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RESUMO

O objetivo desse artigo foi analisar a percepc¢do desses reitores sobre competéncias gerenciais.
A pesquisa em andamento tem se ocupado de uma abordagem franco-brasileira (LE
BOTERF, 1995; ZARIFIAN, 2001; FLEURY, 2001; KILIMNIK et alli, 2004; CAMPQOS,
2007, dentre outros) sobre “competéncia”, entendida como um conjunto de saberes que se
movimentam e transformam as rela¢des sociais e de trabalho, ndo necessariamente voltado a
produtividade empresarial, como geralmente é o foco da escola americana. Mais
especificamente, buscou-se avaliar o discurso dos reitores, em trés dimensfes: a)
caracteristicas pessoais; b) formacdo educacional; c) experiéncia profissional (LE BOTERF,
1995). Para tanto, procedeu-se ao uso de entrevistas em profundidade (BARDIN, 2002;
KOCH, 2010). Os principais resultados apontam contradi¢Ges, tais como a revelada na fala a
seguir: “A gente pensa que, depois de ocupar alguns cargos, esta preparado para ser reitor, 0
que ndo é verdade. As pessoas ndo estdo preparadas. E ndo existe realmente um curso
especifico que prepare alguém para ser reitor. Até um bom professor ou um bom pesquisador
ndo vai, necessariamente, ser um bom administrador ou um bom reitor. O que temos que fazer
é colocar em prética, na maioria do tempo, 0 bom senso”.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais; Gestores universitarios; IFES — InstituicGes
Federais de Ensino Superior.



Introducéo

No Brasil, 0 debate sobre competéncia é inicialmente apoiado na literatura americana,
através do conceito de “input”, algo inerente ao individuo. Trata-se de imputar ao individuo a
responsabilidade pelos sucessos e fracassos de suas “entregas”, numa orientagdo permanente
de aumento de produtividade. J& a abordagem francesa sobre o referido construto visa a
compreender o movimento dos saberes nas relaces sociais e de trabalho. Apesar de esse
conceito ndo ser novo e de ja se ter constatado a falta de consenso em torno do mesmo, quer
nos parecer que esse debate continuara oportuno ainda por muito tempo (FLEURY;
FLEURY, 2001).

A correlacdo dos estudos organizacionais, mais especificamente com a questdo das
“competéncias”, tangencia esforcos ligados a modernizagdo de modelos de gestdo. Kilimnik
et alli (2004), por exemplo, trazem um diagnostico importante acerca das contradi¢Ges da
Administracdo moderna. Concluem que h&a muito mais discurso do que agdo, nos espacos
organizacionais. E que as organizacdes contemporaneas exigem conhecimentos, habilidades e
atitudes dos seus funcionarios, mas nao lhes dao condi¢es minimas de colocarem em préatica
um percentual elementar desses atributos. Reforcam a idéia de empregados e gerentes “super-
herdis”, que desenvolvam altas capacidades de resolugdo de problemas, dando-lhes pouca
contra-partida, no que se refere as caracteristicas humanas e respectivas limitacoes.

As reflexdes a respeito do que € “ser gerente” ¢ assunto igualmente ndo exaurido nas
organizacdes brasileiras, apesar de haver vasta literatura sobre o tema (ESTHER, 2006). Nas
universidades, paradoxalmente, essa situagdo € agravada pelos poucos estudos
correspondentes, quando vista sob a 6tica do gestor, de seus valores e de seus relacionamentos
com os demais segmentos da instituicdo. Trata-se, também, de um tipo especifico de
organizacdo, diferente das organizaces empresariais, quando consideramos a missdo que
abracam ou que lhes é entregue constitucionalmente. Além disso, destaca-se, por exemplo, a
falta de consenso entre o que é e qual deve ser o0 modelo de universidade, sobretudo no que
diz respeito a indissociabilidade entre “ensino, pesquisa e extensao”.

Bonventti (2010) destaca a necessidade desse novo gestor das instituicdes de ensino
superior privadas, e, também, das universidades publicas, ter uma formacdo mais holistica.
Para ele, ndo é suficiente saber os nimeros. E preciso entender como trabalhar com todo o
entorno da gestdo académica. Afirma que, nas instituicbes publicas, esse movimento ainda é
muito lento, devido a especificidade do 6rgdo publico, mas, aos poucos, acredita-se que a
visdo de que é necessario mudar o perfil desse profissional comeca a ser internalizada.

Existe uma grande diversidade de opinides sobre os desafios que os gerentes tém que
enfrentar para exercer suas funcdes, bem como quais habilidades e caracteristicas esses
profissionais precisam possuir no exercicio do cargo. E, no seio das Universidades, essa
questdo vem se tornando cada vez mais importante, considerando sua funcdo social de
produzir e disseminar conhecimento.

Nesse artigo, n6s nos ocuparemos em tentar identificar as praticas gerenciais de
gestores que ocupam ou ocuparam o cargo de Reitor, em institui¢do publica federal de ensino
superior, no estado do Rio de Janeiro, e a forma através da qual eles lidam ou constroem as
competéncias que lhes definam o perfil gerencial.



