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RESUMO

Este artigo analisa a relacdo entre os modelos de gestdo de pessoas a luz da teoria de lideranca
e suas implicagdes no contexto académico. O objetivo desse estudo é analisar os modelos de
gestdo de pessoas: uma revisdo bibliografica a luz da teoria de lideranca no contexto
académico, com abordagem qualitativa. Apos a realizagdo da andlise das teorias sobre a
evolucdo dos modelos de gestdo de pessoas a luz da teoria da lideranca, fica claro que a
gestdo de pessoas desempenha um papel importante na eficicia e na adaptacdo das
instituicdes académicas. As teorias da lideranga sdo fundamentais nesse processo, pois
moldam a cultura organizacional que impacta diretamente a qualidade de ensino e da pesquisa
ofertados pela instituicdo. As instituicdes de ensino enfrentam continuos obstaculos para se
adaptar e atualizar, exigindo que a lideranca promova avangos significativos em todas as areas
académicas. Isso requer lideres que ndo apenas compreendam as variantes da educacdo
superior, mas que também sejam capazes de incentivar € promover a inspiracdo para a
colaboragdo, criatividade e exceléncia entre professores, funcionarios e alunos. Adaptar-se as
demandas constantes, portanto, torna-se fundamental para que essas instituigdes ndo apenas
sobrevivam, mas prosperem no ambiente educacional atual.
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1 INTRODUCAO

Até o ano de 1900, predominava a era industrial, onde a economia era estavel e as
empresas nao tinham necessidade de mudancas significativas. Nesse periodo, as empresas
eram rigidamente reguladas pelas normas e a flexibilidade era minima. Os funcionarios
permaneciam por anos na mesma empresa e, em troca de sua lealdade, tinham estabilidade
(Pontes, 2019).

Observa-se que a evolu¢ao dos modelos de gestdo de pessoas incorporou diversas
atividades ao longo do tempo, mas nem todas sdo retratadas nos modelos de avaliagdo das
praticas de recursos humanos. Segundo Demo et al. (2012), as evolugdes dos modelos de
gestdo de pessoas incluem pagamento de salarios, controle de ponto, registro de empregados,
pedido de beneficios, obrigagdes basicas, treinamento e desenvolvimento gerencial, relagdes
interpessoais, avaliagdo de desempenho e influéncias sobre os funcionarios. Esses elementos
abrangem processos de RH (recrutamento, desenvolvimento e demissdo), sistemas de
recompensas (incentivos, compensacdo, participacdo), mapeamento de competéncias
essenciais, organizacionais, recrutamento e selecdo, engajamento, treinamento,
desenvolvimento ¢ educagdo, condicdes de trabalho, avaliagdo de desempenho e
competéncias ¢ recompensas. Além disso, também sao considerados os sistemas de trabalho e
a organizacao do trabalho.

No contexto do ensino superior, os funciondrios, lideres e professores de uma
instituicdo de ensino interagem diretamente com o alunado, mostrando a importancia da
gestao de pessoas e praticas de recursos humanos que se concentram em treinamento de todos
os colaboradores e corpo docente. Dessa forma, entende-se que a entrega dos servigos impacta
diretamente na demonstracao de empatia ¢ na qualidade. (Hernandez-Diaz et al, 2017).
Paralelamente, o empoderamento da lideranga tem um impacto significativo no
comprometimento, eficiéncia e comportamento inovador da equipe, refor¢cando a importancia
da gestdo de pessoas no contexto académico (Amin et al., 2021).

A area de gestdo de pessoas ¢ composta por varias atividades voltadas aos processos e
pessoas. As politicas e praticas de gestdo de pessoas sdo desenvolvidas conforme a definicao
da diretoria e alinhadas as estratégicas estipuladas e as ag¢des ndo sdo desenvolvidas
aleatoriamente. Nesse contexto, as competéncias individuais devem estar alinhadas as
organizacionais. A gestdo de pessoas divulga e acompanha os lideres de equipe, que sdo
responsaveis por implementar as praticas e supervisionar suas equipes, reportando a gestao de
pessoas. Dai a importancia dos modelos de gestao de pessoas e da teoria da lideranga.

Com o processo de mudanga, a gestdo de pessoas € seus impactos na retencdo de
empregados também se transformaram, tornando-se mais imprevisiveis, flexiveis e sem
estabilidade (D.Elia, 2021). No entanto, o modelo utilizado pela organizagdo pode nao
acompanhar todas essas evolucdes, especialmente no que diz respeito as competéncias de
lideranga. Portanto, o objetivo deste estudo ¢ analisar como a relagdo dos modelos de gestao
de pessoas, a luz da teoria de lideranga, impacta o contexto académico.

2  FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Gestiao de pessoas

Gerir pessoas ndo ¢ o mesmo que lidar com objetos, pois pessoas sao os Unicos seres
racionais e possuem diferentes sentimentos. As pessoas ja trazem o seu temperamento desde o
nascimento pelo DNA e seu contexto familiar forma sua personalidade. As pessoas devem ser
acompanhadas e lideradas na sua individualidade (D.Elia, 2021). Gestao de pessoas



caracteriza-se pelas suas politicas e praticas e buscam alinhar os interesses dos funcionarios
aos das organizagoes (Varzoni, 2021).

