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RESUMO

A universidade é uma instituicdo que possui come®ériaprima o conhecimento e
existe para alavancar a sociedade e contribuir gguadesenvolvimento objetivando a
formacdo de profissionais qualificados. Em razée dificuldades de gestdo que as
universidades apresentam e de seus desafios, elmdpreocupar-se com a
capacitacdo e desenvolvimento, ndo somente sew awpente, mas também de
técnicos, especialmente a geréncia, pois ela éicered de funcionamento da
organizacdo. Em funcéo do papel que os gestoreersitérios de nivel intermediario
desempenham e da complexidade das atribuicOes lppiesdo destinadas, estes
profissionais precisam estar bem preparados, deeerrompetentes no desempenho de
suas funcbes e as mesmas devem estar alinhadeens®ies da organizacéo. Este
trabalho é em sua abordagem qualitativo. Quantdia®® o presente estudo pode ser
classificado como exploratério e descritivo. Quaros meios de investigacédo
utilizados nesta pesquisa, a mesma pode ser @tadsifcomo bibliografica. Dessa
maneira, 0 objetivo deste artigo é apresentar ueremcial tedrico para inicio das
discussbes sobre o papel desempenhado pelos gestmenediarios na gestdo das
universidades federais e as competéncias necesspaiea a execucdo de suas
atividades.

Palavras-Chave:  Gestores universitarios intermediarios. Competé&ncia
Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais.

1 INTRODUCAO

O aspecto central da sociedade no século XXI éaxteaizacdo do conhecimento
como o ativo de producdo mais importante, diante ativos tradicionais de mé&o-de-
obra, capital e tecnologia, sendo este também wndgraiferencial competitivo das
empresas e dos paises (ZABOT; SILVA, 2002).

Neste sentido visualiza-se que antiga vida orgaiunal, baseada no capital e uso
intensivo da méo-de-obra, esta desaparecendo nagide. A nova légica representa
uma mudanca fundamental na forma como as orgamgagtfarao no futuro, sendo que
somente as organizacdes capazes de desenvolveeténmips que seguem a nova



l6gica apresentardo maiores chances de continuapatndo. As pessoas que nao
acompanharem estas mudancas e nao desenvolveremiagscompeténcias exigidas se
tornardo tdo obsoletas quanto operarios desqualdEc em uma industria de alta
tecnologia (TREVIZAN, 2004).

Para Bitencourt (2001), como reflexo das mudangaambiente organizacional
das ultimas décadas, pode-se notar que ha umagtes@lorizacdo das pessoas, o0 que
pode ser atribuido as mudancas constantes que pegade as organizacbes e a
necessidade de respostas mais rapidas e que ahrgngstdes mais complexas, como
as novas formas de organizacdo do trabalho e anpaidde postura das proprias
pessoas.

Visto isso, percebe-se que “as novas formas deallrabpossuem um ponto
comum, a necessidade de participacdo mais efetisapdssoas tendo como base o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidadegduwdas, ou seja, desenvolvimento de
competéncias” (BITENCOURT, p. 18, 2001).

Neste interim tem-se a figura da universidade quena instituicdo que possui
como mateéria-prima o conhecimento e existe pansaatar a sociedade e contribuir
para seu desenvolvimento objetivando a formacgaopudissionais qualificados.
Portanto, € uma instituicdo necessaria para osnteside desenvolvimento de um pais
(TREVIZAN, 2004).

Em razéo das dificuldades que as universidadeseqsn e de seus desafios,
elas devem preocupar-se com a capacitacéo e dégeremo, n4o somente seu corpo
docente, mas também de técnicos, especialmenteéacge pois ela € o “alicerce de
funcionamento da organizacdo. S&o eles os respiaspur propiciar e facilitar a
capacitacao de toda a sua equipe” (TREVIZAN, 2@03).

