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Resumo

Tomando como referéncia a configuracdo da
chamada “burocracia profissional” proposta por
Mintzberg, o presente estudo objetivou descrever a
percepcédo de papéis e competéncias gerenciais por
gestores profissionais do Centro Académico do
Agreste da UFPE. Este estudo de caso qualitativo
utilizou a analise pragmatica da conversagdo como
método para avaliacdo dos resultados obtidos por
meio de entrevistas semiestruturadas, realizadas
com treze profissionais do campus, cujas praticas
pedagégicas precisaram ser conciliadas com
praticas e competéncias gerenciais, em virtude da
ocupacéo de cargos de coordenacdo ou de direcg&o,
incluindo: coordenadores de niicleo, de curso ou de
extensdo, direcdo e vice direcdo do Centro. Dentre
os resultados obtidos, destacaram-se a importancia
da instituicdo do colegiado e das suas varias
instancias deliberativas como fontes para o debate
sobre direitos, deveres e mediacdo de conflitos; a
relevancia da capacidade de saber ouvir e da
competéncia de negociagdo em se tratando da
gestdo académica.

Palavras-chave: Burocracia profissional. Gestores
profissionais. Competéncias gerenciais.

Abstract

Taking as reference the configuration of the so-
called "professional bureaucracy" proposed by
Mintzberg, the present study aimed to describe the
perception of managerial roles and competencies by
professional managers of the UFPE Agreste
Academic Center. This qualitative case study used
the pragmatic analysis of the conversation as a
method to evaluate the results obtained through
semi-structured interviews with thirteen campus
professionals, whose pedagogical practices needed
to be reconciled with managerial practices and
competencies, due to the occupation of coordination
or direction positions, including: core, course or
extension coordinators, direction and vice-direction
of the Center. Among the obtained results, were
highlighted the importance of the institution of
collegiate and its various deliberative instances as
sources for the debate on rights, duties and mediation
of conflicts; the relevance of the ability of listening
and the competence to negotiate when it comes to
academic management.

Key words: Professional bureaucracy. Professional
manegers. Manegerial competencies.
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Percepgao de papéis e competéncias gerenciais em uma “burocracia profissional”: estudo de caso no CAA-UFPE

1. Introducao

Para os propositos do pensamento administrativo, um papel é um padrdo de
comportamento que se espera de alguém em uma unidade funcional (Stoner &
Freeman, 1999). Muitos teoéricos buscaram definir as principais habilidades
necessarias ao nivel gerencial para desempenho eficaz de uma organizacdo. No inicio
do século XX, Fayol identificou dezesseis papéis inerentes aos administradores
utilizando como referéncia a empresa industrial (Maximiano, 2008). Na década de
setenta, uma grande contribuicdo para o entendimento do papel dos gerentes foi dada
por Henry Mintzberg, que integrou as conclusdes de diversas pesquisas existentes
sobre os papéis gerenciais e identificou uma série de papéis interpessoais,
informacionais e decisérios de dirigentes eficazes (Stoner & Freeman, 1999).

Ja em relacdo ao uso de competéncias, € possivel constatar uma elevada
elaboracdo de modelos que objetivam identificar e relacionar os componentes que
caracterizam competéncias individuais e gerenciais, e que tém sido tendéncia tanto nas
organizagOes quanto na literatura académica. Mesmo assim, sabe-se que, de maneira
geral, o desenvolvimento de gerentes reveste-se de particular complexidade uma vez
que as transformacBes dos ambientes organizacionais demandam mais do que a
utilizacdo de modelos ou ferramentas de planejamento e controle (Godoy & D’amélio,
2012).

Em organizacBes que apresentam uma estrutura burocratica profissional, a
grande descentralizacdo hierarquica torna diferenciados os papéis e o exercicio de
competéncias e de habilidades dos responsaveis pelo planejamento, organizacgéo,
direcdo ou controle dos processos organizacionais. Conforme a perspectiva proposta
pela tipologia adotada por Mintzberg (2012), a configuracdo das chamadas
“burocracias profissionais” admite, ao mesmo tempo, especialistas com treinamento
técnico avancado, cujo oficio é parametrizado pela padronizacdo de suas habilidades,
bem como uma estrutura pouco verticalizada que torna o poder descentralizado e com

algumas dificuldades de coordenacdo (Maximiano, 2008; Mintzberg, 2012).

Desse modo, além de despender muito tempo ao ter que lidar com distdrbios
em uma estrutura organizacional caracterizada pela presenca de hierarquias paralelas
e pelo grande poder concentrado no nucleo operacional deste tipo de estrutura
(Mintzberg, 2012), o “administrador profissional” ¢ um tipo peculiar de funcionario.

Conforme Weber (1999), um tipo puro de funcionario burocratico é nomeado por uma
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instancia superior. Um funcionario eleito por instancia inferior deixa de ser uma figura
puramente burocratica. Assim, entdo, a nomeacao de um gestor mediante elei¢éo por
parte dos submetidos & autoridade superior modifica o rigor da subordinacdo

hierarquica. Eis o caso dos chamados administradores profissionais.

Conforme Mintzberg (2012), administradores profissionais que desejam ter
algum tipo de poder nesse tipo de burocracia, por exemplo, devem estar habilitados
pelo 6rgdo de classe e, preferivelmente, ser eleitos ou, no minimo, indicados por
operadores profissionais. Dai a emergéncia de estruturas administrativas mais

democraticas.

Dessa forma, do ponto de vista administrativo, torna-se interessante investigar
quao complexa pode ser qualquer mudanca na forma de agir dos denominados
"administradores burocraticos"”, pois, como afirma Junquilho (2002), suas acdes
refletem praticas cotidianas construidas a partir de um processo historico-social,
abarcando, dentre outras, a dimensdo cultural, ou seja, tracos inerentes a cultura
brasileira que influenciam as acOes daqueles mesmos atores no interior das

organizac0es publicas.

Lacruz e Villela (2007) argumentam que as macro e micro mudancas ocorridas
no mundo do trabalho no Brasil impactam o perfil do administrador desejado pela
sociedade brasileira — nota-se pelas condic¢des sociais, econémicas e tecnoldgicas que
estimularam as condicdes para a criacdo dos cursos de Administracdo no Brasil. Tais
condicdes foram consistentes com determinado periodo histérico brasileiro de
industrializacdo, configurando-se, ao longo do tempo, em novas condi¢bes pés-
industriais, interferindo, inclusive, nos universos do trabalho e da educacéo (Nicoline,
2003). No presente trabalho considera-se, adicionalmente, que “tal perfil
administrativo” esteja diretamente associado ao exercicio de papéis e de competéncias
gerenciais apresentadas pelos gestores. Nesse sentido, conforme pontuam Moura e
Bitencourt (2006), assume-se que noc¢des de competéncia gerencial se consolidam a
partir da mobilizagédo de recursos, para a obtencdo de algum resultado e, dessa forma,
deixa-se subentendida a existéncia de algo que pode ser construido, aperfeicoado e

corrigido.

Dessa forma, levando-se em consideracdo o amplo conjunto de mudancas

estruturais e conjunturais complexas no ambiente de trabalho e no ambiente externo
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as instituicdes, bem como o0 numero cada vez maior de exigéncias que dizem respeito
inclusive ao nivel de competéncias e papéis requeridos dos cargos de gestdo, o presente
trabalho objetivou descrever as principais competéncias e papéis gerenciais percebidos

por gestores profissionais em um ambiente académico.

