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A CONTRIBUI(;AO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS EM UMA UNIDADE
ACADEMICA DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE (UFCG)

THE CONTRIBUTION OF MANAGEMENT SKILLS IN AN ACADEMIC UNIT OF
THE FEDERAL UNIVERSITY OF CAMPINA GRANDE (UFCG)

Wellington Laurentino do Santos
RESUMO

O Presente trabalho buscou investigar quais as contribuicdes das competéncias
gerenciais no desenvolvimento das atividades e agcdes dos coordenadores ligadas a
uma UA/UFCG. Ja os objetivos especificos se resumiram a examinar as atividades
gue sao realizadas no ambito das coordenagdes ligadas a uma UA/UFCG; identificar
as competéncias necessarias aos coordenadores ligados a uma UA/UFCG; e
identificar os principais desafios dos coordenadores ligadas a uma UA/UFCG. Os
resultados demonstraram que os coordenadores, de fato, utilizam as suas
competéncias para realizarem diversas atividades e agdes nas coordenagoes, e
além disso, conseguem identificar quais competéncias |he faltam para desempenhar
algumas dessas atividades. Tal pesquisa contribui com informacgdes relacionadas a
competéncias que podem ser utilizadas como base para treinamentos e
autodesenvolvimento dos gestores, com mais destaque para as competéncias que
tratam sobre o conhecimento normativo, o equilibrio emocional, o relacionamento
interpessoal e a lideranga.

Palavras-chave: Competéncias Gerenciais; Gestdo Académica; Administragao
Publica

ABSTRACT

The present work sought to investigate the contributions of managerial competences
in the development of activities and actions of coordinators linked to a UA/UFCG. On
the other hand, the specific objectives were summarized to examine the activities
that are carried out within the scope of the coordinations linked to a AU/UFCG;
identify the skills needed by coordinators linked to a UA/UFCG; and to identify the
main challenges of coordinators linked to a UA/UFCG. The results showed that the
coordinators, in fact, use their skills to carry out various activities and actions in the
coordination, and in addition, they are able to identify which skills they lack to perform
some of these activities. This research contributes with information related to
competencies that can be used as a basis for training and self-development of
managers, with more emphasis on competencies that deal with normative
knowledge, emotional balance, interpersonal relationships and leadership.

Keywords: Management Competencies; Academic Management;  Public
administration



1 INTRODUGAO

As universidades sé&o instituicbes de grande importancia para a sociedade,
tanto pela producdo de conhecimento e ciéncia, quanto pelas pesquisas e agdes
sociais, e a ela sa vinculados diversos desafios relacionados a sua estrutura,
processos, cultura, comportamento e gestao de recursos (MEYER JUNIOR, 2014).

A gestdo inovadora tem sido buscada em meio aos desafios da
contemporaneidade, exigindo dos gestores universitarios a adog¢ao de ferramentas e
processos administrativos que se adaptem as regras e normas das instituicoes
publicas de ensino superior (IES), e que possam enfrentar as novas formas de gerir
o tempo e o espacgo, devido ao avango tecnolégico mundial (ANTONELLO et al.,
2010).

As IES publicas vém experimentando mudangas em sua atuacdo desde a
década de 1990, quando se buscou a implementacdo da gestdo publica gerencial
para o setor publico brasileiro (ESTHER, 2011).

Neste contexto, Antonello et al. (2010) afirmam que as mudangas que afetam
as organizagdes publicas e a gestdo gerencial dos processos de trabalho,
demandam o desenvolvimento de competéncias profissionais, baseadas em
conhecimentos, habilidades e atitudes que se encaixem nas necessidades do setor
publico, em especifico nas IES.

Em 2006, foi instituido o Decreto n°® 5707, que elencou as politicas e diretrizes
para o desenvolvimento de pessoas no ambito federal, chamado PNDP, que exigia
uma maior adaptacéo das politicas praticadas na gestdo de pessoas, com base na
gestdo por competéncias (GC), com objetivo de otimizar os recursos, o0s
investimentos e o gerenciamento dos servidores federais (BRASIL, 2006).

Em 2019, com a revogacéo do Decreto n° 5.707/2006, por meio do Decreto n°
9.991, a GC continuou sendo protagonista no PNDP, objetivando a promogéo do
desenvolvimento dos servidores publicos baseado nas competéncias necessarias
para se atingir a exceléncia na atuacdo dos O6rgdos e das entidades da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, devendo ser
elaborado por meio de diagndstico de competéncias para identificacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao exercicio do cargo ou da
funcao (BRASIL, 2019).

No cenario universitario, a pratica de gestao contribui para o desenvolvimento
de competéncias, em especial as ligadas ao desenvolvimento da instituicdo, que
podem ser determinantes para o alcance de resultados organizacionais satisfatorios.

As unidades académicas geralmente trabalham com restricdes orgamentarias,
burocraticas e culturais, que tornam as suas atividades dificeis de serem realizadas,
muito por conta da imprevisibilidade do setor publico, como mudangas no
orcamento, nas leis ou na prépria recepcdo das acdes na unidade por parte dos
servidores da instituicao.

Neste sentido, tendo como base para pesquisa a Universidade Federal de
Campina Grande (UFCG), e partindo da premissa que as competéncias individuais
contribuem para a implementacdo das atividades e agbes das coordenacdes
académicas da instituicdo, delineia-se o seguinte problema de pesquisa: Qual seria a
contribuicdo das competéncias gerenciais no desenvolvimento das atividades e
acdes dos coordenadores ligados a uma unidade académica da UFCG (UA/UFCG)?

O objetivo geral é investigar quais as contribuicbes das competéncias
gerenciais no desenvolvimento das atividades e a¢gdes dos coordenadores ligadas a
uma UA/UFCG. Ja os objetivos especificos sao: examinar as atividades que sao



realizadas no ambito das coordenagdes ligadas a uma UA/UFCG; identificar as
competéncias necessarias aos coordenadores ligados a uma UA/UFCG; e identificar
os principais desafios dos coordenadores ligadas a uma UA/UFCG.

O fato de exercer as atividades Ilaborais em um setor ligado ao
desenvolvimento de competéncias facilitou a pesquisa realizada, sobretudo no que
se refere ao contato com os gestores dos diversos setores da instituicao.

Ademais, tal pesquisa se justifica pela necessidade legal, instituida pelo
Decreto n°® 9.991/2019, mas também pela possibilidade de melhor adaptagao a um
cenario de exigéncia por melhores resultados do servigo publico nos aspectos
econbmico, social e organizacional, principalmente no momento atual, onde as
instituicbes estédo inseridas em um ambiente de constantes mudancgas e inovagdes,
acelerados por um cenario pos-pandémico (CASSANEGO; BARCELLOS et al.,
2021).

2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa secao foram apresentados os aspectos conceituais e constructos
relacionados aos gestores publicos inseridos em um contexto de competéncias
gerenciais e gestdo por competéncias, de modo a apresentar elementos que
expliguem e sustentem as escolhas pertinentes as variaveis de pesquisa. Ademais,
também foram apresentados os principais estudos correlatos a tematica, de modo a
demonstrar como o assunto ja foi operacionalizado em outras pesquisas.

2.1 O GESTOR PUBLICO NAS IES

O ensino superior, em seu conceito de gestdo, tem passado por significativas
mudang¢as ao longo do tempo, principalmente devido as mudangas econémicas,
sociais e tecnoldgicas decorrentes da globalizagdo, levando os diversos atores que
compdéem a comunidade académica a se adaptarem as alteragcdes estruturais e
comportamentais decorrentes deste processo evolutivo (BARBARA et al., 2016).

E notadamente comum que os docentes que ingressam nessas instituicdes
publicas de ensino, que a principio vislumbram atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, se deparem com cargos relacionados a gestdo administrativa, que
demandam uma rapida adaptacdo e exigem um conjunto de habilidades e
conhecimentos novos para tomarem decisoes.

O papel social do docente-gestor € composto por competéncias gerenciais
que se enquadrem no que se espera de um gestor em uma IES, que, de certa forma,
diferem das competéncias profissionais que sdo exigidas nas atividades de ensino,
pesquisa e extensao (BARBARA et al., 2016).

Segundo Meyer (2003), os gestores de IES devem considerar os seguintes
aspectos em suas gestdes: visdao de futuro, disposicdo para mudangas, dominio
tecnoldgico, visdo estratégica e empreendedora, poder de decisdo, empowerment,
gerenciamento de informagdes e ser participativo, conforme quadro 01:

Quadro 01 — Caracteristicas do Gestor

v Antecipagdo as mudangas em nivel estrutural, de processos, na
cultura da instituicao e no comportamento.

v' Conhecimento sobre novas tecnologias disponiveis.
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v Capacidade de delegar decisdao e agado, utilizando os recursos
necessarios para identificar o problema, examinar alternativas,
decidir e agir.

v/ Capacidade objetiva em saber utilizar informagoes, sejam elas uteis
ou estratégicas.

v/ Capacidade de selecionar informagdes, criando bases mais
racionais de decisdo a fim de agilizar e facilitar os processos e
acoes.

v' Capacidade de selecionar pessoas para a discussido de problemas,
uma possivel analise e a solugao dos
mesmos.

v' Sentido claro de diregéo e do futuro planejado, adotando uma visao
sistémica e uma posicgao estratégica diferenciada.

v' Capacidade de ousar e correr riscos decorrentes de suas agoes e
decisdes estratégicas.

v/ Capacidade de tomar decisbes com um nivel de complexidade
maior, construindo o futuro baseado nas oportunidades
visualizadas nos ambientes interno e externo.