1 Competéncias Gerenciais

O termo “competéncia”, anteriormente empregado na linguagem juridica como a
faculdade concedida por lei a um funcionario, juiz ou tribunal, para apreciar e julgar pleitos, a
partir da revolugdo industrial, passou a ser utilizado pelas diversas organizagdes, como a
capacidade que as pessoas possuem de desempenhar determinado papel (FLEURY; FLEURY,
2001).

Para os autores acima, competéncia “¢ um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem
valor social ao individuo, levando em conta a personalidade e a inteligéncia das pessoas.

Dutra (2004) questiona esse conceito ao afirmar que o fato de um administrador
possuir habilidade ou conhecimento ndo significa dizer que este fato, por si sd, agregara valor
substantivo a organizacdo. Para Luz e Vieira (2004), ndo ha consenso quanto ao conceito de
competéncia, cuja extensdo significativa ainda nao foi suficientemente explorada.

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica
Federal, definida pelo Decreto n.° 5.707/2006, considera competéncia como um “conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao desempenho das func¢des dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da institui¢ao”.

Estudos realizados por Bitencourt (2004), sob a analise das correntes francesa,
americana, latino-americana e brasileira apontam o conceito de competéncia relacionado aos
seguintes aspectos:

a) Desenvolvimento de conceitos, habilidades e atitudes (formagéo)

b) Capacitacdo (aptidao)

c) Préticas de trabalho, capacidade de mobilizar recursos, fato esse que a difere do

conceito de potencial (acao)

d) Articulacéo de recursos (mobilizagéo)

e) Busca de melhores desempenhos (resultados)

f) Questionamentos permanentes (perspectiva dindmica)

g) Processo de aprendizagem individual, cuja maior responsabilidade deve ser

atribuida ao préprio individuo (autodesenvolvimento).

h) Ocorréncia a partir do relacionamento com outras pessoas (interagao).

Na visdo da autora, a forma de organizacdo do trabalho torna clara a necessidade da
participacdo mais efetiva das pessoas no desenvolvimento de competéncias, implicando no
incremento de novos conhecimentos, habilidades e atitudes. Dessa forma, somente a mudanca
de atitude consciente das pessoas, aliada ao desenvolvimento de novas competéncias
gerenciais, sao capazes de promover 0 éxito das organizacgdes a que pertencem.

Durant (1988), com base na chave do aprendizado individual de Pestalozi, “head,
hand e heart” (cabeca, mao e coracgdo), ratifica esse entendimento ao propor uma definicdo
para competéncia em trés dimensdes: conhecimentos (informacdes que o individuo acumulou
ao longo da vida); habilidades (saber relacionado ao fazer algo ou a capacidade de aplicar e
fazer uso do conhecimento adquirido) e atitudes (aspectos sociais e afetivos relacionados ao
trabalho).

Assim, a Figura 1 esquematiza a correlacdo do conhecimento as informacdes, ao saber
0 que fazer e ao porque fazer, enquanto as habilidades estdo relacionadas a técnica e a
destreza. Por sua vez, as atitudes demonstram o querer fazer, o que denota interesse e
determinacéo, reforcando a ideia de Maturana (2001), ao afirmar que ndo é a razdo o que



caracteriza 0 humano, mas a emoc¢édo: podemos estar ou ser 0 mais e melhor preparados que,
se ndo quisermos, nenhuma acéo ocorrera.

Saber agir
Individuo Saber mobtftzqr
Saber transferir
Saber aprender
Conhecimentos Saber se engajar .
i Ter visao estrategica Organizagao
Habilidades Assumir responsabilidades

Atitudes +H

social
N /

Agregar Valor

Figura 1 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagdo
Fonte: Fleury e Fleury (2001)

O Quadro 1, a seguir, inspirado na obra de Le Boterf (1995) e Zarifian (2001), propde
algumas defini¢cbes que complementam os conceitos apresentados por Fleury e Fleury (2001),
na Figura 1.

Saber o qué e porqué faz

Saber agir Saber julgar, escolher, decidir

Saber mobilizar recursos Saber criar sinergias e mobilizar competéncias

Ser capaz de compreender, trabalhar, transmitir
informagdes, conhecimentos

Saber trabalhar o conhecimento e a experiéncia,
revendo modelos mentais. Saber desenvolver-se

Saber comunicar

Saber aprender

Saber engajar-se e comprometer-se Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se.

Ser responsavel, assumindo os riscos e

Saber assumir responsabilidades consequéncias de suas agdes, e sendo, por isso,
reconhecido

Conhecer e entender o negécio da organizagéo, o
Ter visdo estratégica seu ambiente, identificando oportunidades e
alternativas.

Saber agir com responsabilidade,

sendo reconhecido pelos outros
Quadro 1 - Competéncias Gerenciais
Fonte: Le Boterf (1995), Zarifian (2001), Fleury e Fleury (2001)

Ser capaz de identificar reconhecimento de terceiros

Na perspectiva adotada neste trabalho, a competéncia ndo se limita a um estoque de
conhecimentos tedricos e empiricos, detido pelo individuo, nem se encontra encapsulada na
tarefa. Abrange também “competéncia” como entendida por Zarifian (2001): “inteligéncia
pratica para situacdes que se apoiam sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam
com tanto mais forca, quanto mais aumenta a complexidade das situa¢des”. Segundo ainda
este autor, competéncia € um saber agir responsavel e que é reconhecido pelos outros.



