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RESUMO: analisar as habilidades gerenciais inerentes ao desempenho do trabalho
gerencial do cargo de administrador da Universidade Federal do Para — Campus
Braganca/PA é o objetivo dessa pesquisa. Assim, a revisdo tedrica do trabalho
baseou-se na literatura acerca da administragao publica, fungédo gerencial na gestao
publica e gestao universitaria. Em termos metodoldgicos, a abordagem utilizada
nesta pesquisa foi do tipo qualitativa; quanto a técnica de coleta de dados, utilizou-
se a entrevista estruturada, respondida pelo gestor da instituicdo, ocupante do cargo
de administrador. Para tanto, na fase de andlise de dados, foram utilizadas as
técnicas de analise de conteudo. Portanto, ficou evidenciado, como resultado, que
as habilidades gerenciais apresentadas na literatura sdo cruciais para o gestor da
instituicdo de ensino pesquisada e que na administracdo publica o desafio de
exercer a fungdo de gestor torna-se muito maior por causa dos entraves da
burocracia.

Palavras-chave: Gestdo Publica. Funcao Gerencial. Habilidades Gerenciais.

'Especialista em Gestdo da Tecnologia da Informagdo - UFPA. Bacharel em Administragdo (UFPA).
Universidade Federal do Para (UFPA). Para. Brasil. E-mail: arlesonlopes93@gmail.com

2Bacharel em Administragdo pela Universidade Federal do Para. Universidade Federal do Para
(UFPA). Para. Brasil. E-mail: jeffersonsilva0116@gmail.com

3Especialista em Gestdo Empresarial pela Universidade Federal do Para; Bacharel em Administragao
pela Universidade Federal do Para; Tecndloga em Gestdo Empresarial pela Unama. Universidade
Federal do Para (UFPA). Para. Brasil. E-mail: kamilla.gestao@gmail.com

4Bacharel em Administracdo pela Universidade Federal do Para. Universidade Federal do Para
(UFPA). Para. Brasil. E-mail: lauiciria@hotmail.com

5Bacharel em Administragdo pela Universidade Federal do Para; Tecndéloga em Gestdo Empresarial
pela Unama. Universidade Federal do Pard (UFPA). Para. Brasil. E-mail:
raysa_moreira@hotmail.com

6Bacharel em Administracdo pela Universidade Federal do Para; Tecnologa em Gestdo Empresarial
pela Unama. Universidade Federal do Para (UFPA). Para. Brasil. E-mail: rosaufpabraga@gmail.com

95

Agora: R. Divulg. Cient., v. 23, n. 1, p. 95-115, jan./jun. 2018 (ISSNe 2237-9010)


mailto:arlesonlopes93@gmail.com
mailto:jeffersonsilva0116@gmail.com
mailto:kamilla.gestao@gmail.com
mailto:lauiciria@hotmail.com
mailto:raysa_moreira@hotmail.com
mailto:rosaufpabraga@gmail.com

A importancia do papel gerencial para administragao publica: um estudo de caso do gestor da
Universidade Federal do Para Campus Braganga — PA

THE IMPORTANCE OF THE MANAGEMENT ROLE FOR PUBLIC
ADMINISTRATION: A CASE STUDY OF THE MANAGER OF THE FEDERAL
UNIVERSITY OF PARA CAMPUS BRAGANGCA - PA

ABSTRACT: to analyze the managerial abilities inherent to the performance of the
managerial work of the post of administrator of the Federal University of Para -
Campus Bragancga / PA is the objective of this research. Thus, the theoretical
revision of the work was based on the literature on public administration, managerial
function in public management and university management. In methodological terms,
the approach used in this research was qualitative; As for the technique of data
collection, the structured interview was used, answered by the manager of the
institution, occupying the position of administrator. To do so, in the data analysis
phase, the techniques of content analysis were used. Therefore, it was evidenced, as
a result, that the managerial abilities presented in the literature are crucial for the
manager of the researched educational institution and that in the public
administration the challenge of exercising the managerial role becomes much greater
because of the obstacles of the bureaucracy.

Keyword: Public Management. Managerial Function. Management skills.

1 INTRODUGAO

A gestdo pubica vem sofrendo constantes mudangas nos ultimos anos,
principalmente, com a qualidade dos servigos prestados aos cidadaos por meio de
um atendimento eficiente por parte dos servidores publicos, tem se constituido em
premissas basicas que podem ser atribuidas as mudancas que se apresentam na
administracao publica.

Nessa conjuntura, na administragao publica gerencial, a eficiéncia e qualidade
dos servicos prestados pelo setor publico sao primados como valores
indispensaveis; fazendo com que os gestores publicos adotem uma gama de
habilidade e conhecimentos para gerir as organizagbes publicas (MELO;
SPERLING, 2002).

Nessa perspectiva, desde as publicagcbes de Frederick Winslow Taylor e Henri
Fayol no século XX sobre o papel gerencial nas organizagdes, diversos estudos
surgiram na busca de compreender qual sua importancia e influencia no

desempenho das instituicdes. Desse modo, os gestores passaram a ocupar
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posicoes estratégicas dentro das empresas; as habilidades gerenciais comegaram a
ganhar destaque nas agendas de pesquisadores (SANTOS; WERLANG, 2013).

