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RESUMO

A presente Pesquisa tem como objetivo compreender quais
competéncias gerenciais sdo requeridas aos Diretores de
Unidades Académicas na Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), na visdo destes gestores. Trata-se de um estudo de caso,
de natureza qualitativa, cuja coleta de informacdes compreendeu,
em um primeiro momento, a pesquisa bibliografica e documental
e, apos, entrevistas semiestruturadas realizadas com os Diretores
de Unidades Académicas do Campus Jodo David Ferreira Lima,
da UFSC, em Florian6polis. A andlise das informacdes coletadas
foi feita por meio da técnica de analise de contetdo. Os resultados
da pesquisa demonstram que os entrevistados consideram como
competéncias gerenciais requeridas aos Diretores de Unidades
Académicas, aquelas que perpassam pelas relagbes
interpessoais, no sentido de saber gerenciar com as pessoas. No
tocante a Politica Institucional de Formacéao de Gestores, o Estudo
evidenciou que os gestores identificam ac¢des isoladas, todavia
ndo percebem a existéncia de uma politica de formacdo de
gestores propriamente dita. Como acfes para fortalecer a Politica
Institucional de Formacao de Gestores, os entrevistados propdem
alternativas n&o convencionais de formacdo, como o
estabelecimento de espacos de discussao, troca de experiéncias
e resolugdo de problemas em comum. Os gestores também
demonstraram ndo conhecer a Politica Publica de
Desenvolvimento de Gestdo de Pessoas. No contexto deste
Estudo, uma contradicdo se evidencia: a0 mesmo tempo que,
entre o compromisso politico e a competéncia técnica de ser
gestor, existe um caminho a ser percorrido, que perpassa pelo
processo da formacao, esta formagéo é negada pela falta de uma
Politica Institucional de Formacéo de Gestores. Com o intuito de
superar esta contradi¢cdo, sao propostas acdes no sentido de criar
comunidades de pratica que proporcionem aos gestores o
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias e a busca de
solugcbes conjuntas para problemas em comum, assim como
acbes visando ao fortalecimento da Politica Institucional de
Formacao de Gestores.

Palavras-Chave: Competéncias Gerenciais em Universidades.
Gestao por Competéncias. Gestao Universitaria.






ABSTRACT

This research aims to understand which managerial competencies
are required of the Directors of Academic Units at the Federal
University of Santa Catarina (UFSC), in the view of these
managers. It is a case study of a qualitative nature, whose
collection of information comprised, at first, the bibliographical and
documentary research and, after, semi-structured interviews with
the Directors of the Academic Units of the Campus Jodo David
Ferreira Lima, of the UFSC, in Florianépolis. The analysis of the
information collected was done through the technique of content
analysis. The results of the research show that the interviewees
consider managerial competencies required to Directors of
Academic Units, those that pass through interpersonal
relationships, in the sense of managing with people. Regarding the
Institutional Policy for the Training of Managers, the Study showed
that managers identify isolated actions, but do not perceive the
existence of a policy of training managers. As actions to strengthen
the Institutional Policy for Manager Training, respondents propose
non-conventional training alternatives, such as establishing
discussion spaces, exchanging experiences and solving problems
in common. The managers also demonstrated not to know the
Public Policy of Development of People Management. In the
context of this study, a contradiction it is evident: at the same time
that, between political commitment and the technical competence
to be a manager, there is a way to go, which goes through the
process of formation, this formation is denied by the lack of a
Institucional Policy for training managers. In order to overcome this
contradiction, actions are proposed to create communities of
practice that provide managers with the sharing of knowledge and
experience and the search for joint solutions to problems in
common, as well as actions aimed at strengthening the Institutional
Training Policy of Managers.

Keywords: Management Competencies in  Universities.
Management by Competencies. University Management.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

O interesse pela tematica formacéo de gestores despertou
cerca de trés anos apos minha admisséo na Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC) (UFSC, 1992a), na época, lotada no
Centro de Comunicacdo e Expressdo (CCE) (UFSC, 1992b),
guando fui indicada pela Direcao do Centro para exercer a fungéo
de agente de recursos humanos daquela unidade (UFSC, 1995).