A nocao de competéncia aparece assim associada a verbos como: saber agir, mobilizar
recursos, integrar saberes maltiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir
responsabilidades, ter visdo estratégica. Do lado da organizacdo, as competéncias devem
agregar valor econémico para a organizacdo e valor social para o individuo.

Le Boterf (1995) situa a competéncia numa encruzilhada, com trés eixos: o formado
pela pessoa (sua biografia, socializa¢do); o delineado por sua formacédo educacional; e aquele
guiado por sua experiéncia profissional.

Os trés eixos, citados pelo autor, estdo representados no Quadro 2, onde se pretende
mostrar as complexas facetas que se consideram como dimensdes do gestor maior de uma
universidade publica federal.

* Azpectos

O Homem Pessoais
o * F':'rm?';ﬁ,'j Como essas questdes
Académico Académica influenciam no perfil

gerencial do Reitor.

* Experiéncias
0 CGestar comao gestor

Quadro 2 - O gestor e suas dimensdes
Fonte: Elaborado pelos autores

A despeito de o conceito de “competéncias” poder ser balizado por diferentes
matrizes, nesse artigo, em particular, pretende-se guiar a discussdo das falas dos reitores
entrevistados por meio desse modelo defendido por Le Boterf (1995), ilustrado no Quadro 2.
Ainda que essa proposta conceitual ja ndo seja tdo recente, por conta de outras discussdes
posteriores (Zarifian, 2001; Kilimink et alli, 2004, dentre outros), numa primeira leitura dos
dados de campo, suspeita-se que sejam essas dimensdes defendidas por Le Boterf (1995) as
mais presentes nos relatos.

2 O papel do gestor de uma Instituicdo de Ensino Superior

Reed (1997) afirma que a gestdo € concebida a partir de estruturas racionais
formalizadas e de sistemas de controle capazes de garantir a eficiéncia, sob a coordenacédo de
acoes humanas, apontando trés aspectos usualmente encontrados nos estudos sobre gestéo: o
técnico, o politico e o critico:

- No aspecto técnico, a gestdo é vista como instrumento tecnolégico neutro e racional,

que visa obter resultados coletivos, preestabelecidos pela organizacdo, inatingiveis sem

sua aplicacéo.

- Sob a visdo politica, idealiza a gestdo como processo social e dindmico, voltado para

a regulacdo do conflito entre grupos de interesse, num ambiente cheio de incertezas,

cujas estruturas advém de interpretacOes diversas de seus atores, no que se refere as

regras e aos objetivos institucionais.



- A perspectiva critica considera a gestdo como um mecanismo de controle que
funciona para satisfazer o sistema econdmico capitalista e para disseminar sua
ideologia.

Para Ulrich (2003), cabe aos gestores a responsabilidade pela identificacdo da
competéncia exigivel para cada funcdo. O que se adquiriu de conhecimentos ao longo da vida
deve ter uma utilidade pratica que permita acOes eficazes. Considera que a estrutura
organizacional deve possibilitar a integracdo dos setores, das pessoas e de suas atividades e
relacdes.

E necessario que um gestor publico, de modo geral, tenha a visdo do todo, estando
ciente de cada elemento que compde suas a¢bes. Como um elo, precisa ter uma visao geral de
Organizacdo, Estado e Sociedade, sem deixar de lado o papel fundamental do dominio da
informacao dentro do contexto geral (CASTELO BRANCO, 2010).

Campos (2007) considera que a geréncia é exercida, muitas vezes, com base em
experiéncias anteriores e em acOes diarias, na busca pela escolha de alternativas mais
adequadas, muitas delas obtidas através de acerto e erro.

Na visdo de Bitencourt (2004), o desenvolvimento da competéncia gerencial esta
relacionado ao desenvolvimento de conhecimentos e habilidades pessoais. Mas, em uma
universidade, as decisdes administrativas mais importantes sdao tomadas colegiadamente, o
que exige do gestor habilidades mais especificas.

Embora os gerentes maiores das universidades sejam, em sua maioria, docentes, estes,
ou nao adquiriram conhecimentos/habilidades especificas para tanto, ou ndo os colocam em
pratica, principalmente quando a area de atuacdo, como professor, é diferente daquela que ird
atuar como gestor (ALMEIDA, 2000).

A universidade, em particular a publica, defronta-se com a necessidade de romper com
o atual modelo que a enrijece, mas sugere que sao dificeis as condigdes para enfrentar esse
desafio, que requer transformacdes profundas e ndo acdes parcelares (SANTOS,1999).

Na analise de Moraes (2000), além dos fatores do ambiente externo, que causam
impactos nas organizagdes universitarias, seja ela publica ou privada, as universidades ainda
enfrentam sérias dificuldades decorrentes de suas particularidades, de sua maquina
burocratica, de uma expansdo ndo programada, em particular no nosso pais, e da intervencdo
normativa do Estado, impondo procedimentos e requerendo resultados muitas vezes nao
condizentes com o consenso institucional. Castelo Branco (2010) afirma que “o cenario que
se coloca perante o administrador publico ¢ desafiante, complexo e multidisciplinar”.