Fonte: Meyer (2003)

Ja Mendonga et al. (2012) definiram saberes especificos para o professor-
gestor de IES, a saber: docéncia, pesquisa, extensdo, gestdo, avaliagao,
interpessoal e tecnoldgico, conforme quadro 02:

Quadro 02 — Caracteristicas do Professor-Gestor

\

Dominio sobre critérios e processos em nivel micro e macro
organizacional, e Mecanismos de feedback;

Analise analitica das informagoes;

Aspectos relevantes: cognitivo, funcional, ético e politico.
Dominio na sala de aula;

Adaptacao dos contetidos para a linguagem e o cotidiano dos
alunos;

Aspectos relevantes: cognitivo e o funcional.

Dominio de tecnologias disponiveis na organizacao e
Tecnologias de informagao e comunicagao (TIC);

Aspectos relevantes: cognitivo e funcional.

Aproximacgao da IES com a sociedade através das atividades
extensionistas;

Mobilizagdo de atores da comunidade académica;

Aspectos relevantes: funcional, comportamental e ético.
Mobilizagdo de subordinados e pares rumo as metas e
objetivos organizacionais;

Dominio de processos administrativos e burocraticos em
nivel micro e macro organizacional;

Aspectos relevantes: cognitivo, comportamental, ético e
politico.

Dominio de abordagens, métodos e técnicas de pesquisa;
Aspectos relevantes: cognitivo, funcional, comportamental e
ético.

Capacidade de relacionamento em nivel individual e grupal;
Desenvolver e manter empatia;

Aspectos relevantes: comportamental, ético e politico.

SR NN O N N SR NE NN

<

NN

S NANEN

Fonte: Mendonca et al. (2012)



11

Desta forma, os gestores sdo agentes importantes na mudanga da gestéo
publica, principalmente quando capazes de desenvolverem as competéncias
necessarias para realizagdo de acgdes institucionais que contribuam para a
comunidade académica e para a sociedade como um todo.

2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS NA IES

A GC propicia aos gestores organizacionais ferramentas para adequagao de
ideias as pessoas que fazem parte do ambiente institucional. Na Gestédo
Universitaria, por exemplo, a GC contribui para alinhar as atividades e acgdes
realizadas nas instituicbes, ganhando legitimidade e credibilidade por agregar valor
tanto para a organizagdo como para as pessoas que com ela mantém relacdes de
trabalho (DALMAU et al., 2020).

Nesse aspecto, a GC surge como alternativa real para os modelos
tradicionais de administragao, proporcionando ganhos organizacionais, assim como
recompensas para os individuos, implicando em uma maior participacao na tomada
de decisdes, 0 que permite uma responsabilidade coletiva e institucional, trazendo
vantagens competitivas para as organizagcées (GRAMIGNA, 2007).

Os desafios para implementacdo do modelo de gestdo por competéncias
passam pela definicdo da estratégia organizacional, objetivando concentrar os
esforgos para o atingimento das metas e objetivos organizacionais, permitindo um
clima organizacional mais humano e concentrado, gerando praticas inovadoras,
redugdo de custos e resultados destacados no ambiente institucional (SILVA et al.,
2013).

A gestdo por competéncia também objetiva qualificar as fungdes da
administragdo, orientando esforgos em planejar, captar, desenvolver e avaliar em
diferentes niveis da organizagao, criando um ambiente favoravel para a promogao
do desenvolvimento de competéncias, através do processo de aprendizagem,
permitindo aos individuos assumirem fungbes mais complexas na organizagao
(BRANDAO, 2012).

Brandao (2012) também afirma que se a missdo e a visao institucional
estiverem claras, e o individuo estiver mobilizado no atingimento dos objetivos e
metas, assim como 0s recursos para tais acdes estejam disponiveis, as condi¢des
para a produgao dos resultados esperados estarao atingidas, e o que sera primordial
no processo sao as competéncias dos atores, pois ser competente é ter a
capacidade de agir com éxito em situagdes complexas no ambiente organizacional.

Pires et. al. (2005) destacam ainda que existem algumas situagdes que
dificultam a gestdo por competéncias em IES: cultura organizacional, baixo
envolvimento da alta administragdo e dos niveis gerenciais, auséncia de inovacao e
pessoal qualificado e desconhecimento da GC.

No entanto, diversas IES tém se alertado para importancia de modelos mais
adaptaveis ao momento atual, no qual a GC se enquadra, a exemplo da
Universidade Federal de Tocantins (UFT), que instituiu um Plano de
Desenvolvimento de Carreiras baseado em um processo de Gestdo por
Competéncias, consoante com o planejamento da instituicdo e das diretrizes do
Ministério da Educacéo (MEC) (SILVA et al., 2013).

O Decreto n° 9.991/2019 dispbe sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional e é focada na Gestao por Competéncias, com a finalidade de promover
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o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias exigidas na execugao
dos servigos publicos (BRASIL, 2019).

De acordo com o decreto, o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP)
devera ser precedida por um Diagnostico de Competéncias. Entende-se, por
Diagnéstico de Competéncias, para os fins deste decreto, como a “identificacéo do
conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao exercicio do
cargo ou da fungao” (§3° do Art. 3°) (BRASIL, 2019).

2.3 COMPETENCIAS GERENCIAIS NAS IES

As competéncias gerenciais sado parte das competéncias individuais, e séo
resultado de um conjunto de capacidades desenvolvidas pelos gestores, de acordo
com diferentes contextos de atividades, com o objetivo de se atingir as estratégias
organizacionais tracadas (GODOQY et al., 2016).

Godoy et al. (2012) afirmam que as competéncias gerenciais sdo compostas
por um leque de capacidades desenvolvidas pelo gestor diante das necessidades e
desafios de uma organizagédo, em busca dos objetivos e metas tragados.

O conceito de competéncia no final da idade média era mais aplicado ao
aspecto juridico. Posteriormente, esse conceito foi alocado ao contexto social
baseado na capacidade do ser humano em lidar com uma determinada situacao
(FLEURY e FLEURY, 2001).

O conceito de competéncia € como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitude que justificam um alto desempenho, focados na inteligéncia e
personalidade das pessoas, sendo percebida como estoque de recursos que o
individuo detém (FLEURY e FLEURY, 2001).

Existem trés linhas de pensamento para as competéncias, conforme Brandao
(2012):

e Competéncias Funcionais: conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, atribuidas a um individuo agente de uma acgéao, que influenciam um
individuo, equipe ou organizacao;

e Competéncias Sociais: amplia o conceito de competéncias funcionais para o
ambito coletivo, onde as competéncias coletivas sdo avaliadas em um
contexto social e cultural da organizagéo.

e Competéncias Organizacionais: envolve as competéncias da organizacao
como um todo e sao desenvolvidas a partir dos aspectos funcionais.

O servigo publico tem um foco maior nas competéncias sociais, tendo em
vista que o alcance dos objetivos € mais voltado para o interesse coletivo, e que as
competéncias coletivas sdo mais bem vistas que as competéncias individuais,
justamente pelo fato dos objetivos e metas serem predominantemente coletivos
(BRANDAO, 2012).

Desta forma, os processos e a gestdo das organizagdes, assim como seu
desempenho, sdo estabelecidos por acbes realizados de maneira coletiva, se
consolidando por meio de atividades colaborativas e interativas, tendo as
organizagcées como elo de ligacdo entre as competéncias individuais e coletivas,
possibilitando a troca de saberes e experiéncias, afim de que sejam atingidos os
objetivos organizacionais (ZARIFIAN, 2008).

A légica das competéncias tem um contexto amplificado, ja que o seu foco € o
resultado, em vez dos processos, relacionada a atitude de aceitagdo de
responsabilidade pelo individuo a respeito dos problemas enfrentados, trazendo o
individuo para o ambiente coletivo, por meio da organizagao (ZARIFIAN, 2008).
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Neste cenario, o desafio das IES ndo é apenas implantar um sistema de
competéncias que possibilite o desenvolvimento das pessoas, mas também
estabelecer um processo coeso de alcance de objetivos e metas, maximizado pelo
potencial de seus atores nos diversos niveis e de acordo com a legislagao vigente.