O agente de recursos humanos (UFSC, 1995) era o elo de
interacdo entre o Departamento de Recursos Humanos (DRH) e
as unidades académicas! e administrativas da UFSC e tinha como
funcdo auxiliar no Levantamento de Necessidades de
Treinamento (LNT), assim como divulgar as acdes de capacitacao
e incentivar a participacdo dos servidores nas atividades de
capacitacéo oferecidas pela Instituicéo.

Em virtude da funcdo de agente de recursos humanos
(UFSC, 1995), passei a ter contato com os servidores do DRH e
fui convidada a exercer minhas funcdes junto a Divisdo de
Desenvolvimento de Recursos Humanos/DRH (UFSC, 1997),
mais especificamente no Servico de Treinamento, setor
responsavel pelo planejamento, acompanhamento e
implementacdo de cursos de capacitacdo, aperfeicoamento e até
mesmo de educacdo formal, sendo designada para compor a
equipe técnica do Programa de Educag¢do Permanente para os
Servidores da UFSC (PREPESUFSC) (UFSC, 1998).

Em 2003, fui convidada para exercer minhas atividades
junto a Dire¢&o do Centro de Comunicacéo e Expressao (UFSC,
2003), onde tive a oportunidade de acompanhar mais de perto a
realidade de um Diretor de Unidade Académica, percebendo os
desafios e as dificuldades enfrentadas por estes sujeitos.

Em 2005, com o advento do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-administrativos em Educacdo (PCCTAE) (BRASIL,

1 De acordo com o Art. 6° do Estatuto da UFSC (UFSC, 1978), as
Unidades Académicas da UFSC séo intituladas Unidades Universitarias,
recebendo a denominacdo de Centros, designacdo privativa destes
orgdos. Todavia, no Regimento Geral da UFSC (UFSC, 1979), estes
orgaos sao tratados como Unidades Universitarias. Porém, para facilitar
a compreensdo do leitor, adotarei a denominacdo Unidade(s)
Académica(s), por considerar a expressdo que melhor caracteriza estes
o6rgéos.
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2005), fui convidada para compor o grupo de facilitadores (UFSC,
2005a) que tinha como objetivo auxiliar o Departamento de
Desenvolvimento de Potencializacdo de Pessoas (DDPP) na
primeira etapa do enquadramento dos servidores técnico-
administrativos em educacao (STAE) na nova carreira.

Em virtude deste trabalho, ainda em 2005, fui convidada
para exercer minhas atividades junto ao DDPP, primeiramente
como Chefe da Secao de Estagio Probatério (UFSC, 2005b) e,
apos, como Chefe do Servico de Apoio Administrativo do
departamento, auxiliando diretamente a direcao do 6rgao (UFSC,
2007), funcdo que me permitiu acompanhar as demandas trazidas
pelos mais diversos gestores da instituicdo, na sua maioria
docentes, e perceber as dificuldades destes sujeitos em exercer
fungbes para as quais ndo haviam sido devidamente preparados.

Em 2010, novamente tive a oportunidade de exercer minhas
atividades junto a dire¢do de uma Unidade Académica, desta vez
o Centro de Ciéncias juridicas (UFSC, 2010), onde pude observar
que, apesar do tempo decorrido, poucas ag¢des haviam sido
efetivadas em relacdo a preparacdo destes sujeitos para o
exercicio da funcdo de gestores.

Segundo Melo (2016), desde a sua instalagdo, em 1962, a
Universidade Federal de Santa Catarina, por meio do seu primeiro
Reitor, Prof. Jodo David Ferreira Lima, ja demonstrava
preocupacdo com problemas relacionados & Administracdo
Universitaria, principalmente no tocante a capacitacdo de
servidores docentes e técnico-administrativos. Na época, a
Organizagdo dos Estados Americanos (OEA) disponibilizou
verbas para a formacdo de profissionais na area de Gestao
Universitaria em toda a América Latina, elegendo a UFSC como
polo, por entender que a instituigdo tinha potencial suficiente para
discutir questdes referentes a gestdo universitaria. Portanto, a
preocupacao da UFSC com questdes relacionadas a gestédo
universitaria acompanha a instituicao desde os seus primérdios.

Ao longo do tempo, algumas acdes foram implementadas.
Em 1998 foi criado o Programa de Gestdo Universitaria
(PROGEU) (UFSC, s/d), cujo objetivo era promover a capacitagdo
de gestores da UFSC. O Programa compreendia uma série de
cursos divididos em médulos e, também, para os gestores com
formacgéao de nivel superior, havia a oportunidade de ingressar no
curso de especializacdo em Gestao Universitaria (UFSC, 2000).
O Programa foi tdo bem-sucedido que se iniciou um movimento
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para a criacao do Mestrado em Gestéo Universitaria, acao que se
concretizou em 2010 (BRASIL, 2010), porém estas acdes tiveram
mais aceitacdo junto ao servidores técnico-administrativos.