E sabido que as universidades federais brasileiras constituem instituicdes que,
em sua grande maioria, primam por estruturas organizacionais extremamente
burocraticas tanto no campo académico quanto no campo administrativo.
Administrativamente, é crescente 0 processo de alargamento da faixa de suas
atividades meio, bem como o desdobramento de fungdes, hierarquizacéo excessiva na
movimentacao das demandas de servicos e dos processos decisorios (Vieira & Vieira,
2004).

Feitas tais consideracdes, este estudo considerou o caso do Campus Académico
do Agreste (CAA) da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) como modelo de
organizacao burocratica profissional, a luz da tipologia proposta por Mintzberg (2001,
2012), a respeito das organizagGes em cinco configuracfes. A anélise dos resultados
obtidos passou, inicialmente, pela descricdo do campus como estrutura burocratica
profissional e, secundariamente, pela discussdo sobre a percepcdo dos papéis e

competéncias gerenciais percebidos pelos gestores entrevistados.

2. Tipologias organizacionais

Conforme Hall (1984, 2004), a esséncia de qualquer iniciativa tipoldgica sobre
as organizacdes reside na determinacdo de variaveis criticas utilizadas para diferenciar
os fendmenos sob investigacdo. Como observa Alves (2004), as tipologias facultam
ao pesquisador de meios que auxiliam a sua analise, por permitirem uma primeira
aproximacgdo com o objeto a ser estudado. Uma classificacdo geral adequada deve
levar em conta a variedade de condicdes externas, o espectro total de acOes e interagdes

dentro da organizacdo e os impactos das a¢des organizacionais.

A abordagem das configuragdes das estruturas organizacionais proposta por
Mintzberg (2001, 2012) ilustra como a estrutura organizacional de uma entidade
decorre da consisténcia entre parametros de design e fatores situacionais. Para serem
eficazes, as organizagbes configuram-se conforme tais aspectos, 0s quais as

caracterizam e modelam sua estrutura. O autor apresenta um esquema complexo, a
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partir da qual sua tipologia € desenvolvida. Os argumentos de Mintzberg (2001, 2012)
destroem nocdes ancoradas apenas no bom senso a respeito de como e por que as
variadas formas de organizagOes diferem.

Morgan (1996) explica que essa abordagem tem como ponto de partida mostrar
a importancia de um conjunto coeso de relacdes entre o planejamento da estrutura, a
idade, o tamanho, a tecnologia da empresa e as condic¢des existentes no ramo industrial
no qual a organizacdo se acha operando, para obter desempenho eficaz. Trata-se de
uma abordagem multifacetada, predominantemente baseada nos modos como as

organizac0es se estruturam face as varias contingéncias que enfrentam (Hall, 2004).

A configuracdo da burocracia profissional € um tipo de estrutura pautado na
padronizacdo das habilidades dos profissionais de seu nucleo operacional e por isso, a
estrutura da qual emergem profissionais com um maior grau de autonomia e poder.
Em linhas gerais, a configuracdo da burocracia profissional caracteriza-se pelo
trabalho operacional estavel, proporcionando um comportamento predeterminado e
previsivel. Na verdade, as burocracias profissionais permitem, a0 mesmo tempo,
descentralizacdo em ambas as dimensdes — vertical e horizontal — e a especializacdo
horizontal da maior parte dos profissionais do seu nucleo operacional, requerendo,
como principal mecanismo de coordenagdo, a padronizacdo das habilidades. A
doutrinacdo é utilizada de forma complementar. Devido ao poder estimado a categoria
operacional das burocracias profissionais, muitas vezes, subestima-se o poder dos

administradores de sua linha intermediaria (Mintzberg, 2012).

As burocracias profissionais tendem a ser bastante democraticas, mas
apresentam dificuldades de coordenacdo e incertezas quanto a definicdo de
responsabilidades (Maximiano, 2008; Mintzberg, 2012). Quanto a sua estrutura
administrativa, ressalta-se seu carater consideravelmente democratico, de modo que
os profissionais do ndcleo operacional controlam ndo apenas o seu trabalho, como
também buscam o controle coletivo das decisdes administrativas que os afetam. Em
razdo do poder da expertise dos seus operadores, as burocracias profissionais sao

comumente denominadas de “organizacdes colegiadas” (MINTZBERG, 2012).

Como observa Mintzberg (2012), frequentemente, varios cargos Sao
designados para integrar esforcos administrativos e também é comum, nesta

configuracdo, a emergéncia de hierarquias administrativas paralelas, as quais
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constituem fluxos invertidos de onde emana o poder. A primeira é democratica de
sentido ascendente e a segunda, burocratica e mecanizada, descendente, rumo a
assessoria de apoio. De fato, muito poder concentra-se na base da hierarquia
organizacional, no nacleo operacional. Tal fato ndo exclui, entretanto, a existéncia de
uma hierarquia social que é reflexo do nivel de expertise e experiéncia dos

profissionais desse tipo de estrutura.

2.1 O administrador profissional

Conforme Mintzberg (2012), um aspecto essencial do conjunto de papéis do
administrador profissional é seu considerdvel poder indireto diante da estrutura
burocratica profissional. E comum ocorrerem distlrbios devido a um processo de

categorizacdo imperfeito.

No nucleo operacional, a categorizacdo esta sedimentada em um repertorio de
programas padrdes ou no conjunto de habilidades que os profissionais dispdem para
usar. Tais habilidades sdo aplicadas a situagOes predeterminadas, denominadas
contingéncias, também padronizadas. Os profissionais, nesse caso, categorizam a
necessidade do cliente em termos de uma contingéncia — indicando um programa
padrdo a ser utilizado — e tém autonomia para aplicar o programa conforme seu
diagnostico (Mintzberg, 2012).

Além de alguns disturbios de categorizacdo, ocorre que as ja mencionadas
hierarquias paralelas também demandam um bom tempo dos gestores da organizagédo
na solugdo de impasses e conflitos. Nesse sentido, conforme menciona Blau (1967)
uma orientacdo profissional para o servico e uma orientacdo burocratica para o
atendimento disciplinado dos procedimentos séo abordagens opostas para o trabalho

que podem, frequentemente, criar conflitos nas organizacdes.

Os papéis dos profissionais que exercem cargos de gestdo acabam
correspondendo a variadas fontes de poder, as quais situam esses gestores em
ambientes de incerteza. Desse modo, o poder na estrutura burocratica profissional flui
aos profissionais que dedicam esforgo ao trabalho administrativo, especialmente para
aqueles que os executam bem. A manutencéo de tal poder, entretanto, s6 é mantida se
os profissionais o legitimam, reconhecendo que a gestéo esta servindo eficazmente aos

seus interesses (Mintzberg, 2012).
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3. Competéncias gerenciais

Uma viséo tradicional acerca da formagéo da identidade gerencial, conforme
Reed (1997) aponta o seguinte:

[...] os gestores tornam-se simplesmente agentes de imperativos funcionais,

produzidos fora das préaticas sociais em que se acham quotidianamente

envolvidos. Enquanto portadores de uma racionalidade instrumental, ou

enquanto representantes publicos da arte de fazer politica organizacional, ou

ainda como joguetes de forcas sociais inexoraveis, os gestores perdem qualquer

direito de compreenséo sobre si proprios e de defesa de sua identidade cultural
(Reed, 1997, p. 22).

O autor aponta para uma perspectiva critica quanto a identidade gerencial, no
caso mencionado, superada por “imperativos funcionais”. Tais imperativos fazem com
que, muitos gestores, quando produzidos fora das praticas sociais nas quais atuam, ndo
procurem desenvolver caracteristicas que, de acordo com a teoria de Comportamento
Gerencial, sdo as consideradas ideais para administrar as atribuigdes do cargo que

deverdo desempenhar.