As atividades relacionadas ao desenvolvimento de competéncias gerenciais
nas IES influenciam na geragdo de alternativas que permitem o atendimento de

metas e objetivos organizacionais,

maximizando resultados e melhorando o

desempenho gerencial e estratégico da instituicdo (FERREIRA e PAIVA, 2017)
Pereira et al. (2011) realizaram uma pesquisa focada nas competéncias
gerenciais nas IFES, baseadas nos estudos de Cheetham e Chivers (2005), que

delimitou quatro dimensdes para as competéncias gerenciais:
funcionais,

cognitivas,  competéncias
competéncias politicas.

competéncias

competéncias comportamentais e

A priori, a pesquisa se baseou em um cenario mais generalista, delimitando
as competéncias gerenciais de uma maneira menos especifica, conforme o quadro

03 abaixo:

Quadro 03 — Competéncias Gerenciais

Conhecimento
Contextual
Conhecimento
Pratico
Conhecimentos
Procedimental
Conhecimento
Técnico
Interagao social
Lideranga
Responsabilidade
Saber Ouvir

Formulagao de
planos e
estratégias

Gerenciamento
da complexidade

Gerenciamento
de processos de
trabalho

Articulacao
Social

Etica
Fonte: Pereira e Silva (2011)

Conhecimento acerca do setor de trabalho e sua
relagdo com outras unidades

Formacgao técnica e empirica

Entendimento relacionado a legislagao, aos processos
gerenciais e operacionais

Relagdo do ambiente organizacional com as estratégias
organizacionais
Capacidade de interagir com os outros, tornando claro
e aceitavel suas decisoes e objetivos
Gerenciar pessoas, sem exercer a autoridade,
influenciando o comportamento e conduzindo a equipe
Cumprir compromissos, atribuicoes e autoria de
atividades e agoes
Capacidade de ouvir opinidoes e sugestoes sobre os
processos de trabalho
Capacidade para realizar o alinhamento entre os
recursos disponiveis e capacidades existentes, diante
das influéncias do ambiente e das definigoes
estratégicas
Adaptagcao as mudancas e contingéncias
contemporaneas, adaptadas ao ambiente s6cio-politico
e as inovagoes relacionadas aos recursos, politicas
publicas e novas legislagoes
Capacidade de estabelecer prioridades, maximizando a
utilizagao dos recursos e realizando a tomada de
decisdao com base no planejamento e nas estratégicas
institucionais
Envolve a geragao de solugdes por meio da juncao de
partes, criatividade e criagao de solugdes que nao
estdo prontas
Exige o reconhecimento de atitudes ligadas a valores
socialmente aceitos como corretos
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Em seguida, a partir dos resultados encontrados na pesquisa, foram
identificadas competéncias gerenciais mais incorporadas ao cenario das IES,
conforme o quadro 4 abaixo:

Quadro 04 — Competéncias Gerenciais nas IES

Conhecimento do
ambiente

Identificacdo de aspectos sociais, econémicos e
institucional

politicos do ambiente de trabalho na tomada de decisao
Conhecimentos

Execucao de atividades vinculadas ao ambiente de
operacionais

atuacgao profissional que proporcionem qualidade e
agilidade aos servigos prestados
Realizagao de atividades profissionais baseados em um
conjunto de procedimentos técnicos e legais para
melhoria do trabalho

Conhecimentos
técnicos

Desenvolvimento

Elaboracao de ag6es que proporcionem o
do servidor

desenvolvimento profissional do servidor, alinhado as
estratégias institucionais
s Capacidade de utilizar a comunicagao de forma
Comunicagao L - . .
compreensivel, por meio da linguagem oral e escrita
. Reconhecer os sentimentos e valores do outro,
Empatia . -
demonstrando interesse e respeito
Equilibrio Manter o equilibrio emocional diante das pressoes
emocional durante a realizacao das atividades e agoes
Gerenciamento Gerenciar as dificuldades interpessoais e conflitos da
de conflitos

equipe de trabalho
~ . Capacidade de se relacionar com a equipe através de
Interagao social . . . : .
valores como igualdade, reciprocidade e imparcialidade
Promover agoes que influenciem o comportamento das
Lideranca pessoas na geragao de ideias e no estabelecimento de

diretrizes no contexto da atividade profissional
Estimular os integrantes da equipe a contribuirem com
Saber ouvir

sugestoes e criticas relacionadas aos processos
Senso de

institucionais
responsabilidade

Mobilizar atitudes como responsabilidade e autonomia
no gerenciamento das mudangas ocorridas no
ambiente de trabalho
Elaborar estratégias de acordo com a analise do
contexto e das diretrizes institucionais
Processos de
trabalho

Orientagao
estratégica

Assumir a responsabilidade pelas decisdes
relacionadas aos processos de trabalho, mensurando

as suas consequéncias.
Etica Colocar em pratica os valores e principios existentes
no cadigo de ética do servidor publico
. Corroborar com a defesa dos interesses institucionais,
Interesse publico - - al .
utilizando os bens publicos em beneficio da sociedade
Parcerias Estabelecer parcerias cooperativas com setores
. internos, externos e outras instituigcées, visando a
cooperativas
Fonte: Pereira (2011)

construgao coletiva de solugées institucionais

Essas competéncias gerenciais descritas nos quadros 3 e 4 sdo fundamentais
para o entendimento sobre as diferencas e similaridades existentes quando sao
tracados os perfis dos gestores no cenario das IES.
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2.4 COORDENAGOES LIGADAS AS UNIDADES ACADEMICAS DA UFCG

As UA/UFCG tém como obijetivo realizar administrar os cursos de graduacao
e poés-graduacdo da unidade, além de gerenciar as atividades de pesquisa e
extensdo a elas vinculada.

Além disso, a UA/UFCG, 6rgao de base da UFCG, com fungdes deliberativas
e normativas no seu ambito, executa as politicas de ensino, pesquisa e extensao,
sendo composta por uma Assembleia, pela Coordenagdo Executiva Colegiada e
pelos Colegiados de Cursos.

De maneira geral, as UA/UFCG possuem em seu conjunto de gestores o
coordenador administrativo, os coordenadores dos cursos e o coordenador de
extensao e pesquisa (Quadro 3):

e Coordenadoria Administrativa: Responsavel pela gestdo da infraestrutura
pessoal, predial e material, pela presidéncia da Assembleia, pela oferta de
disciplinas de graduacgado, pela coordenagdo na unidade do programa de
monitoria, e demais fun¢des administrativas regimentais;

e Coordenadoria de Curso de Graduagao: Responsavel pela coordenacao
dos cursos de graduacao da unidade e pela presidéncia do Colegiado e do
Nucleo Docente Estruturante do curso;

e Coordenadoria de Programa de Poés-Graduagao: Responsavel pela
coordenagao do programa de pos-graduagao e pela presidéncia do Colegiado
do programa;

e Coordenadoria de Pesquisa e Extensao: Responsavel pela coordenacao,
supervisdo e cadastramento das atividades de pesquisa e extensdo, e pela
coordenacdo na unidade dos programas institucionais de pesquisa e
extensao.

2.5 ESTUDOS CORRELATOS

O presente trabalho tem como escopo as pesquisas realizadas nos ultimos 12
anos, e que trazem em seu teor tematicas relacionadas a gestdo por competéncias e
as competéncias gerenciais.

Barbosa et al. (2016) analisou as competéncias gerenciais associadas ao
papel de professor-gestor em universidades federais a luz do modelo proposto por
Mendongca et al. (2012). As competéncias gerenciais esperadas indicaram
aproximagcdo com o0s componentes cognitivo, comportamental, ético e politico
assinalados por Mendonga et al. (2012) para os saberes de gestao, contribuindo
com o entendimento sobre as competéncias dos professores-gestores de instituicdes
federais de ensino superior.

Ja Cavalcante et al. (2021), buscou entender quais os desafios e as
perspectivas do processo de implantagdo da gestao por competéncias em uma IES,
onde foi identificando que esse processo tem sido moroso devido a cultura
organizacional, rigidez estrutural, falta de motivacao e capacitacdo dos servidores e
questdes politicas, tendo como contribuicdo que, para implantacdo da gestdo de
competéncias € necessario entender que a cultura organizacional precisa ser
vencida para se atingir a GC.

O Trabalho de Dalmau et al. (2021) procurou mapear as competéncias dos
gestores de nivel intermediario do Instituto Federal Catarinense visando o
desenvolvimento das exigéncias gerenciais inerentes a Administracédo Universitaria.
Como resultados, identificou-se as competéncias requeridas aos gestores,
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classificadas por categoria de competéncias gerenciais, sendo possivel identificar as
lacunas entre as competéncias individuais e institucionais, otimizando os
investimentos em capacitacdo, desenvolvimento e avaliagdo de competéncias na
instituicdo.

Esther (2011) buscou analisar as competéncias atribuidas aos reitores de
universidades federais, com a expectativa de contribuir para maior compreenséao de
sua agao. Para tanto, foram entrevistados reitores, vice-reitores e pro-reitores de oito
universidades federais, todas localizadas em Minas Gerais. Os resultados
demonstraram a predominancia da competéncia politica, faltando-lhes, entretanto, o
dominio de outras consideradas relevantes para os gestores publicos.

