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RESUMO

Este artigo, fruto de uma dissertacio do Mestrado Profissional em Administragdo
Universitaria da UFSC, investiga as competéncias de gestdo importantes para chefes de
departamentos académicos, utilizando um estudo de caso no Centro de Ciéncias Agrarias
(CCA). Desta forma, teve como objetivo geral “Propor um programa de desenvolvimento de
competéncias de gestdo necessarias aos chefes de departamentos académicos do Centro de
Ciéncias Agrarias da Universidade Federal de Santa Catarina”. A partir de entrevistas e
analise documental, identificou-se competéncias-chave, categorizadas como intelectuais,
interpessoais, técnicas e intrapessoais, € os desafios enfrentados, como falta de preparo,
sobrecarga de trabalho e resisténcia a mudangas. A pesquisa revelou lacunas na formagdo
especifica para chefes de departamento, com cursos e treinamentos generalistas, € propds um
programa de desenvolvimento de competéncias baseado em trilhas de aprendizagem
personalizadas e flexiveis, alinhadas as necessidades individuais e aos objetivos da instituigdo.
O estudo contribui para a literatura sobre gestdo universitaria e oferece subsidios para o
desenvolvimento de lideres académicos na UFSC e em outras institui¢des.

Palavras-Chave: Administracio Universitaria. Competéncias. Desenvolvimento de
Competéncias de Gestdo. Universidade Publica. UFSC.

ABSTRACT

This article, which is the result of a dissertation for the Professional Master’s Degree in
University Administration at UFSC, investigates the management competencies that are
important for heads of academic departments, using a case study at the Center for Agricultural
Sciences (CCA). Thus, its general objective was to “Propose a program for developing
management competencies necessary for heads of academic departments at the Center for
Agricultural Sciences at the Federal University of Santa Catarina”. Based on interviews and
document analysis, key competencies were identified, categorized as intellectual,
interpersonal, technical, and intrapersonal, and the challenges faced, such as lack of
preparation, work overload, and resistance to change. The research revealed gaps in the
specific training for department heads, with generalist courses and training, and proposed a
program for developing competencies based on personalized and flexible learning paths,
aligned with individual needs and the objectives of the institution. The study contributes to
the literature on university management and offers support for the development of academic
leaders at UFSC and other institutions.

Keywords: University Administration. Competencies. Development of Management
Competencies. Public University. UFSC.
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1 INTRODUCAO

O conceito de competéncia, que durante muito tempo foi restrito a area juridica, hoje ¢
amplamente difundido no meio académico e empresarial, sendo considerado hoje um dos
temas mais importantes da administragdo (Fischer et al, 2008).

No Brasil, a Gestao por Competéncias (GPC) foi formalmente introduzida no Servigo
Publico Federal para alinhar as competéncias dos servidores aos objetivos institucionais,
conforme a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), inicialmente pelo
Decreto 5.707/2006 e posteriormente pelo Decreto n® 9.991/2019 (Brasil, 2006, 2019).

E, no que se refere as competéncias de gestdo, existem muitos estudos no setor
privado, porém ha ainda um potencial significativo de exploragdo no setor publico (Bergue,
2019), principalmente nas instituigdes de ensino como as universidades federais. As
Institui¢des de Ensino Superior (IFES) brasileiras desempenham um papel vital na formagao
de profissionais e no avango cientifico e tecnoldgico do pais (Brasil, 1967) e a Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), cenario deste estudo, ¢ uma das maiores universidades do
Sul do Brasil, conta com cerca de 50 mil pessoas diariamente e 5.977 servidores
(Observatorio UFSC, 2025).

O Centro de Ciéncias Agrarias (CCA), um dos 15 centros da UFSC e foco deste
estudo, desempenha um papel vital na formagdo de profissionais para o setor agropecudrio
(CCA, 2024). Seus cinco departamentos e areas diddticas externas impdem desafios
administrativos, financeiros e de recursos humanos. A gestdo desses departamentos ¢
realizada por chefes, cargos ocupados por docentes que, frequentemente, possuem uma
compreensao limitada das exigéncias da func¢ao, percebendo lacunas em suas competéncias de
gestdo apenas ao se depararem com as complexidades da administragdo universitaria (Silva &
Cunha, 2012).

A caréncia de desenvolvimento de competéncias de gestdo para esses docentes-
gestores acarreta retrabalho, desperdicio e dificuldades administrativas e de lideranca (Silva &
Cunha, 2012; Rodrigues & Villardi, 2017; Barbosa et al., 2017). Torna-se, portanto,
imprescindivel investir na formagdo desses gestores, especificamente dos chefes de
departamento.

Diante do desconhecimento das competéncias de gestdo essenciais por parte dos
ocupantes dos cargos e da propria instituicdo, este artigo, originado de uma dissertacao de

mestrado da UFSC, busca responder: “Como podem ser desenvolvidas as competéncias de
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gestdo necessarias aos ocupantes do cargo de chefe de departamento académico do
CCA/UFSC?”. O objetivo geral ¢ propor um programa de desenvolvimento de competéncias
de gestao para esses chefes. Os objetivos especificos incluem: a) identificar as competéncias
necessarias; b) valida-las com os ocupantes do cargo; c) analisar as acdes de desenvolvimento
atuais da UFSC; d) identificar aspectos favordveis e desafios nas estratégias da UFSC; e)
estruturar um programa de desenvolvimento especifico. A fundamentagdo tedrica subsequente

sustenta esta investigagao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Apresentamos a seguir, os topicos que sdo sustentacdo tedrica a pesquisa:
Administragdo Publica e Gestdo Universitaria, Competéncias de Gestdo no Contexto

Universitario e Desenvolvimento de Competéncias.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA E GESTAO UNIVERSITARIA

A administragdo publica engloba os 6rgdos e entidades responsaveis por formular e
implementar politicas para atender as necessidades da sociedade (Di Pietro, 2009). No Brasil,
os administradores publicos devem seguir os principios constitucionais de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (Brasil, 1988). A eficiéncia, em
particular, tornou-se fundamental, exigindo o melhor desempenho e otimizagdo da estrutura
administrativa (Mazza, 2019).