Umas das propostas mais classicas no que diz respeito aos niveis e habilidades
daqueles que desempenham fungdes gerenciais foi explorada por Robert L. Katz e um
conjunto de pesquisadores que identificaram uma série de habilidades que distinguem
os gestores ineficazes dos eficazes (Robbins, Judge & Sobral, 2010). O Quadro 1
abaixo descreve de modo mais aprofundado as referidas habilidades gerenciais. As
habilidades identificadas sdo classificadas em técnicas, humanas e conceituais. Grosso
modo, depreende-se que, tornando-se necessaria uma visdo mais holistica, maior é a
necessidade de habilidades conceituais de gestdo. A especializacdo de funcdes reflete-
se no uso frequente de habilidades técnicas. A necessidade das habilidades humanas,

por sua vez, manifesta-se em todos 0s niveis gerenciais.

Quadro 1: Habilidades dos administradores segundo Katz.

Habilidades
tecnicas especializados.

RPA - Revista Pesquisa em Administragdo UFPE (Caruaru, PE) v.1 n.1 jul-dez/2017 p.41-68 46

Habilidades que incluem a capacidade de aplicagdo de conhecimentos técnicos ou




Percepgao de papéis e competéncias gerenciais em uma “burocracia profissional”: estudo de caso no CAA-UFPE

:abllldades Habilidades que incluem a capacidade de lidar bem com pessoas, motivar individuos ou
umanas grupos e administrar conflitos.

Hab'l'.(tjad.es Habilidades que incluem a capacidade cognitiva para analisar informagdes, possuir uma

conceituais visdo holistica da organizago e diagnosticar situagdes complexas.

Fonte: Stoner (1999), Robbins, Judge e Sobral (2010).

Ao final da década de sessenta, Mintzberg expds um conjunto de dez papéis

fortemente interligados desempenhados por gestores no trabalho: interpessoais,

informacionais e decisorios (Robbins, Judge, & Sobral, 2010). O trabalho

desenvolvido por Mintzberg tornou-se um livro classico para o estudo da

administracdo e demonstrou que individuos, ao ocuparem cargos de gestdo,

apresentam responsabilidades gerenciais que vao além das fungdes do processo

administrativo. De acordo com o autor, trés aspectos basicos permeiam o trabalho de

qualquer gestor: relagdes humanas; processamento de informacdes e decisOes. Tais

aspectos sdo referentes, respectivamente, aos papéis interpessoais, informacionais e

decisorios (Maximiano, 2008).

Quadro 2: Papéis dos administradores segundo Mintzberg

Papéis ‘

Descricdo

Interpessoais

Simbolo Simbolo de lideranga, importante para atividades rotineiras de natureza legal ou social.
Lider Responsavel pela dire¢do e motivagao dos funciondrios.
Ligacdo Mantém rede externa de contatos que fornece variado nimero de informagoes.
Informacionais
Receptor de grande quantidade de informagfes. Atua como um sistema nervoso central
Monitor para informac@es internas e externas a organizagao.

Disseminador

Transmite as informacGes recebidas de fontes ou de subordinados para os demais
membros da organizacdo.

Transmite informagdes sobre planos, politicas, agdes e resultados da organizagdo, atuando

Porta-voz como especialista no setor organizacional em questéo.
Decisorios
Empreendedor Busca oportunidades no ambiente da organizacdo, iniciando projetos de mudanca.

Gerenciador de
turbuléncias

Responsavel por agbes corretivas diante de distirbios sérios e inesperados.

Alocador de
recursos Tomador de decis6es significativas em relagdo a alocagdo de recursos organizacionais.
Negociador Representante da organiza¢do em negocia¢fes importantes.

Fonte: Adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2010).
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Conforme se observa por meio de uma breve andlise do quadro acima, o
desempenho de papéis tdo diversos requer dos gestores uma série de capacidades para
interferir positivamente nas relagbes humanas, disseminar e reunir informagdes e,
sobretudo, tomar decisbes de modo eficiente e eficaz. Conforme Zarifian (2001a),
capacidades, conhecimentos e habilidades de comunicacdo no ambiente de trabalho
sdo descritas de forma holistica pelo conceito de competéncia. As competéncias
focalizam a capacitagdo e aplicagcdo de conhecimentos e habilidades de forma

integrada no ambiente de trabalho.

Como explica Dutra (2004), no ambiente de trabalho, as competéncias sao
derivadas de atributos pessoais, em geral classificados como conhecimentos,
habilidades e atitudes, os quais representam as dimensdes cognitiva, psicomotora e
afetiva do trabalho. Esses atributos, por sua vez, sdo evidenciados pelo comportamento

que o individuo manifesta no trabalho (Carbone, Branddo, Leite & Vilhena, 2009).

Essa visdo tradicional de competéncia, construida a partir de atitudes — talentos
naturais da pessoa — habilidades — demonstracGes de talentos particulares na préatica —
e conhecimentos — 0 que as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa —
configura seus aspectos essenciais a aquisicdo de um estoque de atributos que o
individuo detém e que fundamenta um alto nivel de desempenho. Dessa maneira, sua
principal caracteristica seria a especializacdo, uma vez que o referencial norteador do
conceito de competéncia seria a qualificacdo, definida pelos requisitos associados as

tarefas prescritas num cargo (Fleury, 2002).

Zarifian (2001b) vai além do conceito de qualificagdo e analisa diversas
mutagOes ocorridas no mundo do trabalho, as quais justificam rever o conceito de
competéncia como algo ndo encapsulado na tarefa. Sua definicdo multidimensional de
competéncia tem como parametros: (1) tomada de iniciativa e avocagdo de
responsabilidades diante de situacdes profissionais com as quais se depara; (2)
inteligéncia pratica de situacbes, que apoiada em conhecimentos adquiridos os
transforma, na medida em que aumenta a complexidade das situacdes e (3) faculdade
de mobilizar redes de individuos em torno das mesmas situacées, de compartilhar as

implicagOes de suas agdes e assumir areas de corresponsabilidade.

Muitos estudiosos tentaram delinear um conceito universal de competéncia,

além de elencar as competéncias necessarias a pratica gerencial. Ha de se ressaltar duas
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correntes tedricas consideradas principais nos estudos sobre competéncias: a norte-
americana, com inicio na década de 1970, desenvolvendo uma linha mais racionalista,
tende a buscar uma definicdo completa para o desempenho gerencial nas organizagdes.
A corrente europeia, por sua vez, também com inicio nos anos setenta, apresenta-se
seguindo uma linha interpretativa, buscando maior relacdo entre a cultura da
organizacdo e o modelo de gestdo aliado as competéncias. O conceito americano,
entretanto, vem prevalecendo nos estudos realizados no Brasil (Fleury & Fleury, 2001;
Ruas, 1999; Fleury & Sarsur, 2006; Moura & Bitencourt, 2006).

A despeito das divergéncias de varios autores, demonstradas ao considerar o
conceito de competéncia profundamente marcado pela subjetividade, em uma
perspectiva alinhada a corrente norte americana, nos Ultimos anos, uma vertente
integradora tem procurado definir a competéncia a partir da juncdo de concepgdes de
ambas as correntes (Branddo, Borges-Andrade, Freitas & Vieira, 2010). Para Le Deist
e Winterton (2005), ha uma tendéncia de integracdo das vérias abordagens em um
modelo holistico, uma vez que, na pratica, aspectos cognitivos, funcionais e sociais

séo elementos de dificil separacao.