Nesse sentido, a complexidade envolvendo o mundo organizacional vem
aumentando, causando modificagbes significativas para as dimensdes classicas da
gestéo, substituindo-as por questdes adversas e ambiguas (MOTTA, 2002). As
mudancas nas estruturas econdmicas ocorridas nas ultimas décadas fizeram com
que o gerente ganhasse destaque central na sociedade contemporanea, contribuido
dessa forma, para explicacdo e interpretagdo do mundo que envolve o campo da
Administracdo (DAVEL; MELO, 2005).

Essas modificagdes que surgiram na performance da fungéo gerencial, requer
dos gestores um conjunto de habilidades e padrdes de comportamentos diferenciado
na busca de alcancgar os objetivos organizacionais. Portanto, diversos autores se
propuseram a desenvolver estudos que considerassem as habilidades gerenciais
que os gestores precisariam adquirir para desempenhar a fungdo gerencial com
suas multiplas facetas.

Diante do exposto, Fischmann e Almeida (2009) destacam que a prépria
Ciéncia da Administragdo tem desenvolvido inumeras habilidades, que tem
contribuido para o avango da eficiéncia das organiza¢des, com objetivo de alcangar
melhores resultados gerenciais.

Portanto, o presente artigo se propde a analisar as habilidades gerenciais
inerentes ao desempenho do trabalho gerencial do cargo de administrador da
Universidade Federal do Pard — Campus Braganga/PA. Portanto, partimos do
seguinte questionamento: as habilidades gerenciais inerentes ao desempenho do
trabalho gerencial s&do importantes para o cargo de administrador da Universidade
Federal do Para — Campus Braganca/PA? Diante dessa indagacao, o artigo visa
contribuir para formacado de insights que possibilitem subsidios para académicos,
gestores e sociedade em geral sobre a importancia do papel gerencial na gestao
publica tendo como base as habilidades conceituais, analitica e comportamental.
Além disso, o trabalho tem como intuito fortalecer a discussdo do papel gerencial
dentro das instituicdes publicas brasileiras, pois, € uma tematica escassa no pais e
precisa ter uma difusao e debate nos estudos organizacionais.

O Il6cus deste estudo esta situado na Coordenagao de Planejamento, Gestao

e Avaliacdo (CPGA) da Universidade Federal do Para — Campus Braganca/PA
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localizada no Nordeste Paraense distante a 210KM da capital do Estado. Nesse
sentido, discute-se de modo geral o modelo de administracdo publica, fungéo
gerencial na gestao publica e gestado universitaria. Em seguida, apresentam-se os
procedimentos metodoldgicos adotados que deram suporte ao estudo. Logo apés,
analisam-se os dados coletados em campo a luz da teoria que norteou a pesquisa.

Por fim, expressam-se as consideracdes finais deste estudo.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ADMINISTRAGAO PUBLICA

A Administragao Publica ou Gestao publica segundo Sousa (2012, p. 5) “é o
conjunto de érgéos, servigos e agentes do Estado, que asseguram a satisfagdo das
necessidades da coletividade, sejam elas: seguranga, saude, educagdo, em resumo,
0 bem estar da populacdo”. Para Bonezzi e Pedraga (2008), gestdo publica esta
relacionada as fungdes de geréncia dos empreendimentos do governo, tal atributo
requer do gestor publico trés vieses distintos: a) gestdo dos atos do governo,
situados no campo politico; b) atos de gestdo, vinculados a lei e c) atos que
envolvam mecanismos basicos de gestdo (missado, planejamento, controle, gestédo
de pessoas etc.).

Di Pietro (2014) ressalta que a gestdo publica estda centrada em dois
aspectos: sentido subjetivo e objetivo. O autor corrobora que quando analisada no
sentido subjetivo, a administragdo publica designa os entes as atividades
administrativas a exercerem; no sentido objetivo faz-se a designacao das atividades
exercidas pelos entes, nesse aspecto, a gestdo publica € a prépria funcéo
administrativa.

Adicionalmente, Bresser-Pereira (2008) concebe administracdo publica como
“‘modelo estrutural de geréncia publica’, incluido aspectos organizacionais
estratégicos para gerenciar as nuangas que envolvem a gestao publica. O autor
ainda destaca que administracdo publica enfrenta duas questbes: a primeira de
como estrutura os servicos do Estado e o que deve fazer parte do nucleo

estratégico; a segunda como administrar todo o sistema complexo do Estado.
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Segundo Guimaraes (2000), o maior desafio da gestdo publica € modificar
estruturas burocraticas, altamente hierarquizadas com processos insolados, em
organizagbes flexiveis e que estimule o empreendedorismo. De acordo com
Dussault (1992) a principal finalidade da administragao publica é prestar servigos a
sociedade, onde o setor privado ndo pode oferecer. O autor enfatiza que todo
cidaddo tem o direito a receber servigos, ou seja, a gestdo publica ndo tem como
selecionar os seus consumidores.

Nessa conjuntura, com a denominada reforma do Estado, quebra-se o
paradigma da administragdo publica tradicional, adotando uma nova modelagem de
gestdo, a chamada “Gestdo Publica Gerencial’. Desse modo, Bonezzi e Pedraca
(2008) enfatizam que Administragcao Publica Gerencial surge do pressuposto que ja
houve o alcance de um nivel de cultura e politico em que o patrimonialismo esta
obsoleto e a democracia como um modelo solidificado.