As universidades federais, como autarquias, devem aderir a esses principios, buscando
uma gestdo competente para promover exceléncia académica, inovagdo e desenvolvimento
sustentavel (Guimaraes, 2000). A gestdo universitaria, no entanto, ¢ complexa devido a sua
missdo de preservar, difundir e gerar conhecimento, e a sua estrutura fragmentada com
multiplos atores e visdes (Etzioni, 1989). Essa complexidade exige processos de
gerenciamento diferenciados (Tosta, 2017).

A gestdo universitaria demanda equilibrio entre eficiéncia, eficacia e produtividade,
sem perder de vista seu papel académico e social (Meyer Jr. & Murphy, 2003). E preciso
conciliar aspectos académicos e gerenciais, 0 que torna a gestao universitaria desafiadora. As
universidades precisam de gestores com competéncias estratégicas para lidar com questdes

complexas e manter o compromisso com a qualidade.
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2.2 COMPETENCIAS DE GESTAO NO CONTEXTO UNIVERSTARIO

O conceito de competéncia evoluiu desde a década de 1970, com a corrente norte-
americana (McClelland, 1973; Boyatzis, 1982) focando na qualifica¢do individual e em um
"estoque de recursos". A corrente francesa (Zarifian, 2001; Le Boterf, 2003), nos anos 1990,
expandiu o conceito, destacando a adaptacdo, comunicagdo e foco no servi¢o, definindo
competéncia como a capacidade de agir de forma responsavel em contextos especificos.

Autores brasileiros como Carbone et al. (2009) e Fleury e Fleury (2001) sintetizam
essas abordagens, definindo competéncia como "combinagdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA), expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado
contexto organizacional, que agregam valor a pessoas ¢ organizagdes" (Carbone et al., 2009,
p. 43). Gestores precisam desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes, incluindo
cognicdo e atitudes relacionadas ao trabalho (Durand, 1998). As competéncias gerenciais sao
a capacidade de mobilizar esses saberes (Le Boterf, 2003). Diversos autores, como Boyatzis
(1982), Mintzberg (2010) e Maximiano (2009), propuseram modelos de competéncias gerais
consideradas essenciais para gestores eficazes.

Maximiano (2009) categoriza as competéncias em intelectuais (pensar, analisar,
planejar, tomar decisdes), interpessoais (comunicagdo, lideranca, negociacdo, gestdo de
conflitos), técnicas (conhecimento especifico) e intrapessoais (autoconhecimento,
autocontrole, resiliéncia, inteligéncia emocional). Gerir uma universidade exige visdo de
futuro, adaptabilidade, dominio de tecnologia, visdo estratégica, capacidade de decisdo,
empreendedorismo, gestdo de informagdes e formas participativas de gestdo (Meyer Jr. &
Murphy, 2003).

Gestores universitarios precisam estar preparados para assumir a natureza politica da
funcao, lidar com conflitos, envolver pessoas e gerenciar recursos e questoes legais. Estudos
mostram que muitos ndo estdo preparados, pois suas competéncias gerenciais diferem das
exigidas para a docéncia (Barbosa, Paiva & Mendonca, 2018). A falta de cultura de
desenvolvimento e capacitagcdo prévia resulta em gestdo amadora e lacunas de competéncias
(Campos et al., 2008). E fundamental preparar os gestores publicos em IFES para atuarem

como agentes de transformacao.
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2.3 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

O Decreto n° 5.707/2006, revogado pelo Decreto n® 9.991/2019, que regulamentou a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), define capacitagdo como um
"processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o proposito de contribuir para o
desenvolvimento de competéncias institucionais por meio de competéncias individuais"
(Brasil, 2006).

Nas instituicdes de ensino superior, caracterizadas por sua complexidade (Etzioni,
1989), investir na formagdo e desenvolvimento de competéncias ¢ importantissimo (Le
Boterf, 2003). No entanto, apesar de as universidades produzirem e transmitirem
conhecimento, muitas vezes nao o utilizam em beneficio proprio na administragdo, gerando
um paradoxo (Meyer Jr. & Murphy, 2003).

A aprendizagem pode ser formal (estruturada) ou informal/incidental (ndo intencional)
(Flach & Antonello, 2010). A aprendizagem formal, embora importante, foca no
conhecimento e pode ser insuficiente para desenvolver habilidades e atitudes, além de estar
distante da realidade do trabalho (Ruas, 2001). E importante integrar elementos formais e
informais (Antonello, 2005).

Trilhas de aprendizagem s3o uma alternativa flexivel e personalizada aos modelos
tradicionais de treinamento (Freitas, 2002). Elas sdo conjuntos sistematicos € multimodais de
unidades de aprendizagem que permitem percursos formativos individualizados, facilitando o
alinhamento das necessidades dos gestores aos objetivos institucionais e promovendo uma

cultura de aprendizado continuo (Reisch, 2019).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa adotou como meios de investigacdo a pesquisa bibliografica, que embasou
o referencial tedrico; a pesquisa documental, que analisou documentos formais da UFSC e do
Centro de Ciéncias Agrarias (CCA); e o estudo de caso, focado no CCA como unidade de
analise.

A selegdo dos participantes para este estudo de caso sobre competéncias de gestdo no
CCA/UFSC foi realizada em duas etapas, utilizando dados de atas e portarias do CCA.
Inicialmente, identificaram-se todos os diretores e chefes de departamento que atuaram no
CCA a partir de 2006, ano de implementagdo da primeira Politica Nacional de

Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) — Decreto n® 5.707/2006. Nesse periodo (2006-2024),
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seis diretores(as) exerceram a fungdo, sendo trés ainda servidores(as) ativos da UFSC e trés
aposentados(as). Quanto aos chefes de departamento, foram identificados 32 ex-ocupantes do
cargo, dos quais 21 permanecem na instituicdo como servidores(as) ativos € os demais estao
aposentados(as) ou licenciados(as).