Bennis (1999), ao retratar sua experiéncia vivida durante um processo seletivo para o
cargo de reitor em uma universidade norte americana, afirma:

Durante os ultimos 25 anos esse cargo mudou drasticamente. A vida de um reitor
universitario hoje ndo dura mais do que a vida de uma flor de primavera. Ele ou ela
passa todo o tempo levantando fundos e se defendendo contra a¢Ges legais envolvendo
0 campus. Sua influéncia sobre o curriculo € minima. Em vez disso, o reitor precisa ser
um politico perspicaz e um gerente de conflitos astuto. O resto do tempo é gasto
trabalhando com membros do conselho diretor, obstinados e geralmente eloquentes que
acham que tém o direito, até mesmo a responsabilidade, de Ihe dizer o que fazer. Tudo
isso sob o olhar observador da imprensa. Poucas posicfes executivas envolvem graus
tdo baixos de liberdade — talvez seja por isso que hoje em dia tdo poucos gigantes
busquem as reitorias de universidades e aqueles que as aceitam se esgotem com tanta
facilidade, fisica e mentalmente.



Segundo ainda esse autor, existem pontos a serem observados para a escolha de um
reitor universitario. Dentre os possiveis estilos de reitor destaca: o gerente /solucionador de
problemas; o lider/mediador; o gerente colegiado, como aquele que assume a reitoria como
um colega do corpo docente e ndo como um gerente profissional; o lider comunitario ou pds-
moderno, como um ativista, normalmente jovem; o lider carismatico, cuja atracdo permite
transcender obstaculos.

Kerr (1982), também se referindo a reitores de universidades americanas, entende que
0 reitor precisa: ser amigo dos estudantes, colega dos docentes; bom orador; administrador
idoneo; politico; decente; bom marido e pai; gostar de 6pera e de futebol; ser um membro
ativo de sua igreja; estar presente nas solenidades publicas; ser firme e, a0 mesmo tempo
delicado; cordial; ponderado; lider; educador; pesquisador; ter poder de convencimento;
mediador. O autor destaca que nenhum gestor consegue apresentar todas essas caracteristicas
e alguns ndo possuem sequer algumas delas.

Para Motta (2003), “ser dirigente ¢ como reger uma orquestra, onde as partituras
mudam a cada instante e os musicos tém liberdade para marcar seu proprio compasso”. E isso
é verdade, muito particularmente, para uma administragdo marcadamente colegiada, como a
das Universidades.

O autor considera a geréncia uma arte de pensar, decidir ou agir, que torna possivel a
busca por resultados, alcancada por meio das pessoas gque integram a organizacdo, através de
quatro habilidades: cognitiva (visdo sistémica); analitica (saber fazer); comportamental
(interacdo); e acdo (fazer acontecer), que, como citamos, decide-se menos racional e, mais,
emocionalmente, pela forca da vontade, relembrando Maturana (2001).

Para ele, o gestor publico, ndo importa sua esfera de atuacao, deve atuar sob sélidos
fundamentos. Deve se manter integrado ao meio em que opera e ser dotado de capacidade
analitica e flexivel, o que permitira saber lidar com a avalanche de informacdes e legislacdes
de diferentes niveis e especificidades, que o rodeiam.

Tendo o problema situado a partir do posicionamento de diversos autores, passa-se a
considerar o papel do gestor de uma instituicdo de ensino superior, sob a ética do que se
poderia chamar de suas “competéncias gerenciais”. Um trabalho de campo, suportado por
esses ensinamentos, obtendo manifestacdes diretas de quem desempenha, ou desempenhou,
essas funcles, torna-se pertinente para uma analise mais aplicavel, inclusive pela falta de
consenso sobre o que se entende por “competéncia’, como exposto anteriormente.

2.1 Competéncias gerenciais de alguns reitores fluminenses

Nessa secao, pretende-se analisar algumas categorias teoricas discutidas nos capitulos
precedentes. A base da analise serd o Quadro 1, fundamentado nos autores Le Boterf (1995),
Zarifian (2001), Fleury e Fleury (2001), que sintetiza algumas definicbes para o termo
“competéncia gerencial”.

Para tanto, recorreu-se a analise de algumas falas de reitores e ex-reitores do Estado do
Rio de Janeiro, entrevistados por um dos pesquisadores desse artigo. Pautou-se nos trés eixos
de Le Boterf (1995) referidos no Quadro 2: seu perfil académico (o homem); suas
caracteristicas individuais e algumas competéncias adquiridas (sua formacgéo) e também suas
competéncias gerenciais (experiéncias).

Passa-se a apresentar as razdes da escolha do método de pesquisa que foi utilizado na
realizacdo deste trabalho, abordando as questdes relacionadas a tipologia, amostragem,
instrumentos de coleta e de tratamento dos dados, de maneira que 0S passos seguidos e 0s



fundamentos metodoldgicos utilizados para atingir os objetivos propostos no presente estudo
possam ser identificaveis.