Isto posto, motivada pela experiéncia vivida junto a Dire¢éo
do Centro de Ciéncias Juridicas (CCJ) (UFSC, 2010), assim como
pela criacdo da Escola de Gestores da Universidade Federal de
Santa Catarina, cujas atividades iniciaram em junho de 2017
(UFSC, 2017j), busquei investigar sobre as competéncias
gerenciais requeridas aos Diretores de Unidades Académicas da
UFSC, por entender que a formacdo destes gestores €
fundamental para o cumprimento dos objetivos institucionais.

Etimologicamente, a palavra competéncia vem do latim
competens: “o que vai com”, “o0 que é adaptado a” (LE BOTERF,
2003, p. 52), porém competéncia € um termo cujas concepgdes
sdo muito heterogéneas, isto se deve as varias perspectivas a
partir das quais pode ser abordado, como por exemplo: da
economia e estratégia, da educacao, da sociologia do trabalho, do
direto e da administracdo. Esta heterogeneidade é mais evidente
guando a concepcdo de competéncia é pensada a partir da
perspectiva organizacional/institucional, assim como no tocante a
gestéo de pessoas (DIAS et al., 2010; RUAS, 2005).

Como modelo de gestdo de pessoas, a gestdo por
competéncias emergiu nos anos 80 para suprir as necessidades
surgidas a partir da flexibilizagdo e do aumento do grau de
complexidade da producdo, assim como pela diversificacdo e
expansado dos servicos na industria, mudancas que o modelo
taylorista? ja ndo possuia capacidade de comportar (ZARIFIAN,
2001).

No Brasil, a gestdo por competéncias, como modelo de
gestdo de pessoas, passou a ser aplicada a partir dos anos 90,
levando as organizacdes/instituicdes a integra-la as estratégias
organizacionais/institucionais (DUTRA, 2008).

A gestao por competéncias também pode ser considerada
uma ferramenta de gestdo em ascensdo na administracdo
publica, principalmente ap6s sua formalizacdo por meio do
Decreto n°. 5.707/2006 (BERGUE, 2014; BRASIL, 2006a).

2 Frederick W. Taylor (1856-1917) foi um importante teérico da corrente
conhecida como administracdo cientifica. Suas teorias fundamentam o
pensamento gerencial moderno, em especial no que diz respeito ao
planejamento e organizacéo do trabalho (BERGUE, 2010).
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O Decreto n°. 5.707/2006 (BRASIL, 2006a), institui a
Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional e
prevé a gestdo por competéncias como instrumento para
implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas.

De acordo com o Decreto n® 5.707/2006 (BRASIL, 2006a),
a gestado por competéncias compreende a orientacdo da gestado
da capacitacdo para o desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes com vistas a atender aos objetivos
institucionais. Autores como Brand&do e Bahry (2005), Fleury e
Fleury (2001) e Pires et al. (2005) seguem a mesma linha e
concebem competéncia como sendo a combinacdo de
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) demonstradas por
meio do desempenho profissional dentro de um determinado
contexto.

Segundo Oderich (2005), a corrente americana e a corrente
francesa compreendem a competéncia de forma similar. Os
preceitos da corrente americana, representada por autores como
Pralahad e Hamel (1990) e Boyatzis (1982), a competéncia é
concebida como o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes. Para a corrente francesa, representada por autores como
Zarifian (2001) e Le Boterf (2003), a competéncia engloba
conhecimentos, habilidades e o aspecto volitivo, que envolve
atitudes, valores ou atributos pessoais e relacionais. Le Boterf
(2003), ainda agrega um quarto elemento: recursos do ambiente.
Para o autor os recursos do ambiente influenciam diretamente no
desempenho.

Todavia, para que as competéncias agreguem valor a
organizacgdaol/instituicdo, elas precisam ser entregues, portanto, a
competéncia s6 se materializa por meio da acgédo, da pratica. O
conjunto destas entregas é denominado desempenho (DUTRA,
2008; FLEURY; FLEURY, 2001; LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN,
2001).