Em uma segunda etapa, considerando a implementacdo da nova PNDP em 2019
(Decreto n° 9.991/2019), o levantamento identificou dois diretores(as) que atuaram no CCA
entre 2019 e 2024, ambos ainda servidores(as) da UFSC, sendo um deles o(a) diretor(a) em
exercicio. Nesse mesmo periodo, 12 chefes de departamento atuaram no CCA, todos(as) ainda
servidores(as) ativos da instituigdo.

Para garantir um numero significativo de participantes e ampliar a diversidade de
perspectivas, optou-se por convidar todos os ex-diretores(as) e ex-chefes de departamento que
atuaram no CCA a partir de 2006. Essa estratégia visou a maximizar a taxa de resposta e obter
uma amostra mais representativa da experiéncia de gestdo no Centro.

Além dos diretores(as) e ex-chefes, foi incluido na pesquisa um(a) representante da
Coordenadoria de Capacitacdo de Pessoas (CCP) da UFSC, visando a obter informagdes
sobre as acdes de desenvolvimento de competéncias oferecidas pela universidade (objetivo
especifico C). A participagdo da CCP permitiu contextualizar a pesquisa ¢ compreender as
politicas e praticas de capacitagdo voltada para gestores na UFSC.

Assim, os participantes da pesquisa foram: (a) trés ex-diretores(as) do CCA; (b) 21 ex-
chefes de departamento do CCA; (c) um(a) representante da CCP/UFSC. A propria
pesquisadora também se incluiu na pesquisa na etapa de anélise documental e bibliografica,
como sera detalhado na se¢do de metodologia. O quadro a seguir resume a relagdo entre os
participantes e os objetivos especificos da pesquisa.

Para a coleta de dados, a principal ferramenta utilizada foi a entrevista
semiestruturada. O contato inicial com os participantes se deu via e-mail institucional,
apresentando brevemente a pesquisa e formalizando o convite para a entrevista. Embora
alguns sujeitos tenham aceitado prontamente, foi necessdrio um segundo e-mail e alguns
contatos presenciais para conseguir a adesdo de outros, totalizando 18 entrevistados. As
entrevistas, com duracdo entre trinta e noventa minutos, foram realizadas presencialmente na
universidade ou por videoconferéncia conforme a preferéncia dos entrevistados. Os roteiros

das entrevistas foram organizados por temas, baseados na revisdao de literatura e em um
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quadro de competéncias pré-definido, com perguntas abertas para incentivar a detalhamento

das experiéncias e percepgoes dos entrevistados.

Objetivos especificos Sujeitos de Pesquisa
A) Investigar quais sdo as competéncias necessarias para os Trés (3) servidores docentes que exerceram o
futuros chefes de departamentos académicos. cargo de Diretor(a) do CCA.

Vinte e um (21) servidores docentes que
ocuparam o cargo de chefe de departamento
académico no CCA.

B) Validar o rol das competéncias necessarias para o
desempenho do cargo de chefe de departamento académico.

Representante da Coordenadoria de
Capacitagdo de Pessoas (CCP) e a propria
pesquisadora através de pesquisa documental.

C) Analisar as acdes atuais da UFSC para o desenvolvimento de
competéncias dos gestores.

D) Identificar os aspectos favoraveis e os desafios na atual
politica da UFSC no que se refere ao desenvolvimento de
competéncias de gestdo.

A proépria pesquisadora através de pesquisa
documental.

E) Propor um programa de desenvolvimento de competéncias
especifico para chefes de departamentos académicos que atenda
tanto os atuais quanto os futuros ocupantes do cargo.

A propria pesquisadora apos a analise de
dados.

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Para garantir o anonimato, as entrevistas foram transcritas e os participantes
identificados por codigos alfanuméricos (D1 a D3 para diretores ¢ E1 a E18 para ex-chefes de
departamento), e o(a) representante da CCP foi referido(a) de forma neutra. A analise dos
dados foi feita através de analise de conteudo tematica (Bardin, 2011). A interpretacdo dos
dados foi predominantemente indutiva, partindo de dados particulares para inferir verdades
gerais, com elementos dedutivos na defini¢do das categorias de andlise. Os resultados foram
apresentados por agregacdo de dados, utilizando a frequéncia de citagdes e o niimero de
entrevistados, assegurando o anonimato.

A pesquisa foi conduzida em conformidade com as diretrizes éticas para pesquisas
com seres humanos, aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa da UFSC. Todos os
participantes foram informados sobre os objetivos, anonimato e confidencialidade dos dados,
e assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) antes das entrevistas. As
gravagOes foram realizadas apenas com permissdo, e todas as informagdes identificaveis
foram omitidas da analise. Gravacgdes, transcricoes e¢ dados serdo armazenados de forma

segura por um periodo minimo de 5 anos.

Revista GUAL, Florianépolis, v. 19, p. 01-23, 2026 www.gual.ufsc.br@_@.@_@,’
8|Pagina



COMPETENCIAS DE GESTAO: UM ESTUDO COM CHEFES DE DEPARTAMENTO ACADEMICO DE UMA
UNIVERSIDADE FEDERAL BRASILEIRA
DOI: https://doi.org/10.5007/1983-4535.2026.e107500

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Iniciamos a analise dos dados coletados, examinando as entrevistas € os documentos
institucionais conforme as categorias pré-definidas: competéncias, competéncias de gestdo e
desenvolvimento de competéncias. Essas categorias, que emergiram das falas dos
entrevistados, foram posteriormente subdivididas em subcategorias para uma analise mais
granular: Identificacdo de competéncias necessarias para chefes de departamentos, Validagao
do rol das competéncias necessarias para o desempenho do cargo de chefe de departamento,
Anadlise das agdes atuais da UFSC para o desenvolvimento de competéncias dos gestores,
Identificagdo dos aspectos favoraveis e desafios presentes nas estratégias da UFSC

relacionadas ao desenvolvimento de competéncias de gestao.