A metodologia foi desenvolvida em quatro momentos, com objetivos diferentes, mas
interligados: a) primeiro momento : Pesquisa Bibliografica — periddicos cientificos, teses,
livros, legislacdo; b) segundo momento: Pesquisa de Campo - entrevista em profundidade
com reitores e ex-reitores de universidades do Rio de Janeiro; c) terceiro momento: Analise
de corpus — aplicacéo de principios da Andlise do Discurso para permitir tratar de forma clara
e coerente 0s enunciados pesquisados; d) quarto momento: Confronto de dados coletados, em
periodo de tempo coincidente, descrevendo uma amostra em uma mesma dimensdo temporal,
mas obtida por trés instrumentos, com graus diferentes de importancia, baseados em Le
Bortef (1995).

A pesquisa teve como ponto de partida a exploracdo dos conhecimentos anteriores
sobre o tema, o que permitiu identificar escassez de producdo sistematizada no que diz
respeito a formacdo de competéncia gerencial de reitores de IFES.

Foram entrevistados reitores e ex-reitores da UFF, UNIRIO, UFRJ e UFRRJ, as quatro
universidades federais do Estado do Rio de Janeiro, totalizando uma amostra de 10
entrevistados. A analise dos dados qualitativos foi realizada a partir da transcricdo das
gravacdes, da releitura do material, da organizagéo dos relatos e dos dados de observacéo.

O tratamento dos dados, com base em Bardin (2002), fundamenta-se em operacdes de
desmembramento do texto em unidades, ou seja, descobrir os diferentes nucleos de sentido
gue constituem a comunicacdo, e posteriormente, realizar o seu reagrupamento em classes ou
categorias. Na andlise de contetdo, o autor aponta como pilares a fase da descricdo ou
preparacdo do material, a inferéncia ou deducao e a interpretacéo.

Para melhor apresentar os processos metodoldgicos realizados durante a anélise dos
dados, sdo descritos a seguir os conceitos e principios observados na andalise de contetdo
segundo Bardin (2002), Koch (2010), Orlandi (2009), Benveniste (1989) e Austin (1965).

Considerando a linguagem como pratica social e histérica (KOCH, 2010),
compreender o funcionamento do discurso é identificar um duplo jogo de memoria: a
institucional, que estabiliza, e a constituida pelo esquecimento, que permite o diferente e a
ruptura. A palavra, mesmo a nao ditas, significa uma préatica da linguagem como mediadora
entre 0 homem e o social. Assim, os efeitos da linguagem sdo maltiplos e variados, ja que séo
constituidos das relac@es de sujeitos e de sentidos. Dessa forma, em analise do discurso, suas
articulagBes transitam em trés areas de conhecimento: teoria da sintaxe e da enunciagéo; teoria
da ideologia e teoria do discurso, discurso entendido como a determinacdo historica dos
processos de significagéo.

Outro aspecto importante, que referencia teoricamente a pesquisa em questdo, reside
nas condicdes de producdo e de interdiscurso, uma vez que as condi¢Bes de producdo do
discurso compreendem 0s sujeitos, a situacdo, a memdria, o contexto sdcio-historico, o
ideoldgico e o interdiscurso, este, entendido como pré-construido (ORLANDI, 2009). Assim,
como todo discurso se faz na relacdo com outros dizeres presentes e memoraveis, 0
interdiscurso oferece dessa forma o ja-dito.

Considerando o pressuposto pela analise do discurso, a simples decodificacdo dos
sinais emitidos pelo locutor ndo é suficiente para conduzir a informacéo necessaria, € preciso
estabelecer entre o texto e o contexto relagdes de diferentes tipos, de forma a possibilitar a
compreensdo adequada a situagdo. A emisséo de inferéncias tem papel singular, afinal
nenhum texto é explicitado linearmente, ha sempre elementos implicitos que precisam ser
recuperados (BENVENISTE, 1989).



Quatro nogdes serviram de principio regulador para a analise do discurso dos reitores
entrevistados, a no¢do de acontecimento, a de série, a de regularidade, a de condigdo de
possibilidade, entendendo termo a termo: o acontecimento a criacdo, a série a unidade, a
regularidade a originalidade e a condicdo de possibilidade a significacdo (KOCH, 2010).

As entrevistas tém, por principal funcdo, retratar as experiéncias vividas por esses
gestores em suas instituicbes e identificar as formas através das quais eles lidaram ou
acolheram as competéncias correspondentes ao perfil gerencial para o exercicio do cargo.
Nesse artigo, nos restringiremos as trés dimensdes de competéncias anunciadas anteriormente.

2.1.1 Dimens0Oes de competéncia

De acordo com Le Bortef (1995) as caracteristicas do homem, a sua formacéo e as
experiéncias que adquire podem interferir na formacao e no desenvolvimento da competéncia
do gestor. A seguir a transcri¢do de algumas respostas dos gestores entrevistados a perguntas
que lhes foram dirigidas, consoante com as trés dimensdes acima referidas. Os reitores foram
identificados por nimeros, tomando por base a ordem cronoldgica de suas entrevistas (reitores
de 1 a10).

