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RESUMO

A universidade ¢ uma institui¢do que possui como matéria-prima o conhecimento e que existe
para alavancar a sociedade e contribuir para seu desenvolvimento, objetivando a formacao de
profissionais qualificados. Em razdo das dificuldades de gestdo que as universidades
enfrentam e dos desafios que se apresentam, elas devem preocupar-se com a capacitagdo e
desenvolvimento ndo apenas de seu corpo docente, mas também de técnicos, especialmente
da geréncia, pois ela ¢ o alicerce de funcionamento da organiza¢ao. Em fungio do papel que
os gestores universitarios de nivel intermedidrio desempenham e da complexidade das
atribuicdes que lhe sdo destinadas, esses profissionais precisam estar bem preparados, devem
ser competentes no desempenho de suas fungdes e estas devem estar alinhadas aos anseios da
organiza¢do. Este trabalho ¢, em sua abordagem, qualitativo. Quanto aos fins, o presente
estudo pode ser classificado como exploratdrio e descritivo. Quanto aos meios de investigacao
utilizados nesta pesquisa, elapode ser classificada como bibliografica. Dessa maneira, o
objetivo deste artigo ¢ apresentar um referencial tedrico para o inicio das discussdes sobre o
papel desempenhado pelos gestores intermedidrios na gestdo das universidades federais e
sobre as competéncias necessarias para a execugao de suas atividades.

Palavras-chave: Gestores universitarios intermediarios. Competéncias. Desenvolvimento de
competéncias gerenciais.

ABSTRACT

The university is an institution that has knowledge as its raw material and that exists to
leverage society and to contribute to its development, aiming at the training of qualified
professionals. Due to the management difficulties that universities present and the challenges
that emerge, they should be concerned with the training and development not just of their
faculty, but also of their technical staff, especially in management, because it is the foundation
of the organization's functioning. Because of the role that intermediate level university
managers play and because of the complexity of the assignments given to them, these
professionals must be well prepared, must be competent in performing their duties and should
be aligned to the expectations of the organization. This work is qualitative in its approach. In
its purposes, this study can be classified as exploratory and descriptive. As for the means of
investigation used in this research, it can be classified as bibliographic. Thus, the objective of
this paper is to present a theoretical framework to begin discussions on the role of
intermediate managers in the management of federal universities and on the skills needed to
perform their activities.

Keywords: University managers. Competencies. Management development.
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1 INTRODUCAO

O aspecto central da sociedade no século XXI ¢ a caracterizagdo do conhecimento
como o ativo de produgdo mais importante, diante dos ativos tradicionais de mao de obra,
capital e tecnologia, sendo também o grande diferencial competitivo das empresas e dos
paises (ZABOT; SILVA, 2002).

Visualiza-se que a antiga vida organizacional, baseada no capital e no uso intensivo da
mao de obra, estd desaparecendo rapidamente. A nova logica representa uma mudanga
fundamental na forma como as organizacdes atuarao no futuro, de modo que somente as
organizagdes capazes de desenvolver competéncias que sigam essa nova logica apresentardo
maiores chances de continuar competindo. As pessoas que nao acompanharem essas
mudangas e ndo desenvolverem as novas competéncias exigidas se tornardo tdo obsoletas
quanto operarios desqualificados em uma industria de alta tecnologia (TREVIZAN, 2004).
Como reflexo das mudangas no ambiente organizacional das Ultimas décadas, pode-se notar
que ha uma crescente valorizagdo das pessoas, o que pode ser atribuido as mudancas
constantes com que se deparam as organizagdes ¢ a necessidade de respostas mais rapidas e
que se apliquem a questdes mais complexas, como as novas formas de organizacdo do
trabalho e a mudanga de postura das proprias pessoas (BITENCOURT, 2001). Visto isso,
percebe-se que “as novas formas de trabalho possuem um ponto comum, a necessidade de
participagdo mais efetiva das pessoas tendo como base o desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes, ou seja, desenvolvimento de competéncias” (BITENCOURT, 2001, p.
18).