4.1 IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA CHEFES DE
DEPARTAMENTO

A identifica¢do das competéncias necessarias para chefes de departamento académico
no CCA/UFSC foi realizada através de revisdo bibliografica, analise documental e entrevistas
semiestruturadas com trés ex-diretores(as). Embora os documentos institucionais fornecessem
as atribui¢des da fun¢do, ndo detalhavam as competéncias exigidas.

Os ex-diretores(as) (D1, D2, D3) destacaram a necessidade de desenvolvimento de
competéncias de gestdo para docentes em cargos de chefia. D1 ressaltou a importancia da
formagdo gerencial autodidata devido a inexisténcia de preparo formal, enquanto D2 defendeu
cursos especificos sobre atribuigdes e legislagdes. D3 criticou a falta de preparo sistematico
no Brasil, comparando com universidades no exterior que contam com gestores profissionais.
A complexidade da fun¢do foi um tema recorrente: D1 mencionou que a chefia acaba sendo
inevitavel para novos docentes e a necessidade de inteligéncia emocional, lideranca e
resiliéncia; D2 observou o desconhecimento das atribuigdes do cargo por muitos; € D3 notou
uma transi¢ao da época em que ocorriam disputas por chefias para o desinteresse atual, onde o
cargo tornou-se uma "obrigagdo circunstancial”, exigindo habilidades interpessoais para lidar
com conflitos.

Criticas a0 modelo de gestdo universitaria incluiram a falta de continuidade e
governanga robusta, com D3 argumentando que o foco na produtividade cientifica individual
desmotiva a gestdo institucional, afirmando também, que 4s vezes "o populismo ganha em

relagdo a competéncia". D1 sugeriu formagdes em gestdo durante o estagio probatorio e D2
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mencionou que a estrutura de lideranga universitdria atual é deficitdria em preparo legal e
institucional, e que cursos formais e orientacdes centralizadas ajudariam a minimizar essas falhas.
Quanto as competéncias importantes, DI destacou habilidades interpessoais para
engajamento; D2, resiliéncia, didlogo e conhecimento normativo; e D3, delegacdo estratégica
e didlogo. Foram mencionados desafios emocionais e estruturais, com dinamicas
institucionais limitando a ag¢do do gestor.

Sobre o impacto das competéncias dos chefes na dinamica do centro, D1 usou a
metafora do "corpo" para ilustrar a interdependéncia departamental, onde o mau
funcionamento de um departamento pode afetar todo o centro de ensino. D2 apontou que a
resolugdo interna de problemas pelos chefes alivia a carga da dire¢do. D3, posteriormente,
defendeu a conexdao do trabalho académico com demandas sociais. Quanto aos desafios
futuros, D1 ressaltou a compreensdo da natureza politica do cargo; D2, o entendimento do
funcionamento universitario e adaptagdo; e D3, a superacdo da burocracia, conectando o
trabalho académico as demandas sociais, exigindo resiliéncia e criatividade.

Ao serem perguntados sobre exemplos de chefes exemplares foram mencionados
aqueles que resolveram problemas complexos com sabedoria (D1), enfrentaram problemas
diretamente, priorizaram decisdes coletivas e aplicaram normativas (D2), ou tomaram
decisdes estratégicas de longo prazo (D3). As competéncias associadas foram didlogo,
proatividade, mediacdo de conflitos, conhecimento legal, visdo estratégica e resiliéncia. Sobre
o suporte da UFSC, D1 sugeriu capacitacdo no estagio probatdrio e cursos praticos
obrigatorios; D2, cursos continuos baseados em diagndstico das dificuldades atuais; e D3,
uma reavaliagdo da postura institucional sobre capacitacao de gestores.

Concluiu-se, nesta etapa, que a chefia de departamento exige um equilibrio de
conhecimentos, habilidades e atitudes, destacando-se proatividade, inteligéncia emocional,
mediagdo de conflitos e conhecimento da dindmica universitaria, frequentemente
desenvolvidas pela experiéncia. Esta anélise inicial serviu como base para a valida¢dao das

competéncias com ex-chefes.

4.2 VALIDACAO DO ROL DAS COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA O CARGO DE
CHEFE DE DEPARTAMENTO

Para validar as competéncias essenciais aos chefes de departamento, esta etapa utilizou

pesquisa bibliografica, anédlise documental e entrevistas semiestruturadas com 14 docentes da
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UFSC, identificados como E1 a E14 que ja foram chefes ou sdo atualmente em seu segundo
mandato. A perspectiva dos diretores do CCA, também subsidiou esta validagao.

A analise documental, abrangendo o Regimento Geral da UFSC e o Regimento do
CCA, foi importante para contextualizar as atribuigdes do chefe de departamento. Fungdes
como "presidir o Colegiado do Departamento", "elaborar o plano de aplicagdo de recursos" e
"representar o departamento"” evidenciam a necessidade de competéncias em lideranga, gestao
administrativa e financeira, além de conhecimento legal e normativo. Essas competéncias,
identificadas na literatura e nos regimentos, foram sistematizadas em um quadro, intitulado
“Competéncias dos Chefes de Departamento: regimentos institucionais e identificacdes na
literatura” que serviu como base para a elaboragdo dos roteiros de entrevista, permitindo que
os participantes validassem e complementassem as competéncias consideradas essenciais para
0 cargo.

As experiéncias prévias em gestdo dos entrevistados foram diversas: metade relatou a
chefia como primeira experiéncia administrativa formal, enquanto a outra metade ja possuia
vivéncia em outras funcdes de gestdo, destacando unanimemente a contribuicdo dessas
experiéncias para o desenvolvimento de competéncias. Os que iniciaram sem experiéncia
prévia enfatizaram o aprendizado pratico, muitas vezes com apoio dos chefes de expediente.