Ja Frade (2020) buscou compreender o desenvolvimento de competéncias
gerenciais no contexto da pds-graduacdo na Universidade Federal da Paraiba
(UFPB), identificando dos gestores dificuldades com relagcao a propria capacitagao
em gestado, lideranca, acumulo de atividades, relacdo de pessoas e auséncia de
recursos e infraestrutura, tendo contribuido para demonstrar que esses gestores
precisam de suporte nas relagdes pessoais, ocupacionais e orgcamentarias.

Segundo Landfeldt (2016), sua dissertagdo identificou os aspectos que
influenciam a gestdo de competéncias em uma IES, encontrando modelos de GC
ainda nao consolidados, sendo que os setores de avaliagdo, desempenho e
capacitagao de servidores possuiam processos mais avancados de GC, tendo
contribuido, desta forma, com um documento que ajuda no entendimento do decreto
n® 5707/2006, e permite a aprendizagem sobre as ferramentas para uma melhor
gestado dos servidores.

O artigo de Langrafe et al. (2020) verificou a importancia relacionada aos
stakeholders das Instituigdes de Ensino Superior (IES) para o Desempenho Social
Corporativo, segundo a percepcédo dos Gestores das IES brasileiras. Como
resultados, foi possivel identificar diferencas na importancia relativa dos stakeholders
de acordo com os diferentes aspectos pesquisados. O trabalho tem como
contribuicbes a permissividade para identificar a importancia dos stakeholders de
acordo com a natureza da IES (Publica ou Privada).

Machado (2019) apresentou o desenvolvimento de um plano para
implantacdo e acompanhamento de gestao por competéncias para os cargos de pro-
reitor e gestor de unidade das universidades federais do Brasil. A pesquisa aponta
dificuldades no mapeamento de competéncias, na observancia da diretriz que
orienta para a capacitacdo especifica dos ocupantes de cargos diretivos e na
avaliagado de desempenho dos ocupantes desses cargos.

Ja Machado (2020) propbs a utilizagdo da gestdo por competéncias no
planejamento estratégico de programas de pos-graduagcdo. Os resultados
identificaram a necessidade de formalizacao dos elementos estratégicos (missao,
visdo, valores e objetivos), o excesso de trabalho e a caréncia de servidores na
equipe administrativa do programa de pés-graduacao. Foram identificadas melhorias
na gestdo, nos processos organizacionais, na comunicagdo, no planejamento e no
atendimento as necessidades de ensino e pesquisa da pos-graduagao.

O trabalho de Martins et al. (2021) buscou identificar as competéncias de
cada membro do colegiado de um programa de pods-graduacado da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), trazendo resultados que evidenciaram a
presenca de competéncias de cada entrevistado em fungdo do servigo publico,
sendo que tais informagdes ajudaram a entender que a gestdo de competéncias é
fundamental para a exceléncia das universidades.
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Nascimento et al. (2021) identificaram as principais competéncias gerenciais
dos coordenadores de cursos graduacao de uma universidade federal. Os resultados
desta pesquisa mostram o papel gerencial de negociador como destaque, seguido
do papel de inovador com énfase para os modelos dos sistemas abertos, que tem
foco na flexibilidade e autonomia voltado para o ambiente externo e diferenciacao, e
o papel gerencial de mentor dentro do modelo de relagdes humanas que tem foco
interno e integracao.

Ja Pereira et al. (2011) procuraram identificar as competéncias gerenciais nas
Instituicbes Federais de Educagdo Superior (IFES). Os resultados da pesquisa
permitiram ampliar a compreensao acerca das competéncias gerenciais no ambito
das IFES estudadas, bem como identificar quatro grupos de competéncias
gerenciais: competéncias cognitivas, funcionais, comportamentais e politicas.

A pesquisa de Perseguino et al. (2017) desenvolveu uma investigagdo sobre
a adocao de modelos de gestdo por competéncias em IES, no qual encontrou
desafios a serem enfrentados, como a cultura organizacional, falta de qualificagéo,
limitagdes na legislagao e orgamentarias, tendo como contribuicdo a necessidade de
expansao das IES no que se refere a novos modelos de gestdo alinhados a gestao
por competéncias.

Silva (2020) buscou investigar o processo de implantagcdo do modelo de GC
na UFRS, onde foram detectados aspectos positivos, no que se refere a motivagao
dos servidores, e barreiras, com relagcdo a cultura organizacional e a sistemas de
informacao obsoletos, tendo como contribuicdo que os modelos de avaliagcido de
desempenho unificados deveriam ser repensados, pois cada instituicdo possui seu
préprio modelo e caracteristicas, o que traria um ganho consideravel com a
implantagado de uma GC.

Abaixo podemos destacar todas as tematicas abordadas nos estudos
correlatos, através desse quadro resumo (quadro 07), onde podemos visualizar
essas informacdes de maneira mais clara.

Quadro 05 — Quadro resumo das tematicas dos estudos correlatos

Analise das competéncias dos gestores em uma IES
Identificagdo de competéncias em uma IES

Competéncias gerenciais associadas ao papel de professor-gestor
em uma IES
Aspectos que influenciam a Gestdao por Competéncia em uma IES

Adocao de modelos de Gestao por competéncias em uma IES

Plano para implantagdo e acompanhamento de gestao por
competéncias em uma IES
Desenvolvimento das competéncias gerenciais em programas de
Pés-Graduacgao de uma IES
Importancia dos Stakeholders em uma IES

Gestdo por competéncias no planejamento estratégico de um
programa de Pés-Graduacao
Investigagao do processo de implantagao da Gestao por
Competéncias em uma IES
Desafios e perspectivas da implantacdo da gestao por
competéncias em uma IES
Mapeamento das competéncias dos gestores de uma IES

Identificagao de competéncias em um programa de Pds-Graduagao
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Identificagdao de competéncias na Graduagao de uma IES

Fonte: Elaborada pelo autor, 2022.

A partir de toda revisdo da literatura até aqui apresentada, o préoximo capitulo
apresentou a metodologia utilizada na presente pesquisa, de acordo com o objetivo
evidenciado na introducao.

3 METODOLOGIA

Nesse topico foram apresentados os aspectos metodolégicos assumidos pelo
pesquisador, com o intuito de atender a cada um dos objetivos especificos dispostos
no trabalho, bem como responder ao problema de pesquisa proposto. Para tanto,
foram apresentadas as particularidades inerentes ao método e abordagem
metodoldgica do estudo, além método de procedimento para a coleta e andlise de
dados. Aqui também foram apresentados o contexto e o sujeito da pesquisa, bem
como os elementos necessarios para se determinar o processo de coleta e analise
dos dados.

O estudo se propbs a investigar quais as contribuicbes das competéncias
gerenciais no desenvolvimento das atividades e agbes dos coordenadores ligadas a
uma UA/UFCG. Para tanto, adotou-se o método Estudo de Caso, de modo a
angariar os elementos necessarios para atender ao objetivo proposto. Ademais, fez-
se uso da abordagem Qualitativa, para operacionalizar o estudo.

Considerando os pontos enumerados, compreende-se que o uso do método
Estudo de Caso, se da em razdo da necessidade de analise em um contexto
dindmico para alcance dos objetivos do projeto. Para Clemente Junior (2012), esse
tipo de método é adequado para trabalhos que permitem ao pesquisador construir
seus préprios caminhos e ajustar seu projeto metodolégico na busca dos objetivos
propostos. Além disso, permite ao pesquisador a utilizacdo de uma ampla variedade
de evidéncias, advindas de analises documentais, visitas de campo, entrevistas e
observagao participativa.

No que diz respeito a abordagem metodoldgica, cabe frisar que a adogao de
pesquisas do tipo Qualitativa, ocorre em virtude da necessidade de explicar os
motivos para as respostas encontradas e as formas de encontrar novos modelos de
solugcdo, sem necessariamente se utilizar de quantificadores para comprovar fatos.
Segundo Goldenberg (1997), esse tipo de abordagem n&o se preocupa com
representatividade numérica, mas com o aprofundamento da compreensao de um
grupo social ou de uma organizagdo. Além de que possibilita a construgdo de um
método préprio, especifico e adaptavel para a pesquisa.

A pesquisa foi baseada em um Estudo de Caso, a partir das informagdes
colhidas através de entrevistas, baseada em um método qualitativo, tendo em vista
que isso permite uma maior dindmica na pesquisa.

Quanto ao método de abordagem, a pesquisa foi indutiva, tendo em vista que
foram realizados levantamentos de informagdes relativas ao objetivo proposto,
através de fatos e experiéncias, afim de se encontrar respostas e solugbes que
busquem atender aos objetivos definidos na pesquisa.

O contexto e sujeitos da pesquisa foram compostos pelos gestores vinculados
a UA/UFCG, em um conjunto de coordenadores e ex-coordenadores administrativos,
académicos (graduacdo e pods-graduagao) e de pesquisa e extensdo, que ao todo
contabilizaram 9 coordenadores.
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Os participantes da pesquisa assinaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), garantido o sigilo dos resultados obtidos nesse trabalho e a
privacidade do participante.

