lacuna no desenvolvimento de suas
competéncias gerenciais. Essa percepcao ocorre a partir do momento em que se
deparam com os desafios da gestdo e com as especificidades do trabalho gerencial,
que integra atividades administrativas e burocraticas, gestao de processos, gestao
de pessoas, planejamento estratégico, lideranca e trabalho em equipe. Antes de
assumirem um cargo de gestao, os professores possuem uma visio limitada sobre
a gestdo universitaria e a partir do momento que passam a desempenhar o papel
de gestor, percebem a necessidade de adotar uma visdo mais ampla de todos os
aspectos que envolvem a gestao na universidade.

Estes mesmos autores afirmam ainda que, com a expansido do ensino
superior, a capacitacdo do professor passou a ser considerada como um dos
principais fatores para superar os baixos indices na qualidade da educacao
superior, exigindo dos professores o desenvolvimento de um conjunto de
competéncias mais abrangente, que integre inclusive competéncias gerenciais.
Apesar da importancia de preparar os professores para assumirem cargos de
gestdo, um dos desafios da gestdo universitaria é a falta de investimento na
capacitacido continua de seus professores gestores.

As politicas publicas voltadas ao ensino superior, referem-se ao conjunto de
regras, normas e diretrizes estabelecidas pelo Poder Publico para direcionar as
IES. Ja as politicas organizacionais, referem-se as regras e normas de cada
universidade, que sdo estabelecidas com base no direcionamento das politicas
publicas. Tanto as politicas publicas, quanto as politicas organizacionais, devem
visar o desenvolvimento das competéncias gerenciais do professor gestor, de forma
que ele possa identificar, entender e solucionar os problemas que surgem no dia a
dia da gestao universitaria (BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2016).

Nesse sentido, dentre as politicas publicas estabelecidas para o
desenvolvimento profissional no contexto federal, tém-se a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), estabelecida pelo Decreto n°® 5.707, de 2006.
A PNDP, estabelece diretrizes que devem ser adotadas no ambito das
universidades federais, dentre as principais estdo: proporcionar capacitacio
gerencial ao servidor, preparando-o para assumir cargos de gestdo; estimular e
apolar a universidade a promover programas de qualificacdo profissional aos
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servidores; estimular e promover formacio continuada aos servidores e elaborar
plano anual de qualificagao profissional a ser implementado na universidade.

As politicas organizacionais, servem para direcionar o professor gestor em relacio
as suas atribuicoes e responsabilidades, incentivar o seu comprometimento com a
gestdo universitaria e promover sua capacitaciao continua, a fim de desenvolver
suas competéncias gerenciais. Essas politicas também devem abranger aspectos
relacionados a satisfacdo e a qualidade de vida no trabalho do professor gestor.
Dessa forma, cabe a universidade acompanhar o papel desempenhado pelo
professor gestor, a fim de identificar suas necessidades e dificuldades no papel
gerencial e assim incluir em seu planejamento politicas organizacionais que
contribuam com o seu desempenho no papel (SILVA; CUNHA, 2012).

3 METODO

A presente pesquisa teve por objetivo analisar as competéncias gerenciais
associadas ao papel do professor gestor na UNIPAMPA Campus Santana do
Livramento/RS, tendo como objetivos especificos identificar o papel esperado e
percebido do professor gestor, identificar as competéncias gerenciais do professor
gestor e identificar os desafios que o professor gestor enfrenta na gestao
universitaria. Para atingir os objetivos propostos, optou-se por uma pesquisa de
abordagem qualitativa e de carater descritivo.

Segundo Marconi e Lakatos (2010), a pesquisa qualitativa investiga
aspectos mais complexos de um determinado contexto, possibilitando ao
pesquisador uma analise mais detalhada da investigagao. De acordo com Gerhardt
e Silveira (2009) a pesquisa qualitativa procura compreender e explicar aspectos
dificeis de serem quantificados, relacionados a um grupo social ou a uma
organizacao. Nesse sentido, esta pesquisa apresenta uma abordagem
predominantemente qualitativa, pois trata-se de uma investigacdo que aborda
aspectos que nao podem ser quantificaveis, como a caracterizacao do papel do
professor gestor assim como a percep¢ao de suas competéncias gerenciais.

Segundo Gil (2008), a pesquisa descritiva tem a finalidade de apresentar
caracteristicas semelhantes ou diferentes de um determinado grupo de individuos
e de um fenémeno, além de estabelecer interacées entre as variaveis do objeto de
estudo, abordando aspectos que contribuem com o entendimento do fenémeno.
Nesse sentido, esta pesquisa se caracteriza como descritiva pois busca estabelecer
a relacao entre o papel do professor gestor e as competéncias gerenciais.

Como método de pesquisa optou-se pela pesquisa narrativa que busca
compreender e colocar em evidéncia as experiéncias vividas pelos sujeitos
participantes da investigagao em um determinado contexto no qual estao inseridos.
A utilizacao desta estratégia na area da educacao possibilita compreender a formz}
como os professores dao sentido as suas experiéncias no dia a dia de trabalho. E
uma forma produtiva que permite a quem partilha de suas experiéncias, refletir e
avaliar o desenvolvimento de suas praticas, bem como entender os procedimentos,
0s processos e as diversas situacgoes relacionadas ao contexto e ao ambiente
institucional (SOUZA; ABRAHAO, 2006, OLIVEIRA, 2017).
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A UNIPAMPA é uma Universidade Federal, criada no ano de 2006 na regiao
Fronteira Oeste do Rio Grande do Sul, com o propodsito de formar profissionais que
antes nao tinham acesso ao ensino superior publico e de qualidade, para que depois
de formados pudessem contribuir com o desenvolvimento da regido, visto que era
uma regiao com baixos indices de desenvolvimento econémico (PDI, 2019).

Visando atender aos objetivos propostos neste estudo, foi replicada uma
entrevista semiestruturada proposta pelo estudo de Barbosa (2015). A entrevista
é composta por 18 perguntas que abordam aspectos relacionados ao papel do
professor gestor e as competéncias gerenciais na gestdo universitaria federal. O
roteiro da entrevista é apresentado no Apéndice A deste estudo, por meio dele
buscou-se atender aos objetivos propostos.

Segundo Gil (2008), a entrevista semiestruturada é composta por um
conjunto de perguntas abertas focadas em um tema especifico. Esse tipo de
entrevista permite ao entrevistador explorar outras questdes que possam surgir
durante a entrevista e permite ao entrevistado falar livremente sobre o assunto. A
utilizacdo desta técnica de entrevista possibilitou aos professores expressarem sua
percepcao, suas ideias e formas de pensar em relacao ao papel do professor gestor
e suas competéncias gerenciais.

O grupo de respondentes desta pesquisa é composto por professores da
UNIPAMPA Campus Santana do Livramento/RS, que desempenham ou
desempenharam o papel de professor gestor na universidade nos ultimos cinco
anos, periodo que abrange a atual gestdo e a anterior. As entrevistas foram
realizadas em setembro de 2019 e tiveram em média duracao de 30 minutos.

Participaram da pesquisa 14 professores gestores que ocupam ou ja
ocuparam os cargos de coordenador de curso, coordenador académico ou diretor do
campus. Os entrevistados foram identificados neste estudo por (PG) quando o
entrevistado é um professor gestor e (PGA) quando o entrevistado é uma professora
gestora. Além disso, participou da pesquisa o pro-reitor de gestdao de pessoas da
Universidade, por meio de um roteiro de perguntas online via e-mail.

Para apresentar os dados coletados optou-se pela analise interpretativa que,
segundo Gil (2008), busca compreender e interpretar os dados obtidos por meio das
entrevistas, relacionando o que foi dito pelos respondentes com o que fo1 abordado
na teoria. A analise interpretativa permite ao pesquisador vincular os
fundamentos tedricos que envolvem os dados coletados ao que de fato acontece na
realidade e assim argumentar de forma critica, dando um sentido mais amplo aos
resultados da pesquisa.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir, apresenta-se as categorias de andlise que foram divididas em
quatro subsegoes. A primeira refere-se a apresentacao da institui¢ao de ensino, a
segunda analisa o papel do professor gestor da UNIPAMPA, ja a terceira analisa
as competéncias gerenciais do professor gestor da UNIPAMPA, como um conjunto
de competéncias cognitivas, funcionais, comportamentais e politicas e a quarta e
ultima categoria analisa os desafios do professor gestor da UNIPAMPA.
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4.1 UNIPAMPA

A UNIPAMPA é uma universidade federal, criada no ano de 2006 na regiao
Fronteira Oeste do Rio Grande do Sul, tendo como objetivo principal possibilitar a
populacao local educacao superior publica e de qualidade, visando contribuir com
o desenvolvimento economico da regido. A universidade é constituida por dez
campi localizados nos municipios de Santana do Livramento, Dom Pedrito, Bagé,
Sao Gabriel, Uruguaiana, Alegrete, Sdo Borja, Itaqui, Jaguarao e Cacapava (PDI,
2019).