O ponto em comum entre diversos autores que trabalham o conceito de
competéncia € a apresentacdo da composicdo classica entre conhecimentos,
habilidades e atitudes para a realizacdo de determinadas atividades profissionais que
vao além do conhecimento técnico e operacional necessarios para executar tarefas

repetitivas (Sousa & Valadao Janior, 2013).

As competéncias requeridas por individuos que ocupam cargos de dire¢do sdo
frequentemente denominadas competéncias gerenciais. Conforme sintetizam Fleck e
Pereira (2011), competéncias gerenciais emanam de uma rede de fatores e influéncias,
tais como a formacéo da pessoa, 0 meio em que ela conviveu durante seu crescimento
e que afetou 0 meio em que convive depois de adulta, além das politicas da organizagédo
onde trabalha e na qual podera ou ndo ter suas competéncias utilizadas e
desenvolvidas. Por outro lado, as expectativas em relagdo aos comportamentos
requeridos por individuos que ocupam cargos de gestdo podem partir do pressuposto
de que as competéncias do gestor exercem influéncia sobre o desempenho de seus
subordinados e também sobre os resultados organizacionais (Fernandes, Fleury &
Mills, 2006).
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Conforme Sousa e Valad&o Janior (2013), ha diferentes formas de aprendizado
de processos gerenciais, as quais passam tambem pela educacdo formal e informal.
Para Le Boterf (2003), a formacéo de um trabalhador para a execucdo de tarefas cada
vez mais especializadas requer a busca de conhecimentos técnicos e especificos, para,

a partir de entdo, poder lidar com a complexidade do mundo do trabalho.

Em relacdo a aprendizagem, afirma Hill (1993) que h& necessidade de lutar
contra determinadas tensdes da transformac&o inerente a construcdo da identidade do
gestor. Em um primeiro momento, tende-se a fazer uso intenso da posi¢do formal.
Apds determinado tempo de exercicio de suas funcbes, 0s gerentes passam a agir no
sentido de assumir certas responsabilidades basicas gerenciais, tais como fixar agendas
e estabelecer redes de trabalho. Mais adiante, buscam credibilidade e

comprometimento, e desenvolver sua capacidade de julgamento interpessoal.

De fato, as competéncias gerenciais acabam por se desenvolver dentro de
determinados contextos e ambientes. De acordo com Closs e Antonello (2008), é na
interacdo entre os individuos que o processo de aprendizagem acontece, configurando-
se como uma atividade social que ocorre além das fronteiras da mente do aprendiz. No
caso do desenvolvimento gerencial, essa relacdo é estabelecida entre o gestor e 0s

multiplos stakeholders da organizacéo.

4.  Procedimentos Metodologicos

A pesquisa que sustenta o presente estudo teve enfoque qualitativo, com o
proposito de reconstruir a realidade, tal como observada pelos seus atores, dentro do
sistema social representado pela chamada “burocracia profissional”. Para tanto, como
método de delineamento da pesquisa, foi escolhido o estudo de caso (Sampieri, Colado
& Lucio, 2006).

O caso retratado correspondeu ao dos profissionais de formacao especializada
que ocupavam cargos de gestdo no Centro Académico do Agreste da Universidade
Federal de Pernambuco. O CAA foi o primeiro campus da UFPE do interior do estado,
contribuindo para atender a necessidade de interiorizagdo do conhecimento cientifico.
Fundado em margo de 2006, funcionou, inicialmente, em instalagdes do Polo
Comercial de Caruaru e foi inaugurado, oficialmente, em agosto de 2010 pelo

presidente Lula em sua localizacdo atual (Ufpe, 2014). O campus iniciou suas
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atividades com cinco graduacdes, compreendendo os cursos de Administracéo,
Economia, Design, Engenharia Civil e Pedagogia. Atualmente, oferece também
licenciaturas em Quimica, Fisica, Matemética e Licenciatura Intercultural -
direcionada a populacéo indigena de Pernambuco — além dos cursos de Engenharia de

Producdo, Medicina e, mais recentemente, o curso de Producao Cultural (Ufpe, 2017).

Partindo dos pressupostos acerca da caracterizacdo do Campus como
burocracia profissional e diante dos objetivos propostos pelo estudo, deu-se
preferéncia aos membros do nucleo operacional da organizacdo (professores), que
exerciam, no momento da pesquisa, atividades académicas e de gestdo
simultaneamente, pelo fato de seus papéis enquadrarem-se, dessa maneira, no conjunto

de papéis desempenhados pelos administradores profissionais.

Além da revisao bibliografica, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
para coleta dos dados apresentados na analise. Na intencdo de captar respostas 0 mais
préximo o possivel da teoria praticada dos profissionais entrevistados, recorreu-se ao
uso de topicos para que 0s participantes descrevessem situacfes nas quais estivessem
genuinamente envolvidos: situacdes tipicas referentes aos comportamentos elucidados
pelas duas categorias de analise evidenciadas na secéo de apresentacao dos resultados:
(1) caracterizacdo do campus como burocracia profissional e (2) papéis e competéncias
gerenciais percebidas pelos gestores. Posteriormente, as falas dos entrevistados foram
confrontadas as situacfes respectivamente referentes as mesmas categorias de analise

descritas pelos respondentes.

Para a selecdo dos entrevistados, além do critério da disponibilidade para a
concessdo das entrevistas, buscou-se focar nos professores cujas praticas pedagdgicas
a tempo precisavam ser conciliadas com praticas de gestdo, em virtude da ocupacéo
de cargos de coordenacdo ou de direcdo. Ao todo, foram entrevistados 13 profissionais,
sendo, destes, 8 coordenadores de cursos de graduagéo, 2 coordenadores de nucleo,
além dos profissionais ocupantes dos cargos de coordenagdo setorial de extenséo,

direcdo e vice direcdo do Centro.

As entrevistas ocorrerem dentro do periodo de 07 de julho a 18 de julho de
2014, convencionando-se identificar os respondentes conforme cddigo descrito

abaixo:

D (1 ou 2) = Direcdo ou Vice Dire¢do
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CN (1 ou 2) = Coordenagéo de Nucleo
CC (1 a 8) = Coordenacéo de Curso
CSE = Coordenacdo Setorial de Extenséo.

Como método de anélise dos dados coletados, procedeu-se a analise pragmatica
da linguagem. Este método, segundo Mattos (2005), muito tem a contribuir para a
andlise de entrevistas ndo estruturadas e semiestruturadas as quais constituem, para o
autor, formas especiais de conversacdo. O sentido pragmaético da linguagem implica
inferéncias sobre o que vai além do que efetivamente foi dito. E preciso considerar o
que alguém “deu a entender”, o que sinalizava ao responder as perguntas, seu

comportamento durante o processo de comunicacgdo (Mattos, 2005).

Na tentativa de aprofundar a andlise de significados produzidos pelas
entrevistas, foi utilizada a analise do significado semantico-pragmatico da
conversacdo, apoiando-se, para tanto, nas seguintes etapas do modelo de cinco fases
proposto por Mattos (2005): (1) Recuperacdo das entrevistas; (2) Analise do
significado pragmatico da conversacao; (4) Montagem da consolidacdo das falas e (5)
Analise de conjuntos. A fase (3) Validacdo de fatos verbais ndo foi realizada devido a
indisponibilidade de tempo para o aguardo de retorno da validagéo das falas de todos

0s coordenadores entrevistados.

5.  Apresentacdo dos Resultados
5.1 Caracterizacdo do campus como burocracia profissional

Nesta categoria, agrupam-se 0s topicos sobre a experiéncia profissional dos
entrevistados em cargos de gestéo, dentro e fora da universidade, a importancia dos
colegiados e suas respectivas instancias deliberativas e as caracteristicas da hierarquia
organizacional, dos distUrbios de categorizacdo, dos direitos dos distintos grupos de
individuos enquanto componentes da instituicdo e da promog¢do da democracia no

processo de tomada de decisdes.