Sobre a¢des de desenvolvimento da UFSC antes de assumir o cargo, a maioria nao
participou ou desconhecia capacitagdes especificas; apenas dois citaram cursos gerais, nao
focados em chefias de departamento. Alguns mencionaram experiéncias profissionais
externas como fonte de conhecimento em gestdo. A auséncia de preparo formal resultou em
aprendizado pratico, com E7 e E12 ressaltando os riscos do desconhecimento de normativas.
Durante o mandato, a situagcdo foi similar, com a maioria ndo participando de iniciativas
especificas, e alguns mencionando cursos gerais ou sobre sistemas. Houve insatisfagdo com a
superficialidade das agdes e sugestdo de capacitacdes mais longas e praticas, com E12
apontando a dificuldade de conciliar docéncia e gestdo, evidenciando sobrecarga e falta de
tempo para capacitagao.

Os docentes expressaram significativa demanda por desenvolvimento de
competéncias, agrupadas em: Gestdo Administrativa (clareza nas atribuigdes, conhecimento
de sistemas como SPA, compras, patrimdnio, e treinamento introdutdrio); Relacdes
Interpessoais e Intrapessoais (gestdo de conflitos, comunicagdo — convencer, conciliar —

inteligéncia emocional e resiliéncia); Conhecimento da Legislagdo (dominio da legislagcdo
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universitaria e processos internos — férias, PAD, or¢amento, compras — devido a inseguranca e
dificuldade decisoria); e Competéncias Politicas/Financeiras (habilidade politica para
negociagao, aliangas, ¢ conhecimento da complexidade financeira e uso de recursos).

As principais atividades desempenhadas como chefes e as competéncias necessarias
incluiram: condu¢do de reunides e gestdo de conflitos, gestdo administrativa e financeira,
gestdo de pessoas, conhecimento da estrutura e legislagdo universitaria, ¢ gestdo do espago
fisico. A pandemia de COVID-19 trouxe desafios adicionais. Sobre a origem das
competéncias, alguns relataram ja possui-las, mas a maioria sentiu falta. Experiéncias
pessoais e profissionais anteriores foram importantes, ¢ alguns demonstraram proatividade na
busca por conhecimento. E8 relatou que a falta de suporte universitario em situacdes
delicadas (conducao de PADs) pode gerar experiéncias "traumaticas".

Ao validar o Quadro “Competéncias dos Chefes de Departamento: regimentos
institucionais e identificagOes na literatura”, a maioria dos entrevistados (7 dos 14) concordou
com o rol apresentado, considerando-o abrangente e relevante. ES o descreveu como "bem
coerente" e "bem completo”, e E12 concordou "100%". Apesar da concordancia geral, foram
sugeridos acréscimos como empatia (E3, E7), gestio de conflitos (El1), inteligéncia
emocional e resiliéncia (E13). A importancia de conhecimentos administrativos para gestores
universitarios gerou respostas variadas: um grupo defendeu sua importincia para clareza e
eficiéncia; outro reconheceu a importancia, mas ponderou a influéncia de outros fatores
(caracteristicas pessoais, equipe); € um terceiro valorizou mais habilidades pessoais,
experiéncia e suporte institucional.

As dificuldades no cargo abrangeram relagdes interpessoais e gestdo de conflitos,
complexidade administrativa e burocracia da UFSC, desafios da pandemia, falta de autonomia
na gestdo de pessoas, problemas de infraestrutura e desconhecimento da legislagdo. As
sugestoes para desenvolvimento de competéncias focaram em treinamentos e capacitagdes
(cursos intensivos ou curtos sobre temas especificos), com propostas de contratacdo de
servigos externos e participacdo de ex-chefes para compartilhamento de experiéncias.

Concluiu-se que o rol de competéncias de gestdo necessarias foi identificado
inicialmente pela bibliografia e validado/complementado pelas entrevistas. A analise, baseada
em Maximiano (2009), categorizou essas competéncias em intelectuais, interpessoais,
técnicas e intrapessoais. Este rol demonstra que a chefia eficaz exige um amplo conjunto de

conhecimentos, habilidades e atitudes, destacando-se, além das técnicas, as interpessoais
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(lideranga, gestdo de pessoas, comunicagdo, Vvisdo estratégica) e intrapessoais
(autoconhecimento, resiliéncia). A subse¢do seguinte analisara as agdes atuais da UFSC para

o desenvolvimento dessas competéncias.

4.3. ANAI:ISE DAS ACOES ATUAIS DA UFSC PARA O DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS DOS GESTORES

Para atender ao objetivo especifico “C”, analisamos as agdes atuais da UFSC para o
desenvolvimento de competéncias de gestores, com foco na capacitacdo de chefes de
departamento académico. Para isto, foram utilizados os Planos de Desenvolvimento de
Pessoas (PDP) da UFSC e as programacdes de eventos de capacitacdo do Sistema Gestor de
Capacitacao de 2020 a 2024.

O PDP 2024, elaborado pela PRODEGESP ¢ PROGRAD (via PROFOR), organiza as
acoes de desenvolvimento em Linhas de Desenvolvimento (Iniciagcdo ao Servigo Publico,
Formacdo Geral, Gestdo, Inter-relacdo entre Ambientes e Especifica) dentro de Programas
Tematicos, abrangendo servidores docentes e técnico-administrativos. O planejamento do
PDP inicia-se com o Levantamento de Necessidades de Desenvolvimento (LND), que
identifica lacunas de performance e oportunidades de melhoria. O LND 2023, base do PDP
2024, foi realizado em trés etapas: Identificacdo, Registro e Andlise/Priorizacdo de
Necessidades, garantindo que o plano atenda as demandas da instituigdo.

A andlise dos eventos de capacitagdo promovidos pela CCP (Coordenadoria de
Capacitacao de Pessoas), que inclui a Escola de Gestores, € pelo PROFOR entre 2020 e 2024
revelou uma diversidade de temas, como gestdo de pessoas, lideranca, gestdo de processos e
legislacdo. No entanto, foi identificada uma lacuna na formagdo especifica para chefes de
departamento académico, com poucos eventos focados nas competéncias exigidas para essa
funcao.