No decorrer dos doze anos de sua existéncia, a UNIPAMPA passou por uma
constante evolucao, no ano de 2018 a universidade contabilizou o total de 13.224
alunos matriculados em cursos de graduacdo, 1.176 alunos em cursos de poés-
graduacao e 1.993 alunos matriculados nos cursos a distancia. Atualmente, sdo
ofertados 69 cursos de graduacdo entre as modalidades presencial e EAD,
distribuidos por todos os Campi da universidade e 57 cursos de péds-graduacao,
sendo 22 lato sensu e 25 stricto senso (PDI, 2019).

Em relacdo ao quadro de servidores, no ano de 2017 a UNIPAMPA
contabilizou o total de 1.874 servidores, sendo 950 técnicos administrativos e 974
docentes, entre eles 203 com titulo de mestrado e 702 com titulo de doutorado. De
acordo com Nunes (2019), esse indice positivo na qualificacao dos professores é um
fator que aponta para a qualidade nos servigos prestados por esses profissionais,
tendo em vista que a universidade deseja formar individuos que além de
qualificados sejam capazes de desenvolver conhecimento critico diante das
constantes mudancas.

Segundo o estudo de Nunes (2019), a UNIPAMPA vem apresentando um
crescimento relevante em ensino, pesquisa e extensao desde o1inicio de sua criacao,
além disso, a universidade tem mobilizado um conjunto de fatores que vem
contribuindo com o desenvolvimento da regidao e com as mudancas de habitos e
pensamentos da populacgao local.

A gestdo universitaria em cada unidade da UNIPAMPA é composta pelo
Conselho do campus, a Direcao do campus e a Coordenacao do campus. O Conselho
do campus é o 6rgdo normativo, consultivo e deliberativo, responsavel por
estabelecer as diretrizes para as atividades de ensino, pesquisa e extensao no
ambito da unidade. A Direcdo do campus tem funcio executiva e é integrada pelo
Diretor, Coordenador Académico e Coordenador Administrativo. E a Coordenacao
do campus tem funcdo executiva, sendo responsavel por executar as atividades
administrativas e académicas (PDI, 2019).

Ao Coordenador Académico compete coordenar e planejar o desenvolvimento
e a avaliacao das atividades académicas do campus. Ao Coordenador
Administrativo cabe coordenar o planejamento, o desenvolvimento e a avaliagao
das atividades administrativas do campus. Ao Coordenador de Curso compete
representar as necessidades do curso junto aos 6rgaos da universidade, convocar,
presidir e participar das reunides da comissdo de curso e prestar atendimento aos
docentes e discentes do curso (PDI, 2019).
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A escolha do professor gestor na universidade é realizada sob a Lei 9.192 de
dezembro de 1995, que regulamenta a escolha dos docentes para assumirem cargos
de gestdao na universidade. Dessa forma, o professor gestor é escolhido de acordo
com o sistema de escolha da propria universidade, ou seja, por meio de votagoes de
discentes, docentes e técnicos administrativos. A partir do momento que é eleito,
ele passa a fazer parte da gestdao universitaria, mas sem deixar de desempenhar
as atividades do papel de docente, pesquisador e extensionista (RODRIGUES;
VILLARDI, 2017).

4.2 O papel do professor gestor da UNIPAMPA

Os professores gestores da UNIPAMPA campus Santana do Livramento, sdo
docentes que ingressaram na universidade por meio de aprovacdo em concurso
publico. Boa parte desses profissionais ainda estdo em inicio de carreira docente,
alguns ja trazem uma trajetéria profissional como docentes em outras
universidades, mas em geral sdo professores que iniciaram suas atividades no
magistério superior na propria UNIPAMPA, como é percebido na fala a seguir:

Eu comecei a minha trajetéria profissional aqui na UNIPAMPA, até entio
eu vinha do mestrado e entrei direto no doutorado e logo que entrei no
doutorado eu entrei aqui na UNIPAMPA, comecei em 2008 aqui, e eu

tenho desde entdo uma relagdo praticamente direta com algum cargo de
gestdo (PGA11).

Embora estejam a frente de cargos administrativos na instituigdo, sao
professores com formacao académica em diferentes areas, tais como:
administracio, relacées publicas, direito, ciéncias economicas, ciéncias contabeis,
historia, sociologia e zootecnia, e que em tese tiveram sua primeira experiéncia em
cargos de gestdo na propria universidade, assumindo cargos de coordenacdo de
curso, coordenacao académica ou direcao do campus.

Sabe-se que a gestao universitaria é um dos papéis que em algum momento
o professor de ensino superior tera que desempenhar, juntamente com as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Na UNIPAMPA, alguns professores
acabam assumindo cargos de gestao pouco tempo depois de ingressarem como
docentes na universidade, isso ocorre devido ao fato de que nem todos os
professores da instituigdo querem assumir cargos de gestdo, por causa das
atribuicoes e responsabilidades que sdo atribuidas a esses profissionais e pelas
dificuldades e desafios que envolvem a gestdo universitaria: "Eu acabei sendo
gestor devido as circunstancias da universidade, porque pouca gente quer assumir,
al tu nao quer deixar o curso na mao e acaba virando gestor sem ter uma
preparacao" (PG13); "A visao que eu tenho da coordenacao de curso é que uma hora
passa por todo mundo, ndo é uma coisa que a gente se prepara, mas ¢ um
compromisso que a gente tem que assumir”" (PG3).

Eu nio cheguei a desenvolver uma trajetoria na gestdo, eu comecei como
professora e o cargo de gestdo tava ali, a oportunidade surgiu e foi nesse

contexto, mas o que eu identifiquel é que o cargo de coordenador de curso
aqui na UNTPAMPA néo é muito benquisto (PGA1).
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Ao serem questionados sobre a continuidade de suas atividades apods
assumirem o papel de gestor na universidade, todos os entrevistados afirmaram
que houve mudancas em sua rotina de trabalho, tornando-se um desafio conseguir
conciliar as atividades de ensino, pesquisa e extensio com as atividades de gestao,
como também se observou no estudo de Magalhaes et al. (2017) e que as atividades
de pesquisa foram as que sofreram maior impacto na rotina dos professores, em
funcao do tempo que o papel de gestor demanda, como é percebido nas falas a
seguir:

O problema da gestdo é que tu acaba deixando em segundo plano a
pesquisa, entdo isso é um grande problema, eu nado descontinuei a
pesquisa, mas tu releva a um plano de menosimportancia, entdo tu produz
menos, tu lé menos, tu escreve menos, porque a gestdo te consome muito
tempo (PGA9).

Quando eu era coordenadora eu mantinha as mesmas atividades como
professora, a pesquisa que vocé deixa um pouco de lado porque a gestao
acaba demandando mais, s6 que a carga horaria de ensino ela ndo muda e
os projetos de extensdo eu também mantive (PGA4).

Alguns professores relataram nas entrevistas que devido ao tempo que a
gestao demanda, também tiveram que diminuir alguns projetos de extensao,
reduzir o nimero de orientandos, passar menos tempo em dedicacdo ao preparo
das aulas e até mesmo deixar de fazer algumas atividades pessoais por falta de
tempo. Nesse sentido, Silva (2012) descreve que o professor gestor passa por
transicoes, que sdo mudancas que ocorrem em sua rotina por razao profissional e
que acabam refletindo na vida pessoal.