Com o objetivo de identificar em estudos realizados anteriormente, na fase
inicial da pesquisa foi composta pela pesquisa bibliografica, através dos seguintes
mecanismos de busca para coleta de dados: Portal de Peridédico Capes, Google
Académico, SciELO, Plataforma Spell e Web of Science.

Apods identificacao dos fatores relevantes para a pesquisa, foi utilizado o
mecanismo da entrevista, para a realizacdo da coleta de dados necessarios a
analise da pesquisa e a definicdo dos contrastes de resultados com as pesquisas
realizadas anteriormente.

As informagdes do estudo de caso foram coletadas por meio de entrevistas,
juntamente aos coordenadores e ex-coordenadores ligados a UA/UFCG. A partir das
informacdes coletadas, foi realizado um comparativo com a literatura existente, no
sentido de atender aos objetivos especificados neste trabalho.

Para analise dos dados foi utilizado o Método de Bardin, através da andlise de
conteudo. Segundo Bardin (2016), a analise de conteudo possui as agbes de
explicitagdo, sistematizacédo e expressado do conteudo, por meio de dedugdes ldgicas
e justificadas a respeito da origem das informagbes. A analise de conteudo é
formada por trés etapas: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretacao.

A pré-analise compreende a organizacdo do material a ser analisado,
tornando-o operacional e sistematizando-o com as ideias iniciais. Ja a exploracdo do
material se refere a codificagcdo do material, determinagdo das categorias de analise
e a construgdo dos registros documentais. A ultima etapa consiste no tratamento
dos resultados, inferéncia e interpretacdo, quando ocorrem a delimitacdo das
informacdes para andlise, gerando interpretagdes inferenciais, intuitivas, reflexivas e
criticas (BARDIN, 2016).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Como descrito na metodologia, foram escolhidos 14 trabalhos selecionados a
partir de palavras-chaves pré-definidas, com buscas realizadas em plataformas de
pesquisa relevantes. A partir desses trabalhos foi definido o roteiro das entrevistas a
serem realizadas com os coordenadores e ex-coordenadores no ambito da UFCG.
Os resultados serao apresentados com base nas informagdes aferidas nas
entrevistas, quando foram entrevistados 9 coordenadores e ex-coordenadores, em
comparativo com os trabalhos pesquisados.

41 ATIVIDADES DE COORDENADORES DA UFCG

As atividades dos coordenadores, conforme as entrevistas, foram divididas
em atividades principais e atividades secundarias, organizadas conforme o quadro
06, sendo os coordenadores representados pela sigla C, numerados de 1 a 9:

Quadro 06 — Atividades principais e secundarias dos coordenadores da UFCG

Despachos de processos;

Gestao de folhas de ponto;
Orientacao para novos servidores;
Reuniées académicas.

Gestao de pessoas
(gerencial e operacional).

ANENENEN
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= P v Emissao de documentos;
Gestao académica . . .
. . v" Planejamento de Processos Seletivos;
(gerencial e operacional). o ..
v Reunides académicas.
Gestao académica (gerencial);
Gestao de pessoas (gerencial); v Atendimento a comunidade académica;
Gestao de projetos de v" Submisséo de projetos.
pesquisa.
" - v'  Atendimento a comunidade académica;
(LD T v' Despacho de processos;
RENEEL G CEEIE) v" Revisdo de normas académicas.
Gestao de projetos de
extensao; v Atendimento a comunidade académica;
Gestao de projetos de v" Submissao de projetos.
pesquisa.
= _ v Alocacgédo de bolsas de estudo;
Gestdo académica v . i
(gerencial e operacional) iR Gl CEEie
) v Planejamento de Processos Seletivos.
v' Atendimento a comunidade académica;
Gestdo académica v" Planejamento académico;
(gerencial e operacional); v" Planejamento de Processos Seletivos;
v Revisao de normas académicas.
v ~ cg .
Gestio académica 233?:_13.3peC|flcas durante a pandemia
(gerencial e operacional); ’ L
= . v' Agendamento de férias;
Gestao de pessoas; v e s e
(gerencial e operacional); LTSS GO MELHEIES
’ v" Controle de frequéncia.
Ges!ao academl_ca v' Atendimento a comunidade académica;
(gerencial e operacional); ~ R .
= . v' Construgao de grade de disciplinas;
Gestao de pessoas; . n 2
v" Reunides académicas.

(gerencial e operacional);
Fonte: Autor, 2022.

Nota-se que mesmo a pesquisa tendo um enfoque mais gerencial, é
perceptivel que as atividades operacionais consomem grande parte do tempo dos
coordenadores, ao ponto de serem consideradas mais relevantes que atividades
gerenciais ou estratégicas.

Machado (2020) ressalta que uma das atividades dos coordenadores é
atender as necessidades administrativas operacionais, taticas e estratégicas, atuais
e futuras, e nortear o planejamento das acdes de desenvolvimento, observando os
principios da economicidade e da eficiéncia.

Entre as atividades principais, a gestdo académica é a mais citada (6),
seguida pela gestdo de pessoas (3) e pela gestdo de projetos (3). Entre as
atividades especificas, os mais citados foram: o atendimento a comunidade
académica (4), o planejamento de processos seletivos (3), o despacho de processos
(2), a emissao de documentos (2); a submisséo de projetos (2); a revisdo de normas
académicas (2); a gestao da folha de ponto (1), a orientagcdo de novos servidores
(1), a alocacao de bolsas de estudo (1), o planejamento académico (1), o
agendamento de férias dos servidores (1) e as agdes durante a pandemia Covid-19

(1).

Foram identificadas também as atividades em que os coordenadores
possuem mais facilidade ou mais dificuldade, conforme estdo descritas e
verbalizadas no quadro 09:
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Quadro 07 — Atividades ou acdes com maior facilidade/dificuldade

“...tenho maior facilidade no
gerenciamento e encaminhamento de
processos...” (C1)

“...as atividades burocraticas eram
mais simples...” (C6)

“...implantacao de bolsas, tenho essa
6tima relagao com os demais
setores...” (C7)

“_..discutir com os professores sobre
agoes presentes e futuras para o
melhoramento do ensino no curso e o
andamento das atividades da
coordenacgao...” (C2)

“...tenho facilidade na resolucao de
problemas com alunos...” (C4)

“...6 mais facil trabalhar com uma
orientacao direta aos alunos...” (C7)

“...mais facil eram atividades ligadas a
frequéncia e férias dos servidores...”
(C8)

“...mais facilidade com a elaboragao
de propostas ou projetos visando
angariar recursos/bolsas para o
programa...” (D3)

“...0rganizacao de apresentagao dos
trabalhos de pesquisa e extensao
desenvolvidos...” (D5)

“...gostava de decidir como

coordenador sobre assuntos

relacionados a pesquisa e a
extensao...” (D9)

Fonte: Autor, 2022.

“_..fornecer informagoes sobre
assuntos que nao estao disponiveis
nem na coordenagado e nem nas pro-
reitorias de forma direta e objetiva...”

(C2)

“_..tenho certa dificuldade em aceitar
servigos burocraticos...” (C4)

“_..Publicidade (obrigatoéria e
necessaria). A UFCG nao nos oferece
um setor de Tl que publique nossas
noticias... (C7) ”

“...mais dificil geréncia do inicio da
Pandemia de COVID-19...” (C8)

“_..organizar os horarios das
disciplinas por periodo sempre gerou
dores de cabeca...” (C9)

“...lidar com os problemas existentes e
que afetam diretamente docentes e
funcionarios...” (C1)

“...é dificil trabalhar com gestao de
pessoas...” (C3)

“...ter que lidar com as exigéncias dos
professores era o mais complexo...”
(C6)

“...envolver os professores em
comissdes é muito complicado, corpo
docente muito enxuto, conta-se com
poucos...” (C7)

“...uma certa burocracia prejudica o
andamento de alguns projetos de
pesquisa e/ou extensao...” (D5)
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A partir dessas informagdes do quadro 09, é perceptivel que alguns
coordenadores tém uma maior facilidade com atividades académicas, enquanto
outros coordenadores possuem uma certa dificuldade, principalmente devido a
auséncia de suportes gerenciais, tecnoldgicos e normativos por parte da instituicéo.

Barbosa et al. (2016) menciona que os gestores académicos influenciam
politicas institucionais e procedimentos, recomendam académicos para cargos e
mandatos, controlam or¢camentos, turmas e avaliagdes docentes e discentes, entre
outras atividades e acbes, sendo, desta maneira, um adendo que incorpora poder e
responsabilidade nas IES.

No que se refere a gestdo de pessoas, segue-se a mesma légica da gestao
académica, alguns com maior habilidade para lidar com as demandas da
comunidade universitaria, e outros com certa dificuldade para conciliar o
atendimento de demandas com a auséncia de recursos, além das questdes que
envolvem os diversos conflitos existentes entre docentes, discentes e servidores em
geral.