A entrevista semiestruturada com um(a) representante da CCP complementou essa
analise. Com mais de 10 anos de experiéncia, o(a) entrevistado(a) destacou os desafios da
gestdo por competéncias na UFSC, incluindo a dificuldade de mapeamento de pessoal ¢ a
complexidade da gestdao universitaria, acentuada pela auséncia de um modelo especifico para
universidades e pela tomada de decisdo colegiada. Essa complexidade, segundo ele(a),
dificulta a aplicagdo de metodologias e afeta o planejamento e a execucdo das agdes de

desenvolvimento.
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Ao ser questionado(a) sobre a existéncia de discussdoes na UFSC sobre a capacitacio
de chefes de departamento com base em competéncias, a resposta foi negativa e, que, embora
o Decreto n° 5.825/2006 estabeleca linhas de desenvolvimento que poderiam abranger acdes
para formacdo de chefias, ndo had agdes predefinidas especificamente para chefes de
departamento; os cursos ofertados sdo mais genéricos. Além disso, a Escola de Gestores da
UFSC, criada em 2016 para potencializar a formagao de gestores, estava, na época, com suas
atividades suspensas. O objetivo da Escola de Gestores, segundo ele(a), vai além da
capacitagdo técnica, buscando promover uma reflexdo mais ampla sobre a gestdo
universitaria, incluindo temas como lideranca e relacdes humanas. O(a) representante
defendeu a profissionalizacdo da gestdo, afirmando que a formacdo ¢ essencial para um bom
gestor.

O servidor(a) entrevistado(a) da CCP informou que as demandas de capacitagdao
recebidas pelo setor se concentram em questdes operacionais € de apoio as secretarias, € nao
em aspectos comportamentais da gestdo. No entanto, ele(a) vislumbra a possibilidade de um
programa de formagdo que contemple as competéncias necessarias, permitindo aos chefes
avaliar suas necessidades. A ideia de "trilhas de aprendizagem" na Escola de Gestores, com
cursos em areas como lideranga, gestdo de equipes ¢ normativas, foi mencionada como uma
forma de estruturar esse programa.

O(a) entrevistado(a) reforcou a importancia de todas as competéncias mapeadas na
pesquisa, especialmente lideranca, gestdo de conflitos, gestdo de pessoas e conhecimento das
normativas, validando também a relevancia do quadro de competéncias. Ele(a) sugere que o
formato de trilhas de aprendizagem garantiria um "minimo de desenvolvimento" e capacitaria
o gestor a aplicar os conhecimentos na préatica.

A complexidade de implementar um programa de desenvolvimento de pessoas na
UFSC foi destacada, mencionando a falta de uma agao especifica para chefes de departamento
como uma lacuna. A individualizagao dos servidores e o sentimento de falta de pertencimento
a institui¢do, possivelmente acentuados pela pandemia, dificultam o engajamento em agdes de
desenvolvimento. O(a) entrevistado(a) defende a necessidade de uma "transformacao" que
resgate o sentimento de pertencimento e valoriza¢ao da instituicdo. Ele(a) também observa
que as formacdes externas nem sempre se convertem em beneficios para a UFSC e reforga a
importancia do PDP como instrumento de didlogo para alinhar as demandas de capacitagao as

necessidades da instituicao.

Revista GUAL, Florianépolis, v. 19, p. 01-23, 2026 www.gual.ufsc.br@_@.@_@,’
14| Pagina



COMPETENCIAS DE GESTAO: UM ESTUDO COM CHEFES DE DEPARTAMENTO ACADEMICO DE UMA
UNIVERSIDADE FEDERAL BRASILEIRA
DOI: https://doi.org/10.5007/1983-4535.2026.e107500

Em sintese, a analise do PDP 2024 e da entrevista com o(a) representante da CCP
confirmou a lacuna na capacitagdo especifica para chefes de departamento académico na
UFSC. A falta de acdes direcionadas, a complexidade da gestdo universitaria, a dificuldade
em implementar um modelo de desenvolvimento baseado em competéncias e a baixa procura
por cursos na area de gestdo sdo desafios evidentes. A inten¢do de retomar a Escola de
Gestores ¢ a implementacdo de trilhas de aprendizagem surgem como possibilidades
promissoras, alinhadas as iniciativas estratégicas do Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) da UFSC, mas exigem a supera¢do desses desafios.

Com base nas informagdes coletadas de entrevistas com ex-diretores(as) e ex-chefes
de departamento, além de dados da CCP e pesquisas documentais, conseguimos analisar as
estratégias da UFSC para o desenvolvimento de competéncias de gestao.

Sendo assim, a proxima subse¢do investigara os aspectos favoraveis e os desafios
presentes nas estratégias da UFSC para o desenvolvimento de competéncias de gestdo,

buscando subsidios para a proposta de intervengao que serd apresentada a seguir.

4.4 IDENTIFICACAO DOS ASPECTOS FAVORAVEIS E DESAFIOS PRESENTES NAS
ESTRATEGIAS DA UFSC RELACIONADAS AO DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS DE GESTAO

Esta subsegdo apresenta os aspectos favoraveis que impulsionam o sucesso dos
programas de capacitagdo e os desafios que precisam ser superados. Nossa andlise se
fundamenta tanto em documentos institucionais quanto nas perspectivas que surgiram em
nossos didlogos anteriores.

Quanto aos aspectos favoraveis, a UFSC demonstra um compromisso com o
desenvolvimento de competéncias de gestdo, impulsionado por politicas publicas e
institucionais. A universidade se beneficia de diversos pontos fortes em suas iniciativas de
desenvolvimento de competéncias. A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP) e a Coordenadoria de Capacitacdo de Pessoas (CCP) fornecem uma estrutura
importante para a qualificacdo de servidores, com diretrizes e um arcabouco legal que
valorizam a capacita¢do. A oferta de cursos relevantes pela CCP em éreas como lideranga,
gestdo de conflitos, negociagdo e planejamento institucional, mesmo que ndo sejam
exclusivos para chefes de departamento, sdo importantes para o desenvolvimento gerencial.