Embora as atividades do papel de gestor tenham impactado nas atividades
que os professores ja desempenhavam no papel de docente, pesquisador e
extensionista, eles ndo deixaram de desempenhar suas atividades como professor,
o que confirma que os professores gestores da UNIPAMPA se assemelham aos
professores gestores de outras IFES, assumindo as responsabilidades dos dois
papéis, o de professor e o de gestor, como se observou nos estudos de Barbosa et al.
(2017) e Magalhaes et al. (2017). Nesse sentido, a Lei de Diretrizes e Bases (LDB),
estabelece que o professor deve manter 8h em sala de aula mesmo assumindo a
gestao.

Ao serem questionados sobre a preparacao para assumir o cargo de professor
gestor na instituicao, boa parte dos entrevistados respondeu que nao houve uma
preparacdo para ser gestor: "Bom, a gente ndo faz concurso pra ser gestor, mas
dentro da universidade publica a gestdo ela é feita pelos docentes, entdao a gente
nao tem uma preparacao, a gente se torna gestor assumindo os cargos" (PG7); "Nao
me preparei, fui aprendendo na pratica, foram me delegando tarefas e fui fazendo,
depois fui aprendendo como liderar, em fim fui aprendendo sobre a marcha, nao fiz
cursos especificos de gestao" (PGbH), isso reforca as evidéncias encontradas pelos
estudos de Barbosa et al., (2017) e Rodrigues e Villardi (2017), de que na maior
parte dos casos, os professores que assumem cargos de gestdo nas universidades
nao tiveram uma preparagio para serem gestores.
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Em relacdo ao aprendizado das funcées e das atividades do papel de gestor,
as respostas dos professores gestores foram unanimes, no sentido de afirmar que
muito desse aprendizado ocorreu por meio da pratica, o que permite dizer que os
professores foram aprendendo a ser gestores durante o exercicio do papel: "Aprendi
na pratica, depois que eu comecel a atividade, eu nao tive preparacido pra ser
gestora" (PGA11).

Na verdade, eu acho que muitos de nds foram aprendendo a ser gestores
pelo uso da atribuicdo e pela pratica no dia a dia, foi errando, tendo
dificuldades em alguns processos, tendo alguns conflitos e tentando
estabelecer mecanismos de conciliacdo que a gente foi aprendendo, mas foi
muito mais na pratica mesmo (PG13).

Valeressaltar que ha também uma troca de informacoes com os gestores que
estdo ha mais tempo na instituicdo, ou que ja passaram pelo cargo e que possuem
uma base de conhecimento e experiéncia adquirida na funcio, essa interacao
também possibilita o aprendizado das atividades, como pode ser percebido na fala
do entrevistado:

A troca de informacées é muito grande, hoje por exemplo a maior parte dos
coordenadores de curso sdo jovens, inclusive com pouca experiéncia na
docéncia, mas eles consultam continuamente os colegas que ja foram
coordenadores ou que tem mais tempo de universidade, existe essa rede
informal de conhecimento e de ajuda que facilita o processo (PGA4).

Diante dos discursos citados anteriormente e do fato dos entrevistados
relatarem que ndo houve uma preparacao para serem gestores, pode-se dizer que
o papel do professor gestor da UNIPAMPA é construido no dia a dia, é um processo
que se da entre erros e acertos, no qual o gestor tem dificuldades em alguns
processos administrativos e atividades burocraticas, é um processo que se
desenvolve com base nas experiéncias individuais adquiridas dentro da
universidade pela gestdo na pratica e no decorrer da trajetoria profissional de cada
um dos professores gestores e ainda pelo suporte de colegas que ja passaram pelo
cargo ou que estdo a mais tempo na gestdao, como também se observou no estudo
de Magalhaes et al. (2017).

Foi observado nas entrevistas que no decorrer da formacao académica dos
professores gestores, nao houve nenhuma disciplina voltada especificadamente a
sua formacéo para a gestido, com exce¢do dos professores que possuem formacédo na
area da administracgao, por ela trazer em sua grade disciplinas especificas voltadas
para a gestao. E importante destacar que os professores gestores da area da
administracao consideram que sua formacao é voltada para a gestao e ela contribui
com o seu desempenho no papel de gestor.

Ja os professores gestores da area do direito e da economia consideram que
embora a sua formacio nao seja voltada para a gestdo, em determinadas funcoes
do papel de gestor ela também contribui com o seu desempenho na gestdo. Nesse
sentido, Esther (2011) e Rodrigues e Villardi (2017) ressaltam que os professores
que assumem papéls gerencials nas universidades necessitam atuar como
administradores, independentemente de sua area de formacao.
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No que se refere ao significado de ser um professor gestor, foi observado que
cada um dos entrevistados tem uma percepgao diferente quanto ao significado do
papel. De acordo com Magalhaes et al. (2017), por se tratar de pessoas distintas e
com trajetorias diferentes o significado do papel nao é tinico, pois cada um imprime
sua identidade e seu sentimento no papel: "E uma responsabilidade muito grande,
imagina se a gente nao tivesse ninguém pra responder por um curso, a coisa nao
1a andar, ndo ia ter organizacio, entdao eu acho que os professores gestores sao
grandes alicerces da universidade" (PGA2); "Pra mim é um papel bastante
relevante, porque tu estando na gestao tu representa a instituicao, tu representa
docentes, técnicos, discentes e esse papel tem que ser realizado com muita
dedicacio, muita clareza e muita ponderacao" (PG7).

Foi observado nas entrevistas que quando os professores iniciam sua
carreira no magistério superior o objetivo é assumir a docéncia como carreira, €
lecionar, fazer pesquisa e projetos de extensao, como também se observou no estudo
de Rodrigues e Villardi (2017), e ao ingressarem na universidade descobrem que a
gestdao é um compromisso, uma responsabilidade que embora seja algo temporario
compete ao professor de ensino superior assumir em algum momento: "Pra mim
significa um compromisso com a instituicdo que eu trabalho e com a educacéo, é
contribuir com a universidade além daquilo que eu havia planejado" (PG10); "B
mais um dos papéis que eu tenho pra desempenhar aqui na universidade, faz parte
do contexto do professor de universidade federal, além do ensino, da pesquisa e da
extensao a gestao em algum momento" (PGA11).

Ainda sobre o significado do papel de professor gestor, os discursos também
mostram que ao assumirem um cargo de gestdo na universidade, além das
atividades de docente, pesquisador e extensionista, sdo adicionadas a carga horaria
de trabalho dos professores as atividades do papel de gestor, o que sinaliza uma
sobrecarga de trabalho, como se observou nos estudos de Silva (2012) e Magalhaes
et al. (2017) e como também pode ser percebido na fala do entrevistado:

Significa muito trabalho e o professor gestor é um professor que ele tem
todas as suas atribui¢ées normais adicionadas a um cargo de gestiao que
consome um tempo muito grande do servidor e além disso ser gestor é ser
conciliador, é conseguir conciliar interesses, desejos, propésitos (PG13).

Buscou-se ainda saber com quais grupos os professores interagem no papel
de gestor e como esses grupos influenciam na construcao do seu papel e em sua
atuacao como gestor. Nesse sentido, observou-se que os professores gestores da
UNIPAMPA interagem com grupos internos e externos ao ambiente institucional,
sendo que os principais sao discentes, docentes, técnicos administrativos, membros
de comissoes, NDE, conselho do campus e a propria comunidade. Os trechos a
seguir expressam a influéncia desses grupos na construcgao do papel e na atuacao
do gestor:

A gente tem os docentes e os discentes do curso, entdo eu gosto de ouvir,
de conversar pra saber quais sdo as demandas deles, o que eles enxergam
como problema e aceitar sugestoes, eu acho que ouvir tanto os colegas
quanto os alunos é importante (PG3).
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Pode-se perceber que o grupo dos discentes e dos docentes sao os grupos que
mais influenciam nas acgoes do gestor, que busca por meio dessa interacido a
melhoria continua dos cursos: "O contato constante com os alunos e com os
professores faz com que a gente possa pensar melhor as estratégias, pensar no
longo prazo, em coisas que podem fazer o curso se tornar um curso melhor e ser
mais bem avaliado" (PGA11).