Para Zarifian (2001, p. 68), “a competéncia € o ‘tomar
iniciativa’ e ‘0 assumir responsabilidade’ do individuo diante de
situacgdes profissionais com a qual se depara”. Neste contexto,
esta sera a compreensdo de competéncia que respalda
teoricamente a base do desenvolvimento deste Estudo.

As competéncias existentes, assim como as competéncias
requeridas em uma organizacao/instituicdo, séo identificadas por
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meio de um processo denominado mapeamento de
competéncias. Dias et al. (2010) compreendem que, apesar de
constituir uma linha importante de pesquisa, o0 mapeamento de
competéncias € altamente influenciado pela circunstancia e
contexto, pois possui validade limitada diante das mudancas
constantes no ambiente, portanto, h4 pouca possibilidade de
aplicabilidade em outras circunstancias devido a sua
especificidade.

A concepcao de competéncias requeridas esta relacionada
aqguelas competéncias determinadas pelas estratégias
organizacionais/institucionais (FLEURY; FLEURY, 2001). Na
UFSC, as estratégias institucionais estao implicitas na misséo,
visdo e valores, que norteiam o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) (UFSC, 2017i). O PDI é a0 mesmo tempo o
documento e o instrumento de planejamento que configura a
identidade institucional, estando nele definidas a visdo de futuro,
as estratégias, as diretrizes e as politicas a serem seguidas e
desenvolvidas para o alcance dos objetivos e metas institucionais
(UFSC, 2017i).

Considero importante ressaltar que parto do principio que as
competéncias requeridas sdo dindmicas e, consequentemente,
ndo sao definitivas. Havendo mudancas de objetivos ou de
estratégias, mudam também as competéncias requeridas,
portanto as competéncias identificadas estdo diretamente
associadas ao momento e ao contexto em que esta pesquisa foi
realizada.

Tal concepgdo se baseia no pensamento de Bauman
(2007). De acordo com o autor, vivemos tempos liquidos onde as
estruturas sociais que regulam as escolhas individuais e os
padrdes de comportamento aceitaveis ndo possuem perspectiva
de durarem tempo suficiente para que se estabelecam e se
transformem em costumes e habitos, portanto a realidade
vivenciada é fluida, volatil, desregulada e flexivel.

No tocante a existéncia de estudos académicos
relacionados a programas de poés-graduacdo stricto sensu
(mestrado e doutorado) que tratam sobre o desenvolvimento de
competéncias gerenciais no ambito das Universidades, apos
consulta a base de dados do Catdlogo Pergamum da Biblioteca
Universitéria (BU) (UFSC, 2017c), em 31 de julho de 2017, sem
corte temporal, utilizando como palavras-chave “competéncias
gerenciais em universidades”, identifiquei trés Pesquisas. A
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primeira é referente ao gerenciamento do Hospital Universitario da
UFSC, nos niveis tatico, estratégico e operacional, na visdo de
seus dirigentes (PEREIRA, 2003). A segunda versa sobre
competéncias gerenciais requeridas aos gestores intermediarios
da Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS) (TOSTA, 2011)
e, a terceira, trata das competéncias dos gestores administrativos
em universidades particular-comunitarias (TREVIZAN, 2004).

Da mesma forma, realizei pesquisa no Banco de Teses e
Dissertacbes da Coordenacado de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES) (CAPES, 2017), na mesma data,
utilizando as mesmas palavras-chave, igualmente sem corte
temporal, e obtive como retorno quatro Pesquisas. A primeira
busca analisar a percepcao dos gestores da Universidade do
Estado do Rio Grande do Norte (UERN) sobre as competéncias
necessarias ao exercicio da gestdo (LIMA, 2010). A segunda
versa sobre a identificacdo das lacunas de competéncias
profissionais em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior
(MARINHO, 2012). A terceira analisa as competéncias em acgéo
de gestores técnico-administrativos das Instituicbes Federais de
Ensino Superior do Nordeste brasileiro (PEREIRA, 2010) e, a
quarta, trata sobre a identificacdo das competéncias gerenciais
necessarias aos Pré-Reitores da Universidade Federal de Vigosa
(UFV) (SILVEIRA, 2007).

Todavia, as pesquisas identificadas, apesar de ampliarem a
reflexdo sobre as competéncias gerenciais no ambito das
Instituicdes de Ensino Superior (IES), ndo trouxeram contribuicbes
diretas a este Estudo.