Fischer (2002) define os quatro modelos de gestdo de pessoas e sua evolugdo:
departamento pessoal, comportamento humano, estratégico e competéncias, cada um reflete a
época e seu contexto empresarial. O Quadro 1 sintetiza os principais modelos de gestdo de
pessoas de 1890 até os dias atuais, evidenciando suas caracteristicas distintas, classificacdo,
atividades da area, tipo de lideranca, nome da area e da funcdo. Ela demonstra as
transformagoes e tendéncias na gestdo de pessoas.
Quadro 1 — comparativo dos modelos de gestio de pessoas

Modelos Departamento Comportamental Estratégico Competéncias
Gestao de pessoal —1890 1950 1970/1980 1980
Pessoas
Caracteristicas Tarefa, custo, Motivagao ¢ Alinhar Estratégia,
produtividade e  lideranga. estratégia de RH competitividade
eficiéncia. Relagdo da com a estratégia e competéncias
empresa € as da organiza¢do.  essenciais.
pessoas sao Unificar fatores
intermediadas internos e
pelos gerentes de  externos.
linha.
Classificacao Classico Motivacional Estratégico Competitivo
Atividades Pagamento de ~ Treinamento ¢ Influéncias sobre Mapeamento de
salarios, desenvolvimento  os funcionarios. = competéncias
controle de gerencial, essenciais,
ponto, registro  relagdes Processos de RH  4roqpizacionais.
de empregados, interpessoais, (recrutamento,
pedido de avaliacio de desenyolV1mento Recrtltamento e
beneficios e desempenho. e demissdo). selegao,
obrigagdes Sistemas de engajamento,
basicas. treinamento,
recompensas desenvolvimento
(incentivos, e educacio,
compensagao, condigdes de
participagdo). trabalho,
Sistemas de avaliagdo de
trabalho desemp?nho ©
. competencias, €
(organizacao do
trabalho). recompensas.
Lideranca Autocratica Democratica Contingencial Por competéncia
ou multiplos
niveis
Homem Homem Homem Social Homem Homem
Econdémico Estratégico Competente




Area/Funcio Administragdio  Recursos Recursos Gestao de

de pessoal: Humanos: Humanos: Pessoas: Gerente
chefe de Gerente de Gerente de de Pessoas.
pessoal. Recursos Recursos

Humanos e Humanos.

Gerente de

Relagoes

Industriais.

Fonte: Fischer, 2002 ¢ Varsoni, 2021.

O primeiro modelo ¢ o departamento pessoal, que durante o periodo da gestao
cientifica e da escola classica, tanto Fayol quanto Taylor baseavam-se na for¢a e no
despotismo. Em suas teorias administrativas, preocupavam-se apenas que os funcionarios se
dedicassem a organizagdo, trabalhassem em jornadas diarias de até 18 horas e tivessem boas
condigdes fisicas. Taylor preocupava-se em melhorar a produtividade, reduzir os custos e
aprimorar a qualidade do trabalho e dos produtos por meio da padronizagdo, da
especializacdo e do treinamento na tarefa. Este modelo influenciou a gestdo das
organizacdes de forma que ainda sdo validas até hoje. No departamento de pessoal, o chefe
de pessoal ¢ um funcionario de confianca do empregador e responsavel pelo controle de
entrada e saida dos funcionarios, pelos pedidos de beneficios, pelos pagamentos, pelas faltas
e descontos para apuracdo da folha de pagamento. As atividades do departamento pessoal sdo:
admissoes, demissoes, registros legais, acompanhamento e aplicacdao das leis trabalhistas e
previdencidrias, folha de pagamento, controle de ponto, pedido de beneficios, recolhimento de
encargos e normas disciplinares (Marras, 2016).

O segundo modelo de gestdo de pessoas ¢ o comportamental, que teve como base de
mudanga o tipo de relagdo existente entre empregado e empregador. No departamento
pessoal, a relacdo era baseada na forca e no autocratismo; esse novo modelo propunha
aumentar a produtividade pela elimina¢do dos conflitos e custos. Assim, surge o homem
social em substituicdo ao homem econdomico. O foco da preocupagdo nesse novo modelo era
com o individuo e suas necessidades. Nesse periodo, os EUA dividiram a gestao de recursos
humanos em duas fun¢des: Gerente de Recursos Humanos (GRH), para cuidar das pessoas € o
Gerente de Relagdes Industriais (GRI) para cuidar dos processos administrativos (Marras,
2016).

O terceiro modelo de gestdo de pessoas € o estratégico. Com o desenvolvimento e a
apresentacdo das estratégias organizacionais, a area de recursos humanos desenvolve suas
praticas, mas isto tem pouca interferéncia, uma vez que as estratégias ja estavam prontas.
Segundo Carmo et al. (2018), ndo foi percebido esse alinhamento entre as praticas de pessoal
e as estratégias organizacionais no planejamento estratégico e para que haja essa percepcao €
necessario vincular a gestdo de pessoas as estratégias da organizacdo. Nesse sentido, percebe-
se uma ruptura entre as escolas de comportamento, pois ndo ¢ mais a motivagao que o modelo
deve buscar. Funcionarios motivados, satisfeitos e com suas necessidades atendidas estdo
preparados para atuar, mas isto ndo significa necessariamente que contribuirdo para as
diretrizes estratégicas da organizagao.

O modelo Harvard Business, em 1980, desenvolveu nova perspectiva de gestdo
estratégica de pessoas e foi introduzido no MBA de Administragdo de Recursos Humanos,
sendo elas: influéncia sobre os funcionarios (filosofia de participagao); processos de recursos
humanos (recrutamento, desenvolvimento e demissdo); sistemas de recompensa (incentivos,
compensagdo e participagdo) e sistemas de trabalho (organizacdo do trabalho) nessa nova
perspectiva, a area de recursos humanos tem a responsabilidade de integrar essas quatro areas
e alinhar a estratégia organizacional (Fischer, 2002).