Aspectos Pessoais

As caracteristicas pessoais e a trajetoria de vida ndo foram observadas como
dissociadas da experiéncia profissional. Alias, nesse particular, cabe assinalar que houve
posicOes diferentes e até mesmo antagbnicas a esse respeito. Os autores desse artigo percebem
a trajetoria de vida como de extrema relevancia, para a composicdo das competéncias futuras.
Um reitor que tenha porventura nascido numa familia de professores universitarios, por
exemplo, pode, de algum modo ter esse contexto a seu favor, se decidir pela mesma carreira,
pois, desde cedo, vai convivendo com as peculiaridades do meio académico e universitario.
Isso ndo pode ser generalizado.

Como a pesquisa encontra-se em fase de andlise e discussdao dos dados, os
pesquisadores estdo aprofundando a leitura das transcricdes, tabulando os dados dos
questionarios e ponderando sobre esse aspecto, ja que, até 0 momento, ndo ficou tdo nitida
essa caracteristica, como sendo de fundamental importancia, na visao dos reitores e ex-
reitores. Ainda assim, cabe destacar a fala de um dos entrevistados, que possui uma Vviséo
mais empirista das competéncias dos reitores.

Eu ndo recomendaria uma preparacdo especifica para quem desejasse ser Reitor. Acho
que ele deve chegar a esse cargo com sua bagagem, com seu conhecimento. No
exercicio do cargo é que vocé vai encontrando os caminhos, as ferramentas, vocé vai
encontrando a forma de lidar com todos os obstaculos. Eu opto e sempre optei pelo
conhecimento que vem em funcéo do dia a dia. (Reitor 9)

Essa preparacdo para o exercicio da funcéo de reitor, no dia-a-dia, sinalizada por um
dos mesmos destoa com outras percepcdes, como sera abordado mais adiante, no item
“experiéncia profissional”. Cabe, ainda, mencionar que as caracteristicas pessoais e/ou a
trajetdria de vida do gestor n&o podem ser consideradas como condicdo sine qua non, para o
desenvolvimento de competéncias, para ndo se correr o risco de se cometer 0s mesmos erros
que o fez a Teoria dos Tragos, no inicio do seculo XX, ao julgar a habilidade de lideranca pela
via das caracteristicas fisicas e de “raga pura”.



Formacéo Académica
Como ja sinalizado anteriormente, ndo h& consenso entre os pesquisados, sobre a
relevancia da formacéo académica, para o exercicio da funcéo de reitor.

Minha formacdo académica foi em Matematica, tanto na graduacdo quanto na poés-
graduacdo. No entanto, desde cedo, sempre tive interesse nas areas sociais e humanas, o
gue me ajudou a olhar e a entender com imparcialidade, todas essas areas dentro da
universidade. (Reitor 3)

A formacdo académica e o interesse nas areas sociais e humanas sdo destacados pelo
entrevistado como fatores importantes na construcéo de sua competéncia gerencial. Segundo
Durant (1988), essa dimensdo esté ligada as habilidades, ao saber relacionado ao fazer algo
ou a capacidade de aplicar e praticar uso do conhecimento adquirido.

Pode-se inferir que essa fala sinaliza uma visdo de que o reitor deveria ter uma
formacdo fortemente orientada para as areas Humanas e Sociais, e defender a suposta
imparcialidade como elemento importante nessa formacao.

Talvez o aspecto mais curioso e instigante dos dados, no tocante ao entendimento de
“formagdo académica”, deve-se a tradicional perspectiva da sociologia politica, na medida em
que os reitores pensam a sua funcdo gerencial, a partir da hierarquia universitaria, que
desnivela docentes, discentes e funcionarios técnico-administrativos como iguais dentro de
uma sociedade.

Para reitor eu acho que tem que ser um docente. N&o precisa ter doutorado, pois isto eu
acho uma besteira. Tem gente que tem doutorado e nunca deu uma aula e nunca atendeu
a um aluno. Eu acho que deve ser um professor e aquele que conhece o aluno. Porque
sendo ndo da certo ndo. (Reitor 2)

Al eu sou dogmatico. Para ser Reitor, tem que ser um docente. Com a experiéncia. E
mais. Um docente da instituicdo e que conheca a instituicdo. Porque ndo tem sentido
pegar um de fora. H& uma situacdo muito curiosa nos EUA. Por exemplo, a
Universidade de Indiana. Eles chamam alguém de fora. Mas preparado. (Reitor 5)

Questiona-se, por exemplo, porque se usa o termo “dogmatico” se o que se estd em
discussdo sdo os conhecimentos, para o exercicio da fungdo. A estrutura burocratica
engessada de muitas universidades pode contribuir para uma visdo de sociedade de classes. E
a universidade, nesse sentido, acaba sendo uma representacdo das desigualdades sociais,
revelada por vérios discursos, dentre eles, o famoso “Vocé sabe com quem vocé esta
falando™?. Ainda a esse respeito, ndo é o docente que pode conhecer o aluno e suas demandas,
em profundidade. Muitos funcionarios técnico-administrativos sdo, inclusive, constantemente
homenageados em formaturas, como reconhecimento de uma relagdo respeitosa e admiravel,
por parte dos discentes.