Ja Garcia, Junquilho e Silva (2010, p.5) ressaltam que “administragao Publica
Gerencial € uma corrente inovadora em muitos sentidos, mas & necessario coloca-la
na sua dimensao real para apreciar seus aportes e seus limites, indo além da
retérica propria de reformadores e apologistas”.

Segundo Silva (2013, p. 4), ressalta que “Pode-se dizer que a necessidade de
uma administragdo publica gerencial decorreu de problemas ndo s6 de crescimento
e mudanga nas necessidades e exigéncias da populagdo como também as duvidas
a respeito da legitimidade da burocracia perante as demandas da cidadania”. O
objetivo da administracdo publica gerencial era a maximizagdo da qualidade do
servico e minimizacdo dos custos. Cabe ressaltar, que a administracido publica
gerencial tinha também como escopo a incorporagdo da cultura gerencial nas
organizagdes, voltada para resultados e aumento do processo de governanga do
Estado, ou seja, a capacidade de gestdo baseada na eficiéncia e efetividade.

Diante desse cenario, no Brasil a crise iniciada em 1980 e agravada em 1990,
levou a Administragcao Publica brasileira a busca solugdes para os gargalos fiscais,
sociais e de gestao das politicas publicas. Assim, em 1995 foi langado no governo
Fernando Henrique Cardoso o Plano Diretor da Reforma do Estado que com o envio
ao Congresso Nacional culminou na emenda da administragdo publica,
transformando em 1998 na Emenda 19. Nos primeiros quatros do governo a reforma
foi implementada a nivel federal, através do MARE - Ministério da Administragéo

99
Agora: R. Divulg. Cient., v. 23, n. 1, p. 95-115, jan./jun. 2018 (ISSNe 2237-9010)



A importancia do papel gerencial para administragao publica: um estudo de caso do gestor da
Universidade Federal do Para Campus Braganga — PA

Federal e Reforma do Estado. Posteriormente os primeiros quatros primeiros anos
de governo, a gestdo passou para o Ministério do Planejamento e Gestdo (SILVA,
2013).

Segundo Bresser-Pereira (1996), a reforma tinha em seu escopo o0 seguinte
aspecto: em curto prazo, promover o ajuste fiscal, principalmente nos Estados e
municipios, onde existia problema de excesso de quadro; em médio prazo a reforma
tinha como objetivo, tornar eficiente e moderna a administragao publica, com o foco
para o atendimento aos cidadaos.

Portanto, a nova modelagem de gestdo publica, fez que com os gestores
publicos desenvolvessem um conjunto de habilidades para enfrentar os desafios do

dia-a-dia inseridos no setor publico.

2.2 A FUNCAO GERENCIAL NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O gestor atual trabalha em um cenario de constantes mudangas, em que
diariamente inumeros requisitos e ag¢des pautam sua atividade. A diversidade de
abordagens que configura a teoria da administragdo no intuito de compreender o
funcionamento das organiza¢cées (MARQUES, 2011).

Portanto, quando Taylor propde a racionalizagdo do trabalho, inicia-se a
discussao sobre as fungdes do gestor, mesmo que isso nao tenha sido seu foco.
Logo depois, Fayol abordou objetivamente sobre a funcdo do gerente; ele identificou
um leque de saber administrativo alicergado em certas praticas, para que fosse
disseminada por todos aqueles que gerenciassem organizagdes privadas ou
publicas (MARQUES, 2011). Segundo Santos e Werlang (2013), ressaltam que
Fayol foi quem de fato enunciou os conhecimentos e qualidades adequadas que um
individuo ocupante de um cargo de gestor deveria ter; destacando as cincos
atividades principais: planejamento, organizagéo, dire¢do, coordenagao e controle.
Os autores ainda enfatizam que todos os estudos propostos pelos estudiosos da
Teoria Classica da Administracdo sobre a fungao gerencial estdo presentes até hoje.

Ja Rosa e Maréstica (2012) destacam que a visdo classica da literatura
concebeu énfase na gestdo racional dos processos, com o pressuposto de que o

gestor ao conhecer o modo correto de execugao da tarefa, relagdo geréncia-pessoal
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ou da organizagao propriamente dita garantiria a produtividade e eficiéncia da
empresa.

Segundo Paiva et al. (2007); Rodrigues e Carvalho ( 1991) chegar a uma
harmonia sobre a agédo gerencial € um grande gargalo na Ciéncia da Administragao,
sendo dificil definir com clareza o que é um administrador em uma organizag¢ao, haja
vista que essa fungao é bastante fragmentada.

Andrade e Amboni (2011); Maximiano (2000); Marques (2011) examinam o
estudo de Katz do qual propb6s a divisdo das habilidades gerenciais em trés
categorias: a) habilidade conceitual, onde o gestor precisa compreender a
complexidade que envolve a organizagdo como um todo, analisando os diversos
cenarios; b) habilidade humana capacidade de compreenséo, lideranca e trabalho
em equipe c) e habilidade técnica relacionada os conhecimentos, métodos e
equipamentos indispensaveis a realizagao de suas atividades na organizagao.