Nesse contexto, tem-se a figura da universidade, que ¢ uma instituicdo que possui
como matéria-prima o conhecimento e que existe para alavancar a sociedade e contribuir para
seu desenvolvimento, objetivando a formacdo de profissionais qualificados. Portanto, trata-se
de uma institui¢do necessaria para os caminhos de desenvolvimento de um pais (TREVIZAN,
2004). Em razao das dificuldades que as universidades enfrentam e dos desafios que se
apresentam, elas devem preocupar-se com a capacitagao e desenvolvimento ndo apenas de seu
corpo docente, mas também de técnicos, especialmente da geréncia, pois esta ¢ o “alicerce de
funcionamento da organizacdo. Sdo eles os responsaveis por propiciar e facilitar a capacitacao
de toda a sua equipe” (TREVIZAN, 2004, p. 3).

Em fung¢do do papel que os gestores universitarios de nivel intermediario

desempenham e da complexidade das atribuicdes que lhe sdao destinadas, esses profissionais
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precisam estar bem preparados, devem ser competentes no desempenho de suas fungdes e
estas devem estar alinhadas aos anseios da organizagao.

E fato que, na administragio publica federal, existe a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), dentre cujas diretrizes figura a promocdo da
capacitagdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o exercicio de atividades de diregdo
e assessoramento.

Visto isto, percebe-se que um dos temas da area de administragdo que tém mais
intensamente transitado entre o ambiente académico e o empresarial ¢ o que trata do conceito
de competéncia e de sua apropriacdo no espago organizacional (FISCHER et al., 2008).

No que diz respeito ao desenvolvimento de competéncias gerenciais, verifica-se que
esta ¢ uma area que, apesar de possuir reconhecida importancia, tem sido pouco desenvolvida
nas organizagdes, onde ainda prevalece a visdo tradicional de qualificacio (BITENCOURT,
2001).

Dessa maneira, o objetivo deste artigo ¢ apresentar um referencial tedrico para o inicio
das discussdes sobre o papel desempenhado pelos gestores intermedidrios na gestdo das
universidades federais e sobre as competéncias necessarias para a execugdo de suas

atividades.

2 METOLODOGIA

Quanto a sua abordagem, este estudo caracteriza-se por ser qualitativo, j& que nao faz
uso de métodos quantitativos na analise do material apresentado.

Quanto aos fins, o presente estudo pode ser classificado como exploratdrio e descritivo
— exploratorio por permitir ao investigador aumentar sua experiéncia em torno de determinado
problema (TRIVINOS, 2009) e descritivo por, conforme Gil (2002), ter como objetivo
primordial a descrigdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdo entre variaveis.

Quanto aos meios de investigagdo utilizados nesta pesquisa, esta pode ser classificada
como bibliografica, considerando que abrange bibliografia tornada publica em relagdo ao
tema em estudo, sendo que a principal vantagem desse tipo de pesquisa, segundo Gil (2002), ¢
permitir ao pesquisador uma cobertura ampla de inumeros fatos que, em outro caso, teria que
pesquisar diretamente. Por essa razao, foi realizada uma investigacdo sobre os seguintes

assuntos: competéncias, competéncias gerenciais, o papel do gerente, a universidade e o
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desenvolvimento de pessoas nas universidades federais. As principais referéncias deste estudo
sdo Bitencourt (2001), Ruas (2005), Trevizan (2004), Fleury (2008), Zarifian (2008), entre

outras.

3 COMPETENCIAS

A forma como as organizacdes efetuam a gestdo de pessoas passa por grandes
transformagdes em todo o mundo, “motivadas pela inadequagdo dos modelos tradicionais de
gestdo de pessoas no atendimento as necessidades e as expectativas das empresas e das
pessoas” (FISCHER et al., 2008, p. 31). Dentro desse contexto de mudancgas, surgem temas
como o da competéncia, o qual tem despertado crescente interesse dentre os principios e
praticas da gestdo de pessoas no Brasil.

Seja sob a perspectiva estratégica (competéncias organizacionais € competéncias
essenciais), seja sob uma configuracdo mais especifica de praticas associadas a gestdo de
pessoas, 0 que se percebe no ambiente organizacional brasileiro é um crescente destaque para
a nocao de competéncia (RUAS, 2005).

A competéncia ¢ vista por alguns autores (em sua maioria norte-americanos, que
desenvolveram suas pesquisas nos décadas de 1970, 1980 e 1990) como um conjunto de
qualifica¢des que permite um melhor desempenho no trabalho ou em determinada situagao.