No entanto, por outro lado, percepcdes contrérias também foram observadas. Um
entrevistado assinalou que ndo seria necessario ser docente, para ocupar a fungéo de reitor.

Um administrador competente, com larga experiéncia, poderia, sim, ocupar o cargo de
Reitor, independente de ser professor. E claro que o professor tem papel importante em
sala de aula, papel importante na pesquisa, papel importante quando conduz o aluno no
sentido académico. Mas ndo se pode desprezar uma pessoa com larga experiéncia
administrativa, em toda uma vida. (Reitor 7)
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As respostas aqui se contrapdem, o que demonstra que ndo existem regras pré-
estabelecidas para ocupar o cargo de reitor e muito menos competéncias definidas. Essas vao
sendo construindo no dia a dia.

Experiéncia como gestor

A trajetdria por outros postos de trabalho dentro da universidade, tais como Chefe de
Departamento, Coordenador de Curso de Graduacdo, Pro-Reitor, dentre outros, pode fazer
grande diferenca na atuagéo dos reitores. Segundo um dos entrevistados,

Os cargos que ocupei anteriormente fizeram parte da minha formacédo para que um dia
pudesse ter a pretensdo de ser reitor. Foi muito importante essa experiéncia em outros
cargos. (Reitor 5)

No entanto, ha controvérsias. Ou a preparagdo nunca sera suficiente. Talvez seja
preciso relembrar que a atuacdo nas Ciéncias Sociais, Ciéncias Sociais Aplicadas e/ou
Ciéncias Humanas ndo permite modelos prescritivos. Em tempos de ideologia e poder
gerencialistas (GAULEJAC, 2007), que defendem métodos quantofrénicos de administracéo,
sob o julgo da produtivismo, a universidade ndo escapa dessas armadilhas. Em outro trecho da
entrevista, pode-se inferir que tenhamos que inserir a frustracdo e outros sentimentos humanos
como elementos inerentes da gestdo. Nao se acerta todas. E seria desumano, ou melhor,
ineficiente/improdutivo admitir que os gestores se frustram, ficam inseguros etc?

E como vocé aprender a andar de bicicleta com ela andando. E mais ou menos como a
administracdo funciona. Isso leva a frustragdes. Vocé estd num ambiente de pesquisa
cientifica onde as coisas sdo exatas e precisas e entra num ambiente de administracao
onde tudo comeca a ser relativo dependendo do que vocé estd fazendo. Entdo é um
aprendizado. Eu acho que passar por algumas etapas antes, uma pré-reitoria ou uma
diretoria de Instituto, ajuda um pouco. (Reitor 4)

A gente pensa que, depois de ocupar alguns cargos, esta preparado para ser reitor, o que
ndo é verdade. As pessoas ndo estdo preparadas. E ndo existe realmente um curso
especifico que prepare alguém para ser reitor. Até um bom professor ou um bom
pesquisador ndo vai, necessariamente, ser um bom administrador ou um bom reitor. O
gue temos que fazer é colocar em pratica, na maioria do tempo, o0 bom senso. (Reitor 8)

A maioria dos entrevistados respondeu que 0 exercicio de fungdes gerenciais
anteriores constitui importante ferramenta na construcdo das competéncias que irdo definir o
perfil gerencial do gestor maior da institui¢do. Para um dos entrevistados, entretanto, ter
ocupado cargos na administragdo ndo assegura a preparacdo para a funcdo. Em sua opinido
ndo existe um curso preparatdrio para os que almejem ser reitor. A solugdo, para ele, € usar o
bom senso.

Com relagdo as competéncias gerenciais adquiridas no cargo de Reitor, destaco a
necessidade de saber separar o que é urgente do que € necessario; saber gerenciar a
questdo de relacionamento com os 6rgdos de classe e com a sociedade; saber decidir se
vai cumprir ou ndo o que vem de Brasilia. (Reitor 1)

Ter boa formacdo, ser um docente-pesquisador, conhecer os problemas da educagédo do
pais (comparando-a com a de outros paises), ndo reinventar a roda, ter visdo pablica do
papel de uma universidade, saber que ndo existe pesquisa somente nacional, a pesquisa
sendo boa sempre seré internacional. Ndo confundir o papel da Universidade com o de
uma prefeitura ou de uma grande empresa. No entanto, desenvolver parcerias com
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organismos publicos e privados, guardando sua autonomia, é essencial para uma
Universidade. (Reitor 10)

Pessoalmente, eu sempre gastei muito pouco tempo com a administracdo. Realmente eu
nunca fui um administrador que usasse 0 tempo mais com geréncia ou administracao.
Eu acho que era realmente um porta voz. (Reitor 5)

Algumas competéncias importantes, preconizadas por Kerr (1982), podem ser
subtraidas das falas desses gestores: necessidade de separar 0 que é urgente do que é
necessario; relacionamento com os 6rgéaos de classe e com a sociedade; ter poder de deciséo;
possuir boa formagéo; manter-se atualizado; saber o papel da universidade; ser um mediador;
desenvolver parcerias, resguardando sua autonomia; delegar fungdes; ser um porta voz. O
autor, no entanto, destaca que nenhum gestor consegue apresentar todas essas caracteristicas e
alguns ndo possuem sequer algumas delas.