Segundo Mintzberg (2010), os gestores devem desenvolver um conjunto de
habilidades para administrar de modo eficaz, tais habilidades envolvem
conhecimentos como: controle, a acdo, os negocios, 0 pensamento, a liderancga,
decisdo, entre outras habilidades. O autor ainda enfatiza que sem esse conjunto de
conhecimento-habilidades os gestores ndo podera exercer sua fungdo de modo
efetivo, afetando assim, a organizagcdo como um todo. O autor ainda dividiu o papel
gerencial em: papéis interpessoais (chefe, lider e contato); papéis informacionais
(monitor, disseminador, porta-voz) e papéis decisorios (empreendedor, manipulador
de disturbios, alocador de recursos e negociador).

Similarmente, Drucker (2010) reforca que a funcé&o gerencial envolve um
conjunto de trabalho especifico dos gestores. Como tal, requer dos gerentes,
competéncias especificas, tais como: ser eficaz no processo de tomada de decisao;
ser bem-sucedido nas suas agdes sobre as pessoas; saber comunicar-se dentro e
fora da organizacdo; usar de maneira adequada as métricas de controles; ter
competéncia em orgcamento e planejamento; ser competente no uso das modernas
ferramentas e conceitos de tecnologia da informacéo.

Ja Motta (2002) argumenta que o trabalho gerencial é totalmente atipico e
isso faz com que a fungado gerencial, seja diferente das demais profissdes. Nessa

circunstancia, o autor enfatiza que o aprendizado da gestdo esta relacionado a
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quatro dimensdes: habilidade cognitiva, analitica, comportamental e habilidade de
acao.

Para Morgan (2002) os administradores independentemente do nivel que
ocupa (estratégico, tatico e operacional) precisam adquirir habilidades para lidar com
situacbes complexas e com diferentes cenarios.

Diante do exposto, os gestores publicos precisam desenvolver todo um
conjunto de habilidade gerencial, para que possam gerenciar as organizagoes
publicas. Para tanto, Behn (1998) enfatiza que os servidores publicos da linha de
frente estdo mais conexos dos enigmas, eles estdo em magnifica posi¢ao (talvez a
melhor) de determinar que enfoque tomar para solucionar os problemas publicos.
Dessa forma, os gestores publicos precisam de inteligéncia para que saibam
abranger os problemas de suas instituicdes, com conceitos tanto da administragao
publica como de instituicbes privadas. Com o intuito de solucionar problemas e
modificar agdes desnecessarias e as tornando enérgicas.

Segundo Lane (1993 apud CKAGNAZAROFF, 2002), o modelo de
Administracdo Publica Tradicional, baseado no modelo weberiano de burocracia,
considera o empregado publico como burocrata. Por conta desse excesso de
burocracia e o método de regras fixas, o gestor publico enfrenta maiores dificuldades
para conseguir acatar as demandas da sociedade e da organizagéao, pois, apesar de
utilizar ferramentas administrativas para nortear seu trabalho no dia-a-dia outros
fatores inesperados precisam ser atendidos. Nesse sentido, o gerente € uma pessoa
que toma decisdes, mesmo quando as decisdes sao tomadas num fluxo de agdes e
de interacdes e ndo na calma de um escritério de planejamento (DAVEL; MELO,
2005).

Em sintese, nota-se que os gestores publicos precisam desenvolver ao logo
de sua vida profissional, um conjunto de habilidades gerenciais necessarias para
administrar uma organizagdo complexa, como as universidades, necessitando

conhecer as especificidades da gestao universitaria.

2.3 GESTAO UNIVERSITARIA

A gestdo universitaria envolve construtos de decisdes estratégicas que

refletem a modelagem de relagéo entre as instituicbes e sistema de ensino superior
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no nivel conceitual e a dindmica do processo decisério pautado na racionalidade. A
concepgao do conceito de gestdo esta vinculada as instituicbes de ensino superior
que tem como objetivo basico a pesquisa, ensino e extensdo (FRANCO; AFONSO;
BORDIGNON, 2012).

Ribeiro (2017) enfatiza que a gestao universitaria na sociedade da informacao
demanda alguns pontos cruciais que influenciam grandemente na estrutura
organizacional da instituicdo de ensino, bem como no cenario sociopolitico, cultural e
econdmico. A autora destaca que os fatores influenciadores na modelagem da
gestdo universitaria sao: planejamento, tecnologia, atividade de pesquisa,
reconfiguragdo da gestdo e influéncia do mercado. Ou seja, a gestdo universitaria
esta diretamente conectada a fatores internos e externos ao ambiente de atuagao.

Ja Sampaio e Laniado (2009) ressaltam que alguns estudiosos defendem a
ideia de modernizagédo dos processos administrativos da gestao universitaria, pois a
grande carga de burocratizagdo, desarticulagdo departamental na racionalizagdo do
trabalho, alocagao de recursos, pessoas qualificadas, mecanismos de participacao e
decisdes colegiadas e/ou autonomia do principio académico-administrativo para
melhoria da gestao universitaria estdo fragilizados no atual cenario.

A gestdo universitaria tem particularidades préprias como imprecisdo de
objetivos, tecnologia incerta, grupos de interesses, poder compartilhado e nao
mensuracao do valor agregado, sdo elementos que contribuem para geragao de um
ambiente complexo nao aderente aos modelos de gestdo tradicionais. Em
decorréncia dessas particularidades, as instituicbes de ensino superior demanda
modelo de gestdo proprio que muita das vezes indisponiveis e incompativeis com a
racionalidade das perspectivas gerenciais tradicionais (LEAL; SOUZA; MOREIRA,
2018; MEYER JUNIOR; LOPES, 2015). Nesse sentido, Meyer Junior (2014, p. 15)

ressalta que:

Pode-se afirmar, contudo, que o tipo de administragdo que as universidades
necessitam ainda nao existe. Certamente, como tem revelado a experiéncia,
ndo sdo os modelos da burocracia estatal e tampouco as abordagens e
modelos de administragdo importados das empresas as melhores e
principais referéncias para os administradores académicos.