5.1.1 Experiéncia profissional no cargo de gestéo
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A burocracia profissional abriga em si um rico conjunto de categorias de
trabalhadores com diferentes papéis em sua estrutura, possibilitando distintas maneiras
para a detencdo do poder e a observacdo de seu uso. Grande parte dos profissionais
entrevistados informou possuir experiéncias anteriores de gestao, sobretudo cargos de
coordenacdo em universidades particulares ou publicas, bem como cargos
pertencentes a gestdo escolar. Os administradores profissionais sdo, entretanto,
operadores especialistas conduzidos a ocupar cargos de gestdo em meio a realidade
organizacional na qual atuam. No caso de professores que exercem atividades
pedagdgicas e de coordenacdo ou de direcdo, simultaneamente, dado o acumulo de
funcBes, foi comum que muitos entrevistados trouxessem a tona a identidade de

especialista, reforgando-a, como pilar principal da carreira.

Alguns respondentes adotaram uma postura mais critica em relacdo a
identidade gerencial, assumindo uma afinidade muito maior a identidade de
especialista face ao desempenho de atribuicbes do cargo de gestdo, tidas como
secundarias. O apoio técnico-administrativo, nesse caso, demonstrou ser um dos

fatores que mais pesavam na conciliacdo das atividades pedagdgicas e de gestao.

Sempre o coordenador anterior vai dando suporte até que vocé consiga
caminhar com as proprias pernas... E mais ou menos o que eu tenho visto que
acontece. No momento, além da dificuldade de vocé saber exatamente quais
sdo suas funces, suas atividades, é que eu ndo tenho secretario... 1sso ai € um
fator fundamental, ent&o, eu preciso fazer todas as atividades que um secretario
podia t& me auxiliando... Preparar oficio, fazer ata e outras coisas que eu
poderia citar... (CC8).

Na burocracia profissional, a identidade gerencial também se encontra
vinculada a perspectiva de transitoriedade do cargo e, diga-se, em alguns casos, 0
carater passageiro e eletivo do cargo de gestdo é que possibilita o valor de
solidariedade na compreensao do acimulo de atribui¢6es — profissionais e gerenciais
- como possivelmente equilibradas em duas faces de uma mesma moeda. Depreende-
se que, na gestdo de administradores profissionais, 0 aprendizado proporcionado pela
pratica é algo constante. O cargo e passageiro, logo, ac6es e decisdes um dia tomadas
por um coordenador enquanto gestor estardo, em um outro momento, sendo efetivadas

por outrem, ndo deixando de interessa-lo, agora enquanto professor.

RPA - Revista Pesquisa em Administracdo UFPE (Caruaru, PE) v.1 n.1 jul-dez/2017 p 40-68 53



Jessica Rani Ferreira de SOUSA, Myrna Sueli Silva LORETO, Elisabeth Cavalcanti SANTOS

Por estarem lidando frequentemente com os problemas presentes em suas
atividades pedagogicas, € comum que esses profissionais apresentem e expressem
algumas inquietacdes as quais partem de sua perspectiva como especialistas. Em se
tratando de praticas nas quais se achavam cotidianamente envolvidos, os entrevistados
revelaram situacdes estimulos ou inquietacGes, que despertaram, em algum momento,
motivacdo para tentarem se mover de uma situacao indesejada em direcéo a situacao
ideal ou, ainda, transformar a sua realidade de maneira mais ativa, a fim de colaborar

“com as proprias maos” para a solucdo de determinado problema:

Eu entendi, depois de passar dois anos aqui... sem nenhuma funcdo... eu entendi
que eu podia dar uma contribuicéo... pra melhorar a gestéo do curso... uma vez
que eu encontrei alguns aspectos que me incomodavam muito... e eu acho que
0 curso, ele deveria néo sofrer certos tipos de... acontecimentos... (CC1).

Também foi mencionada por uma entrevistada a necessidade de alinhamento
entre o perfil militante e as atividades de gestdo. Da sua perspectiva, pois, é possivel
que as funcdes do cargo de gestdo estejam a servico de minorias, além de capacitar o

individuo a articular um papel social de mudancas.

Entdo, pra mim, a gestdo hoje, ou no futuro, tem que ser um modelo de gestao
que me faca estar em contato com as pessoas, que me permita exercer, nao apenas, um
cargo de gestor, de mediador de conflitos e tudo o mais... mas de alguém que esta
intervindo na realidade, contribuindo pra mudanca significativa do mundo. O meu
perfil é esse. Eu sou uma pessoa ligada as lutas sociais, as lutas politicas, aos processos

emancipatérios.

Pode-se concluir que a percepcdo da identidade gerencial apresentada pela
coordenadora influencia sua visdo a respeito do cargo de gestéo e, consequentemente,

a respeito das atribuices a ele ligadas.

5.1.2 Colegiado

Pelo grande poder que emerge da expertise de seu nucleo operacional
especializado e também como consequéncia da presenca de hierarquias paralelas de

fluxo de poder — ascendente e descendente — presentes em sua estrutura, as burocracias
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profissionais também poderiam ser denominadas de instituicbes colegiadas. Os
colegiados, constituem instancias deliberativas representativas dos mais diversos

departamentos em questdo, importantes e influentes na tomada de decisdes.

Pelo captado dos discursos dos entrevistados, a descentralizagdo por meio da
efetiva estratificacdo dos niveis de decisdo mostrou-se como um aspecto
facilitador do trabalho da coordenacéo de curso e também de nucleo. O segundo
aspecto mencionado foi a importancia relativa das decisGes a serem ou nédo
tomadas em coletividade. Nesse caso, um fator a ser considerado é que, mesmo
a despeito das varias instancias deliberativas, existe a possibilidade, em casos
especificos, de emergéncia de decisbes ndo colegiadas. O terceiro aspecto
importante voltou-se para a questdo da responsabilidade compartilhada.
Visualiza-se, nesses casos, uma possibilidade efetiva de “materializacdo da
democracia” (CC6).

A todo o processo de influéncias que tangenciam as decisdes colegiadas,
acrescenta-se a perspectiva do gestor no papel de mediar interesses, estabelecendo
didlogos. A manutencédo de um didlogo e o esclarecimento das ideias depende de um
equilibrio delicado. A depender da postura adotada pela instancia superior, a auséncia
de interferéncias pode ser vista como omissdo ou, pelo contrario, 0 excesso de
interferéncias, como algo negativo no que diz respeito a proposta democréatica dos
colegiados. De qualquer forma, a maior parte dos depoimentos reconheceu que o
gestor tem condicbes para influenciar o processo de tomada de decisbes perante a

comunidade.

Ainda a respeito das diversas nuances das reunides colegiadas, alguns
respondentes revelaram o lado mais critico delas. O compartilhamento do poder de
tomada de decisbes pode ser ameacado por conflitos de natureza mais subjetiva ou
pessoal e expde, em algumas dessas situacdes, o carater politico das relacbes entre 0s

pares.

Porque é o seguinte... os gestores... éh... normalmente eles trabalham ou com
principios éticos que a gente considera fora do discurso politico que ta ai, né...
Eu ndo adiro aos partidos. N&o trabalho a partir deles nem das ideologias deles.
Alias, ndo tenho partido. Mas sei que tem gente que trabalha comigo que adere
as ideologias partidarias e se confessa partidario nas coisas que faz. Pra mim,
é... ha certa pessoalidade quando a gente diz que eu me defino por aquilo que é
uma necessidade da comunidade. E eu sei que o gestor também pode influenciar
a comunidade a tomar decisfes. Entdo, eu acho que ha uma dupla face nessa
relacdo, sabe... e... quando alguns tém ideologias que comungam com a
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comunidade... 6timo! Ele tem sucesso... né... e... quando ndo, ele pode se
debater com situacGes constrangedoras pra ele préprio... (D1).