Em funcdo do papel que os gestores universitar@snidel intermediario
desempenham e da complexidade das atribuicdes lypiesdo destinadas, estes
profissionais precisam estar bem preparados, deeemwompetentes no desempenho de
suas funcdes e as mesmas devem estar alinhadasseoss da organizacao.

E fato de que na administragdo publica federaltexis Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal - PNDP, que, dentrereisizes desta politica, tem-se a
promocdo da capacitacdo gerencial do servidor egsabficacdo para o exercicio de
atividades de direcdo e assessoramento.

Visto isto, percebe-se que um dos temas da areardeistracdo que tém mais
intensamente transitado entre 0 ambiente acadéen@@mpresarial € 0 que trata do
conceito de competéncia e de sua apropriacéo rag@gpganizacional (FISCHER et
al, 2008).

No que diz respeito ao desenvolvimento de compet@rgerenciais verifica-se
que € uma area que, apesar de possuir reconhenpmatancia, tem sido pouco
desenvolvida nas organizacdes, onde ainda prevaleiséo tradicional de qualificagao
(BITENCOURT, 2001).

Dessa maneira, 0 objetivo deste artigo é apresemareferencial tedrico para
inicio das discussdes sobre o papel desempenhdd® gestores intermediarios na
gestdo das universidades federais e as compet@éruassarias para a execucao de suas
atividades.

2 METOLODOGIA
Este estudo quanto a sua abordagem caracterizarsesep qualitativo. Foi

qualitativa, pois ndo se fez uso de métodos qadirtis para proceder com a analise do
material apresentado na fundamentacéao teorica.



Quanto aos fins, o presente estudo pode ser faagsi como exploratério e
descritivo. Exploratorio, pois na visdo de Trivifi(®009) permite ao investigador
aumentar sua experiéncia em torno de determinadblemna. E descritiva, pois,
conforme Gil (2002), estas tém como objetivo pridiara descricdo das caracteristicas
de determinada populacdo ou fendbmeno ou, ent&iabedecimento de relacdo entre as
variaveis.

Quanto aos meios de investigacao utilizados nestgyisa, a mesma pode ser
classificada como bibliografica.

E pesquisa bibliografica porque abrange bibliogrédirnada publica em relagdo
ao tema em estudo, possuindo como principal vamtagegundo Gil (2002), permitir
ao pesquisador uma cobertura ampla de inUmeros fddoque poderia pesquisar
diretamente. Por esta razéo foi realizada invedigaobre os assuntos: competéncias,
competéncias gerenciais, o papel do gerente, wimlagle e desenvolvimento de
pessoas nas universidades federais. Possui comoipais referéncias os autores:
Bitencourt (2001), Ruas (2005), Trevizan (2004&uFy (1995), Zarifian (2008), entre
outros.

3 COMPETENCIAS

A forma como as organizacoes efetuam a gestdo skog® passa por grandes
transformacdes em todo o mundo, “motivadas pelaegaacdo dos modelos
tradicionais de gestdo de pessoas no atendimemecassidades e as expectativas das
empresas e das pessoas” (FISCHER et al, p.31, .2088)tro deste contexto de
mudancas, surgem temas como competéncias, que néoguederencial dentre os
principios e praticas da gestdo de pessoas nol,Biasi despertado um crescente
interesse.

Seja sob a perspectiva estratégica (competéndg@amiaacionais e competéncias
essenciais), seja sob uma configuracdo mais eged# praticas associadas a gestao
de pessoas, 0 que se percebe no ambiente organiabirasileiro € um crescente
destaque para a nogcdo competéncia (RUAS, 2005).

Competéncia é vista como um conjunto de qualifieagfue permite um melhor
desempenho no trabalho ou em determinada situaghaalguns autores, em sua
maioria, norte-americanos que desenvolveram sisgIias nos anos 70, 80 e 90.