Além disso, a Escola de Gestores da UFSC, apesar de inativa, possui um potencial

estratégico reconhecido no PDI 2020-2024, visando homogeneizar conhecimentos e
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aprofundar temas de desenvolvimento profissional. O Programa de Formagdo Continuada
(PROFOR), obrigatorio para docentes em estdgio probatdrio, também serve como um ponto
de partida para a introdugdo de temas de gestdo universitaria. A proatividade de alguns
docentes, que buscam capacitacdo fora da UFSC e possuem experiéncias prévias em gestao, e
a consciéncia sobre a importancia do desenvolvimento de competéncias para o exercicio da
chefia, manifestada por parte dos entrevistados, sdo aspectos positivos que podem ser
aproveitados.

Apesar dos pontos fortes, a UFSC enfrenta alguns desafios no desenvolvimento de
competéncias de gestdo. A falta de direcionamento especifico para chefes de departamento
académico ¢ uma lacuna significativa, ja que os cursos da CCP geralmente abordam temas de
forma ampla, sem focar nas necessidades especificas dessa fungdo. A dificuldade de
implementagdo de um modelo de gestdo por competéncias ¢ outro desafio, dada a
complexidade da gestdo universitaria e a resisténcia a mudanca.

A baixa procura por cursos de desenvolvimento e a falta de integragcdo entre as agdes
de desenvolvimento e as pesquisas realizadas na propria instituicdo sdo problemas que
limitam a eficacia dos programas de capacitagdo. Soma-se a isso a sobrecarga de trabalho ¢ a
falta de tempo dos chefes de departamento, que dificultam a participacdo em atividades de
capacitagdo. Por fim, o desinteresse e a sensagao de falta de pertencimento a instituigdo,
acentuados pela pandemia, representam um desafio para a constru¢cdo de uma cultura de
desenvolvimento continuo e engajamento.

Superar esses desafios ¢ importante para que a UFSC possa otimizar suas estratégias
de desenvolvimento de competéncias e, assim, aprimorar a gestio universitaria. E, neste
contexto, que apresentaremos, na subse¢do a seguir, o produto e objetivo principal desta
pesquisa: a estruturacdo de um programa de desenvolvimento de competéncias para chefes de

departamento académico.

45 PROPOSICAO DE UM PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS  ESPECIFICO PARA CHEFES DE DEPARTAMENTOS
ACADEMICOS

Este programa de capacitacdo foi concebido para promover o desenvolvimento

continuo de competéncias entre os chefes de departamento académico da UFSC, tanto os

atuais quanto os futuros. Reconhecendo a importancia da aprendizagem experiencial e o
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desafio de sensibilizar para a gestdo na instituicao, a proposta integra acdes de comunicagao e
sensibilizacao com trilhas de aprendizagem personalizadas.

A fase inicial do programa foca na comunicacdo e sensibilizagdo para aumentar a
conscientizacdo sobre a importancia do desenvolvimento de competéncias em gestio, superar

resisténcias e maximizar a adesdo. As agoes incluem:

o Acoes diretas: palestras com chefes e ex-chefes, divulgacao de materiais informativos
(cartilhas, videos) , além de eventos de integracdo e comunidades de pratica online.

e Campanhas amplas: campanha institucional nos canais da UFSC (site, redes sociais,
e-mail marketing) com comunicagao estratégica € monitoramento.

o Engajamento da Reitoria: participacdo ativa do(a) Reitor(a), Vice-Reitor(a) e Pro-

Reitores(as) em mensagens de apoio, eventos, discursos e politicas de incentivo.

O objetivo ¢ motivar os docentes a ver a formagdo como uma oportunidade de
crescimento e melhoria da gestdo na UFSC, preparando-se para as trilhas de aprendizagem.

A aprendizagem continua ¢ a base do programa, com as trilhas de aprendizagem
oferecendo uma abordagem flexivel e personalizada (Freitas (2002), Freitas ¢ Brandao (2006),
e Lopes e Lima (2019). Uma trilha ¢ um conjunto sistematizado de acdes de desenvolvimento
que utiliza multiplas formas de aprendizagem para adquirir e produzir conhecimentos e
desenvolver as competéncias necessarias aos objetivos institucionais (Reisch,2019). As
vantagens das trilhas incluem a clareza sobre as competéncias necessarias, nivelamento de
conhecimentos, estimulo ao autodesenvolvimento, um ambiente de aprendizagem continua e a
potencializacdo do processo a partir de diferentes estimulos (Reisch, 2019). O programa
integra aprendizagem formal (cursos, treinamentos) e informal (experiéncia, interagdo,
reflexdo), reconhecendo a importancia de ambas para o "saber-fazer" e "saber-ser" na gestdao
(Ruas, 2001).

A estrutura do programa estd organizada em trés niveis hierarquicos: Eixos Tematicos,
Trilhas de Aprendizagem e Solugdes de Aprendizagem. Os Eixos Tematicos baseiam-se nas
quatro categorias de competéncias gerenciais de Maximiano (2009): intelectuais,
interpessoais, técnicas e intrapessoais. Nestas categorias as competéncias requeridas para
chefes de departamento foram distribuidas, fornecendo uma estrutura organizada. Cada Eixo
Teméatico desdobra-se em Trilhas de Aprendizagem, que agrupam competéncias
correlacionadas para um percurso de aprendizagem focado. Segue abaixo a Figura 1, que

apresenta as trilhas de aprendizagem propostas por esta pesquisa.
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Figura 1 Eixos e trilhas de aprendizagem

Trilha 1 -
Trilha 1- Gestéo Conher_:lmemo legale
Estratégica e normativo
Inovagao ) )
¢ Eixo 1 - Intelectual Eixo 3 - Técnico Trilha 2- Orgamentoe
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Administrativa e

Financeira
administrativas
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Autoconhecimento e
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pessoal

) . Eixo 2 - Interpessoal Eixo 4 - Intrapessoal .
Trilha2- i i Trilha 2- Etica,

Trilha 1 - Lideranca e
Gestao de Pessoas

Comunicagao e
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Responsabilidade e
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Fonte: elaborado pelos autores (2025).