Percebe-se que a gestdo universitaria ainda tem uma dicotomia entre o

modelo tradicional de gestdo e a realidade das instituicbes de ensino superior.
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Meyer Junior e Lopes (2015) corroboram que as universidades tém caracteristicas
especiais que as distinguem de outras organizagdes, fazendo com que a realidade
do funcionamento de uma organizagcdo universitaria se diferencie realidades
organizacionais, exigindo por consequéncia, modelo préprio de gestdo. Os autores
ressaltam que os gestores universitarios, na sua maioria, desconhecem as
particularidades das universidades aderentes as suas praticas gerenciais.

Meyer Junior (2014) ressalta que outro ponto critico da gestao universitaria é
a auséncia de teoria préopria para subsidiar os administradores universitarios. O fato
da auséncia de uma teoria especifica para gestdo universitaria faz com que os
gestores universitarios busquem incorporar praticas e conhecimentos utilizados no
setor empresarial, no qual se reune o cerne das teorias administrativas, que por
consequéncia, dissemina-se nos diversos departamentos das universidades.

Outros elementos que merecem destaquem como pontos criticos da gestéao
universitaria, sdo as condicionantes culturais, nas quais articulam o modus operandi
da instituicado ao perceber o cenario social e educacional, com o intuito de estruturar
o funcionamento da sua gestdo e politica universitaria de ensino, pesquisa e
extensdo (RIBEIRO, 2017).

Percebe-se que a gestdo universitaria € de suma importédncia para os
administradores universitarios, pois € conhecendo as particularidades das
organizagdes universitarias que os gestores universitarios conseguem desenvolver

com maestria o processo de tomada de decisao estratégica.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A escolha para a pesquisa foi o “Campus Universitario de Braganca-
PA/UFPA”. Durante o ano a instituicado atende cerca de 1.700 discentes distribuidos
em diversas modalidades de ensino. Sendo, que a instituicdo possui em seu cargo
de funcionarios apenas um cargo de Administrador.

A fim de alcancar o objetivo proposto, este trabalho quanto a natureza de
estudo se caracteriza como pesquisa descritiva que, segundo Vergara (2009, p.42)
“a pesquisa descritiva expde carateristicas de determinada populacdo ou de
determinado fenbmeno”. Justifica-se a escolha da pesquisa pela necessidade de
conhecer com mais profundidade o objeto de estudo.

104
Agora: R. Divulg. Cient., v. 23, n. 1, p. 95-115, jan./jun. 2018 (ISSNe 2237-9010)



Arleson Eduardo Monte Palma Lopes et al.

Também tem aspecto de pesquisa de campo por meio de um estudo de caso
(GIL, 2002). A pesquisa apresenta abordagem qualitativa, pois requer uso de
técnicas de analise conteudo para interpretacdo das informacgdes coletadas.
Segundo Godoy (1995) a pesquisa qualitativa tem como pressuposto a busca da
melhor compreensdo de um fenémeno, no contexto do qual ocorre, devendo ser
analisada numa perspectiva integrada. Por tanto, o pesquisador se descoloca a
campo na busca de “captar’ o fendmeno em estudo na visdo das pessoas
envolvidas nele, atentando a todos os pontos de vista relevante.

O instrumento de coleta de dados dessa pesquisa foi uma entrevista
estruturada. Segundo Lakatos e Marconi (2003, p. 195), “a entrevista € um encontro
entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacdes a respeito de
determinado assunto, mediante uma conversacao de natureza profissional”. Dessa
forma, estabeleceu-se um roteiro de perguntas pré-determinadas.

Os dados coletados na entrevista receberam um tratamento qualitativo,
utilizando as técnicas de analise de conteudo. Segundo Bardin (2011) a analise de

conteudo é um:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de producdo/recepcdo (variaveis
inferidas) dessas mensagens (BARDIN, 201b1, p. 48).

Portanto, foram transcritas as respostas, realizando leituras flutuantes,
atentando as respostas coletas na pesquisa de campo, comparando-as com as
apresentadas na literatura. Desse modo, o processo analitico-interpretativo culminou
nas inferéncias que é o principal objetivo da analise de conteudo, segundo Bardin
(2011, p. 44) “a intengdo da analise de conteudo é a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢gbes de producdo (ou, eventualmente, de recepgédo), inferéncia

esta que recorre a indicadores (quantitativos ou nao)”.
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4 RESULTADO

4.1 PERFIL DO ENTREVISTADO

Compreender e avaliar a personalidade do gestor e sua influencia no trabalho
gerencial tem sido foco de diversos estudos tanto nos estudos organizacionais
quanto em estudos psicoldgicos (SANTOS; WERLANG, 2013).

Quanto ao perfil do entrevistado constatou-se que possui a faixa etaria de 30
anos de idade, género sexo masculino, nivel de escolaridade especialista em gestao
publica, profissdo administrador de formacado, exerce o cargo de administrador na
instituicdo ha 17 meses, atua no nivel estratégico da Universidade Federal do Para
(UFPA) - Campus Braganca.