Por McClelland (1973) foi desencadeada a abordagemmportamental que é
baseada principalmente no desempenho diferencade, a competéncia é avaliada em
termos de comportamento real e definida com basecagacteristicas basicas do
individuo, conhecimentos e motivacbes (MCCLELLAND,73apud RUTH, 2006).

Por outro lado, a partir dos trabalhos de Le BqE994), Zarifian (1996) e Fleury
(1995), foi possivel contestar a definicdo de cdémpma associada a qualificacdo e
associa-la as realizacbes das pessoas e 0 quenélegam ao meio onde se inserem.
Nessa abordagem tem-se a competéncia em acdop amdieiduo sabe e mobiliza seu
repertorio em diferentes contextos (FISCHER e2@03).

Zarifian (2008) diz que competéncia profissional uha combinacdo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiénciampartamentos que se exerce em um
determinado contexto. Ela € verificada na préaticdigsional de cada pessoa e a partir
dai pode ser validada, competindo a organizacaaudd o individuo faz parte a
identificagdo, a validacdo e o aprimoramento. Poota“competéncia € o tomar
iniciativa e o assumir responsabilidade do individliante de situacdes 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 (coeméos, habilidades e atitudes), e
engloba ndo apenas questdes de ordem técnicagamiddm a cognicdo e as atitudes
relacionadas ao trabalho”. Portanto, esta ligadorgecucao de determinado propdésito
e tais dimensdes séo interdependentes, como dostiafigura 1, a sequir.
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Figura 1: As trés dimensdes da competéncia
Fonte: Durand (apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p)10

Na dimensdo das competéncias individuais, incluemas competéncias
gerenciais que Ruas (2005, p.48) define como “aguglie se pretende que coloquem
as propostas e projetos organizacionais e func@qaatas) em acao”.

Em fungéo da influéncia que os gerentes normalmeesempenham sobre as
competéncias ou desempenho de seus subordinadosie aonseqiéncia, sobre os
resultados das organizacdes, Brand&o (2009) afjuaaestudos sobre as competéncias
gerenciais tém despertado interesse por parte @dsicds, organizacbes e
pesquisadores.

Nesse sentido, torna-se necessario refletir ast@pgeselacionadas a formacéao
gerencial, tendo em vista a importancia dada asidexdies e atitudes que dificilmente
sao desenvolvidas via treinamento tradicional (BNUOURT, 2001).

O quadro a seguir expde as competéncias definiola®Maximiano (2004) além
de sua definicdo e alguns exemplos que possibibtatareza no entendimento.

Competéncias Definicéo Exemplos

Intelectuais Referem-se a todas as formas de Habilidade de pensar
racionar. S8o usadas para elabgraacionalmente;
conceitos, fazer analises, planejars Habilidade conceitual, que

definir estratégias e tomar decisdes. compreende a capacidade |(de
pensamento abstrato e que |[se
manifesta por meio da intuica
imaginacéo e criatividade.

L

Interpessoais Sao as que o gerente usa para liderar  Capacidade de entender| e
sua equipe, trabalhar com sduatitude de aceitar a diversidade e
colegas, superiores e clientes | singularidade as pessoas.
relacionar-se com todas as pessoas ee Capacidade de entender| o
sua rede de contatos. processo de motivagdo e usar |0s
principios de motivacdo adequados
a cada pessoa e grupo.




. Capacidade de entender |0s
principios da Lideranca e de
efetivamente liderar individuos |e

grupos.
. Capacidade de
comunicacao.

Técnicas Abrange os conhecimentos sobree«a Competéncia técnica §€
atividade especifica do gerente, [dproduto de alguma forma de
equipe e de sua organizacao. aprendizagem e de experiéncia

pratica.