Nessa perspectiva, foi proposta por McClelland (1973) a abordagem comportamental,
que ¢ baseada principalmente no desempenho diferenciado, em que a competéncia ¢ avaliada
em termos de comportamento real e definida com base nas caracteristicas basicas,
conhecimentos € motivagdes do individuo (MCCLELLAND, 1973 apud RUTH, 2006).

Por outro lado, segundo Fischer et al. (2008), a partir dos trabalhos de Le Boterf
(1994), Zarifian (1996) e Fleury (1995), foi possivel contestar a definicdo de competéncia
associada a qualificacdo e associd-la as realizacdes das pessoas e ao que elas entregam ao
meio onde se inserem. Nessa abordagem tem-se a competéncia em ag¢do, com um individuo
que sabe e mobiliza seu repertério em diferentes contextos.

Zarifian (2008) diz que competéncia profissional ¢ uma combinagdo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e de comportamentos que se exerce em um
determinado contexto. Ela € verificada na pratica profissional de cada pessoa e, a partir dai,
pode ser validada, competindo a organizagdo da qual o individuo faz parte a identificagdo, a

validagdo e o aprimoramento. Portanto, “competéncia ¢ o tomar iniciativa € o assumir
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responsabilidade do individuo diante de situagdes profissionais com as quais se depara”
(ZARIFIAN, 2008, p. 68).

Para Durand (apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 10) “o conceito de
competéncia esta baseado em trés dimensdes (conhecimentos, habilidades e atitudes), e
engloba ndo apenas questdes de ordem técnicas, mas também a cogni¢do e as atitudes
relacionadas ao trabalho”. Portanto, esta ligado a consecugdo de determinado propdsito em

dimensdes interdependentes, como ilustrado na figura 1, a seguir.

« Informacdo
Conhecimentos « Saber o qué
* Saber o porqué

AAMDETENM
22 FSTENN

Habilidades & \Q

'/'}“JA Atitudes

* Técnica * Querer fazer
* Capacidade + Identidade
2L COI00 sRotciminacion)

Figura 1 As trés dimensdes da competéncia
Fonte: Durand (apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 10).

Na dimensao das competéncias individuais, incluem-se as competéncias gerenciais
que Ruas (2005, p. 48) define como “aquelas que se pretende que coloquem as propostas e
projetos organizacionais e funcionais (areas) em agao”.

Em fun¢do da influéncia que os gerentes normalmente desempenham sobre as
competéncias ou o desempenho de seus subordinados e, como consequéncia, sobre os
resultados das organizagdes, Brandao (2009) afirma que estudos sobre as competéncias
gerenciais tém despertado interesse por parte de organizagdes e pesquisadores. Nesse sentido,
torna-se necessario refletir sobre as questdes relacionadas a formagdo gerencial, tendo em
vista a importancia dada as habilidades e atitudes que dificilmente sdo desenvolvidas via
treinamento tradicional (BITENCOURT, 2001).

O quadro a seguir expde as competéncias listadas por Maximiano (2004), juntamente

com sua defini¢do e alguns exemplos que visam a clareza na exposi¢ao.
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Competéncias Definicio Exemplos
* Habilidade de pensar
racionalmente;
Referem-se a todas as formas de o S
. - * Habilidade conceitual, que
. raciocinar. S3o usadas para elaborar .

Intelectuais . L1 . compreende a capacidade de
conceitos, fazer analises, planejar, ensamento abstrato e que se
definir estratégias e tomar decisoes. pens; . que se

manifesta por meio da intuicao,
imaginacao e criatividade.
* Capacidade de entender e atitude
de aceitar a diversidade e
singularidade das pessoas;
33 lid * Capacidade de entender o processo
do as que o gerente usa para liderar d o eibios d
sua equine. trabalhar com seus e motivagdo e usar os principios de
. quipe, tra . motivagao adequados a cada pessoa

Interpessoais colegas, superiores ¢ clientes e e orUno:
relacionar-se com todas as pessoas ETupo,
de sua rede de contatos * Capacidade de entender os