O modelo de competéncias ¢ o quarto usado atualmente e ele abrange as competéncias
individuais e coletivas ou organizacionais. Ao examinar a literatura sobre as dimensdes de
competéncia, foram identificadas referéncias especificas sobre os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes que os funciondrios devem apresentar e desenvolver para
desempenhar adequadamente suas fungdes. A énfase nas competéncias individuais também
pode indicar que as competéncias coletivas que surgem do trabalho coletivo pratico sdo
subestimadas, comprometendo, entdo, o alcance do modelo e das estratégias potenciais
diferenciais, se forem considerados e fomentados pela organizagao.

O conhecimento em dire¢do a um objetivo comum torna a competéncia coletiva
altamente relevante para a gestdo de pessoas, especialmente no complexo contexto de trabalho
contemporaneo. A compreensao dessas coletividades intermediarias, entre o individuo e o
sistema organizacional, apresenta-se com forte potencial para o entendimento da dinamica
organizacional e, especialmente, para a gestdo de pessoas. O levantamento dessas
competéncias individuais e organizacionais podem ser utilizados para vérias praticas de
gestao de pessoas e proporcionar vantagens competitivas (Avelino ef al., 2017).

Uma pessoa competente ¢ aquela que consegue resolver uma questiao, no contexto em
que se encontra, ¢ reconhecida pela sua capacidade de oferecer resultados. Esses atributos
estdo relacionados ao contexto em que as pessoas se encontram. O desempenho profissional
de um funcionario representa o resultado de suas habilidades. Suas qualidades pessoais sdo
compativeis com as estratégias organizacionais que influenciam processos e resultados nos
diferentes niveis da organizacdo. O mapeamento de competéncias pode ser realizado por meio
de analise de documentos, missdo, visdo, entrevistas, grupos focais, questionarios e
observagoes (Brandao, 2021).

Existem uma variedade de praticas na gestao de pessoas, € as organizagdes precisam
eleger aquelas que sdo vidveis para colocar em pratica, como observar a quantidade de
pessoas na area de gestdo de pessoas, a jornada de trabalho e o orgamento disponivel. Para
tanto, Demo et al. (2012) desenvolveram a Escala de Percep¢do de Politicas de Gestao de
Pessoas (EPPGP), cujas principais areas de atuacdo sdo: recrutamento e sele¢do, engajamento,
treinamento, desenvolvimento e educacdo, condi¢des de trabalho, avaliagao de desempenho e
competéncias, e recompensas. Essas atividades sdo desenvolvidas pela gestdo de pessoas, com
colaboragdo dos lideres de equipe, que sdo os responsaveis por colocd-las em pratica,
acompanhar suas equipes e reportar a gestdo de pessoas, sendo esta a importdncia dos
modelos de gestdo de pessoas e da teoria da lideranga.

2.2 Teoria da lideranca

Conforme Seters e Field (2007), a evolucao da teoria da lideranga possui marcos
importantes, como a transi¢do da teoria dos tracos que enfatizava caracteristicas inatas dos
lideres para as teorias comportamentais, em que as organizagdes se concentravam nas acoes €
comportamentos dos lideres. Outro ponto importante da evolucdo da teoria da lideranca ¢ a
entrada das teorias contingenciais. Segundo o autor, as teorias contingenciais introduziram a
ideia de que a eficacia da lideranca depende de vérios fatores situacionais. Além disso, os
autores destacam a importancia das abordagens de lideranga transformacional e servidora,
como avangos significativos na compreensdo da lideranca.

No contexto do desenvolvimento de recursos humanos, Humam Resource
Development (HRD), Turner e Baker (2018) destacam a importincia das diferengas
fundamentais entre as teorias de lideranca. Enquanto a literatura de HRD enfatiza a
importancia da contextualizacdo e da generalizagdo no desenvolvimento da lideranca,
explorando perspectivas sobre teoria em ambientes de realidade virtual, baseados em tela,
mostrando uma abordagem inovadora para o desenvolvimento da lideranga, a literatura



organizacional de lideranga apoia-se em métodos de treinamento e no uso de testes de
personalidade no desenvolvimento da lideranga.

As teorias de lideranca na literatura de desenvolvimento de recursos humanos (HRD)
quando comparada com pesquisas de outros campos da lideranca, revela diferencas como: a
literatura de HRD destaca a importancia de incorporar pesquisas externas de lideranga para
integrar diferentes estruturas ndo disponiveis em sua literatura, enquanto a pesquisa externa de
lideranga aborda questdes emergentes e novas teorias que podem nao ser refletidas na
literatura de HRD. Essa andlise nos apresenta a necessidade de avangar na incorporagdo de
teorias contemporaneas de lideranca de HRD para atender as demandas organizacionais
atuais. Dessa maneira, a literatura de HRD pode se beneficiar significativamente ao explorar e
adotar as tendéncias e teorias emergentes da lideranga externa para enriquecer sua base teorica
e pratica (Turner; Baker, 2018).