Na gestdo o perfil sociografico influencia diretamente na performance da
organizagdo e do negdcio, tendo uma relagéo intrinseca com o potencial de
transformacdo. Ao se analisar fatores como idade, sexo e ascendéncia sobre o
comportamento, sucessivamente ha probabilidade de preconceito de um lado, e
exagero de uma postura politicamente correta (ROSA; MOROSTICA, 2012).

4.2 FUNCAO GERENCIAL NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A definicdo da funcao gerencial segundo Motta (2002) é totalmente colossal,
sendo dificil defini-la com exatidao, pois ndo se assemelha com nenhum outro cargo
ou profissdo. Quando indagado se o entrevistado considera-se um gestor e por

quais motivos, pode-se destacar que:

Sim. Porque procuro exercer minhas atividades com apreco, sem distingéo
de raga ou credo, sem beneficiar qualquer pessoa que seja. Procuro manter
uma conduta ilibada na gestdo da coordenacdo em que trabalho, buscando
para isso gerar mais valor para o publico alvo da UFPA com os recursos
que disponho. Além disso, todo gestor exerce no minimo quatro funcgdes,
sdo elas: planejar, ordenar, dirigir e controlar e no caso da gestao publica
isso ndo é diferente.

Diante do exposto, infere-se que até mesmo o entrevistado ndo consegue
definir com exatiddo o que realmente é a fungao gerencial, apesar de reconhecer os

pressupostos basicos que a literatura apresenta que todo gestor precisa ter dominio.

106
Agora: R. Divulg. Cient., v. 23, n. 1, p. 95-115, jan./jun. 2018 (ISSNe 2237-9010)



Arleson Eduardo Monte Palma Lopes et al.

Motta (2002) afirma que o exercicio da fungdo gerencial tem instigado a
habilidade de muitos profissionais. Desse modo, nota-se que o entrevistado destaca
a importancia do gestor saber planejar, ordenar, dirigir e controlar para a gestao
publica. Motta (2002) ainda destaca que os dirigentes gostariam de ser mais
racionais, ter mais tempo para pensar sobre o futuro e planejar, mas rendem-se a

inevitabilidade da fragmentagéo e do imediatismo da fungao gerencial.

4.2.1 A Importancia das Habilidades Gerenciais na Gestao Publica

As habilidades gerenciais sdo cruciais para os gestores administrar qualquer
tipo de organizagcdo, pois esse conjunto de habilidade faz com que os
administradores consigam gerir as instituicbes de forma eficiente. Ao ser feita a
pergunta sobre a importancia da habilidade cognitiva/conceitual o entrevistado

respondeu que:

Acredito que todo profissional de sucesso antes de tudo possui uma
excelente carga de habilidade cognitiva. Se analisarmos o perfil profissional
de qualquer gestor de renome, veremos que a grande maioria possui um
historico bem carregado de erros e acertos, derrotas e vitérias que, de certa
forma, contribuiram para o sucesso daquele profissional. Acredito ainda que
ninguém torna-se um bom gestor da noite para o dia, tudo esta relacionado
a capacidade de adaptagédo de cada profissional, essa € grande questao.
Se o profissional tem dificuldade de enfrentar mudangas possivelmente tera
dificuldade de se adaptar aos cenarios propostos pela gestdo
organizacional, dai a importancia das habilidades cognitivas, pois ela torna-
se a forca motriz através da qual o gestor pode interagir e modificar o meio
a sua volta.

Isso confirma as afirmag¢des de Motta (2002); Andrade e Amboni (2011);
Maximiano (2000); Marques (2011); Drucker (2010) quando corroboram que a
habilidade cognitiva/conceitual esta relacionada na capacidade dos gestores
saberem analisar os diversos cenarios da organizacdo, através de todo um
arcaboucgo de conhecimento adquirido pelo administrador tais como: cenario politico,
tecnoldgico etc.

Desse modo, supde-se que igualmente como os gerentes de organizagdes
privadas, os gestores publicos precisam da habilidade cognitiva/conceitual para
analisar os diversos cenarios do setor publico e guiar a organizagdo na melhor

alternativa possivel para alcangar sua missao.
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Nessa conjuntura, desenvolver habilidades gerenciais significa construir
diversos construtos, inclusive de conhecimentos de diversas areas (MOTTA, 2002).
Com isso, os gestores precisam de um leque de informagdes que o auxiliem no
processo de tomada de decisao.

Deste modo, uma das principais habilidades de gestdo compreende a analise
analitica que um gestor precisa desenvolver para exercicio da fungdo gerencial.
Quando o entrevistado foi indagado sobre a importédncia da habilidade analitico-

técnica na gestao publica, ressaltou que:

Com certeza. Analisar cenarios faz parte do processo de gestédo e torna-se
crucial para o desenvolvimento eficiente da organizagdo. E através da
analise que o gestor vislumbra o futuro desejado e traga as estratégias
necessarias ao alcance dos objetivos, levando-se em consideragao os
problemas a serem superados. O gestor que consegue desenvolver
plenamente sua habilidade analitica exerce papel de destaque em qualquer
atividade que deseja exercer, independente de area ou ramo de negocio.