' principios da lideranca e de
efetivamente liderar individuos e
grupos;
* Capacidade de comunicagdo.
Abrange os conhecimentos sobre a » Competéncia técnica € produto de
Técnicas atividade especifica do gerente, da alguma forma de aprendizagem e de
equipe e de sua organizagdo. experiéncia pratica.
* Entendimento do proprio cargo, de
seus requisitos e de seu impacto
sobre a organizacao;
- * Capacidade de compreender
Compreende as habilidades que analirs)ar e controlar o pr() o ’
Henry Mintzberg chamou de prop
. ~ . comportamento, em particular as
introspec¢do, o que significa todas emocdes:
as relagoes e formas de reflexdo e §0Cs;
acio da pessoa a respeito dela * Capacidade de compreender e

Intrapessoais (r;(') cia Eomo' au toe?nailise analisar o comportamento alheio, em
propria, . ' o particular as emogdes alheias;
autocontrole, automotivagao, .

) . * Capacidade de aprender com a
autoconhecimento, capacidade de . A
L . ~ | propria experiéncia e com a
organizagdo pessoal e administragdo A .
4o DroDrio tembo experiéncia alheia;
prop po- * Capacidade de analisar,

compreender e desenvolver as
proprias potencialidades e de
superar as proprias vulnerabilidades.

Quadro 1 Tarefas gerenciais agrupadas em quatro categorias

Fonte: Maximiano (2004, p. 41-42).

O quadro 1 apresenta a contribuicdo de Maximiano (2004) no que diz respeito as
competéncias necessarias a ocupantes de cargos de nivel gerencial, em que a habilidade
conceitual (categoria intelectual), a capacidade de motivar e de liderar equipes (categoria
interpessoal) e o conhecimento sobre a atividade (categoria técnica) sdo complementados pela

categoria intrapessoal, que o autor explica fundamentando-se em Mintzberg.
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Nesse sentido, faz-se necessario conhecer os papéis que sdo desenvolvidos pelos
gestores de modo a poder auxiliar na identificagdo das competéncias necessarias para o
desempenho de suas atividades.

Ao analisar o trabalho de um executivo, Mintzberg (1986) identificou que este vai
além de planejar, organizar, coordenar e controlar. Para ele, essas quatro palavras dizem
pouco do que eles realmente fazem. Assim, as tarefas dos gerentes podem ser descritas em
termos dos varios papéis ou conjuntos organizados de condutas que eles desempenham. Dessa
forma, a atividade de um executivo compreende dez papéis: trés papéis interpessoais que
originam trés papéis informacionais, sendo esses dois grupos responsaveis por capacitar o
executivo a desempenhar quatro papéis decisionais, como apresentado no quadro a seguir

(MINTZBERG, 1986).

Categoria Papel Atividade

Devido a sua posicdo de chefe de uma unidade
Ligado a imagem organizacional, todo executivo precisa

do chefe desempenhar algumas obrigagdes de natureza
cerimonial.

Todo executivo deve motivar e encorajar os
funcionarios, procurando conciliar suas
necessidades individuais e os objetivos da
empresa.

Mantém contatos interpessoais com 0s

Contato subordinados e com a rede de contatos visando
principalmente obter informagdes.

Busca permanentemente a informacao,
interrogando seus contatos e seus subordinados.
Transmite algumas das informagdes privilegiadas
Disseminador diretamente a seus subordinados, que nao teriam
Informacional acesso a elas de outra forma.

Envia algumas de suas informagdes a pessoas ndo
pertencentes a sua unidade. Além disso, precisa
informar e satisfazer pessoas influentes que
controlam sua unidade organizacional.

Procura melhorar sua unidade, adaptando-a as
Empreendedor mudangas do meio ambiente; procura novas
ideias.

Aquele que responde involuntariamente as
Manipulador de pressdes. A mudanga ocorre sem seu controle e se
Decisoria disttrbios vé€ obrigado a agir sob pressdes demasiadamente
fortes para serem ignoradas.

Cabe a ele a responsabilidade de decidir sobre
Locador de quem obtera o que na sua unidade organizacional.
recursos E encarregado de projetar a estrutura de sua
unidade. Autoriza importantes decisoes.

Interpessoal Lider

Monitor

Porta-voz
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Executivos em todos os niveis gastam
Navegador consideravel tempo em negociagdes. Estas sdo
parte integrante do trabalho do executivo.