Segundo Hiller et al. (2020), caracteristicas econdmicas da situagdo moldam as
tendéncias comportamentais dos lideres, sendo que a perspectiva econdmica examina as
condigdes situacionais e valores sob as quais diferentes formas de lideranga ética, auténtica e
servidora surgem ou desaparecem. As posi¢des econdmicas para a lideranga destacam a
importancia do interesse proprio racional e dos custos/beneficios especificos de uma situagao
para prever os comportamentos dos lideres. Os economistas estdo interessados na agdo dos
lideres em uma situagao especifica, em vez de se concentrarem em prescrigdes sobre o que 0s
lideres deveriam fazer, desprovidos de interesses proprios. A literatura destaca que os lideres
ndo podem ser separados das realidades econOmicas em que operam, e a atratividade,
adequacdo e eficacia de formas auténticas, éticas e de lideranga servidora sdo provavelmente
dependentes do contexto economico (Hilleret al. (2020)

Diversas teorias de lideranga foram identificadas no estudo de Turner e Baker (2018),
entre essas destacam-se as teorias: estratégicas, comportamentais, de tragos,
transformacionais, Leader-Member Exchange (LMX), carismaticas, de diversidade, lideranca
participativa/compartilhada e abordagens de tragos. O estudo categorizou as teorias de
lideranca em oito se¢des, incluindo teorias de tragos, comportamentais, contingéncia,
abordagens em multiplos niveis, lideranca e processamento de informagdes, abordagens
neocarismaticas, outras abordagens proeminentes (poder), outras abordagens e novas dire¢des
conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Classifica¢des de teorias de lideranca e perspectivas dos autores

Teoria \ Descricao Visao dos Autores \ Autores
Teorias de Tragos Tragos de Enfatizam a importancia  Martin;
personalidade e dos tracos pessoais na Kolomitro; Lam
caracteristicas eficicia da lideranga (2014)

individuais dos lideres.

Teorias Comportamentos Destacam a relevancia Ma Rhea (2013)
Comportamentais observaveis e das acdes e
demonstrados pelos comportamentos dos
lideres. lideres para influenciar
os seguidores.
Teorias de Lideranca eficaz Argumentam que a Harland, (2003
Contingéncias depende do contexto e  efic4cia da lideranga apud Turner;

das circunstancias.

varia de acordo com as
situagdes ¢ fatores
externos.

Baker, 2018)



Abordagens em
Multiplos Niveis

Lideranga e
Processamento de
Informagdes

Abordagens
Neocarismaticas

Outras Abordagens
Proeminentes
(Poder)

Outras Abordagens
e Novas Direcoes

Analise da lideranca
em diferentes niveis
organizacionais.

Como os lideres
processam e utilizam
informagdes para tomar
decisoes.

Enfoque na influéncia
carismatica e
inspiradora dos lideres.

Consideracao do poder
e influéncia na
lideranga.

Exploracao de novas
tendéncias ¢ direcoes
emergentes na teoria e
pratica da lideranca.

Defendem a importancia
de considerar a lideranca
em diversos niveis
hierarquicos e estruturais
da organizagao.
Exploram como os
lideres lidam com
informacdes ¢
conhecimento para
orientar suas agoes ¢
decisdes.

Enfatizam o papel do
carisma e da inspiragao
na lideranga eficaz.

Destacam a importancia
do poder e da influéncia

nas relagoes de lideranca.

Investigam as tendéncias
inovadoras e futuras na
pesquisa e aplicagdo da
lideranga.

Hiller; Meuser;
Gardner; Liden
(2011)

Waples;
Gardner;
Gardner (2011
apud Turner;
Baker, 2018)

Ausburn;
Ausburn (2014
apud Turner;
Baker, 2018)
Elaborado pelos
autores.

Elaborado pelos
autores.

Fonte: Adaptado por Turner; Baker (2018)

As teorias e suas evolugdes representam uma variedade de enfoques no campo da
lideranca, demonstrando a complexidade e a diversidade de abordagens tedricas na pratica de
desenvolvimento de liderancga, representando uma diversidade de perspectivas que evidencia a
amplitude de abordagens teodricas que podem enriquecer a pratica de desenvolvimento de
lideranga na HRD (Turner; Baker, 2018).

Dentro das organizacgdes, o desenvolvimento de liderangas, a falta de uma estratégia
formal de desenvolvimento, o suporte fraco a lideranca, auséncia de monitoramento e
feedback, expectativas ndo atendidas em relagdo a oportunidades de carreira, processos de RH
inadequados, como progressao de carreira, reconhecimento e oportunidades para novos
lideres sdao desafios do Recursos Humanos (RH). Essas adversidades demonstram a
importancia do RH em reavaliar o desenvolvimento da equipe e abordar ativamente as lacunas
e expectativas da lideranca organizacional, a fim de aprimorar a eficdcia das iniciativas de
desenvolvimento (Maheshwari; Yadav, 2019).

Segundo Ma Rhea (2013), a contextualizacdo e a generalizagdo no desenvolvimento
de lideres, ¢ de extrema importincia, tendo como base que contextos especificos e
necessidades varidveis dos lideres devem ser considerados para que o desenvolvimento seja
eficaz e relevante.

Nessa perspectiva, Martin et al. (2014) focam na andlise detalhada dos métodos de
treinamento de lideranca, sugerindo que abordagens profundas e bem estruturadas podem
levar a um desenvolvimento mais significativo de competéncias de lideranca. Eles defendem
que a qualidade e a profundidade do treinamento t€ém um impacto direto na eficicia do
desenvolvimento dos lideres, ressaltando a necessidade de programas de treinamento bem
desenhados e implementados.