Os discursos também mostram que para que o trabalho dos professores
gestores possa fluir de forma eficaz eles precisam muito do suporte dos técnicos
administrativos, pois eles detém um bom conhecimento dos procedimentos
internos e dos processos de trabalho, como é percebido na fala a seguir:

A gente entra muito em contato com o pessoal da secretaria académica
também, a atividade do coordenador ela precisa muito da secretaria
académica, é importante a gente ter esse didlogo pra que eu possa fazer o
meu trabalho e dé suporte a eles também (PGS3).

Além disso participar das comissoes, do NDE e do conselho do campus
permite ao professor gestor ter uma visdo holistica de todos os aspectos
relacionados ao campus: "Tu participa também das comissées local de ensino e do
conselho do campus, ai tu comeca a ter uma visado mais macro do campus, tu acaba
aprendendo muita coisa também, te d4a uma visdo mais ampla da universidade
como um todo" (PGA12).

Ao serem questionados sobre o papel esperado do professor gestor da
UNIPAMPA, os entrevistados relataram as expectativas em relacdo ao seu
desempenho no papel. Observou-se que as falas dos entrevistados se aproximam
do ponto de vista de Barbosa, Mendonca e Cassundé (2016), de que o papel do
professor gestor consiste em atender as necessidades e expectativas de varios
sujeitos, tais como: seus pares, estudantes, membros de colegiados, técnicos, a
sociedade, entre outros: "Se espera que ele administre a funcao que lhe foi conferida
que é gerir o curso, ver quais sido os interesses dos grupos e fazer com que o curso
continue ocorrendo de forma benéfica pra todos os grupos envolvidos" (PGA9); "Se
espera que ele seja alguém que tenha disposicao pra gerenciar processos, lidar com
pessoas, mediar conflitos e que respeite as normas e regras da universidade"

(PGA4).

Se espera que o professor gestor consiga cumprir com suas atribui¢des, que
ele tenha a capacidade de desenvolver os cursos, desenvolver o campus e
que ao mesmo tempo minimize conflitos, eu acho que um bom gestor é
aquele que minimiza conflitos (PG13).

Os discursos mostram que na percepc¢do dos entrevistados, o papel do
professor gestor da UNIPAMPA campus Santana do Livramento, esta diretamente
relacionado ao desenvolvimento dos cursos e do campus, ao gerenciamento de
processos, a capacidade de lidar com pessoas e a capacidade de mediar conflitos e
conciliar interesses. Os entrevistados também relataram que ocupar um cargo de
gestao na universidade, implica a realizacao de muitas atividades administrativas
e burocraticas, a participacdo em muitas reunioes, entre outras responsabilidades
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relacionadas ao planejamento estratégico, como pode ser percebido na fala do
entrevistado:

Eu acho que o que se espera é alguém que planeje o curso de forma
estratégica, que consiga atender prazos, atender os alunos, que busque
solucdes para diminuir o indice de evasido e retencao, que crie acoes que
poderiam ser desenvolvidas pra haver uma integracdo maior entre os
cursos da universidade, que busque parcerias com outras universidades e
institutos de pesquisa e que consiga fazer com que o curso seja referéncia,
eu vejo o planejamento algo muito importante (PGA2).

Em relacdo ao conhecimento de alguma legislacdo que define o papel do
professor gestor na universidade, as respostas dos entrevistados foram unanimes,
no sentido de afirmar que ndo conhecem nenhuma legislacao especifica voltada ao
professor gestor, mas que desempenham o seu papel com base na lei 8.112/90, que
rege a atuacdo do servidor publico federal e com base no regimento da
universidade, nas resolucées da propria UNIPAMPA, em que constam as
atribui¢bes que competem aos professores que ocupam cargos de gestdo na
instituicdo: "Nos temos a lei 8.112 que delineia a proépria atuacdo do servidor
publico e a UNIPAMPA tem as suas préprias resolugoes que delimitam a atuacao
do docente no papel de gestor" (PG7).

O conhecimento que eu tenho é da resolugio 29 da universidade, que fala
das responsabilidades do coordenador de curso, entdo isso me deu
seguranca no meu trabalho pra eu saber que de fato eu estava fazendo
aquilo que era da minha responsabilidade (PGAZ2).

Diante dos aspectos até aqui apresentados, pode-se concluir que o papel do
professor gestor da UNIPAMPA campus Santana do Livramento, é semelhante ao
papel desempenhado por professores gestores em outras universidades federais,
como se observou nos estudos de Barbosa, Mendonga e Cassundé (2016), Barbosa
et al. (2017), Rodrigues e Villardi (2017), Magalhaes et al. (2017), entre outros
estudos. A proxima categoria de analise apresenta as competéncias gerenciais do
professor gestor da UNIPAMPA.

4.3 Competéncias gerenciais do professor gestor da UNIPAMPA

As competéncias gerenciais do professor gestor em universidades federais
podem ser compreendidas como um conjunto de saberes em acdo, que integra
competéncias cognitivas, funcionais, comportamentais e politicas (LE BOTERF,
2003, PEREIRA; SILVA, 2011). Partindo dessa perspectiva buscou-se identificar
as competéncias gerenciais esperadas e percebidas do professor gestor da
UNIPAMPA Campus Santana do Livramento.

As competéncias gerenciais esperadas referem-se aquelas que se espera do
professor que atua no papel de gestor e emergem do julgamento do proéprio
individuo e de terceiros e as competéncias gerenciais percebidas referem-se
aquelas que o professor gestor percebe que tem e as coloca em pratica durante o
exercicio do seu papel, sendo que estas competéncias identificadas se referem ao
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conjunto de competéncias cognitivas, funcionais, comportamentais e politicas do
professor gestor.

As competéncias cognitivas referem-se a capacidade do gestor de mobilizar
conhecimentos tedricos, praticos e técnicos durante a realizacgao de suas atividades
(LE BOTERF, 2003). Nesse sentido, foi observado que os professores gestores da
UNIPAMPA possuem conhecimento sobre os aspectos sociais, econdmicos e
politicos que envolvem a universidade, possuem conhecimento dos objetivos
institucionais, dos procedimentos internos e dos processos de trabalho,
conhecimento das atividades administrativas e burocraticas e das normas e
resolucoes que envolvem a gestao na universidade. O nivel de conhecimento dos
aspectos relacionados a gestdo, reflete nos resultados do gestor e o
compartilhamento desse conhecimento contribui para melhorar a interacdo entre
a equipe (PEREIRA; SILVA, 2011).

As competéncias funcionais integram as atividades administrativas e
burocraticas, o gerenciamento de processos e a definicdo das estratégias
organizacionais (PEREIRA; SILVA, 2011). Nesse sentido, foi observado que boa
parte dessas atividades foram aprendidas por meio da pratica no decorrer da
gestdo. A gestdo na pratica prepara o professor gestor para resolver problemas
futuros com base nas experiéncias que ele foi adquirindo no decorrer da gestao
(SILVA; NASCIMENTO, 2018). As competéncias funcionais que receberam énfase
dos entrevistados foi a capacidade de organizacao para atender as demandas
dentro dos prazos, a capacidade de identificar alternativas de solugdo de um
problema e a capacidade de utilizar os recursos disponiveis identificando suas
prioridades.

Além disso, compete ao professor gestor realizar atividades administrativas
e burocraticas, gerenciar processos, planejar de forma estratégica, convocar e
presidir reuniao, atender aos discentes e docentes do curso e representar as
necessidades do curso junto aos 6rgaos da universidade.

As competéncias comportamentais referem-se a capacidade do gestor de
adotar um comportamento adequado e perceptivel diante das situacbées que
ocorrem no seu ambiente de trabalho e na sua interacdo com as pessoas que
envolvem o seu trabalho (D'AMELIO; GODOY, 2009). Nesse sentido, fo1 observado
que as competéncias comportamentais que mais se destacam nos professores
gestores da UNIPAMPA séo: a capacidade de comunicacao, a troca de informacoes
entre a equipe durante o desenvolvimento das atividades e a capacidade de saber
ouvir e dialogar com todos os grupos, estando sempre aberto a sugestoes, criticas,
novas ideias, demonstrando respeito e empatia com todas as pessoas relacionadas
ao seu trabalho, sendo que estas competéncias sdo essenciais para um gestor.