Eu acho que néo existe uma preparacao especifica para ser Reitor. E a mesma coisa que
vocé perguntar se existe uma preparagdo especifica para alguém ser presidente da
republica. Néo existe. (Reitor 4)

A melhor preparacéo € exatamente o exercicio de cargos universitérios, até se chegar a
reitoria. E no exercicio da funcdo que vocé vai adquirir experiéncia. (Reitor 5)

Todo dirigente, seja de qualquer &rea, tem que ter competéncia para ocupar o cargo. E
ter experiéncia. Ter sido, no minimo, chefe de departamento. Ser profissional. E ndo
tem que ter curso para reitor. O curso para reitor comega no primario. Tem que ser
escolhido por um colegiado qualificado. Atualmente estd muito ruim. Virou um
populismo, que leva a problemas internos. Existe um compromisso eleitoral.(Reitor 6)

Eu recomendaria, com certeza, uma preparacdo especifica para quem desejasse ser
Reitor.(Reitor 7)

Eu ndo recomendaria uma preparacdo especifica para quem desejasse ser Reitor. Acho
que ele deve chegar a esse cargo com sua bagagem, com seu conhecimento. No
exercicio do cargo é que vocé vai encontrando os caminhos, as ferramentas, vocé vai
encontrando a forma de lidar com todos os obstaculos. Eu opto e sempre optei pelo
conhecimento que vem em funcdo do dia a dia. (Reitor 9)

Com excecdo de um reitor, todos foram unanimes em assegurar que ndo existe a
necessidade de uma preparacdo especifica para os que desejarem ocupar o cargo de reitor.
Para a grande maioria o0 importante é sua vivéncia dentro da instituicdo. Um considera que o
curso para reitor comega no primario. A bagagem que traz de suas experiéncias pessoais e de
sua formacdo académica e profissional é que representa a diferenca, reforcando as ideias de
Durant (1988), quando assegura que o conhecimento esta ligado as informacgdes que o
individuo acumulou ao longo da vida.
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Consideragdes finais

O objetivo desse artigo foi discutir de que maneira reitores de universidades
fluminenses formam e percebem a formacdo de suas competéncias, para o exercicio de suas
funcbes. Nesse particular, recorreu-se ao modelo de competéncias defendido por LeBoterf
(1995), configurado por trés eixos especificos, compreendidos como: a) as caracteristicas
pessoais do gestor; b) sua formacdo académica; c) sua experiéncia de vida e profissional.

No que se refere a primeira dimensdo, que trata do homem e de suas caracteristicas
pessoais como gestor, observou-se que 0s recursos disponiveis como conhecimentos,
capacidade cognitiva, saber-fazer, competéncias comportamentais e recursos emocionais sdo
mobilizados por esses gestores no seu agir diério, o que reforca ndo s6 a definicdo de
competéncia proposta por Durant (1988) quando assegura que 0 conhecimento esta ligado as
informac6es que o individuo acumulou ao longo da vida, bem como a idéia de Maturana
(2001) ao afirmar que nao é a razdo o que caracteriza 0 humano, mas a emocdo: podemos
estar ou ser o0 mais e melhor preparados que, se hdo quisermos, nenhuma acao ocorrera.

Embora se acredite que aqueles que obtenham algum tipo de trajetoria de vida num
contexto académico possam levar vantagem, em relacdo aos demais, porque conviveram no
ambiente universitario desde cedo, ndo se pode aduzir que tais caracteristicas sejam
imprescindiveis na formacgéo das competéncias gerenciais de reitores.

No tocante a formacdo académica, ha posi¢des divergentes entre os pesquisados. De
um lado, tem-se uma visdo mais empirista, de se aprender o exercicio da funcéo de reitor no
cotidiano, sem preparacdo prévia, o que se torna bastante compreensivel, tendo em vista a
complexidade do cargo. E talvez, ainda, por ndo terem tido essa formacédo direcionada, seja
mais confortavel assumir essa posicao, para nao se admitir determinadas fragilidades de suas
préprias experiéncias.

Por outro lado, alguns reitores e ex-reitores defendem a idéia de que o exercicio da
funcéo de reitor deve estar condicionado ao cargo docente como pré-requisito. O discurso
sobre a experiéncia na universidade passa, nesse caso, pelo pertencimento a uma classe
docente que ocupa o0 poder da universidade, no sentido mais lato do termo, sem um
questionamento sobre a competéncia administrativa e/ou gerencial para o0 mesmo.

Na terceira dimensdo, que segundo Le Boterf (1995), trata das experiéncias
provenientes da experiéncia de vida e profissional estd ligada as atitudes que, para Duran
(1988), representam 0s aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho. A fala dos
entrevistados demonstrou que, para agir com competéncia, o gestor deve combinar e
mobilizar tanto 0s recursos pessoais como 0s recursos advindos do meio que o envolve,
tornando-se dificil, mesmo impossivel, ser competente sozinho e de forma isolada.
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