Em sua pesquisa, Martin et al (2014), Training Methods: A review and analysis
apresentam uma revisdo abrangente de treze métodos de treinamento identificados na
literatura: estudo de caso, treinamento baseado em jogos, estagio, rotacdo de empregos,
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observagao de empregos, palestra, mentoria e aprendizado, instru¢ao programada, modelagem
de papéis, role play, simulagdo, treinamento baseado em estimulos e treinamento em equipe.
Cada um desses métodos possui caracteristicas especificas e pode ser utilizado de maneira
unica para atender as necessidades de treinamento em diferentes contextos organizacionais.

Esses métodos variam em termos de modalidade de aprendizagem, presenca do
instrutor e consideracdes de custo. Alguns métodos, como simulagdes, sdo destacados por sua
capacidade de "colapsar tempo e espaco", tornando-os vantajosos apesar dos custos
envolvidos. A escolha do método de treinamento pode ser influenciada pelo tempo
demandado, sendo que métodos com maior comprometimento de tempo podem ser menos
desejaveis. Paralelamente, a tecnologia estd impactando esses métodos, criando variagdes e
possibilidades de "hibridizacao".

E importante considerar as diferentes geragdes de trabalhadores e suas expectativas em
relagdo ao treinamento, adaptando as praticas as mudangas tecnologicas as necessidades dos
aprendizes. A evolugdo das teorias de lideranca evidencia a complexidade e diversidade das
perspectivas teodricas na pratica de desenvolvimento de liderangca. No ambito do ensino
superior, a empatia ¢ o cuidado na prestagdo e entrega de servicos, s3o essenciais para a
qualidade da instituicdo de ensino. A implementacdo eficiente de estratégias de gestdo de
recursos humanos e o desenvolvimento de liderancas considerando contextos especificos e
necessidades variaveis da equipe sdo de extrema importdncia para a capacidade das
instituicdes de ensino superior em responder as demandas internas e de mercado.

2.3 Gestdo de pessoas nas faculdades

No contexto do ensino superior, onde todos os colaboradores, lideres e docentes
interagem de perto com os alunos, a empatia e o cuidado na prestagdo e na entrega de servigo
sdo essenciais para que a qualidade seja eficaz as necessidades do alunado. Conforme
Hernandez-Diaz et al. (2017), as praticas de recursos humanos que se concentram em
treinamento para o corpo docente e colaboradores da instituicdo de ensino superior impactam
diretamente na empatia e na entrega de servigos de qualidade. Em instituigdes de ensino
superior, iniciativas de endomarketing que trabalham a compreensao das necessidades podem
aprimorar a capacidade dos colaboradores na entrega de um servico de exceléncia.
(Hernandez-Diaz et al., 2017). Em seu estudo, Amin et al. (2021) investigou o
empoderamento dos lideres em institui¢des de ensino superior com resultados que indicaram
que a potencializagdo da lideranca tem um impacto significativo no comprometimento, na
eficiéncia e no comportamento inovador da equipe.

Nessa perspectiva, Reyes e Redona (2021) investigaram as manifestagdes de valores
pessoais, dindmicas de grupo e equilibrio entre vida profissional e pessoal em relagdo a
resposta comportamental de lideres em instituicdes de ensino superior privadas. Como
resultado, destacaram a importancia de valores aplicados, habilidades de trabalho em grupo e
atitude positiva na tomada de decisdes, que sustentam um ambiente de trabalho harmonioso
para o alcance de um desempenho desejavel entre a lideranca académica.

A implementagdo eficaz de estratégias de gestdo do conhecimento em institui¢des de
ensino superior pode fortalecer a capacidade de atender as demandas internas e de mercado,
bem como aumentar seu envolvimento no desenvolvimento econdmico regional. (Brewer;
Brewer, 2010).

O contexto do ensino superior demonstra desafios especificos que requerem a
interacdo entre colaboradores, lideres e corpo docente com o objetivo de garantir a entrega da
prestacdo de servigos com qualidade. A empatia e o cuidado sdo fundamentais para atender as
necessidades do alunado. No ambito dos recursos humanos, as praticas que incluem
treinamento para a equipe de colaboradores e docentes sdo essenciais para o aprimoramento e
a entrega de servicos de exceléncia. Além disso, o empoderamento dos lideres e a
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implementagao de estratégias de gestdo do conhecimento sdo aspectos que visam fortalecer a
capacidade das instituicdes de ensino superior em atender as demandas internas e de mercado,
bem como aumentar seu envolvimento no desenvolvimento econdmico regional.

3 METODOLOGIA

Com a finalidade de atingir os objetivos propostos neste trabalho, buscou-se realizar
uma pesquisa de carater bibliografico, fundamentada na leitura de autores que trouxe
contribuicdes sobre o tema. Autores como Fischer, 2002; Turner, Baker 2018; Hernandez-
Diaz et al., 2017; Amin et al., 2021; e outros igualmente influentes foram selecionados devido
a relevancia de suas teorias e problematicas investigadas.

A pesquisa bibliografica proporcionou um arcabougo tedrico que permitiu uma
compreensdo do assunto abordado. A partir da revisdo das obras selecionadas, foi possivel
realizar interpretagdes e sinteses que permitiu elucidar conceitos-chave. Essa abordagem,
também permitiu a contextualizacdo dentro do panorama teodrico atual, mas também a
formulagdo de proposi¢des que orientaram o desenvolvimento do estudo.

A andlise dos dados coletados seguiu uma abordagem qualitativa, pautada na
interpretagdo e sintese critica dos contetidos revisados. Esta etapa envolveu a leitura detalhada
dos artigos, livros e capitulos selecionados e demonstrados na fundamentagdo tedrica desse
estudo.