Outras competéncias comportamentais que receberam énfase nos relatos
dos entrevistados fol a responsabilidade com as atribuicdes que competem ao seu
papel e o comprometimento com a institui¢do, com os objetivos organizacionais e
com as necessidades e interesses dos grupos nos quais eles interagem no papel de
gestor. Essa interacao esta diretamente relacionada a gestao de pessoas e a gestao
de conflitos nas organizacbes, e demanda do gestor flexibilidade, empatia e

lideranca para que haja um equilibrio ao conciliar os interesses dos envolvidos
nessa interacdo (FLEURY; FLEURY, 2001, DUTRA, 2004). Os professores ainda
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citaram a gestao de pessoas como uma area complexa e dificil de lidar no papel de
gestor, como também se observou no estudo de Pereira e Silva (2011).

As competéncias politicas expressam os principios e valores sociais do
gestor, sua conduta frente a universidade como servidor publico e enquanto gestor
e sua capacidade de se relacionar com a comunidade, com outras institui¢ées de
ensino e com outras organizacgoes publicas e privadas (PEREIRA; SILVA, 2011).
Nesse sentido, fol observado nas entrevistas que os professores gestores da
UNIPAMPA desempenham o seu papel com base nos valores éticos e nos principios
da isonomia, da transparéncia e da legalidade, e com base nas normas e resolucgoes
que regem o seu trabalho, pois sdo elas que viabilizam suas acoes e decisoes
enquanto gestor e como servidor publico.

Essas competéncias sdo fundamentais para os gestores de instituicoes
publicas, pois um dos seus papéis é defender os interesses da instituicio e fazer
uso dos recursos publicos de forma consciente. Outras competéncias politicas que
foram identificadas nos professores gestores sdo: a capacidade de articulacao entre
a universidade e a comunidade externa e a capacidade de estabelecer parcerias
com outras universidades e institui¢ées de ensino.

O quadro 1 a seguir apresenta as competéncias gerenciais esperadas do
professor gestor da UNIPAMPA campus Santana do Livramento. Essas
competéncias emergiram da percepcao dos proprios sujeitos em relacdo ao seu
papel, com base nos interesses e expectativas dos grupos nos quais eles interagem
no papel de gestor.

Quadro 1: Competéncias Gerenciais esperadas do professor gestor da
UNIPAMPA campus Santana do Livramento/RS

Dimensoes Competéncias Gerenciais

(1) conhecer os objetivos institucionais e contribuir para que sejam
atingidos, (2) conhecer os aspectos sociais, econémicos, politicos e culturais
relacionados a institui¢do, (3) conhecer o PDI e contribuir para que seja
desenvolvido, (4) conhecer as normas que envolvem a gestio na instituigio,
(5) estudar as normas e leis que regem o seu trabalho, (6) ter um
Competéncias conhecimento em administragio publica, legislagdo e orgamento publico no

Cognitivas ensino superior, (7) ter conhecimento em gestdo de pessoas, gestao de
conflitos, gestdo de processos e planejamento estratégico, (8) fazer
formacdo continuada, (9) conhecer o rendimento dos alunos e suas
dificuldades de aprendizagem, (10) conhecer os problemas do curso e
trabalhar em prol de melhorias, (11) conhecer os procedimentos internos e
os processos de trabalho, (12) conhecer as atividades administrativas e
burocraticas, (13) utilizar o conhecimento pratico adquirido no exercicio do
papel dentro da universidade e no decorrer de sua trajetéria profissional.

(1) delegar tarefas, (2) gerenciar processos, (3) realizar atividades
administrativas e burocraticas, (4) convocar e presidir reunido, (5) atender
as demandas de ensino, (6) atender prazos, (7) organizagdo e controle dos
fluxos e dos processos, (8) gerenciar conflitos, (9) capacidade de dar
alternativas de soluc¢do para o problema, (10) saber utilizar os recursos
disponiveis da melhor forma, (11) analisar as alternativas de solucio do
problema e escolher a mais adequada, (12) desenvolver os cursos e o
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Competéncias
Funcionais

campus, (13) planejar de forma estratégica, (14) administrar a funcdo que
Ihe foi conferida, (15) administrar os recursos financeiros e os recursos
humanos da institui¢ao, (16) apresentar solugées com menos recursos, (17)
melhorar o processo de ensino e aprendizagem, (18) tomar decisdoes com
muita seguranca, (19) foco na educacio de qualidade, (20) visdo holistica e
estratégica, (21) gestdo da informacio, (22) criar acoes para diminuir o
indice de evasao e retencido, (23) pensar o curso de forma estratégica e
pedagdgica, (24) preparar os horarios de formar que atenda as
necessidades dos alunos e dos professores, (25) prestar atendimento aos
discentes e docentes do curso, (26) representar as necessidades do curso
junto aos 6rgdos da universidade, (27) planejar melhorias para o curso, (28)
fazer com que o curso seja referéncia, (29) compartilhar experiéncias e
aprender a gestdo na pratica, (30) trabalho colaborativo e decisdes
compartilhadas.

Competéncias
Comportamentais

(1) empatia, (2) respeito, (3) bom relacionamento interpessoal, (4) boa
comunicagdo, (5) proatividade, (6) senso de responsabilidade, (7) ser
organizado e dinamico, (8) capacidade de lideranga, (9) capacidade de lidar
com pessoas e entender suas necessidades, (10) capacidade de mediar
conflitos, (11) saber lidar com criticas, reclamacdes, estresse e sobrecarga
de trabalho, (12) interagir com os grupos, (13) saber ouvir e estar sempre
aberto ao didlogo, (14) aceitar sugestdes e ideias, (15) tratar todo mundo
com igualdade e passar confianca, (16) evitar tensionamentos e apaziguar
animos, (17) manter o equilibrio emocional, ter muita paciéncia e bom
temperamento, (18) persisténcia e resiliéncia, (19) manter a harmonia e o
ambiente agradavel, (20) conciliar expectativas, (21) ter habilidade de
persuasdo para coordenar grupos, (22) saber se posicionar, (23) ser um
motivador, (24) comprometimento com a universidade, com os objetivos
institucionais e com todos os grupos envolvidos, (25) dedicagdo ao papel,
(26) engajamento, (27) habilidade de trabalhar em equipe, (28) bom senso,
(29) comportamento ético, (30) ser disposto a aprender e reconhecer seus
erros.

Competéncias
Politicas

(1) ter como base nos argumentos os principios da administragido publica,
(2) ter suas acoes e decisdes baseadas nas normas estatutarias e nas
resolucdes da universidade, (3) respeitar os principios da isonomia e da
legalidade nos processos, (4) utilizar os principios da ponderacdo e da
razoabilidade na solucdo de conflitos, (5) desempenhar o cargo da maneira
mais correta com maior probidade, (6) desempenhar um processo
democratico, (7) discutir com os colegas antes de tomar decisoes, (8) pensar
em conjunto e fomentar ideias, (9) representar a instituicdo frente a
comunidade local, (10) conciliar os interesses dos grupos, (11) articular a
universidade com a comunidade externa, (12) dar um retorno a
comunidade dos projetos de extensio desenvolvidos, (13) buscar parcerias
com outras universidades, empresas e 6rgaos publicos, (14) capacidade de
negociacdo, (15) capacidade de convencimento, (16) habilidade de
articulagdo entre ideias e grupos, (17) praticar os valores e principios do
codigo de ética do servidor publico, (18) transparéncia nos atos praticados,
(19) administrar os recursos publicos de forma consciente.

Fonte: Elaborado pelos autores
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As entrevistas também revelaram que embora as competéncias gerenciais
esperadas do professor gestor apresentem algumas caracteristicas que também sao
inerentes ao papel de docente, pesquisador e extensionista, os professores
consideram que o papel de gestor demanda competéncias especificas, proprias da
gestdo, como também se observou no estudo de Barbosa, Mendoncga e Cassundé
(2016).

Ainda nessa perspectiva, foi observado que os professores consideram que é
possivel desempenhar o papel de gestor sem ter desenvolvido algumas
competéncias gerenciais, mas que é necessario desenvolvé-las no decorrer de sua
trajetoria na gestao e isso s6 é possivel quando o professor tem um perfil disposto
a aprender. Nesse sentido, foi observado que os professores gestores da
UNIPAMPA reconhecem a importancia de desenvolver as competéncias gerenciais
necessarias para a gestdo, como também se observou nos estudos de Barbosa,
Mendoncga e Cassundé (2016) e Silva e Nascimento (2018).