A questéo partidaria explicita no discurso do entrevistado revelou, entdo, mais
um complicador nesse processo de gestdo profissional, particularmente no ambito
académico. ldeologias — partidarias ou ndo — podem ser bem ou mal sucedidas quando
expostas a comunidade e aplicadas a0 meio académico, a depender da afinidade entre
tais ideologias e as ideologias dos pares. Ai se desenvolve o “carater politico das
relacdes”. Dessa forma, o que o respondente entende por impessoalidade no processo

decisorio é posto em xeque.

Por fim, também € possivel que o proprio carater politico das relacbes entre 0s
pares seja ameacado por conflitos de ordem subjetiva, pessoal. Nesse sentido, a
existéncia de conflitos e discussbes que ultrapassam o campo politico e pedagdgico é
0 que confere, em diversos momentos, tensdo as reunifes colegiadas e falta de

tranquilidade para o processo de tomada de decisdo.

Porque aqui vocé lida diretamente com a fogueira de vaidades... a grande
fogueira de vaidades que envolve os professores, né... e que o espaco da
reunido, do colegiado, muitas vezes, além de servir pra aprovacdo, muitas
vezes, tem um lado bem, né... porque as decisdes sdo colegiadas, todos
participam, mas, a0 mesmo tempo, é um espaco de vulnerabilidade, de
acusac0es, éh... pouco se resolve... ndo, ndo... éh... Eu acho que a universidade
ndo tem, por natureza, a construcdo de um ambiente tranquilo pra decisdo
(CC3).

Conclui-se que a instituicdo do colegiado representa, de longe, uma das
caracteristicas mais marcantes da instituicdo como burocracia profissional. Entretanto,
é importante lembrar a legitima dificuldade de coordenacdo naturalmente advinda
devido a existéncia de hierarquias paralelas de fluxos invertidos de poder, na
configuracdo da burocracia profissional. Nesses casos, Professores, técnicos
administrativos e corpo discente podem apresentar papéis igualmente importantes na
composicdo da organizacdo, exercendo, porém, pressdes difusas e, em diversos
momentos, em sentidos opostos, quanto ao atendimento de suas diferenciadas

demandas e expectativas.
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A questdo € que... acho que além de ser conflituoso, € uma questdo éh... aqui
dentro, ndo existe a hierarquia formal como a gente conhece numa organizacao,
entende...? Existe a hierarquia, mas ela ndo se coloca... ndo se coloca... ela ndo
se pde da forma clara. Como por exemplo: ndo existe hierarquia entre o professor
e o servidor, e o servidor e o aluno, e o professor e 0 aluno. N&o existe essa
hierarquia. O que existe é uma relacédo de respeito. E uma relacdo de... como é
que eu posso dizer... uma relacdo de compromisso entre um e outro (D2).

A dificuldade de traduzir a hierarquia formal as praticas organizacionais do
cotidiano torna nebulosa a percepcao dessa hierarquia pelo gestor. Entretanto, embora
pouco verticalizada, a hierarquia organizacional de fato existe. Nao significa, porém,
que autoridade e responsabilidade sejam correspondidas na mesma intensidade entre
cada um dos grupos académicos mencionados. E justamente a preocupacdo em
conciliar pressdes de grupos institucionais de interesses distintos (servidores, docentes
e discentes) que torna necessario, entdo, o uso de habilidades humanas especificas para
solucéo de conflitos.

Entdo, € importante fazer o peso das situacdes, né... Porque o aluno precisa da
disciplina em tal horério, mas o professor sé pode nesse, entdo a gente troca de
professor, a gente bota aluno em outra turma... ai, tem sempre que pesar, né...
balanga da justica, pra ver pra onde vai... (CC2)

Em resumo, percebe-se que os fatores descritos como importantes para a
caracterizacdo do campus como burocracia profissional influenciam ndo apenas o
modo como se compartilha o poder e a responsabilidade pela tomada de decisdes, mas
também a maneira como 0s componentes de cada uma das categorias de profissionais
integrantes do campus visualiza o uso desse poder e as vantagens e desvantagens das
varias instancias deliberativas para a estratificacdo de decisGes pedagogicas e

administrativas.

A seguir, apresentam-se 0s resultados dos papéis e competéncias percebidos

pelos gestores entrevistados face ao contexto por ora caracterizado.

5.2 Papéis e competéncias gerenciais percebidas pelos gestores

Conforme abordado pela literatura, o conceito de competéncia aborda

descri¢des genéricas sobre atributos que representam o conhecimento, as capacidades,
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as atitudes e as habilidades manifestadas pelos individuos no trabalho. A priori, a
aplicagdo integrada de capacidades, conhecimentos e habilidades gerenciais no
ambiente académico requer dos coordenadores um conjunto variado de atributos,
identificados pelos mesmos ndo s6 como desejaveis, mas como fundamentais para

elevar o nivel de desempenho da gestao.

A percepcdo de papéis desejaveis a gestdo integra esse conjunto,
correspondendo ao sentido dos comportamentos assumidos ou identificados pelos
gestores no exercicio de suas praticas gerenciais dentro do campus. Grande parte dos
entrevistados mencionou o papel interpessoal de lideranca, a capacidade de
planejamento, organizagéo ou a capacidade de saber ouvir como 0s mais importantes
atributos para ocupar o cargo de gestdo no qual exerciam suas fungbes. Os
entrevistados que assumiram explicitamente o papel de lideres em seus discursos
aparentaram priorizar um foco na tarefa para evitar que a situacdo virasse “uma
bagunc¢a” (CN2). Por outro lado, alguns gestores explicitaram o apego as normas
como principal alicerce para tomada de decisdes, o qual também pode ser visto como

um “escudo” para potenciais criticas quanto aos resultados das decisdes tomadas.

De maneira geral, foram ressaltados os processos basicos de qualquer atividade
gerencial: planejamento, organizacédo, direcdo (lideranca) e controle (avaliagdo). A
maioria dos coordenadores reconheceu ser essencial saber ouvir em um ambiente onde
se pressupdem processos decisdrios mais democraticos, além do peso da existéncia de
trés grupos distintos de demandas (professores, técnicos administrativos e alunos) que
apresentam interesses muitas vezes conflitantes, conforme explicita o depoimento

seguinte.

Al, s6 voltando aquela sua pergunta original... qual é a habilidade que a gente
tem? A capacidade de negociar. Isso, a gente tem que desenvolver aqui uma
capacidade grande de negociar coisas diferentes visando 0 mesmo objetivo...
como se a gente tivesse aqui com as pessoas falando, cada uma, uma lingua
diferente, e a gente tem que dar uma resposta pra elas. Ai, a gente tem que
negociar na lingua de um, na lingua do outro... pra conseguir 0 que 0s trés
guerem ao mesmo tempo (D2).

Partindo do pressuposto de que para lidar bem com as pessoas € preciso saber
ouvi-las e administrar conflitos, as habilidades humanas séo fundamentais no processo

de negociacdo mencionado pelo entrevistado. No dialogo politico, a capacidade de
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negociacdo €, pois, uma das competéncias gerenciais mais importantes ao cargo de

coordenacdo ou de diregdo, conforme ressalta o respondente seguinte.