O resultado acima confirma as concepg¢des de Motta (2002); Andrade e
Amboni (2011); Maximiano (2000); Marques (2011) quando destacam como
habilidade analitica de um gestor o processo de aprender a identificar os grandes
gargalos das organizagdes, decompondo-0 e rearruma-los, na busca de possiveis
solugdes. Segundo Rodrigues e Carvalho (1991), os conhecimentos que possam
auxiliar os gestores na capacidade de adquirir habilidade técnico-analitico do
individuo sao crucias para gerir os gargalos das organizagdes.

Outro aspecto importante na funcdo gerencial € desenvolver a habilidade
comportamental/lhumana para uma gestdo efetiva dentro das organizagdes, haja
vista que as relagdes humanas perpassam os objetivos das organizagdes e conflitos
sempre surgirdo ao longo desse processo, assim sendo, os gestores precisam
adquirir um leque de conhecimento que irdo Ihe dar o suporte na intermediacéo dos
problemas entres os colaboradores.

Mintzberg (2010) ressaltam que a gestao de pessoas requer dos gestores um
comportamento diferenciando, que vise o estimulo dos colaboradores na
consecucao dos objetivos organizacionais e que possa propiciar um clima
organizacional de harmonia. Portanto, o entrevistado considera importante o gestor

ter habilidade comportamental/humana quando destacou que:

108
Agora: R. Divulg. Cient., v. 23, n. 1, p. 95-115, jan./jun. 2018 (ISSNe 2237-9010)



Arleson Eduardo Monte Palma Lopes et al.

As organizagbes sdo organismos vivos e constituidos por pessoas. E da
natureza humana o conflito, seja de ideias, de interesses, de religido, enfim,
desta forma, todo gestor passa necessariamente por situagdes de conflitos,
no caso do Administrador isso € uma constante, os problemas fazem parte
do dia a dia do gestor. Neste contexto, a habilidade comportamental exerce
fungéo primordial na medida em que os conflitos sejam minimizados em prol
de um objetivo comum, neste caso, da organizagdo. Por ser da natureza
humana o conflito estara sempre presente nas organizagbes. Cabe ao
gestor canalizar a energia gerada no conflito para os objetivos estratégicos
da organizacéo, claro que muitas vezes essa energia torna-se prejudicial ao
funcionamento da instituicdo e isso precisa ser cortado e descartado, mas
muitas vezes o conflito gera resultados positivos. A habilidade
comportamental do gestor.

Isso confirma as afirmacbes de Motta (2002); Andrade e Amboni (2011);
Maximiano (2000); Marques (2011) quando destacam que a habilidade
comportamental envolve um conjunto de conhecimento adquiridos, visando estreitar
os lagos de interagdo humana, padrées e grupos dentro das organizagdes. Segundo
Rodrigues e Carvalho (1991), o gestor € o principal responsavel pelo clima
organizacional, por meio da interagao entre os subordinados.

Infere-se, que além da complexidade que envolve o trabalho gerencial, os
gestores precisam lidar no seu dia a dia com conflitos organizacionais, que muita
das vezes afeta no alcance dos objetivos tragados para organizagdo, desse modo,
desenvolver habilidade comportamental € totalmente estratégico para que haja a
intermediacao entre os objetivos da organizacéo e dos colaboradores.

Mintzberg (2010) aponta que a gerencia lida com diversas situacoes
complexas e ambiguas que vao da coleta de informagao para o processo de tomada
de decisdo, até a gestdo de pessoas. Portanto, quando os gestores gerenciam de
forma direta, coloca a conhecida gestdo em “pratica”.

Nesse sentido, quando perguntado ao entrevistado sobre a importancia da

habilidade de agcédo dentro de uma organizagao publica, enfatizou que:

Com certeza, acredito que a gestédo reflete muito as caracteristicas do
gestor chefe. Quando este utiliza as habilidades e conhecimentos como
forma de criar resultado na equipe e consequentemente na organizagao ele
gera bem mais que resultado, gera um legado que se for bem trabalhado
gera bons frutos no longo prazo. Isso é importante, pois na gestao publica
as mudancas, muitas vezes, sdo bem dificeis de serem aceitas, seja pela
zona de conforto proposta pela estabilidade, seja pela prépria estrutura
colossal do Estado brasileiro. Mas, apesar de tudo, as pessoas tém uma
tendéncia natural a seguir um lider, quando este procura, através de
ferramentas adequadas, incorporar sua “filosofia” de trabalho deixa claro
seus principios e valores e muitas pessoas se identificam com isso e
passam a acreditar que é possivel alcangar o alvo desejado. Diante disso,
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os valores pregados pelo gestor sdo o0s mesmos empregados pela
organizagao e isso, com certeza influencia a gestao publica.

Diante do exposto, Motta (2002, p. 30) diz que “desenvolver habilidade de
agao denota da capacidade de interferir intencionalmente no sistema organizacional,
ou seja, a capacidade de transformar conhecimentos e alternativas comportamentais
em formas efetivas de acao”.

Desse modo, o gestor pode ser visto, como um agente ou portador de uma
dialética econbmica, da qual o trabalho deve ser monitorado e os incentivos
materiais e simbdlicos devem se perpetuar junto aos subordinados (PAIVA et al.,
2007). Segundo Rosa e Mardstica (2012) na gerencia existe a “mente gerencial”, da
qual os valores, atitudes e modelos mentais compartiihados pela gerencia é
constituida pela “mente gerencial’, e esse fatores impactam diretamente nas
organizagdes, que sao influenciadas por esse modelo de “mente gerencial’.