Perseguino et al. (2017) ressalta que o processo de Gestdo de Pessoas
precisa ser revitalizado nas IES, e isso ndo pode apenas esperar pela capacidade
em relagbes interpessoais dos gestores, ou pela modernizagdo das legislagdes,
muito embora esses aspectos sejam relevantes nesse processo.

42 COMPETENCIAS DOS COORDENADORES DA UFCG

As competéncias identificadas através das entrevistas realizadas aos
coordenadores da UFCG foram identificadas e mapeadas para conceitos mais
especificos, de acordo com o que foi mencionado pelos coordenadores, conforme o
quadro 10:

Quadro 08 — Competéncias dos coordenadores

Conhecimento
Normativo
Cordialidade
Empatia
Gestor de Conflitos Paciéncia
Lideranca Responsabilidade
Objetividade
Paciéncia
Postura Etica
Responsabilidade

Gestor de
Conflitos
Lideranga

Objetividade
Paciéncia

Relacionamento Er"npatla Visio Sistémica Artlculaga_o Politica
Interpessoal Relacionamento a Conhecimento
. Experiéncia .
Lideranga Interpessoal Normativo
Capacidade de
Inova.gao~ o Capacidade de L
Comunicagao Organizagao Inovacio Comunicagao
Cordialidade ¢
Proatividade
D) ChEE Diplomacia
21l EUE Gestorpde Conflitos GIEETE Diplomacia
Gestor de Conflitos A - Normativo P
Paciéncia

Proatividade



Conhecimento
Normativo
Cordialidade
Lideranga
Comunicagao
Cordialidade
Paciéncia

Articulagao Politica

Conhecimento
Normativo
Cordialidade
Organizagao

Liderancga
Postura Etica
Relacionamento
Interpessoal

Agilidade
Objetividade

Conhecimento
Normativo
Interesse Publico

Conhecimento
Normativo

Flexibilidade

Conhecimento
Normativo
Gestor de Tempo
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Conhecimento
Normativo

Perfeccionismo

Articulacao Politica

Visao Sistémica
Conhecimento
Normativo

Conhecimento

Postura Etica .
Tecnolégico

Responsabilidade

Organizacao Relacionamento

Visdo Sistémica Gestor de Conflitos

Paciéncia Interpessoal
Dedicacao Articulacao

Visao Sistémica Organizagao Politica Comunicagao
Paciéncia Experiéncia

Fonte: Autor, 2022.

As informacdes coletadas nas entrevistas e simplificadas no quadro 10,
demonstram que algumas competéncias sao mais relevantes que outras no cenario
de IES. As competéncias citadas foram: Conhecimento Normativo (10), Paciéncia
(7), Cordialidade (5), Lideranga (5), Comunicacéao (4), Articulagao Politica (4), Gestor
de Conflitos (4), Organizacao (4), Viséo Sistémica (4), Relacionamento Interpessoal
(4), Objetividade (3), Responsabilidade (3), Diplomacia (3), Empatia (3),
Proatividade (2), Postura Etica (2), Experiéncia (2), Capacidade de Inovacdo (2),
Flexibilidade (1), Agilidade (1), Perfeccionismo (1), Gestor de Tempo (1),
Conhecimento Tecnoldégico (1), Interesse Publico (1) e Dedicagao (1).

As competéncias foram identificadas a partir do didlogo com os gestores,
através da citagdo nominal das competéncias por parte dos coordenadores, mas
também de um contexto verbal que levou a identificacdo da competéncia de forma
mais objetiva, simplificando o entendimento do leitor.

A competéncia com maior prevaléncia foi o Conhecimento Normativo, tendo
em vista que todo o norteamento para decisdes e agdes de um coordenador em uma
IES é definido pelos documentos legais, mais especificamente as resolugdes e
normas das IES. Frade (2020) afirma que € necessario conhecer e, principalmente,
entender a legislagdo, normas e regimentos que fundamentam a tomada de decisao
gerencial no ambito das IES.

A Paciéncia também foi uma competéncia bastante ressaltada, tendo em vista
que muitas vezes as leis limitam as acdes dos coordenadores, e desta feita é
necessario que o gestor concilie os desejos de uma comunidade académica as
limitagcbes impostas pela legislacdo vigente. Frade (2020) traz verbalizagcbes de
coordenadores que mencionam a paciéncia como importante aliada em situag¢des de
tensdo vivenciadas no ambiente da coordenacdo, com destaque para divergéncias e
reclamacdes de docentes.

Outra competéncia muito citada foi a Lideranca, muito devido aos aspectos
relacionados a Gestao de Pessoas, quando os coordenadores precisam impulsionar
os coparticipantes de uma IES a realizarem atividades e ac¢des de qualidade, mesmo
diante das limitagbes existentes. Para Nascimento et al. (2021), os coordenadores
que exercem lideranca em cargos de gestdo sdo abertos a mudancas no ambiente
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de trabalho e se adaptam a novas ideias, sendo flexiveis com as novas maneiras de
gerenciar e com os novos desafios que se apresentam na fungcéo de gestor.

A Cordialidade também foi bastante mencionada, principalmente por ressaltar
a questao da boa convivéncia entre os atores das IES, como também a questao do
‘saber ouvir’, importante na resolucdo de conflitos e busca por resolugdo de
problemas no ambito académico e institucional. Dalmau et al. (2021) menciona em
seu trabalho que a cordialidade em uma IES estd muito ligada ao respeito das
diversidades das pessoas e ao saber lidar com as diferengas existentes entre os
atores académicos.

Outra competéncia bastante ressaltada foi a Comunicagdo, tendo em vista
que os coordenadores precisam estar em constante contato com diversos atores e
instancias dentro de uma IES, o que demanda uma comunicagdo mais objetiva e
clara, para que suas ideias e necessidades possam ser entendidas. Para Machado
(2019), a comunicacao é a capacidade de se comunicar de forma transparente,
clara, coerente, coesa e concisa, impulsionando, desta forma, o ato de comunicar
para um nivel de comunicacéo eficaz.

A Articulacdo Politica é fundamental para o atendimento de certas
necessidades dos coordenadores, exigindo deles a capacidade de dialogar com
diversos setores, ou até mesmo instituicbes externas, afim de se obter beneficios
diversos para as suas unidades de coordenagdo. Machado (2019) afirma que a
articulacdo politica representa a capacidade de manter uma rede de suporte e
cooperacao com atores académicos para atingir objetivos comuns.

Uma competéncia bastante enfatizada foi o coordenador Gestor de Conflitos,
haja vista a grande quantidade de atores com opinides divergentes, e seus possiveis
embates. Um gestor que tem a capacidade de ser conciliador, € de fato um fator de
melhoria para diversas unidades e coordenagdes. Parte da rotina do coordenador
envolve a gestdo das equipes, em especifico a resolugdo de conflitos, demandando
empatia, flexibilidade e lideranga, para uma interagdo harmoniosa entre o gestor e a
sua equipe (SILVA, 2020; PEREIRA et al., 2011).

A Organizacao também foi colocada com uma competéncia importante para a
gestdo de uma coordenacdo, sendo ressaltada na entrevista a capacidade do
coordenador de gerenciar suas demandas de forma ordeira, objetivando o
atendimento da solugcdo de tudo que foi demandado. Algumas competéncias que
compreendem formas de reflexdo e acdo da prépria pessoa, como: autoanalise,
autocontrole, automotivagdo, autoconhecimento, capacidade de organizagao
pessoal e administragao do préprio tempo (DALMAU et al., 2021).

Outra competéncia considerada importante foi a Visao Sistémica que envolve
toda o conhecimento a cerca da universidade, da interconex&o entre os setores e da
funcao de coordenador ao qual exerce. Para Silva (2020), a visao sistémica envolve
a percepcado sobre a interacdo e a interdependéncia das diferentes unidades,
coordenacdes e setores que compdem a estrutura universitaria e a sua relagdo com
a sociedade.

O Relacionamento Interpessoal também foi citado como importante
competéncia de um coordenador de IES, tendo em vista que representa o conjunto
de habilidades interpessoais que um gestor possui, haja vista as dificuldades
relacionadas a or¢gamentos curtos, limitagdes legais, entre outras que exigem do
coordenador habilidades de convivio com os atores da instituicdo. Para Landfeldt
(2016), o relacionamento interpessoal permite a busca pela negociagdo e pelo
acordo diante dos conflitos e dificuldades interpessoais vivenciados no ambiente de
trabalho, mantendo o equilibrio emocional diante das pressées do setor.
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Tratar os assuntos relativos as coordenagdes com Obijetividade também foi
considerado uma competéncia importante de um gestor, tendo em vista os critérios
de eficiéncia que norteiam um agente publico. Martins et al. (2021) cita a
objetividade como fundamental nas atividades de coordenagdo em IES,
principalmente no que se refere as atividades relacionados aos atores ligadas ao
coordenador.

O compromisso com a coordenacgao representado pela Responsabilidade do
coordenador € mencionado como uma relevante competéncia, até mesmo pela
importancia do cargo para as IES. Para Silva (2020) ser responsavel € assumir 0s
riscos e consequéncias de suas acdes e ser por isso reconhecido. Ja Landfeldt
(2016) afirma que assumir responsabilidades €& atender as prioridades e
necessidade da coordenacdo, resolvendo problemas, propondo melhorias e
concretizando ideias.