Intrapessoais Compreende as habilidades |que Entendimento do proprip

Henry Mintzberg chamou decargo, de seus requisitos e seu
introspecc¢édo, o que significa todas|dmpacto sobre a organizacao.

relacdes e formas de reflexdo e acdo Capacidade de
da pessoa a respeito dela propriapmpreender, analisar e controlar o
como: auto-analise, autocontroleproprio comportamento, em
automotivacdo, autoconhecimenigparticular as emocoes.
capacidade de organizacdo pessoglee Capacidade de
administracdo do proprio tempo. compreender e analisar |0
comportamento alheio, em
particular as emocdes alheias.
. Capacidade de aprender

com a propria experiéncia e com a
experiéncia alheia.
. Capacidade de analisar,
compreender e desenvolver |as
préprias potencialidades e superar
as proprias vulnerabilidades.

Quadro 1: Tarefas gerenciais agrupadas em qudggarés
Fonte: Maximiano (2004, p. 41-42)

O quadro 1 apresenta a contribuicdo de Maximia@04Pno que diz respeito as
competéncias necessarias ao ocupantes de cargdgetigerencial, onde a habilidade
conceitual (categoria intelectual), a capacidadedgvar e de liderar equipe (categoria
interpessoal) e conhecimento sobre a atividadedoah técnica) sdo complementadas
pela categoria intrapessoal, na qual o autor atitizconceito de Mintzberg para
explanar a categoria.

4 GESTAO DE UNIVERSIDADES NO BRASIL

A universidade no sentido relativamente precisc@®aunidade mais ou menos
autbnoma de mestres e alunos reunidos para assegersino de um determinado
namero de disciplinas em um nivel superior naseautélia, na Franca e na Inglaterra
no inicio do século Xlll. As precursoras foram asivdrsidades de Bolonha, Paris e
Oxford (CHARLE ; VERGER, 1996).

Zainko (1998) coloca que o surgimento da Univedsdhrasileira, mesmo que
tardio, vem sob influéncia das demais universidatiesnundo e em seu inicio sao
caracterizadas como escolas de formacéao de poofaégsiem nivel superior, mesmo
porque, os contornos da Universidade brasileireorainc-se na criagcdo de escolas
profissionalizantes ligadas a técnica ou, mais@bpamente, ao saber fazer com ampla
base cientifica.

Sobre 0 modelo Unico adotado de universidade bnasilPessoa (2000), afirma
gue este se caracteriza pela indissociabilidacendmo, pesquisa e extensao que surgiu
no contexto desenvolvimentista, e por meio do gaaksperava que a universidade
promovesse a superacdo do atraso cientifico e légpoo do Pais. Porém a



generalizagdo do modelo universitario brasileilnda segundo o autor, ndo alterou a
adesédo das proprias universidades ao papel predotaide formacao de profissionais.

No que diz respeito as funcdes de universidadeeBygi@r Junior (1989) afirma
gue a mais nobre, do ponto de vista de contribyigéia a sociedade, € a preparacao e
formacao de profissionais com pleno dominio deeupo de atuacdo e dotados de
uma formacéao integrada e humanista dos aspectosiddo.

Quanto aos tipos de universidades no Brasil, etagasacterizam por serem
publicas ou privadas. As universidades federaisuwéaaipo de instituicido publica e
gozam de caracteristicas peculiares se comparai®wms tipos. A comecar pela
Constituicdo Federal que possui o artigo 207 pgpeesantar seu modo de
funcionamento.

O artigo 207 define que “as universidades gozamad®nomia didatico-
cientifica, administrativa e de gestao financeipa&imonial, e obedecerdo ao principio
de indissociabilidade entre ensino, pesquisa ensdite(BRASIL, 1988)".

As universidades federais séo regidas por divéesague regulamentam seu dia-
a-dia. Estas leis definem a maneira como procesgdalo financiamento daquelas, sua
forma de realizar compras até as politicas de getgpessoal. Sobre esta, sera tratado,
a seguir, especificamente sobre o desenvolvimenfedsoas.