A gestao publica é fundamental para atender as necessidades da sociedade,
pois € através dela que possibilita o controle eficiente do Estado na execugao do
bem-estar comum estabelecido politicamente em conjunto com as normas
administrativas (BONEZZI; PEDRACA, 2008). Nesse sentido, o gestor publico é
percebido como responsavel pelas atividades de planejamento, organizagao,
lideranga e controle de uma organizagéo publica, podendo se reconhecido pelo nivel
que ocupa nas organizagdes e sua forma de liderar.

Quando o entrevistado foi indagado sobre os desafios do gestor na

administragao publica, ele afirmou que:

Ser gestor em uma empresa privada ndo é simples, existem varios cenarios
possiveis que influenciam positivamente e negativamente e geram
oportunidades e ameagas que podem determinar a sobrevivéncia da
organizagdo. Na gestdo publica isso ndo é diferente, claro que existe uma
série de normas, regulamentos e leis que muitas vezes dificultam e até
atrapalham o desenvolvimento adequado do fim institucional, mas isso nao
pode ser motivo para o descaso e acomodacgdo no cumprimento da gestéao
publica. Neste sentido, acredito que um dos maiores desafios enfrentados
pela gestdo publica brasileira nos ultimos tempos esta relacionado ao
atendimento (ou ndo atendimento) eficiente das demandas propostas pela
sociedade, seja ela na educagdo, na saude, na seguranga, enfim. Nao é
dificil perceber nos noticiarios a incapacidade da gestédo publica em cumprir
com seu papel constitucional, principalmente em tempos de concorréncia
planetaria, onde as mudangas cada vez mais constantes e aceleradas criam
novas demandas e novas concepgdes de sociedade capitalista e neoliberal.
O Estado hoje, ndo comporta, muitas vezes, demandas basicas que
poderiam ser resolvidas com maior agilidade e facilidade se fosse uma
empresa privada. Os motivos para esses problemas sao histéricos e estéao
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enraizados na gestao do pais desde o descobrimento, mas penso que muito
ja foi conquistado e que ainda ha muito a se fazer para atender com maior
qualidade o anseio dos contribuintes.

O resultado acima confirma a concepgdo de Lane (1993 apud
CKAGNAZAROFF, 2002, p.7); Behn (1998); Bonezzi e Pedraga (2008) quando
enfatizam que a Administragao Publica Tradicional, considera o gestor publico como
burocrata e que os administradores publicos enfrentam maiores dificuldades na
administragdo publica para atender as demandas da sociedade e da organizagdo e
que os gestores publicos precisam compreender conceitos de administragao privada
e publica; sendo que na gestdo publica o administrador atua em trés viés distintos:
gestao dos atos que envolve o governo; gestdo do atos baseados nas leis e gestao
do processo basico (planejamento, controle, misséo etc.). Portanto, Davel e Melo
(2005) destacam que os gestores tomam suas decisbes em um fluxo de agdes e
interagdes e que muitas das vezes isso nao ocorre dentro dos escritorios.

Mintzberg (2010) destaca que todo gestor estrutura (modela) seu trabalho ao
construirem o processo de tomada de decisbes especificas, adentrando-se em
questdes peculiares e desenvolvendo estratégicas de acordo com as nuangas do
contexto do quais todos estao envolvidos.

Desse modo, infere-se que a gestdo publica exige do administrador um
conjunto de habilidades para enfrentar os diversos desafios que surge na
administragcdo publica. Portanto, todo o conjunto de habilidade desenvolvido na
ciéncia sobre a fungao gerencial é crucial para compreender o trabalho gerencial nas

diferentes instituicoes.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O trabalho atipico que envolve a fungao gerencial rompe o paradigma de que
os gestores planejam e tomam as decisdes com todas as informacdes adequadas.
Mintzberg (2010) enfatiza uma das mitologias existentes no trabalho gerencial é que
os gestores planejam e tomam as decisdes com todas as informagdes da situagao
especifica. Porém, geralmente os gestores planejam e coletam as informacbes

adequadas para dado momento.
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Um estilo gerencial padronizado e integrado podera, em determinado
ambiente suprir melhor as demandas da organizacdo e do negocio,
consequentemente aqueles onde a exigéncia de criatividade e inovagao € menor.
Empresas situadas em ambientes turbulentos e de forte competicdo exige uma
gerencia diversificada e aberta para inovacéo e criatividade (ROSA; MAROSTICA,
2012).

Diante das analises dos dados coletados, identificou-se que as habilidades
gerenciais apresentadas na literatura sao indispensaveis para o gestor da instituigao
de ensino superior pesquisada, haja vista que o mesmo lida com situagdes
complexas e ambiguas no seu dia a dia de trabalho. A pesquisa constatou também,
que, o administrador da instituicdo além de enfrentar os desafios da funcao
gerencial, os entraves que a gestdo publica traz através de leis, normas e
regulamentos fazem com que seu ambiente de trabalho torne-se mais complexo.

A reflexdo adquirida neste estudo revela-se de valiosa oportunidade para
conhecer melhor a importancia do papel gerencial nas organiza¢des publicas e suas
peculiaridades. Contudo, muito ainda pode ser explorado sobre a discusséo.
Almeja-se que este estudo apresente contribuicdo para gerar indagagdes que

direcionem para o debate constate e ponderagdes sobre o assunto.
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