Por meio das entrevistas, pode-se concluir que os professores gestores da
UNIPAMPA campus Santana do Livramento, desenvolveram boa parte das
competéncias que foram apontadas por eles como competéncias gerenciais
esperadas, mas ainda necessitam desenvolver outras. Alguns professores
consideram que precisam desenvolver a lideranca, a capacidade de saber se
posicionar diante de determinadas situacoes que exigem do professor gestor o seu
papel de lider, outros consideram a gestao de pessoas uma area complexa e dificil
de lidar no papel de gestor e necessitam desenvolver um pouco mais sua capacidade
de lidar com pessoas de forma que consigam evitar conflitos.

Os professores consideram que esse processo de desenvolvimento das
competéncias gerenciais, ocorre por meio da capacitacao continua e da gestao na
pratica. Foiobservado durante as entrevistas que esse processo € influenciado pela
formacao do individuo, pelas experiéncias adquiridas no decorrer da trajetoria
profissional, pelas politicas organizacionais da instituicdo e por suas historias de
vida, como também se observou nos estudos de Fleck e Pereira (2011), Santos e
Helal (2013) e Barbosa, Mendonga e Cassundé (2016).

As competéncias gerenciais esperadas que foram identificadas podem ser
tomadas como base pela universidade, para incluir em seu planejamento politicas
organizacionais que visem a preparacao dos professores que assumem cargos de
gestao na universidade. Essas politicas também devem abranger a satisfacao e a
qualidade de vida no trabalho dos professores gestores.

Dessa forma, cabe aos formuladores das politicas organizacionais da
UNIPAMPA, conhecer melhor o trabalho dos professores gestores da instituicao, a
fim de conhecer suas dificuldades e identificar problemas que podem ser resolvidos
com mudancas nas politicas organizacionais da universidade, ou com a
implantacao de novas politicas (BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2016). A
proxima categoria de analise apresenta os desafios enfrentados pelo professor
gestor da UNIPAMPA campus Santana do Livramento.

4.4 Desafios do professor gestor da UNIPAMPA
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A cerca dos desafios da gestdo universitaria, observou-se que para cada um
dos professores gestores a é6tica da dificuldade é diferente e eles relacionam o papel
de gestor a desafios de varias naturezas, como também se observou no estudo de
Magalhaes et al. (2017). De acordo com Bergue (2014), mesmo sem ter uma uma
preparacao para ser gestor o professor que assume esse papel se permite conhecer
o novo e a enfrentar o desafio da gestao.

Foi observado nas entrevistas que um dos principais desafios enfrentados
pelos professores gestores da UNIPAMPA campus Santana do Livramento, é que
as atividades administrativas e burocraticas da gestdo demandam muito tempo e
eles ndo tem o apoio necessario para auxilia-los na realizacao dessas atividades:
"Um dos desafios é que tu te envolve muito com as tarefas administrativas, o
professor gestor da UNIPAMPA tem pouco apoio administrativo, ou seja, ele nao
tem um técnico exclusivo que possa auxilia-lo na coordenagao de curso" (PG13).

A gente nfo tem o suporte de quem poderia ajudar a resolver de forma
mais agil as questées burocraticas, essas atividades burocraticas elas
demandam muito tempo que se, por exemplo, nés tivéssemos melhor
estabelecido rotinas de secretarias, rotinas de processos, 1SS0 seria mais
rapido (PGA11).

Os professores gestores ainda relataram que percebem a necessidade de se
ter um técnico administrativo em cada curso, para ajuda-los com as demandas das
atividades administrativas e burocraticas, a fim de que eles consigam dar mais
atencao a outras questoes que envolvem o papel de gestor, como atender as
necessidades dos alunos, promover melhorias para o curso, planejar solugées para
os problemas do curso, melhorar o processo de ensino e aprendizagem, fazer
parcerias com outras universidades e empresas, entre outras atividades do papel
de gestor.

Nesse sentido, a proé-reitoria de gestdo de pessoas da universidade
(PROGEPE), respondeu que a coordenagao de curso juntamente com a comissao
local de ensino e o conselho do campus, poderdo propor novas estruturas ou
arranjos locais em termos de dimensionamento de pessoal, para que se tenha um
técnico em cada curso. Ainda durante as entrevistas os professores gestores
relataram que ha muita demanda de atividades administrativas e burocraticas e
1sso acaba gerando sobrecarga de trabalho, como pode ser percebido nas falas a
seguir:

O que acontece é que eu fico imersa a um universo de atividades
administrativas e burocraticas, coisa que uma secretaria académica
poderia resolver, ou talvez uma secretaria académica mais ampliada
porque a nossa a gente observa pouca gente pra um grande numero de
trabalho (PGA1).

Ha sobrecarga de trabalho porque a questdo burocratica é muito grande e
a gente ndo tem o apoio da secretaria como deveria ter, tem muito raso por
"N" questdes aqui do campus, é um apoio que fica aquém do esperado e ai
a gente acaba fazendo as atividades burocraticas, coisa que um secretario
poderia fazer (PGA12).
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Vale ressaltar que para que o trabalho dos professores gestores da
UNIPAMPA possa fluir de forma eficaz eles precisam do suporte diario dos técnicos
da secretaria académica e nem sempre eles tém esse apoio, pois percebem que ha
poucos servidores para um grande numero de trabalho. Os entrevistados também
relataram que o campus Santana do Livramento é o que possuil menos servidores
e que devido ao seu grande numero de alunos deveria ter uma alocagao maior de
servidores técnicos no campus, porém devido ao atual cenario politico e economico
h4a uma pressao sobre a universidade pela reducdo dos recursos humanos e
financeiros e isso acaba refletindo no trabalho do professor gestor, como é percebido
na fala do entrevistado:

A gente tem muita sobrecarga de trabalho, cada vez mais, porque a
estrutura da universidade ela tende a ser enxugada, tanto do ponto de
vista dos recursos humanos como dos financeiros e a gente tem que
apresentar mais solugées com menos recursos, e trabalhar diante desse
cenario de reducio dos recursos eu acho que é o maior desafio que a gente
tem enfrentado no momento (PG10).

Ainda durante as entrevistas foi observado que um outro desafio do
professor gestor da UNIPAMPA, é a falta de capacitacdo em relacio aos processos
de trabalho, aos conhecimentos técnicos necessarios. Os professores relataram que
nao tiveram nenhum curso ou treinamento voltado ao aprendizado dessas
atividades, o que os levou a aprender por meio da pratica no dia a dia, porém
enfrentando dificuldades nesse aprendizado, como pode ser percebido nas falas a
seguir:

Se eu tivesse um pouco mais dos conhecimentos técnicos necessarios eu
conseguiria resolver alguns problemas de forma mais 4gil, isso facilitaria
muito, e isso é algo que perpassa por todo mundo que assume um cargo de
gestdo na universidade, tu vai meio que aprendendo na marra, s6 que
aprendendo na marra tu da muitas voltas num caminho que poderia ser
mais direto se tu tivesse a qualificacdo, se tu tivesse essas habilidades
agregadas seria mais facil (PGA9).

Tem varias coisas que a gente precisa fazer como coordenador de curso que
a gente ndo conhece o processo, ndo conhece o tramite de como ser feito,
outras coisas nem quem deveria saber instruir a gente sabe, porque sao

colsas novas, ou sio coisas que estdo sendo alteradas, processos que estao
mudando (PGA1).

Eu acho que se a gente tivesse um treinamento dos processos, das
responsabilidades do gestor quanto aos processos administrativos isso ja
ajudaria um monte, porque vocé vai meio que remando sozinho e sabendo
do que precisa ser feito a gente ganha tempo e consegue prever melhor as

nossas atividades e como a gente vai desenvolvé-las ao longo do dia
(PGA2).

Pode-se perceber pela fala dos entrevistados que os professores gestores nao
tém um conhecimento amplo dos processos de trabalho e muitas vezes eles nao
conhecem nem o tramite de como realizar algumas atividades do papel de gestor,
e nao saber o que precisa ser feito e como deve ser feito acaba impedindo o trabalho
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de fluir e até mesmo refletindo nos resultados do gestor. Além disso, os professores
tém dificuldades com os processos administrativos devido a falta de treinamento
em relacdo a esses processos e percebem a necessidade de uma qualificacdo que os
capacitem a resolver alguns problemas de forma mais agil.