Quadro 2 Papéis do executivo
Fonte: Mintzberg (1986).
Mintzberg (1986) ainda refor¢a que nenhum papel apresentado pode ser deixado de
lado sem que isso ndo prejudique o trabalho do executivo, porque tudo esté interligado. Para o
autor, a verdadeira dificuldade reside nos papéis informacionais, pois, sem uma total

participacao na informacao administrativa, a equipe administrativa nao funciona.

4 GESTAO DE UNIVERSIDADES NO BRASIL

A universidade, no sentido relativamente preciso de uma comunidade mais ou menos
auténoma de mestres e alunos reunidos para assegurar o ensino de um determinado numero de
disciplinas em um nivel superior, nasceu na Italia, na Franca e na Inglaterra no inicio do
século XIII. As precursoras foram as Universidades de Bolonha, Paris e Oxford,
respectivamente (CHARLE; VERGER, 1996).

Zainko (1998) afirma que o surgimento da universidade brasileira, mesmo que tardio,
se deu sob influéncia das demais universidades do mundo, caracterizando-se inicialmente
como uma escola de formagao de profissionais em nivel superior. Isso é corroborado pelo fato
de que os contornos da universidade brasileira ancoram-se na criacdo de escolas
profissionalizantes ligadas a técnica ou, mais especificamente, ao saber fazer com ampla base
cientifica.

Sobre o modelo tnico adotado de universidade brasileira, Pessoa (2000) afirma que
este se caracteriza pela indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo que surgiu no
contexto desenvolvimentista, € por meio do qual se esperava que a universidade promovesse a
superacdo do atraso cientifico e tecnologico do Pais. Porém, a generalizagdo do modelo
universitario brasileiro, ainda segundo o autor, ndao alterou a adesdo das proprias
universidades ao papel predominante de formacao de profissionais.

No que diz respeito as fun¢des da universidade, Schlemper Junior (1989) afirma que a
mais nobre, do ponto de vista da contribui¢do para a sociedade, ¢ a preparacdo e formacao de
profissionais com pleno dominio de seu campo de atuacdo e dotados de uma formagdo

integrada e humanista dos aspectos do mundo.
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Quanto aos tipos de universidades no Brasil, elas se caracterizam por serem publicas
ou privadas. As universidades federais sdo um tipo de instituigdo publica e gozam de
caracteristicas peculiares se comparadas aos outros tipos. Isso pode ser vislumbrado ja na
Constituicao Federal, cujo artigo 207 apresenta seu modo de funcionamento.

O artigo 207 define que “as universidades gozam de autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, ¢ obedecerdo ao principio de
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao” (BRASIL, 1988).

As universidades federais sdo regidas por diversas leis que regulamentam seu dia a
dia. Essas leis definem a maneira como proceder desde o seu financiamento, sua forma de
realizar compras, até as politicas de gestdo de pessoal. Considerando essas politicas, a se¢do a

seguir tratard especificamente do desenvolvimento de pessoas.

5 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS NA UNIVERSIDADE
FEDERAL

O elemento humano ¢ a fonte primdria das universidades, uma matéria-prima
responsavel pela produg¢do de conhecimento. Por isso, a gestdo de pessoas ¢ o desafio da
gestao universitaria. Dessa maneira, as universidades devem aprimorar sua gestdo de pessoas,
considerando a gestdo sist€émica de seus processos, recursos € todos os seus elementos
(GIRARDI et al., 2010).

Ao se afirmar que as universidades dependem da competéncia de seus professores,
pesquisadores e servidores técnico-administrativos para cumprirem seu papel social, verifica-
se que esses profissionais tém que se manter em constante processo de desenvolvimento, a
fim de assegurar a produgdo de novos conhecimentos e garantir a qualidade das atividades
desempenhadas. No entanto, para que isso ocorra, a propria universidade deve possuir agdes
de desenvolvimento voltadas a valorizacdo das pessoas (GRILLO, 2001). Portanto, para
cumprir o prop6sito das universidades, a gestdo de pessoas deve assegurar o investimento na
capacitagdo continua dos seus profissionais, em boas condi¢des de trabalho e de avaliagdo
(GIRARDI et al., 2010).