5 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS NA
UNIVERSIDADE FEDERAL

O elemento humano € a fonte primaria das Univelsslaé matéria-prima e
produz conhecimento, por isso a Gestdo de Pessmaesafio da gestdo universitaria.
Dessa maneira, as Universidades devem aprimordeasi@o de Pessoas, considerando
a gestdo sistémica de seus processos, recursdesesieus elementos (GIRARDI et al,
2010).

Ao se afirmar que as Universidades dependem da etémpa de seus
professores, pesquisadores e técnicos administsapigra cumprirem seu papel social,
verifica-se que estes profissionais tem que se enagtn constante processo de
desenvolvimento a fim de assegurar a produgéo desnmonhecimentos, garantindo a
qualidade das atividades desempenhadas. No enfar#,que iSSO ocorra, a propria
Universidade deve possuir acbes de desenvolvimetiizdas a valorizacdo das pessoas
(GRILLO, 2001).

Portanto, para cumprir o propésito das UniversidadeGestao de Pessoas deve
assegurar o investimento na capacitacdo continsasdas profissionais, em boas
condicOes de trabalho e de avaliacao (GIRARDI,2Gi0).

Nas Universidades Federais a administracdo de gessia fundamentada no
cumprimento das legislacdes federais que trataassgionto, sendo que a principal delas
€ a Lei n°® 8.112 de 1990, que dispde sobre o repgin@ico dos servidores publicos
civis da Unido, das autarquias e das fundac¢descpsliederais.

Esta Lei define diversos procedimentos de admagét de pessoal, que vao
desde as formas de ingresso, os beneficios, osedewé as sangbes administrativas
cabiveis. No entanto, diversas sdo as legislagd@plementares a esta que tratam de
assuntos como avaliagdo de desempenho, progresséorfal e mais recentemente da
gestdo por competéncias na administracdo publi=ade

Para tanto, dentre as politicas estabelecidas mitcfederal para a gestdo de
pessoas, tém-se a Politica Nacional de Desenvaiarae Pessoal - PNDP, instituida
pelo Decreto n° 5.707, de 2006, que insere a gegt@mmpeténcias na administracéo
publica federal, autarquica e fundacional (ENAPL1)0



A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pesseal tomo finalidade a
melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dasigas publicos prestados ao cidadao
por meio do desenvolvimento permanente do servjgdrlico e adequacdo das
competéncias requeridas dos servidores aos olgetlas instituicdes das quais eles
fazem parte (ENAP, 2011).

A PNDP possuiu dezoito diretrizes para balizar isyglementacéo e avaliacéo.
Séao elas:

l.incentivar e apoiar o servidor publico em suasiativas de capacitacao voltadas
para o desenvolvimento das competéncias institaganindividuais;

Il.Lassegurar o0 acesso dos servidores a eventos agacitacdo interna ou
externamente ao seu local de trabalho;

lll.promover a capacitacdo gerencial do servidsua qualificacdo para o exercicio
de atividades de direcdo e assessoramento;

IV.incentivar e apoiar as iniciativas de capacitagitomovidas pelas préprias
instituicbes, mediante o aproveitamento de halikdae conhecimentos de
servidores de seu proprio quadro de pessoal,

V.estimular a participacdo do servidor em acbeediacado continuada, entendida
como a oferta regular de cursos para o aprimoramauatfissional, ao longo de
sua vida funcional;

Vl.incentivar a inclusdo das atividades de cape&dacomo requisito para a
promocédo funcional do servidor nas carreiras dair@diragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, e assegurar a péaticipacdo nessas atividades;

Vll.considerar o resultado das acbes de capacitag@onensuracdo do desempenho
do servidor complementares entre si;
VIll.oferecer oportunidades de requalificacdo amwigores redistribuidos;

IX.oferecer e garantir cursos introdutérios ou damfacdo, respeitadas as normas
especificas aplicaveis a cada carreira ou cargosawidores que ingressarem no
setor publico, inclusive aqueles sem vinculo efetom a administracao publica;