Embora esse aprendizado possa acontecer durante o exercicio do papel, é
fundamental que o professor gestor tenha uma capacitacdo prévia dos processos de
trabalho, dos procedimentos internos e dos tramites burocraticos, das resolucoes e
normativas da instituicdo, das atividades administrativas e burocraticas e de
outros conhecimentos que envolvem a gestao universitaria como lideranca, gestao
de pessoas, gestao de conflitos, trabalho em equipe, planejamento estratégico,
entre outros conhecimentos necessarios.

Essa falta de capacitacao pode leva-lo a atuar na gestdo pelo método de
tentativa e erro e ainda causar transtornos ao seu trabalho gerencial, como
acumulo de atividades, retrabalho, dificuldade com as atividades administrativas
e burocraticas e com os processos de trabalho, perda de tempo e recursos,
inseguran¢a na hora de tomar decisées, conflitos interpessoais, entre outras
situacoes que sado vivenciadas pelo professor gestor pela falta de preparacao
(BARBOSA et al., 2017, MAGALHAES et al., 2017).

Nesse sentido, a UNIPAMPA possui o Nucleo de Desenvolvimento de
Pessoal (NUDEPE) que é um 6rgao responsavel por implantar e coordenar as acoes
do Programa de Capacitacio de docentes e técnicos administrativos na
universidade. O NUDEPE disponibiliza um curso de formacdo de gestores
universitarios que abrange todos os servidores que pretendem ser gestores na
Instituigao.

O curso aborda temas ligados a area de gestdo de pessoas, tais como: (1)
Relagdoes humanas no ambiente universitario; (2) Comunicag¢io e trabalho em
equipe; (3) Gestao de conflitos: das teorias a pratica; (4) Lideranca e motivacio: a
motivac¢ao no servigo publico e lideranca e poder no servigo publico; (5) Fazendo a
mudanc¢a acontecer: tornando-se um agente de mudancas; (6) O que faz o bom
gestor de equipe e como é a equipe comprometida; (7) Trabalho, suas relagées e as
novas patologias sociais; (8) Assédio moral, interpessoal e organizacional e
patologias do trabalho, entre outros temas.

Embora a universidade tenha esse programa de formacao para gestores, boa
parte dos entrevistados responderam que nao participaram de nenhum
treinamento ou curso de preparacao para gestores. Nesse sentido, entende-se que
h4 uma lacuna em relacao a regularidade e a oferta desses cursos na instituicao,
como é percebido na fala do entrevistado:

A gente tem acesso a formacio que é propiciada pela universidade, mas
normalmente ela nfo é na quantidade e nem com a regularidade que a
gente precisa, muitas vezes a gente vai buscar, e tem situagdes que sdo
inusitadas que nfo estdo previstas nos programas dos cursos e que no dia
a dia vao se colocar (PG10).

Pode-se perceber pela fala do (PG10) que o professor gestor passa por
situacoes inusitadas no dia a dia da gestao, que muitas vezes nao foram abordadas
nos cursos de preparacdo, ou seja, sdo desafios de naturezas diversas que se
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apresentam no cotidiano institucional e que nem sempre o professor gestor sabe
como resolver. Isso reforca a importancia da instituicio em conhecer melhor o
trabalho de seus professores gestores, a fim de identificar suas necessidades e
dificuldades no papel gerencial e incluir em seu planejamento politicas
organizacionais que contribuam com o seu desempenho no papel. E notéavel essa
importancia na fala do entrevistado a seguir:

O que os gestores estdo precisando é que alguém da gestdo superior da
universidade sente com eles e diga assim, 0 que vocés precisam pra
melhorar o trabalho de vocés? Quais sdo os aspectos que mais limitam a
tua condicio de gestor? O que mais impacta no teu trabalho como gestor?
E ouvir mais os gestores e a partir dai estabelecer politicas organizacionais
que favorecam com o desempenho do gestor. Eu acho que falta mais didlogo
entre a gestdo central e os gestores das unidades, pra ouvir, ver as
caréncias, as limitacées que impedem o trabalho de fluir (PG13).

Pode-se perceber pela fala do (PG13) que ha uma falha da gestido superior
da Universidade em relagao a ouvir e dialogar mais com os professores gestores de
cada campi, com o intuito de conhecer suas dificuldades no papel de gestor, as
limitacoes que impedem o trabalho de fluir e os desafios que surgem no cotidiano
da gestdo e ainda incentivar a contribuicio de ideias e sugestoes de melhorias.

Apés 1identificar o papel do professor gestor da UNIPAMPA Campus
Santana do Livramento, suas competéncias gerenciais e os principais desafios que
ele enfrenta na gestdo, a seguir apresentam-se as consideracées finais deste
estudo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar as competéncias gerenciais
associadas ao papel do professor gestor na UNIPAMPA campus Santana do
Livramento/RS. Para atingir o objetivo proposto, buscou-se identificar o papel
esperado e percebido do professor gestor, sendo que o papel esperado refere-se ao
que se espera do professor que atua no papel de gestor e o papel percebido refere-
se a como ele percebe as atividades e expectativas que compde o seu papel e
identificar os desafios que o professor gestor enfrenta na gestdo universitaria.

Buscou-se ainda, identificar as competéncias gerenciais esperadas e
percebidas do professor gestor, sendo que as competéncias gerenciais esperadas
referem-se aquelas que se espera do professor que atua no papel de gestor e as
competéncias gerenciais percebidas referem-se aquelas que ele percebe que tem e
as coloca em pratica durante o exercicio do seu papel. Nesse sentido, as
competéncias gerenciais esperadas e percebidas que foram identificadas referem-
se a um conjunto de competéncias cognitivas, funcionais, comportamentais e
politicas.

Os dados analisados mostraram que ao assumir o papel de gestor na
universidade, o professor passa por mudangas em sua rotina de trabalho, tornando-
se um desafio conseguir conciliar as atividades de ensino, pesquisa e extensio com
as atividades de gestdo. Devido ao tempo que a gestdo demanda, muitas vezes ele
acaba tendo que passar menos tempo envolvido com as atividades de pesquisa,
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diminuir alguns projetos de extensao, reduzir o nimero de orientandos, passar
menos tempo em dedicacdo ao preparo das aulas e até mesmo deixar de fazer
algumas atividades pessoais por falta de tempo.

Os dados analisados mostraram que o papel do professor gestor da
UNIPAMPA é construido no dia a dia, é um processo que se da entre erros e
acertos, no qual o gestor tem dificuldades em alguns processos administrativos e
atividades burocraticas, ¢ um processo que se desenvolve com base nas
experiéncias individuais adquiridas dentro da universidade pela gestdo na pratica
e no decorrer da trajetoria profissional de cada um dos professores gestores e ainda
pelo suporte de colegas que ja passaram pelo cargo ou que estdo a mais tempo na
gestao.

A pesquisa mostrou que os professores gestores da UNIPAMPA interagem
com grupos internos e externos ao ambiente institucional, sendo que os principais
sao discentes, docentes, técnicos administrativos e a propria comunidade.
Importante destacar que o grupo dos discentes e dos docentes sao os grupos que
mais influenciam nas acgoes do gestor, que busca por meio dessa interacdo a
melhoria continua dos cursos.

A pesquisa também revelou que para que o trabalho dos professores gestores
possa fluir de forma eficaz eles precisam muito do suporte dos técnicos
administrativos, pois eles detém um bom conhecimento dos procedimentos
internos e dos processos de trabalho. Além disso participar das comissoes, do NDE
e do conselho do campus permite ao professor gestor ter uma visiao holistica de
todos os aspectos relacionados ao campus.

Os dados analisados mostraram que na percep¢do dos professores
entrevistados, o papel do professor gestor da UNIPAMPA Campus Santana do
Livramento, esta diretamente relacionado ao desenvolvimento dos cursos e do
campus, ao gerenciamento de processos, ao planejamento estratégico, a capacidade
de lidar com pessoas, a capacidade de mediar conflitos e conciliar interesses, a
realizacdo de atividades administrativas e burocraticas e a participagdo em
reunioes.