Nas universidades federais, a administragdo de pessoas esta fundamentada no
cumprimento das legislagdes federais que tratam do assunto, sendo que a principal delas ¢ a
Lei n°® 8.112 de 1990, que dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da
Unido, das autarquias e das fundacdes publicas federais. Essa lei define diversos

procedimentos de administracdo de pessoal, que vao desde as formas de ingresso, os
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beneficios, os deveres, até as san¢des administrativas cabiveis. No entanto, diversas sdao as
legislacdes complementares a esta, que tratam de assuntos como avaliagdo de desempenho,
progressao funcional e, mais recentemente, a gestdo por competéncias na administragdao
publica federal.

Para tanto, dentre as politicas estabelecidas no ambito federal para a gestao de pessoas,
tem-se a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), instituida pelo Decreto n°
5.707, de 2006, que insere a gestdo de competéncias na administragdo publica federal,
autarquica e fundacional (ENAP, 2011).

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal tem como finalidade a melhoria
da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servi¢os publicos prestados ao cidaddo, por meio do
desenvolvimento permanente do servidor publico e da adequacao das competéncias
requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢des de que eles fazem parte (ENAP,
2011).

A PNDP possui treze diretrizes para balizar sua implementacao e avaliagdo. Sao elas:

L.Incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitagao voltadas
para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;

II. Assegurar o acesso dos servidores a eventos de capacitacdo interna ou
externamente ao seu local de trabalho;

III.Promover a capacitagao gerencial do servidor e sua qualifica¢do para o exercicio de
atividades de dire¢do e assessoramento;

IV.Incentivar e apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas proprias
instituigdes, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de
servidores de seu proprio quadro de pessoal;

V.Estimular a participacdo do servidor em acdes de educacdo continuada, entendida
como a oferta regular de cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de sua
vida funcional;

VlIncentivar a inclusdo das atividades de capacitagdo como requisito para a promogao
funcional do servidor nas carreiras da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, e assegurar a ele a participacdo nessas atividades;

VII.Considerar o resultado das agdes de capacitacdo e a mensuragdo do desempenho do
servidor complementares entre si;
VIIIL.Oferecer oportunidades de requalificacao aos servidores redistribuidos;

[X.Oferecer e garantir cursos introdutorios ou de formagdo, respeitadas as normas
especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que ingressarem no
setor publico, inclusive aqueles sem vinculo efetivo com a administragao publica;

X.Avaliar permanentemente os resultados das acdes de capacitagao;

XI.Elaborar o plano anual de capacitagcdo da instituicao, compreendendo as defini¢des
dos temas e as metodologias de capacita¢do a serem implementadas;
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XII.Promover entre os servidores ampla divulgagao das oportunidades de capacitagao;

XIII.Priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos ofertados pelas
escolas de governo, favorecendo a articulacdo entre elas e visando a construc¢do de
sistema de escolas de governo da Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional de
Administragao Publica — ENAP (ENAP, 2011).

Constata-se, portanto, o fomento que essa politica tem nas agdes de capacitacdo nos
orgdos publicos federais, por meio do entendimento de que o desenvolvimento dos servidores
¢ resultado de um processo continuo de aprendizado e da necessidade de avaliagdo

permanente dos programas implementados, visando a melhoria continua destes.

6 CONSIDERACOES SOBRE O PAPEL DOS GESTORES UNIVERSITARIOS DE
NIVEL INTERMEDIARIO

Para exercer seu papel, o gestor intermedidrio deve ser um profundo conhecedor das
atividades de sua diretoria, ter a percep¢do da conjuntura global da instituicdo e da regido,
saber escutar e dialogar e contribuir para o desenho das politicas universitarias. Trata-se de
um papel de extrema responsabilidade, pois tem como atribui¢gdes instrumentalizar a instancia
superior do que ocorre no ambito de sua diretoria, entender as normas e procedimentos da
universidade e, ainda, fazer com que estes sejam executados.