O comportamento Diplomatico € uma competéncia fundamental para o bom
andamento de coordenacdes em IES, o que mantém uma boa relacdo entre as
diversas partes que compdéem a comunidade académica. Esther (2011) menciona a
diplomacia como atividade que requer uma certa habilidade politica para atuar como
um negociador com atores ou grupos existentes na universidade, seguindo as
normas vigentes na IES.

A Empatia foi citada pelos coordenadores, até porque existem diversas
mentalidades em uma comunidade académica, sendo necessario que o coordenador
entenda e assimile diversas situacdes relativas as pessoas que o envolvem. Pereira
et al. (2011) afirma que a empatia permite reconhecer com clareza os sentimentos e
valores presentes na equipe de trabalho, demonstrando interesse e respeito pelo
outro.

Outras competéncias foram pouco citadas, mas também s&o consideradas
importantes em um cenario de coordenacado em IES, a saber: Proatividade, Postura
Etica, Experiéncia, Capacidade de Inovacdo, Flexibilidade, Agilidade,
Perfeccionismo, Gestor de Tempo, Conhecimento Tecnoldgico, Interesse Publico e
Dedicacéo.

Fazendo uma conexao entre as competéncias identificadas nas entrevistas
realizadas com os achados de Pereira (2011), temos as seguintes relagdes entre as
duas pesquisas (Quadro 11):

Quadro 09 — Competéncias dos coordenadores (Adaptado ao conceito de Pereira (2011)

Conhecimento do Conhecimento Normativo / C1, C2, C4, C5,
ambiente institucional Experiéncia / Visao Sistémica C7,C8,C9
Conhecimentos Agilidade / Conhecimento C2, C6, C7,C8,
operacionais Tecnolégico / Visao Sistémica C9
Conhecimentos Conhecimento Normativo / C1, C2, C4, C5,
técnicos Conhecimento Tecnolégico C7
Desenvolv_imento it Experiéncia / Visao Sistémica C2,C7,C8,C9
servidor
Comunicagao Comunicagao C3,C6, C9
Empatia Empatia C1,C2,C4
Equilibrio emocional Paciéncia ot 046906’ 5
Gerenciamento de Gestor de Conflitos C1,C4,C8

conflitos
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. . Cordialidade / Diplomacia / C1,C2, C3, C4,
Interagdo social Relacionamento Interpessoal C5,C6,C7,C8
Lideranca Capacidade de Inovagao / C1,C2, C3, C4,
¢ Lideranga / Proatividade C5
Saber ouvir Cordialidade / Diplomacia / C1, C2, C3, C4,
Empatia C5, C6, C7
SETED 06 Dedicacao / Responsabilidade C1,C7,C9
responsabilidade ¢ P P
Orientacgao estratégica FIeX|b||I:|dade I_Ob_jetlwdadel C1,C6
erfeccionismo
Processos de trabalho Gestor de_Tgmpp IAOr_ganlzagao C2, C3,C7, C8,
I Visao Sistémica C9
Etica Postura Etica C1,C7
Interesse publico Interesse Publico C7
Parcerias cooperativas Articulagao Politica / Interesse C2, C7,C9

Fonte: Autor, 2022.

Publico

Através da pesquisa e dos estudos realizados, podemos concentrar as
competéncias de um coordenador em uma IES, de acordo com o quadro 12 abaixo:

Quadro 10 — Competéncias dos coordenadores em IES

Conhecimento
Normativo

Visao Sistémica
Comunicagao
Equilibrio
Emocional

Gestao de
Conflitos

Lideranca

Relacionamento
Interpessoal

Responsabilidade

Gestao de
Pessoas
Gestao

Estratégica

Gestéao
Operacional

Articulagao
Politica

Conhecimento sobre as leis e normas gerais e
institucionais relativos a coordenacao e a IES.
Conhecimento sobre o funcionamento da IES com
um todo, e tudo aquilo que envolve as atividades da
coordenagao.

Capacidade de se comunicar de forma entendivel
com os atores envolvidos na coordenagao.
Capacidade de assimilar as dificuldades relativas as
atividades e agdées da coordenagado, sendo paciente
com as demandas do setor.

Capacidade de gerenciar os conflitos existentes entre
os atores envolvidos com a coordenacao.
Capacidade de impulsionar pessoas a atingirem os
resultados desejados pela coordenagao.

Capacidade de se relacionar bem com os atores da
coordenagao, sabendo ouvir e sendo cordial.
Capacidade de cumprir regras, atingir objetivos e ser
zeloso com o cargo de coordenador.

Foco de gestdo de pessoas, objetivando a satisfagao
dos diversos atores envolvidos com a coordenagao.
Foco estratégico, objetivando alcangar objetivos e
metas definidas a longo prazo.

Foco operacional, objetivando o funcionamento
regular da coordenacgao e o atingimento de objetivos
e metas de curto e médio prazo.

Capacidade politica de resolver problemas através do
dialogo com os atores académicos, tanto no ambito
pessoal quanto institucional, e até mesmo externo a
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instituicao.
. Capacidade de assimilar as questoes éticas que
Etica derivam das leis, do senso comum e da instituicdo

como um todo.

Capacidade de se envolver com o aspecto publico,
interligando as necessidades da coordenagdo ao
interesse dos atores académicos e da populagdao em
geral.

Interesse Publico

Fonte: Autor, 2022.

A figura abaixo representa as competéncias encontradas, a partir da pesquisa
realizada, de acordo com o quadro 12:

Figura 01 — Competéncias dos Coordenadores de IES

Competéncias Cognitivas Competéncias Comportamentais

Conhecimento Normativo Comunicagdo / Lideranca
Equilibrio Emocional

Relacionamento Interpessoal
Gestdo de Conflitos
Responsabilidade

Visdo Sistémica

Competéncias Funcionais

Gestao de Pessoas
Gestao Estratégica
Gestao Operacional

Fonte: Autor, 2022.

As informagdes constantes no quadro 12 e na figura 01 sintetizam a pesquisa
realizada e podem servir de suporte para os setores de gestdo de pessoas no
enfoque em treinamentos dentro das universidades, assim como ser uma base de
competéncias a serem autodesenvolvidas pelos coordenadores vinculados as IES.

4.3 DESAFIOS DOS COORDENADORES DA UFCG

Diversos coordenadores citaram desafios em um contexto que envolve as pessoas
no ambiente de trabalho. Tais afirmagbes destacaram o quanto é complexo o
ambiente que envolve diversas pessoas com perfis diferentes.

C1 afirmou que: “...o principal desafio é lidar de forma pacifica com as
pessoas dentro do ambiente de trabalho...”. Ja C3 citou o seguinte: “..é
desafiador lidar com as expectativas distintas dos 3 perfis presentes na
coordenacgao: discentes, docentes e servidores...”. Ja C6 disse: “...os alunos, e
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principalmente professores, tem uma série de anseios que vocé necessita
suprir, mas nem sempre é possivel, e isso é um desafio...”.

Tais afirmagdes demonstram que a Gestao de Pessoas é desafiante no setor
publico, justamente pela grande quantidade de mentalidades diferentes, e também
pela dificuldade em atender demandas, e manter o conjunto de atores académicos
motivados.

As conclusdes vao ao encontro do trabalho de Machado (2019) e Dalmau et
al. (2021), que afirmam que o processo de gestao de pessoas € um enorme desafio
para instituicbes publicas, indo além dos limites da area especifica de recursos
humanos, e que é um desafio manter os servidores motivados no servigco publico,
principalmente por conta da dificuldade em atender os anseios da comunidade
académica em geral.

Outro desafio citado pelos coordenadores foi a auséncia de conhecimentos
normativos e sistémicos da IES. Tais problemas acabam demandando um tempo
para adequagao ao cargo, ja que nao existe a pratica de treinamento para os cargos
de coordenadores na instituigéo.

C2 relatou que: “...fornecer informagées sobre assuntos que nao estao
disponiveis nem na coordenagdo e nem nas pro-reitorias de forma direta e
objetiva é um desafio muito grande...”. Ja C5 disse: “..falta de mais
informagbes sobre o cargo que se esta ocupando e do funcionamento da
gestado, esses sdo grandes desafios...”.

Tais afirmagdes comprovam que existem dificuldades acerca da dindmica da
IES, ocasionadas especificamente pela auséncia de treinamento e falha no processo
de comunicagao.

Frade (2020) afirma que a auséncia de treinamento € um dos desafios
mencionados em sua pesquisa, na qual um dos pesquisados verbaliza o termo:
“..aprender tudo do zero...”, enfatizando a auséncia de capacitacdo para o
exercicio do cargo. Esther (2011) também menciona a fala de um coordenador...”
nés ndao temos realmente o preparo minimo, adequado para enfrentar esse
desafio...”, retratando a dificuldade dos coordenadores em realizarem atividades
alheias ao seu ambiente profissional como docentes.