X.avaliar permanentemente os resultados das aedespacitacao;

Xl.elaborar o plano anual de capacitacao da ingéity compreendendo as definicbes
dos temas e as metodologias de capacitacdo a sept@mentadas;

Xll.promover entre os servidores ampla divulgacas dportunidades de capacitacéo;
e

Xlll.priorizar, no caso de eventos externos de rgiagem, os cursos ofertados pelas
escolas de governo, favorecendo a articulacao elasee visando a construcao de
sistema de escolas de governo da Unido, a serawauid pela Escola Nacional

de Administracdo Publica — ENAP (ENAP, 2011).

Constata-se, portanto, o fomento que esta poliéicanas acdes de capacitacao
nos érgaos publicos federais, por meio do ententtionge que o desenvolvimento dos
servidores € resultado de um processo continugondizado e da necessidade de
avaliacdo permanente dos programas implementadasdo a melhoria continua dos
mesmos.

6 O PAPEL DOS GESTORES UNIVERSITARIOS DE NIVEL
INTERMEDIARIO

O gestor intermediario para exercer seu papel deveim profundo conhecedor
das atividades de sua diretoria, ter a percepcammjantura global da instituicdo e da
regido, saber escutar e dialogar e contribuir patesenho das politicas universitarias.



E um papel de extrema responsabilidade, pois temmocatribuicbes
instrumentalizar a instancia superior do que ocoorédmbito de sua diretoria, entender
as normas e procedimentos da universidade e aams €om que 0s mesmos sejam
executados.

Segundo trabalho realizado por TOSTA (2011) é pebsidentificar a
complexidade e relevancia do trabalho realizadospgéstores intermediarios na gestéao
da universidade federal brasileira, algumas agi®s/responsabilidades podem sao
apresentadas na sequéncia:

a) O papel do gestor € o de manter um ambiente saud@teabalho para que a
Universidade obtenha o melhor rendimento possivefuscdo do quadro que
ela tem disponivel;

b) Ele € uma peca fundamental, porque ele faz exatanaemtermediacao entre
aquilo que institucionalmente se contempla, se@®o necessidade e como se
operacionaliza enquanto equipe para se concretszar olhar institucional.

c) Em termos de responsabilidade, sdo os cargos der masponsabilidade
dentro da instituic&o.

d) Essa instancia (gestor intermediario) € a maisbiigtadora da instituicao.
Primeiro lugar porque ela € significativa e é agugle em tese vai gerenciar o
maior nimero de pessoas.

e) O papel dele é fundamental porque ele é visto coma referéncia dentro da
equipe. As acdes dele refletem em toda a equipe.

f) Ele tem um papel de comunicador, exige uma halbdidde comunicacao
bastante forte, exige um papel forte de lideranca.

g) E um papel de traducdo dos dois lados, pois taatluz a estratégia para o
operacional, como coleta as demandas do publicd lpaar para cima, para
poder instrumentalizar a deciséo;

h) O papel de um gestor universitario intermediarim @&e contribuir, de ser um
facilitador na criacdo e desenvolvimento do comheaito gerado na
universidade. Embora néo se diga muito isso 0 gestoque ter compromisso
com resultados.

Como se verifica no exposto acima, os gestoresetsitarios intermediarios
exercem relevante papel na gestdo das universidaoisssdo pessoas em contato com
0 setor estratégico da instituicdo, devendo, ptotacompreender a estratégia da
instituicdo e posteriormente, ter a habilidade nieokver sua equipe na execucdo das
tarefas para o alcance dos objetivos.

Neste interim, o desenvolvimento do quadro gea¢ndas universidades €
necessario para que estes possam conduzir sealhtrsibom a efetividade que lhes séo
exigidas. Dessa maneira, estas instituicbes, demewdar esforcos para promover
acoes de desenvolvimento que atendam, ndo somégsslacéo vigente, mas também
0S anseios dos gestores universitarios intermediari
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