Ao integrar as perspectivas tedricas dos autores consultados, este estudo pode nao
apenas explorar criticamente as diferentes abordagens e modelos de gestdo de pessoas, mas
também contribuir para o avango do conhecimento académico.

4 RESULTADOS

Apo6s uma analise cuidadosa e embasada nos autores estudados e em suas teorias sobre
administracio e gestdo, fica evidente que a gestdo universitaria apresenta uma complexidade
significativa. Isso se deve aos diversos elementos que compdem seu universo, tal como aos
processos envolvidos. Destacam-se, entre esses elementos, o ensino, a aprendizagem, a
pesquisa e a experiéncia pratica e tedrica que a universidade se compromete a fornecer aos
estudantes e a toda comunidade académica (alunos, professores e demais funcionarios)

Abordada a partir deste aspecto de complexidade, cabe destacar que a gestdo ndo
representa apenas uma area, mas uma funcdo central. Ela se concentra principalmente na
gestdo de pessoas, o que implica na necessidade de conhecimentos e dominios de habilidades
analiticas para compreender a complexidade das relagdes enquanto aplica e domina técnicas
gerenciais (Bergue, 2019).

Em relagdo aos modelos de gestdo destacados no presente estudo, fica evidente que
para se obter a eficacia da gestdo, depende da escolha e da implementagdo dos modelos
discutidos. As instituicdes devem considerar sua cultura organizacional, seus recursos
disponiveis e objetivos estratégicos ao selecionar as praticas de gestdo de pessoas a serem
aplicadas ao seu escopo administrativo. A escala de percep¢do de politicas de gestdo de
pessoas abordada por Demo et al. (2012) oferece uma estrutura para avaliar dreas-chave como
recrutamento, treinamento, desenvolvimento, selecao, dentre outros, permitindo a adaptagdo
de sua estratégia de acordo com os objetivos e necessidades especificas de cada instituicao de
ensino superior.

Assim, tém-se que os modelos de gestdo enfatizado por Fishcer (2002) destacam a
importancia de uma abordagem mais abrangente. Nessa nova abordagem, os gestores devem
priorizar o desenvolvimento por meio das competéncias (Souza; Zambaldi, 2015). Isso
significa oferecer oportunidades para o crescimento pessoal, social e profissional dos
envolvidos na institui¢do, conforme abordado por Mendes (2020), o que envolve a criacao de
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um ambiente que incentive a criatividade, o pensamento critico, a autonomia € o
desenvolvimento de habilidades (Robinson, 2009).

Entretanto, a gestdo de pessoas em instituicoes académicas nao apenas adota os
principios basicos de gestdo de recursos humanos, mas também incorpora elementos que sao
criticos para o ambiente académico, em que as interagdes humanas sdo fundamentais para o
sucesso educacional e institucional. A evolu¢do dos modelos de gestdo de pessoas, desde o
departamento pessoal até os modelos estratégicos e de competéncias, reflete a adaptagao das
praticas organizacionais as mudancgas sociais € econdmicas ao longo do tempo (Fischer,
2002).

Em faculdades e universidades, a gestdo de pessoas enfrenta desafios especificos
devido a natureza interativa do ambiente académico, onde professores, funcionarios e lideres
académicos interagem diretamente com os alunos. Estes desafios exigem um enfoque especial
na empatia, cuidado e compreensao das necessidades deles (Hernandez-Diaz et al., 2017).

Portanto, ¢ fundamental reconhecer a relevancia da gestdo de pessoas nesse contexto,
especialmente a luz da teoria da lideranga. Como demonstrado pelos estudos, houve uma
transicdo da teoria dos tragos para a teoria comportamental, enfatizando a importancia dos
comportamentos e agdes dos lideres como fatores para influenciar seguidores dentro das
organizagdes. Conforme Seters e Field (2007) esses fatores passaram a ser cruciais nesse
aspecto.

A transi¢do para as teorias contingenciais introduziu a ideia de que o comportamento e
a lideranca dependem de uma série de fatores situacionais, o que incluem as demandas
especificas de cada tarefa, as caracteristicas dos seguidores e outros elementos externos.
Assim, Seters e Field (2007) reconhecem a complexidade envolvida no papel do lider, j& que
ndo se trata de aspectos pessoais do lider, mas sim da capacidade de adaptar-se as
circunstancias variaveis que pode impactar os resultados.

Enquanto a lideranca autocratica, abordada por Fischer (2012) pode limitar o
desenvolvimento ao impor ideias unilaterais, a lideranga carismatica se destaca ao inspirar e
orientar o grupo através do didlogo e da reflexdo conjunta sobre metas compartilhadas. Nesse
sentido, o gestor universitario assume nao apenas um papel administrativo, mas um
verdadeiro lider que orienta o pensamento coletivo e promove um ambiente de trabalho
colaborativo e inovador.

O Quadro 3 sintetiza os principais modelos de gestdo de pessoas ao longo das décadas,
aliada ao estilo de lideranca, evidenciando suas caracteristicas distintas, atividades centrais,
abordagens de lideranca e éareas e aplicacdo. Ela proporciona uma demonstragdo clara das
transformagdes e tendéncias na gestdo de pessoas.

Quadro 3 — Resumo das transformagdes e tendéncias modelos de gestdo de pessoas e estilo de
lideranca.