Um outro cenario desafiador relatado pelos coordenadores foi a Gestao de
Tempo, justamente pelo acumulo de atividades ligadas a docéncia, pesquisa e a
gestdo como coordenadores.

C7 afirma: “..0 tempo é o principal desafio. Coordenadores nao
conseguem ter sua carga de trabalho reduzida em outras frentes pois, ndo ha
quem o substitua nas disciplinas (de graduacao e pés), ndo ha como deixar de
orientar, ndo ha como deixar de coordenar ou participar de projetos de
pesquisa, etc... e para todo esse 6nus a bonificagdo financeira é muito baixa e
nao é estimulante...”. Ja C8 menciona que: “..falta de tempo para poder dedicar-
me a melhorar minhas competéncias ligadas a administragcdo e a Pandemia de
COVID -19 sao desafiantes...”.

Tais respostas demonstram que a gestdo de tempo é um desafio, de fato,
tendo em vista que os coordenadores nao podem abdicar de certas atividades para
realizarem outras com maior precisao, mesmo que justificadamente, como para um
treinamento especifico.

Alguns coordenadores da pesquisa de Frade (2020) citam que a sensacéao de
falta de tempo é consequéncia do excesso de responsabilidades profissionais, e que
isso também gera um comprometimento na vida pessoal.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O desenvolvimento de competéncias, sem duvida, € um fator diferencial na
gestdo dentro do servigco publico, principalmente devido aos problemas enfrentados
com a burocracia provocada pela legislacido e pela escassez de recursos.

Nas IES, os coordenadores também necessitam ter competéncias diversas
para atuarem em suas gestdes e alcangcarem os resultados esperados pela
comunidade académica.

Neste sentido, esse trabalho demonstrou que os coordenadores, de fato,
utilizaram as suas competéncias para realizarem diversas atividades e acdes nas
coordenacgdes, e além disso, conseguiram identificar quais competéncias lhe
faltariam para desempenhar algumas dessas atividades.

Ademais, foi possivel identificar também quais as principais atividades e
acdes desses gestores, destacando que as atividades operacionais, de maneira
geral, consomem um maior tempo no exercicio dessas atividades de coordenacéo.

Além disso, foi possivel identificar uma série de competéncias em comum
desses coordenadores, o que contribuiu para realizagdo de um conjunto de
competéncias que podem ser utiizadas como base para treinamentos e
autodesenvolvimento dos gestores, com mais destaque para o conhecimento
normativo, o equilibrio emocional, o relacionamento interpessoal e a lideranca.

Entre os desafios destacados pelos coordenadores, a Gestdo de Pessoas foi
destacada com maior énfase, seguido da falta de experiéncia, conhecimento
normativo e gestdo de tempo.

Como limitagbes da pesquisa, tivemos a dificuldade em agendar as
entrevistas com os coordenadores, muito pela alta demanda que os mesmos
possuem, além da quantidade pequena de trabalhos cientificos que focam nas
atividades das unidades académicas em IES.

Pesquisas futuras podem aprofundar trabalhos em competéncias de maneira
mais especificas, buscando entender onde cada competéncia dessa possui
potencialidades e obstaculos para as IES.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA
, UNIVERSIDADE ESTADUAL DA PARAIBA - UEPB
PRO-REITORIA DE ENSINO MEDIO, TECNICO E EDUCAGAO A DISTANCIA
CURSO DE ESPECIALIZAGAO EM ADMINISTRAGAO PUBLICA MUNICIPAL

ROTEIRO DA ENTREVISTA

Pesquisa: A CONTRIBUICAO DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS NA GESTAO DE UMA
UNIDADE ACADEMICA DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE (UFCG)
Discente: WELLINGTON LAURENTINO DOS SANTOS

Preparacgao para a entrevista:

v

v

Apresentar o objetivo geral da pesquisa sem entrar em muitos detalhes, a nao ser
que o entrevistado solicite;

Solicitar autorizagdo para gravagao da entrevista. Ressaltar que as respostas serédo
sigilosas e os respondentes ndo serdo identificados pelos resultados.

Identificagdo do respondente:

AN N N N N NN N SN

Género:

Idade:

Estado civil:

Titulagao:

Graduacéo:

Tempo de trabalho na IES atual:

Possui experiéncia de coordenacgao anterior a esta IES?
Tempo de trabalho como coordenador(a):

Tempo de trabalho como coordenador(a) na IES atual:
Concluiu algum curso na area de Administragdo?

Roteiro de Perguntas:
v

v

v

Quais as principais atividades ou agbes realizadas em sua gestdo como
coordenador?

Quais as atividades ou agdes vocé tem uma maior facilidade em realizar como
coordenador?

Quais as atividades ou agdes vocé tem uma maior dificuldade em realizar como
coordenador?

Quais as competéncias que um coordenador universitario deve possuir, em sua
opiniao?

Quais competéncias vocé possui que te auxiliam nas atividades e agdes enquanto
coordenador?

Quais competéncias vocé gostaria de possuir no momento de realizar determinadas
atividades ou agdes como coordenador?

Quais foram as competéncias que vocé desenvolveu enquanto coordenador, no que
se refere ao aspecto conhecimento? (COMPETENCIA FUNCIONAL)

Quais foram as competéncias que vocé desenvolveu enquanto coordenador, no que
se refere ao aspecto habilidade? (COMPETENCIA COGNITIVA)

Quais foram as competéncias que vocé desenvolveu enquanto coordenador, no que
se refere ao aspecto atitude? (COMPETENCIA COMPORTAMENTAL)

Quais foram as competéncias que vocé desenvolveu enquanto coordenador, no que
se refere aos aspectos ético e politico? (COMPETENCIA POLITICA)

Quais os principais desafios enfrentados enquanto coordenador?

Finalizagado da entrevista:

v
v

v

Perguntar se o respondente tem algo a mais, que ele(a) ache relevante.

Agradecer a entrevista e se colocar a disposigdo para eventuais duvidas ou
questionamentos, a partir dos contatos contidos no TCLE.

Reforgar que as informagdes serdo sigilosas e ira se manter o anonimato dos
entrevistados durante toda a andlise dos dados obtidos com as entrevistas.
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

, UNIVERSIDADE ESTADUAL DA PARAIBA
PRO-REITORIA DE ENSINO MEDIO, TECNICO E EDUCAGAO A DISTANCIA - PROEAD
CURSO DE ESPECIALIZAGCAO EM ADMINISTRAGAO PUBLICA MUNICIPAL

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO -TCLE

O(A) senhor(senhora) esta sendo convidada a participar da pesquisa intitulada A
CONTRIBUICAO DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS NA GESTAO DE UMA
UNIDADE ACADEMICA DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE
(UFCG) que tem como pesquisador o discente WELLINGTON LAURENTINO DOS
SANTOS, aluno regularmente matriculado na Especializagdo em Administragdo Publica
Municipal, da PROEAD/UEPB sob a orientagdo da docente Me. Cinthia Moura Frade. A
pesquisa apresenta como objetivo geral: investigar quais as contribuicdes das
competéncias gerenciais no desenvolvimento das atividades e ac¢des na UAEC da
UFCG.

A participacao nesta pesquisa é voluntaria, caso ndo queira participar do estudo, ou até
mesmo desistir, isso ocorrera sem nenhum prejuizo. Podera também se recusar a
responder qualquer pergunta, caso ache necessario. E garantido o sigilo dos resultados
obtidos nesse trabalho e a privacidade do participante. O participante também podera
esclarecer qualquer duvida antes e durante a pesquisa e sua participacdo ndo sera
remunerada.

Os dados obtidos durante esta pesquisa poderdo ser divulgados em trabalhos
cientificos, porém mantendo o sigilo e identidade do participante. Ao final da pesquisa,
se for do interesse do participante, o mesmo terd livre acesso ao conteddo da mesma,
podendo discutir os dados com o pesquisador. Ao pesquisador caberd o
desenvolvimento da pesquisa de forma confidencial

A assinatura deste termo de consentimento ocorrera em duas vias, sendo uma copia
entregue ao participante, formalizando sua autorizacao para o desenvolvimento de todos
os passos apresentados. Dessa forma, uma vez tendo lido e entendido tais
esclarecimentos e, por estar de pleno acordo com o teor do mesmo, dato e assino esse
Termo de Esclarecimento Livre e Esclarecido.

CONSENTIMENTO DE PARTICIPAGCAO COMO SUJEITO DA PESQUISA

Eu, , declaro que fui
devidamente esclarecido(a) quanto aos objetivos da pesquisa, e dou meu consentimento
para dela participar, autorizando o registro das informagbes fornecidas por mim, através
da entrevista, para serem utilizadas na divulgacdo dos seus resultados. Declaro ainda
que receberei uma copia deste TCLE, assinada por mim e pelo pesquisador
responsavel.

Campina Grande, / /

Wellington Laurentino dos Santos
e-mail: wellingtonls@gmail.com
telefone: (83) 98129-4862

Entrevistado