O Eixo 1: Competéncias Intelectuais foca em capacidades como gestao administrativa
e financeira, pensamento analitico, planejamento, tomada de decisdo e visdo estratégica e
sistémica, destacando a necessidade de cursos especificos para a gestdo universitaria.

O Eixo 2: Competéncias Interpessoais visa desenvolver habilidades para interacdo
eficaz com a comunidade universitaria, necessitando de cursos especificos sobre feedback,
delegacdo e conducao de reunides.

O Eixo 3: Competéncias Técnicas concentra-se nos conhecimentos e habilidades
especificos para as atividades do chefe de departamento, como legislacdo, normas e sistemas
da UFSC, com demanda por treinamentos mais especificos sobre sistemas de informacao para
a gestdo de departamentos.

Por fim, o Eixo 4: Competéncias Intrapessoais visa o desenvolvimento de
competéncias essenciais para o equilibrio emocional do chefe, como autoconhecimento e
resiliéncia, necessitando de acdes formativas especificas com cursos e atividades praticas.

Para compor as trilhas de aprendizagem, o programa identifica diversas solu¢des de
aprendizagem nos ambientes interno e externo a UFSC, vinculadas as competéncias que
desenvolvem. Além dos cursos da CCP/UFSC, sdo consideradas opg¢des de escolas de
governo, priorizando cursos sem custo financeiro, bem como videos, livros e artigos, visando
complementaridade e flexibilidade de acesso. A estrutura das trilhas oferece flexibilidade para

que o gestor escolha o caminho que melhor se adapta a sua disponibilidade de tempo, recursos
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e estilo de aprendizagem. Com isso, espera-se que os chefes de departamento estejam mais

preparados para os desafios da gestao universitaria e para o sucesso da instituicao.

5 CONCLUSAO

Esta pesquisa investigou as competéncias de gestdo em chefes de departamento
académico no Centro de Ciéncias Agrarias (CCA) da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), buscando compreender as competéncias essenciais para a funcdo, os desafios
enfrentados e as lacunas no desenvolvimento desses gestores. A partir de um estudo de caso
qualitativo, que envolveu entrevistas com ex-diretores(as) do CCA, ex-chefes de
departamento e um(a) representante da Coordenadoria de Capacitacdo de Pessoas (CCP),
além da andlise de documentos institucionais, a pesquisa construiu um diagnostico das
necessidades de desenvolvimento e propds um programa de capacitacdo especifico para o
contexto do CCA/UFSC, baseado em trilhas de aprendizagem. As consideragdes finais a
seguir sintetizam as principais contribui¢cdes do estudo, suas implicagdes para a formacao de
gestores universitarios e as perspectivas para futuras pesquisas.

Acreditamos que este estudo oferece contribui¢des significativas para a area da gestio
universitaria e, em especial, para a pratica da gestdo de departamentos académicos na UFSC.
Destaca-se a construgdo do conhecimento baseado nas experiéncias e perspectivas dos
proprios gestores, que vai além das abordagens genéricas e prescritivas frequentemente
encontradas na literatura.

Uma das principais contribuigdes, a0 nosso ver, estd no mapeamento das competéncias
necessarias para o cargo de chefe de departamento académico. A pesquisa ndo apenas
identificou, mas também categorizou e analisou as competéncias essenciais para chefes de
departamento académico, construindo um perfil do gestor universitario e fornecendo um
diagnodstico das habilidades e conhecimentos necessarios para a lideranga eficaz nesse
contexto.

Outra contribui¢do que traz este trabalho ¢ a compreensdo contextualizada dos
desafios da gestdo, pois foi além da simples identificacdo dos desafios, explorando as suas
causas e consequéncias e demonstrando como a falta de preparo para a gestdo, a sobrecarga
de trabalho, a cultura institucional e outros fatores contextuais impactam o desempenho dos

chefes de departamento e a dindmica dos centros de ensino.
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Também ¢ possivel afirmar que tivemos uma contribui¢do significativa ao
constituirmos um diagndstico das necessidades de desenvolvimento para os ocupantes do
cargo de chefe de departamento. Além disso, a andlise das ag¢des de desenvolvimento
oferecidas pela UFSC evidenciou a lacuna existente na formagdo especifica para chefes de
departamento académico, apontando para a necessidade de programas mais personalizados as
competéncias importantes para a fungao.

E, por fim, acreditamos que a maior contribui¢cdo, que ¢ o objetivo principal e produto
desta pesquisa, ¢ a proposta do programa de desenvolvimento de competéncias especifico
para chefes de departamento académico. O programa proposto, baseado em trilhas de
aprendizagem flexiveis e personalizadas, representa uma contribuicdo para a formacdo de
gestores académicos, oferecendo uma alternativa aos modelos tradicionais de capacitagdo e
promovendo uma cultura de aprendizagem continua na instituigao.

Os resultados deste estudo tém implicagdes relevantes para a formagdo de gestores
universitarios, sugerindo a incorporagdo das competéncias importantes identificadas nas ag¢des
de desenvolvimento, o estimulo a aprendizagem continua e a reflexdo critica, e a valoriza¢ao
da experiéncia e do conhecimento tacito.

A presente pesquisa também abre caminho para futuras investigagdes, como a
replicagdo do estudo em outros contextos, a avaliacdo da efetividade do programa proposto, a
analise da resisténcia 2 mudanga na cultura institucional e o estudo da implementacdo da

gestdo por competéncias em universidades.
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