Era/Modelo de
Gestao de Lideranca Teoria de Lideranca Visao dos Autores
Pessoas
Departamento  Autocratica, Tragos Enfatizam que as caracteristicas
Pessoal (1890) Homem pessoais sdo muito importantes para
Econdmico que alguém seja um bom lider.
Comportamenta Democratica, Comportamentais Salientam  que as  agdes e
1(1950) Homem Social comportamentos dos lideres sdo muito

importantes para influenciar os

10



seguidores.

Estratégico Liberal, Contingéncia Sustentam que a eficacia da lideranga

(1970/1980)  Homem depende das situacgdes e dos fatores
Estratégico externos.

Competéncias Liberal, Multiplos Niveis Destacam que ¢ crucial pensar na

(1980) Homem lideranga em todos os niveis da
Competente organizag¢do, desde os cargos mais

altos até os mais baixos na estrutura.

Fonte: Elaborado pelos autores

Apo6s andlise, percebe-se que a gestdo voltada para competéncias por meio de uma
lideranga liberal pode apresentar o caminho mais notavel que a gestdo universitaria pode
tomar. Entretanto, conforme abordado na revisdo bibliogréfica, a propria evolucao das teorias
de lideranca revela a complexidade de sua aplicagdo dentro dessas institui¢des.

Os desafios encontrados pelas instituicdes académicas na formagao de lideres, como a
auséncia de uma estratégia formal de desenvolvimento, o fraco suporte a lideranga e os
processos de Gestdo de Pessoas desatualizados, ressaltam a necessidade premente de
abordagens mais eficazes (Maheshwari; Yadav, 2019). Conforme exposto por Turner e Baker
(2018), a diversidade de teorias de lideranca apresenta desafios na aplicagdo pratica. Essa
diversidade reflete a complexidade da pratica de desenvolvimento da lideranca, exigindo uma
abordagem holistica e adaptativa para a formacao de lideres eficazes.

No contexto especifico das instituicdes académicas, a gestdo de pessoas desempenha
um papel crucial para resolver os desafios encontrados ao implementar uma abordagem que
leve em consideragdao as necessidades especificas de cada institui¢do, dos colaboradores e
lideres.

A propria teoria de Desenvolvimento de Recursos Humanos (HRD), proposto por
Turner e Baker (2018), ¢ uma abordagem que enfoca o desenvolvimento continuo e
sistemdtico das competéncias das pessoas dentro das organizacdes. Ela ndo se limita apenas
ao treinamento técnico, mas também inclui o desenvolvimento de habilidades pessoais,
sociais e organizacionais que sdo essenciais para melhorar o desempenho individual e
organizacional.

Partindo dessa premissa, destaca a importancia do treinamento para o corpo docente e
colaboradores, do investimento em programas de desenvolvimento e lideranga para todos os
niveis da instituicdo, no intuito de identificar lacunas, fortalecer suas habilidades de gestdo,
comunicagdo e resolugdo de problemas, o que inclui treinamento em técnicas de lideranca
transformacional.

Outro aspecto a ser abordado ¢ a necessidade de melhoria dos processos de Gestao de
Pessoas, que abrange recrutamento, selecdo, avaliagdo de desempenho e desenvolvimento de
carreira, para garantir que os colaboradores estejam sendo apoiados e reconhecidos em suas
funcdes, perfazendo a visdo de Demo et al. (2012). Criar e manter uma cultura organizacional
que valorize a empatia, o respeito, a colaboracdo e a inovagdo podem contribuir para um
ambiente mais harmonico e produtivo, o que inclui atividades e politicas de diversidade,
inclusao e lideranga.

O modelo de gestdo de pessoas delineados por Marras (2016) e as andlise de
liderangas desenvolvidas por Turner e Baker (2018) destacam uma significativa evolucao na
abordagem das organizagdes tanto a administragdo de gestdo de pessoas quanto ao
desenvolvimento da lideranca. A sugestdo de Turner e Baker (2018) de incorporar teorias
emergentes de lideranca ao campo do Desenvolvimento de Recursos Humanos (HRD)
salienta a importancia continua de adaptar e atualizar as praticas de gestdo de pessoas para
enfrentar as exigéncias dindmicas das organizagdes modernas.
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Embora os modelos pioneiros citados por Marras (2016) ainda serem historicamente
relevantes, a adoc¢do de abordagens de lideranca mais abrangentes pode fortalecer a
capacidade dessas instituigdes de lidar com os desafios complexos do ambiente educacional e
de pesquisa. Em um ambiente académico dindmico, atualizar as praticas de gestdo de pessoas
¢ primordial para atender as demandas contemporaneas. Esse movimento nao s6é fomenta uma
inovagdo tedrica e pratica na gestdo de pessoas dentro de instituigdes académicas, mas
também promove uma gestdo mais eficaz e adaptativa as necessidades dos estudantes,
professores e funcionarios envolvidos.

Diante disso, para melhor entendimento da influéncia e da importancia da gestdao de
pessoas no contexto académico e da teoria de lideranca nesse espectro, ¢ crucial explorar
como esses campos influenciam o ambiente académico e, consequentemente, a qualidade do
servico educacional oferecido. No d&mbito do ensino superior, torna-se um pilar oferecer um
ambiente propicio a inovacao e ao aprendizado.