Agora, eu acho que eu tenho, éh... onde a gente mais esbarra em dificuldades...
€ na terceira area que eu ja lhe disse... das relagdes inter-humanas porque...
infelizmente, a gente ganha inimigos quando ndo busca, né... E encontra
pessoas que também ndo sabem dialogar na diferenca... que tem que ser sé a
ideia dela que basta e ndo a dos outros (D1).

Habilidades humanas para “dialogar na diferenca” implicam competéncias de
fato pertinentes aos ocupantes de cargos gerenciais, 0s quais precisam visualizar a
necessidade de dirimir conflitos e demonstrar atitude responsavel pela conciliacédo dos
interesses dos pares sem prejuizo do alcance dos objetivos institucionais. Outras
capacidades que também foram mencionadas pelos entrevistados foram a capacidade
de memodria, de concentracdo e a forma de lidar com os relacionamentos dentro e fora

do ambiente académico:

A organizacdo € importante. VVocé precisa saber se organizar, organizar o seu
tempo e 0 seu espaco... Eh... a memoria também é importante... Por isso que eu
td sempre com a agenda na mao, pra ndao esquecer... Concentracdo, também...
Acho que é importante também ter essa capacidade de saber separar 0s
momentos e a relagdo com as pessoas, independente de ser amigo, independente
de t4 em casa ou aonde for (CC2).

A perspectiva de especialista também vem agregar — mais uma vez — mais
significados aos depoimentos dos coordenadores, e, consequentemente, enriquecer
seus pontos de vista quanto ao uso das habilidades gerenciais dos gestores
profissionais. A capacidade de diagndstico da comunidade na qual atuam, a
consciéncia da transitoriedade do cargo de gestao e a capacidade para identificar outras
liderancas e possiveis parcerias de trabalho também figuraram como importantes

competéncias percebidas pelos gestores.

[...] Formar quadros, ou seja: que aquelas pessoas que estdo trabalhando com
vocé estejam compreendendo a gestdo, compreendendo as estratégias de
trabalho e de solugdo... porque vocé vai passar... VOCé vai terminar aquela
gestdo. Enh... cada periodo, vocé imaginar que é um periodo Gnico. Mesmo que
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vocé seja reeleito 14 na frente... eu s6 tenho dois anos pra fazer esse trabalho...
entdo eu tenho que... trabalhar muito (CC3).

A capacidade de “formar gquadros”, mencionada pela entrevistada forneceu
nuances importantes da visdao multidimensional de Zarifian (2001b) sobre o conceito
de competéncia. E estas competéncias podem estar pautadas em esforgos do individuo

para tomar iniciativas, mobilizar redes e assumir areas de corresponsabilidade.

Conforme Fleck e Pereira (2011), as competéncias gerenciais também sao
influenciadas por fatores como a formagéo da pessoa e 0 meio de convivéncia onde
atuam. Os gestores que evidenciaram um discurso defensor da descentralizacdo das
decisbes, da gestdo participativa e da responsabilidade compartilhada de decisdes,
apresentaram um viés claramente marcado por um modelo de gestdo que implicaria a
promocado de processos — tanto pedagdgicos quanto propriamente gerenciais — mais
emancipatdrios. Esse viés apresenta nuances de uma ideologia que enxerga o espaco

académico novamente como espaco politico, conforme denotado a seguir:

Veja, eu acredito que nos também estamos aprendendo a fazer gestdo. Estamos
aprendendo a viver a democracia, né, estamos aprendendo... por que... Porque
durante muito tempo ndo tivemos essa oportunidade, essa possibilidade. [...]
Em determinados momentos vocé vai pros pares e 0s pares nao aceitam o que
vocé quer, em determinadas reuniées ou em determinados projetos que a gente
tem o debate na questdo dos projetos... Muitas pessoas querem que seu projeto
seja aprovado em detrimento do outro... tem uma certa tenséo mas que faz parte
do espaco académico como espaco politico (CC6).

Ainda acerca do debate sobre o espaco académico tomado como espaco
politico, novamente se remete & relevancia das habilidades humanas e seu
aprimoramento no ambiente de trabalho, considerando que “o lado politico é o lado
pessoal das relagOes inter-humanas” (D1). Alguns entrevistados descreveram ser
necessario ter conhecimentos sobre gestdo publica e sobre legislacdes pertinentes a
gestdo dos recursos e aos impedimentos legais existentes, também para eficiéncia de
suas acoes. Infere-se que, dessa forma, o gestor possa assumir o papel informacional
de porta-voz, no sentido de transmitir informacGes sobre planos, politicas, acGes e
resultados da organizacdo, atuando como especialista no setor organizacional em

questdo. Depreende-se que 0 gestor tambem precisa aprimorar determinadas
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habilidades técnicas, uma vez que ndo ¢ facil “trabalhar apenas no plano das ideias”
(D1) e o conhecimento sobre as legislacbes especificas de cada curso é um exemplo
de conhecimento especializado.

Conforme visto na literatura, a qualificacdo profissional e 0s requisitos
associados as tarefas prescritas em um cargo podem compor um referencial norteador
para o conceito de competéncia (Fleury, 2002). Entretanto, conforme demonstrado no
discurso de vérios entrevistados, as prerrogativas do cargo formal burocratico nem
sempre séo suficientes para instrumentalizar a aplicacdo de conhecimentos adquiridos
no proprio ambiente de trabalho (know-how), tampouco o exercicio continuo de

diversas habilidades inerentes ao individuo.

Nesse sentido, dois fatores cooperam para limitar o desenvolvimento de outras
competéncias gerenciais que poderiam ser vantajosas para processos de mudanca
organizacionais importantes: a definicdo externa e impositiva de objetivos
institucionais e a relativizacdo da autonomia do funcionario aos pressupostos legais do

aparato administrativo que define os cargos.

O problema é que aqui... eu ndo vou estender para todo o servico publico, vou
estender para a UFPE: muitas vezes, existem objetivos que néo estdo definidos
aqui no Centro. Eles estdo definidos fora do Centro. E pra isso, vocé tem que
ter uma... muitas vezes a capacidade de se resignar... [...] Entdo, muitas vezes
como diz a historia, as pessoas confundem o cargo que a gente ocupa como
diretor, com a funcdo de direcéo... Entdo, por exemplo, no cargo de diretor a
gente ndo tem uma autonomia muito maior do que o coordenador de nucleo pra
universidade. O coordenador de nucleo tem tanta autonomia quanto o diretor
de centro. Agora, a funcédo de direcdo, que € da gente vislumbrar os horizontes
futuros pra aquele centro, pra aquela area... 1sso sim, a gente tem essa missao
aqui dentro. E essa missdo a gente ta tentando cumprir. E ai € 0 que acontece,
quando vocé se frustra, porque, pra implementar uma melhoria, vocé tinha que
executar alguma coisa mas a organiza¢do nao ta preparada. Ou ela ndo ta
preparada ou ela ndo quer. E ai vocé se reduz a funcéo de diretor. Que € aquela
fungdo administrativa da universidade, e esquece a sua funcao de direcdo que é
de dar orientagdo as pessoas € aos processos aqui pra onde € que eles devem
chegar (D2).