Dessa forma, segundo trabalho realizado por Tosta (2011), ¢ possivel identificar a
complexidade e a relevancia do trabalho realizado pelos gestores intermedidrios na gestao da
universidade federal brasileira. Algumas atribui¢des/responsabilidades sdo apresentadas a

seguir:

a) papel do gestor ¢ o de manter um ambiente saudavel de trabalho para que a
universidade obtenha o melhor rendimento possivel em funcao do quadro que tem a
disposicao;

b) ele ¢ uma peca fundamental, porque faz exatamente a intermediacdo entre aquilo
que institucionalmente se contempla e se vé como necessidade e aquilo que se
operacionaliza para se concretizar esse olhar institucional;

c) trata-se do cargo de maior responsabilidade dentro da institui¢ao;

d) essa instancia (gestor intermediario) € a mais estabilizadora da instituicao, por ser
significativa e por ser aquela que, em tese, gerencia o0 maior nimero de pessoas;

e) seu papel ¢ fundamental, pois o gestor ¢ visto como uma referéncia dentro da
equipe. Em outras palavras, suas agdes se refletem em toda a equipe;

f) gestor cumpre um papel de comunicador, exigindo-se dele uma habilidade de
comunicacao ¢ de lideranga bastante forte;
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g) ¢ um papel de traducdo dos dois lados, pois tanto traduz a estratégia para o
operacional como coleta as demandas do publico para leva-las para cima, de modo a
instrumentalizar a decisdo;

h) papel de um gestor universitario intermedidrio ¢ o de contribuir, de ser um
facilitador na criagdo e desenvolvimento do conhecimento gerado na universidade.
Embora ndo se diga muito isso, o gestor tem que ter compromisso com resultados.

Como se verifica no exposto acima, 0s gestores universitarios intermediarios exercem
um papel relevante na gestdo das universidades federais, pois sdo pessoas em contato com o
setor estratégico da instituicdo, devendo, portanto, compreender a estratégia da instituicao e,
posteriormente, ter a habilidade de envolver sua equipe na execugdo das tarefas para o alcance
dos objetivos.

Nesse contexto, o desenvolvimento do quadro gerencial das universidades € necessario
para que os profissionais desse quadro possam conduzir seus trabalhos com a efetividade que
lhes ¢ exigida. Assim, essas instituicoes devem envidar esfor¢os para promover acgdes de
desenvolvimento que atendam ndo somente a legislagdo vigente, mas também aos anseios dos

gestores universitarios intermediarios.

REFERENCIAS

BITENCOURT, Claudia Cristina. 4 gestdo de competéncias gerenciais: a contribui¢do da

aprendizagem organizacional. Tese (Doutorado) — Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, Programa de Pos-Graduacdo em Administragdo. Porto Alegre, 2001. 320 f. Disponivel
em: <http://www.lume.ufrgs.br/handle/10183/1793>. Acesso em: 9 set. 2010.

BRANDAO, Hugo Pena. Aprendizagem, contexto, competéncia e desempenho: um estudo
multinivel. Tese (Doutorado) — Universidade de Brasilia, Programa de Pos-Graduagdo em
Psicologia Social, do Trabalho e das Organizagdes. Brasilia, 2009. 363 f. Disponivel em:
<http://www.dominiopublico.gov.br/pesquisa/DetalheObraForm.do?select action=&co_obra
=163134>. Acesso em: 20 abr. 2011.

BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomés de Aquino. Gestdo de competéncias e gestio
de desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Organizagao,
recursos humanos e planejamento. Revista de Administra¢do de Empresas, Sao Paulo, v. 41,
n. 1, p. 8-15, 2001. Disponivel em:
<http://fortium.edu.br/blog/valeria_martins/files/2010/10/Compet%C3%A Ancia-e-
desempenho.pdf>. Acesso em: 2 mar. 2011.

BRASIL. Constitui¢do (1988). Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil. Brasilia, DF:
Centro Grafico do Senado Federal, 1988.

CHARLE, Christophe, VERGER, Jacques. Historia das universidades. Sao Paulo: Editora da
UNESP, 1996.

Revista GUAL, Florianépolis, v. 5, n. 2, p. 01-15, ago. 2012 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
13| Pagina



GESTORES UNIVERSITARIOS: PAPEL E COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA O
DESEMPENHO DE SUAS ATIVIDADES NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2012v5n2p1

ENAP — ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA. Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal. 2011. Disponivel em:
<http://www.enap.gov.br/downloads/pndp.pdf> Acesso em: 9 maio 2011.