Em relacao as competéncias gerenciais do professor gestor da UNIPAMPA,
os dados analisados mostraram que das competéncias cognitivas, os professores
gestores possuem conhecimento sobre os aspectos sociais, econémicos e politicos
que envolvem a universidade, possuem conhecimento dos objetivos institucionais,
dos procedimentos internos e dos processos de trabalho, conhecimento das
atividades administrativas e burocraticas e das normas e resolucoées que envolvem
a gestdo na universidade.

Das competéncias funcionais que os professores gestores possuem,
receberam énfase a capacidade de organizacao para atender as demandas dentro
dos prazos, a capacidade de identificar alternativas de solucdo de um problema e a
capacidade de utilizar os recursos disponiveis identificando suas prioridades. Além
disso, compete ao professor gestor realizar atividades administrativas e
burocraticas, gerenciar processos, planejar de forma estratégica, convocar e
presidir reuniao, atender aos discentes e docentes do curso e representar as
necessidades do curso junto aos 6rgaos da universidade.
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Das competéncias comportamentais que mais se destacam nos professores
gestores da UNIPAMPA é a capacidade de comunicacao, a troca de informacoes
entre a equipe durante o desenvolvimento das atividades e a capacidade de saber
ouvir e dialogar com todos os grupos, estando sempre aberto a sugestoes, criticas e
novas ideias, demonstrando respeito e empatia com todas as pessoas relacionadas
ao seu trabalho. Outras competéncias comportamentais que receberam énfase dos
professores gestores foi a responsabilidade com as atribuicbes que competem ao
seu papel, o comprometimento com a instituicdo, com os objetivos organizacionais
e com as necessidades e interesses dos grupos nos quais eles interagem no papel
de gestor.

Em relacdo as competéncias politicas, os professores gestores da
UNIPAMPA desempenham o seu papel com base nos valores éticos e nos principios
da isonomia, da transparéncia e da legalidade e com base nas normas e resolugoes
que regem o seu trabalho, pois sdo elas que viabilizam suas acoes e decisoes
enquanto gestor e como servidor publico. Outras competéncias politicas que foram
identificadas nos professores gestores sio: a capacidade de articulacdo entre a
universidade e a comunidade externa e a capacidade de estabelecer parcerias com
outras universidades e institui¢cdes de ensino.

A pesquisa mostrou que os professores consideram que o papel de gestor

demanda competéncias especificas, proprias da gestdo e que eles reconhecem a
1mportancia de desenvolver as competéncias gerenciais necessarias para a gestao.
O quadro das competéncias gerenciais esperadas emergiu da percepcdo dos
proprios sujeitos em relacdo ao seu papel, com base nos interesses e nas
expectativas dos grupos nos quais eles interagem no papel de gestor.
Nesse sentido, pode-se concluir que os professores gestores da UNIPAMPA
Campus Santana do Livramento, desenvolveram boa parte das competéncias que
foram apontadas por eles como competéncias gerenciais esperadas, mas ainda
necessitam desenvolver outras.

Alguns professores consideram que precisam desenvolver a lideranca, a
capacidade de saber se posicionar diante de determinadas situacgoes que exigem do
professor gestor o seu papel de lider, outros consideram a gestao de pessoas uma
area complexa e dificil de lidar no papel de gestor e necessitam desenvolver um
pouco mais a capacidade de lidar com pessoas, de forma que consigam evitar
conflitos.

Foi observado nas entrevistas que os professores gestores também precisam
desenvolver a gestao do tempo, a fim de que eles consigam conciliar melhor as
atividades de ensino, pesquisa e extensao com as atividades de gestao, além disso
¢ fundamental que eles desenvolvam um pouco mais dos conhecimentos técnicos
necessarios, pois eles nado possuem um conhecimento amplo dos processos de
trabalho, e ndo saber o que precisa ser feito e como deve ser feito acaba impedindo
o trabalho de fluir e até refletindo nos resultados do gestor.

Os professores consideram que o processo de desenvolvimento das
competéncias gerenciais, ocorre por meio da capacitacdo continua e da gestao na
pratica. A pesquisa também revelou que esse processo de desenvolvimento das
competéncias gerencials do professor gestor é influenciado pela formacao do
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individuo, pelas experiéncias adquiridas no decorrer de sua trajetéria profissional,
pelas politicas organizacionais da institui¢ao e por suas historias de vida.

Em relacdo aos desafios enfrentados pelos professores gestores da
nstituicao, os dados analisados mostraram que as atividades administrativas e
burocraticas da gestdo demandam muito tempo e eles ndo tém o apoio necessario
para auxilia-los na realizacao dessas atividades e percebem a necessidade de se ter
um técnico administrativo em cada curso, para ajuda-los com as demandas dessas
atividades, a fim de que eles consigam dar mais atencao a outras questdoes que
envolvem o papel de gestor. Os dados analisados também revelaram que os
professores gestores tém muita demanda de atividades administrativas e
burocraticas e isso acaba gerando sobrecarga de trabalho.

Um outro desafio do professor gestor da UNIPAMPA é a falta de capacitacio
em relacdo aos processos de trabalho, aos conhecimentos técnicos necessarios. A
pesquisa mostrou que os professores nao tiveram um curso ou treinamento voltado
ao aprendizado dessas atividades, o que os levou a aprender por meio da pratica
no dia a dia, porém enfrentando dificuldades nesse aprendizado.

Embora a Universidade tenha um programa de formacao para gestores, que
aborda temas ligados a area de gestao de pessoas, os dados analisados mostraram
que boa parte dos professores nao participaram de treinamentos ou cursos de
preparacao para gestores. Nesse sentido, entende-se que ha uma lacuna em relagao
a regularidade e a oferta desses cursos na instituicao.

A pesquisa também revelou que o professor gestor enfrenta desafios de
naturezas diversas que se apresentam no cotidiano institucional e que nem sempre
ele sabe como resolver. Nesse sentido, entende-se a necessidade de desenvolver as
competéncias gerenciais esperadas do professor gestor, a fim de manté-lo mais bem
preparado para identificar, entender e solucionar os problemas que surgem no
cotidiano da gestao.

Este estudo traz como contribuigdo a importancia da realizacdo de estudos
na area de gestao de pessoas, voltados aos ocupantes de cargos de gestdo nas
instituicbes de ensino superior. Nesse sentido, cabe a Universidade conhecer
melhor o trabalho de seus professores gestores, pois eles sdo a base de sustentacao
da instituicao, e assim implantar politicas organizacionais que visem a capacitagao
continua dos mesmos e propiciem condi¢cbes adequadas para que eles consigam
desempenhar suas fungdes de maneira eficiente e eficaz, dentro de um ambiente
harmonioso de desenvolvimento mutuo e coletivo. E importante destacar que essas
politicas também devem abranger a satisfacdo e a qualidade de vida no trabalho
dos professores gestores.

As competéncias gerenciais que foram identificadas como esperadas do
professor gestor da UNIPAMPA e principalmente aquelas que ainda precisam ser
desenvolvidas podem ser tomadas como base pela institui¢do, para incluir em seu
planejamento programas de formacao que estimulem o desenvolvimento dessas
competéncias. Vale ressaltar a importancia da gestao superior da Universidade
ouvir e dialogar mais com os professores gestores de cada campi, a fim de conhecer
suas dificuldades no papel de gestor, as limita¢ées que impedem o trabalho de fluir
e os desafios que surgem no cotidiano da gestado e ainda incentivar a contribuicao
de ideias e sugestoes de melhorias.
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Como sugestoes de pesquisas futuras sugere-se que esta pesquisa seja
desenvolvida em todas as unidades da UNIPAMPA, para se obter resultados mais
precisos sobre o papel do professor gestor na instituicdo, suas competéncias
gerenciais e as dificuldades e desafios que ele enfrenta na gestdo da universidade.
Sugere-se explorar um pouco mais as competéncias politicas do professor gestor,
no sentido de entender melhor a sua capacidade de se relacionar com a
comunidade, com outras organizacoes publicas e privadas, e conhecer quais sao as
parcerias que ele estabelece e como é a sua capacidade de negociacao. Além disso,
pode ser realizado um estudo quantitativo com base no modelo do Quinn et al.,

(2003) que pode revelar outro perfil de competéncias gerenciais associadas ao papel
do professor gestor na UNIPAMPA.
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