O respondente alega se ver “reduzido” as prerrogativas do cargo de diretor,
dando a entender que tal redugdo ocorre em detrimento de um potencial para o
exercicio de outras habilidades ou competéncias gerenciais associadas ao carater mais

amplo do que considera por “funcéo de direcéo”.
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Em relacdo ao peso de normas e padrdes prescritivos, alguns respondentes
ressaltaram, por exemplo, a “facilidade da roteirizagdo dos procedimentos”
comparados a certos problemas ‘“muito mais comportamentais do que
organizacionais” (CN1). A visdo de que muitos dos problemas do campus referem-se
a problemas relacionados ao comportamento dos pares é confrontada pela perspectiva
individual da gestdo, uma vez que a conduta individual também se relaciona aos
problemas na organizacdo e vice-versa. Suple-se que a influéncia da conduta
individual do gestor sobre os procedimentos decisérios, do mesmo modo, pode

interferir no uso das habilidades dos pares no ambiente académico.

Ocorre que para além das caracteristicas de um modelo tipicamente
burocratico, depreende-se que o comportamento de cada individuo que compde a
burocracia profissional é reflexo da visdo que o mesmo possui a respeito do
comportamento de seus pares, de ideologias carregadas ao longo de suas praticas
pedagogicas e também da visdo que o individuo apresenta sobre a prdpria estrutura
burocratica e seus pressupostos.

Eu acho que € preciso que vocé tenha um grau de racionalidade que vocé planeja,
vocé tem nocdo, vocé tem uma leitura de como funciona o sistema, 0s
regulamentos... mas, a0 mesmo tempo, vocé entende que 0 mundo... ele ndo vai
viver em funcdo dos regulamentos... Essa equacao entre a razdo e a emocao esteja
situada num ambiente de: em primeiro lugar, legalidade - vocé precisa fazer com
que a emocdo nao faga vocé ser um gestor “bonzinho”, né... “bonzinho” no
sentido de agir passando por cima das regras e das normas - mas é necessario que
vocé seja flexivel. Eu acho que a emocdo, ela ta ligada a essa flexibilidade, no
sentido de que vocé precisa entender que, os conflitos, ndo sdo contra voce,
contra sua pessoa. Mas contra ideias que vocé tem, contra seu modelo, sua
estratégia de trabalho. Entdo, se vocé toma tudo como questdo pessoal, entéo,
vocé ndo tem condicdo de fazer uma gestdo normal, uma gestdo equilibrada
(CC3).

Por fim, além da complexidade pratica e tedrica que envolve os conceitos sobre
competéncia e 0s pressupostos da burocracia profissional, cabe lembrar que algumas
mudancas no ambiente — interno e externo — no qual se insere a organizagdo também
condicionam o comportamento dos pares e, inclusive, a visdo dos mesmos acerca dos
perfis e habilidades requeridas pelos administradores profissionais que virdo a adaptar-
se a esse tipo de estrutura. A proposito, a propria expansao do CAA — relativamente

novo quando comparado aos demais campi universitarios da UFPE — juntamente com
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as recentes mudancas significativas em sua infraestrutura e quadro de funcionarios
demandard competéncias e habilidades diferenciadas aos individuos ocupantes dos
cargos de direcdo, tanto no médio, quanto no longo prazo, para além do periodo dentro

no qual esta pesquisa foi realizada.

Em se tratando de uma configuragdo permeada por tantas instancias
deliberativas e pressdes difusas quanto ao atendimento de interesses tantas vezes
conflitantes, tais mudancas serdo percebidas e discutidas ndo sé pelos ocupantes dos
cargos de gestdo, mas por todos os grupos de individuos que irdo compor a estrutura

da chamada burocracia profissional.

6. Consideragdes finais

As entrevistas sinalizaram uma riqueza de informacdes provenientes da dupla
perspectiva dos chamados gestores profissionais. Por diversas vezes, a conversacao foi
marcada pela oscilag@o entre o discurso de “especialista”, com abundancia de detalhes
referentes as praticas pedagdgicas e o discurso associado a perspectiva da gestdo dos
respondentes. O discurso de especialista, por sua vez, também apresentou diferentes
nuances de acordo com as diferentes areas de formacdo dentro do grupo de

coordenadores entrevistados.

Na tentativa de descrever o campus como burocracia profissional, notou-se,
por exemplo, a frequéncia da mencdo do item ‘“colegiado” e a importancia dos
significados atribuidos aos conflitos existentes nos processos decisorios que ocorrem
nas varias instancias deliberativas (cursos, nucleo e dire¢do). Também foram
relevantes as observacdes desenvolvidas sobre direitos, deveres e valores

democréticos.

O exercicio estrito de papéis formais e o profissionalismo préprio aos cargos
ocupados pelos respondentes permitiu conferir consisténcia aos seus discursos, uma
vez que a grande maioria deles relatou ampla experiéncia em cargos de gestdo e longo
tempo de exercicio de atribuicdes pedagdgicas na academia. Foram identificadas
variadas habilidades e competéncias gerenciais relativas aos procedimentos
organizacionais dos gestores profissionais do Campus, com destaque para a
capacidade de saber ouvir e para a competéncia de negociagédo, tdo necessaria ao

dialogo politico e a conciliacdo de interesses de diferentes grupos em se tratando de
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gestdo académica. Desse modo, dos niveis de habilidades propostos por Katz
abordados na literatura, verificou-se uma grande relevancia das habilidades humanas

tdo necessarias para lidar bem com pessoas e administrar conflitos.

Identificou-se que os gestores podem, ao desempenhar papéis de simbolo e de
ligacdo, atuar no sentido de avaliar o proprio desempenho ou ponderar o nivel de
pressOes internas e externas a organizacdo — que dizem respeito a mecanismos de
controle instituidos pelo aparelho burocratico e a pressdes naturais dos diversos grupos
componentes do meio académico. O gestor profissional, além de deter habilidades
técnicas para operacionalizar e embasar suas acdes, deve assumir o papel
informacional de porta-voz, no sentido de transmitir informacgdes sobre planos,
politicas, acOes e resultados da organizacdo, atuando como especialista no setor

organizacional no qual atua.

A nivel tatico, constatou-se que nem sempre as prerrogativas do cargo formal
burocratico e as habilidades e competéncias gerenciais identificadas pelos
respondentes sdo suficientes para instrumentalizar a aplicagdo de conhecimentos
adquiridos no proprio ambiente de trabalho (know-how), tampouco o exercicio
continuo de diversas habilidades naturais apresentadas pelo gestor. O aparato
administrativo pode limitar acgdes, sobretudo quando objetivos institucionais s&o
definidos fora do campus. Acrescenta-se a isso o fato de que outros fatores, como 0
comportamento dos pares e a expansdo do campus também podem interferir no uso de
habilidades gerenciais, bem como nas expectativas sobre o perfil de gestdo e as
competéncias requeridas pelo cargo de direcdo do campus ao longo de seu processo

de mudancas e de crescimento.

As principais limitacdes deste estudo referiram-se, primeiramente, a
dificuldade de encontrar alguns professores no campus, ou sua indisponibilidade para
participar das entrevistas; secundariamente, a ndo realizacdo da terceira etapa do
método utilizado para a anélise das conversacgdes (validacdo de fatos verbais por parte
dos entrevistados), pela auséncia de tempo habil para aguardar o retorno dos
respondentes quanto a avalia¢do e validagdo de seus fatos verbais e, por fim, a falta de
tempo habil — e de condigdes proprias do funcionamento académico - para incorporar
ao método de coleta de dados a observacao participante. Como sugestéo para pesquisas
futuras, sugere-se explorar quais fatores externos ao campus — particularmente

referentes a sua expansao — interferem no uso de habilidades e competéncias gerenciais
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dos gestores profissionais e como ocorre tal interferéncia. Também se propGe que,
assim como o presente estudo adotou como caso uma instituicdo burocrética
profissional, pode ser igualmente valido aplicar a problematica desta pesquisa a outras

configuracGes da burocracia e até mesmo a outras configuracfes organizacionais.
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