FISCHER, André Luiz; DUTRA, Joel Souza; NAKATA, Lina Eiko; RUAS, Roberto.
Absorcao do conceito de competéncia em gestdo de pessoas: a percepcao dos profissionais e
as orientacdes adotadas pelas empresas. In: DUTRA, Joel Souza; FLEURY, Maria Tereza

Leme; RUAS, Roberto Lima (Orgs). Competéncias: conceitos, métodos e experiéncias. Sao
Paulo: Atlas, 2008.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas, 2002.

GIRARDI, Dante Marciano et al. Consideragdes sobre a importancia da aplicagdo da teoria
dos sistemas nos processos de gestdo de pessoas nas universidades: um estudo de caso na
UFFS. In: X COLOQUIO INTERNACIONAL SOBRE GESTAO UNIVERSITARIA NA
AMERICA DO SUL. Anais, 2010, Mar del Plata. Disponivel em:<
http://www.inpeau.ufsc.br/wp/wp-content/BD documentos/coloquiol10/192.pdf > Acesso em:
10 de maio.

GRILLO, A. N. Gestdo de pessoas: principios que mudam a administragdo universitaria.
Florianopolis: [s.n.], 2001.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introducdo a administracdo. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2004.

MINTZBERG, Henry.O trabalho do executivo: o folclore e o fato. Sdo Paulo: Nova Cultural,
1986.

PESSOA, Maria Naiula Monteiro. Gestdo das universidades federais brasileiras: um modelo
fundamentado no Balanced Scorecard. Tese (Doutorado) — Universidade Federal de Santa
Catarina, Programa de P6s-Graduacao em Engenharia da Produgao. Florianopolis, 2000. 304
f. Disponivel em: <http://www.tede.ufsc.br/teses/PEPS1190.pdf>. Acesso em: 3 out. 2010.

RUAS, Roberto Lima. Gestado por competéncias: uma contribui¢do a estratégia das
organizacoes. In: RUAS, Roberto Lima; ANTONELLO, Claudia Simone; BOFF, Luiz
Henrique (Orgs.). Aprendizagem organizacional e competéncias. Porto Alegre: Bookman,
2005.

RUTH, Damian. Frameworks of managerial competence: limits, problems and suggestions.
Journal of European Industrial Training, v. 30, n. 3, p. 206-226, 2006. Disponivel em:
<http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=1550594&show=abstract> Acesso
em: 10 de maio de 2011.

SCHLEMPER JUNIOR, Bruno R. Universidade e sociedade. In: VAHL,Teodoro Rogério;
JUNIOR, Victor Meyer; FINGER, Almeri Paulo (Orgs.). Desafios da administracdo
universitaria. Florianopolis: Editora da UFSC, 1989.

Revista GUAL, Florianépolis, v. 5, n. 2, p. 01-15, ago. 2012 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
14| Pagina



GESTORES UNIVERSITARIOS: PAPEL E COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA O
DESEMPENHO DE SUAS ATIVIDADES NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2012v5n2p1

TOSTA, Humberto Tonani. Competéncias gerenciais requeridas aos gestores intermedidarios
da Universidade Federal da Fronteira Sul. Dissertagdo (Mestrado em Administragdo) —
Universidade Federal de Santa Catarina, Programa de P6s-Graduagao em Administragao.
Floriandpolis, 2011. 143 f.

TREVIZAN, Maria Julia. Competéncias dos gestores administrativos e de apoio em
Universidades Comunitarias. Tese (Doutorado) — Universidade Federal de Santa Catarina,
Programa de Pds-Graduacao em Engenharia da Produc¢ao. Floriandpolis, 2004. 190 f.
Disponivel em: <http://www.tede.ufsc.br/teses/PEPS4057.pdf>. Acesso em: 10 set. 2010.

TRIVINOS, Augusto N. S. Introducdo a pesquisa em ciéncias sociais. Sdo Paulo: Atlas,
2009.

ZABOT, Jodo Batista M.; SILVA, L.C. Mello. Gestdo do conhecimento: aprendizagem e
tecnologia construindo a inteligéncia coletiva. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

ZAINKO, Maria Amelia Sabbag. Planejamento, universidade e modernidade. Curitiba: All
Graf, 1998.

ZARIFIAN, Philippe. Objetivo competéncia: por uma nova logica. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

Revista GUAL, Florianépolis, v. 5, n. 2, p. 01-15, ago. 2012 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
15| Pagina