Hernéndez-Diaz et al. (2017) enfatizam que praticas eficazes de recursos humanos,
como o treinamento continuo do corpo docente e colaboradores, ndo apenas promovem a
empatia ¢ o cuidado na entrega de servicos educacionais, mas também aumentam
significativamente a qualidade desses servicos. Essa abordagem, conhecida como
endomarketing, visa fortalecer a compreensdo das necessidades dos alunos e melhorar a
eficiéncia operacional das instituicdes de ensino superior.

Ao mesmo tempo, Amin et al. (2021) destacam a importancia do empoderamento dos
lideres dentro das instituicdes de ensino superior. Seus estudos indicam que lideres
empoderados tendem a demonstrar maior comprometimento com a missdo da instituigdo,
além de promoverem uma cultura de inovagao ¢ eficiéncia entre suas equipes.

Reyes e Redona (2021) complementam essa perspectiva ao examinar a importancia
dos valores pessoais e da habilidade de trabalho em equipe na lideranca académica. Suas
descobertas sublinham a necessidade de uma lideranga que leve em consideragdo ndo apenas
as demandas académicas, mas também a harmonia e o equilibrio entre vida profissional e
pessoal.

Hiller et al. (2020) introduzem ainda uma perspectiva econdmica para a teoria da
lideranca, argumentando que o contexto econdmico influencia diretamente as escolhas e
comportamentos dos lideres. Isso implica que lideres em instituigdes de ensino precisam nao
apenas considerar os aspectos académicos e organizacionais, mas também as dindmicas
econdmicas que moldam suas decisoes e estratégias de lideranca.

Em suma, a gestdo eficaz de pessoas no contexto académico ndo apenas requer
avaliagdes continuas e promog¢ao da aprendizagem organizacional, mas também enfrenta
desafios significativos que precisam ser abordados para garantir a exceléncia educacional.
Embora as avaliagdes peridodicas do clima organizacional, a satisfacdo da comunidade
académica e a eficdcia das praticas de gestdo de pessoas sejam cruciais para manter a
instituicdo relevante e competitiva em um cendrio educacional dindmico, criticas validas
também emergem.

A falta de investimento adequado em treinamento e desenvolvimento dos
colaboradores e professores pode comprometer a qualidade do ensino oferecido, afetando
diretamente a experiéncia educacional dos alunos. Além disso, a desvalorizagao do capital
humano e a existéncia de desigualdades de oportunidades dentro da instituicdo podem gerar
desmotivagao entre os membros da comunidade académica.

Portanto, para enfrentar esses desafios, ¢ essencial que as instituicdes de ensino
superior nao apenas implementem praticas de gestdo de pessoas que incentivem a eficiéncia e
a inovagao, mas também adotem uma abordagem mais humanizada e inclusiva, valorizando o
desenvolvimento profissional continuo e criando um ambiente que promova a equidade e a
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motivacdo. Somente assim poderdo alcancar seu pleno potencial na formacao de futuros
profissionais e na contribuicao para o avan¢o do conhecimento e da sociedade.

Por fim, com base nos estudos realizados, pode-se citar algumas oportunidades para
pesquisas futuras que podem aprimorar para uma maior compreensao. Seria valioso investigar
as aplicacdes praticas dos estilos de liderangas presentes no ambiente académico e como a
pratica de gestdo de pessoas influenciam diretamente a qualidade do ensino, a pesquisa e
extensao nessas instituigoes.

5 CONCLUSAO

O objetivo desse estudo foi compreender a relagao entre os modelos de gestao de
pessoas € como a pratica da lideranga sdo entendidas no meio académico, por meio da
pesquisa bibliografica, abordando as perspectivas de diversos autores académicos a luz da
teoria da lideranca.

O referencial tedrico foi construido para abranger a evolugdo historica dos modelos de
gestdo de pessoas, com énfase nas praticas do campo, relacionando-as com os tragos de
lideranga no ambiente académico. O método escolhido para coletar os dados foi a pesquisa
bibliografica.

Percebe-se a evolugdo dos modelos de gestdo de pessoas, pois o primeiro modelo,
departamento pessoal, era voltado para redugdo de custo e eficiéncia. J4 o modelo atual de
competéncia ¢ focado nas competéncias individuais e profissionais de entregas, considerados
como uma vantagem competitiva. O modelo de competéncias busca alinhar as competéncias
dos funciondrios as da organiza¢do para que os funciondrios sejam recrutados, treinados,
avaliados e remunerados, de acordo com sua capacidade de entrega.

Assim, o presente estudo permite fornecer uma visao sobre a evolugdo desses
modelos. Destaca a necessidade continua de atualizacdo e adaptagdo das estratégias de gestao
de pessoas para promover um ambiente educacional produtivo e que consiga responder aos
desafios complexos que caracterizam o ambiente e mercado educacional.

Nesses termos, no contexto académico, entra a importancia da gestao de pessoas eficaz
com o intuito de promover um ambiente de trabalho que além de fortalecer a capacidade das
institui¢cdes em reter e, possivelmente, atrair talentos qualificados, valoriza o desenvolvimento
e a capacitagdo continua de todos os colaboradores. Essas questdes trazem impactos
diretamente na qualidade do ensino oferecido, pois professores e funcionarios motivados e
bem-preparados t€ém maior probabilidade de criar um ambiente de aprendizagem estimulante.
Por fim, uma abordagem sensivel no modelo de gestdo pode propiciar um ambiente de
trabalho inclusivo, onde a diversidade ¢ valorizada e as diferentes visdes sdo respeitadas,
melhorando ndo apenas o bem-estar dos colaboradores, mas também a reputacdo da
institui¢do com um local comprometido com o desenvolvimento humano e profissional.
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