Isto posto, a presente pesquisa buscou trazer contribuicdes
para a UFSC3, no que tange as competéncias gerenciais
requeridas aos Diretores de Unidades Académicas, pois parto da
compreensao que a formacao destes gestores é fundamental para
a efetividade do cumprimento dos objetivos institucionais.

Outrossim, esta pesquisa esta diretamente relacionada a
linha de pesquisa Politicas Publicas e Sociedade do Programa de

% Em se tratando de uma pesquisa qualitativa, ndo pretendo que os
resultados obtidos por meio do presente Estudo revelem generalizacdes,
mas, sim, generalidades que possam servir como premissas para
pesquisas futuras, buscando novos sentidos para o fenébmeno estudado,
ou seja, as competéncias gerenciais requeridas aos Diretores de
Unidades Académicas da UFSC (TRIVINOS, 1987).
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P6s-Graduagdo em Gestdo Universitaria (PPGAU), no tocante a
elaboracédo de estratégias para a formacéo de gestores, pois visa
oferecer suporte tedrico para as questbes praticas da UFSC,
assim como a constru¢éo de novos conhecimentos e praticas em
administracdo universitaria, objetivando o desenvolvimento
institucional.

Para tanto, defini como pergunta de pesquisa: Quais
competéncias gerenciais sdo requeridas aos Diretores de
Unidades Académicas da UFSC, na visdo destes gestores?

Para responder a pergunta de pesquisa, estabeleci como
Objetivo Geral do presente Estudo: Compreender quais
competéncias gerenciais sdo requeridas aos Diretores de
Unidades Académicas da UFSC, na visdo destes gestores.

Como Objetivos Especificos:

a) ldentificar quais competéncias gerenciais séo

requeridas para o exercicio da funcdo de Diretor de
Unidades Académicas na UFSC, na visdo destes
gestores;
b) Conhecer a Politica Institucional de Formacédo de
Gestores;

c) Apresentar um olhar sobre as diretrizes da Politica
Publica de Desenvolvimento de Gestao de Pessoas;

d) Propor acdes para o fortalecimento da Politica
Institucional de Formacé&o de Gestores.

Para Trivifios (2001), a compreensao é como um caminho
metodolégico seguido por algumas tendéncias tedricas que se
utilizam da interpretacdo para alcancar seus resultados. Segundo
0 autor, a compreensdo permite que sujeito e objeto se
confrontem, rejeitando o distanciamento alienante entre eles,
superando a explicacao simples de natureza causal e tomando o
didlogo como ferramenta basica. Na sua concepcdo, a
compreensao se apoia na interpretagdo e, portanto, vai muito
além do mero conhecimento ou identificacao.

Ao partir do pressuposto que as competéncias sdo
dindmicas, entendo que as competéncias requeridas a serem
identificadas e compreendidas por meio deste Estudo estédo
atreladas ao momento histérico vivenciado pelas pessoas e pela
Instituicao.

Com o objetivo de embasar teoricamente minha pesquisa,
tracei um caminho a ser percorrido, partindo do que possuo de



mais concreto, ou seja, os Diretores de Unidades Académicas, a
partir da minha prépria pratica. Apés busco compreender a
Politica Institucional de Formacéo de Gestores e depois apresento
um olhar sobre as diretrizes da Politica Publica de
Desenvolvimento de Gestdo de Pessoas?. Ao final, em um
caminho inverso, retorno ao ponto de partida, revelando outras
nuances que esta caminhada possa me possibilitar. Para melhor
ilustrar o caminho a ser trilhado, recorro a Figura 01 - Caminho
Teorico do Estudo.

Figura 1 - Caminho Tedrico do Estudo

Politica Institucional de
Formacédo de Gestores

Diretores de
Unidades
Académicas

Fonte: Elaborado pela Autora.

Tal caminho se baseia nos pressupostos teorico-
metodoldgicos de Trivifios (1987; 2001), que parte do principio que
a matéria é a esséncia do mundo, por essa razao o ponto de
partida é aquilo que se possui de mais concreto. Todavia, 0
fenbmeno estudado faz parte de um contexto, desta forma busca
compreender tanto as causas mediatas quanto imediatas que

4 Esclareco que, para fins deste Estudo, a Politica Publica de
Desenvolvimento de Gestédo de Pessoas diz respeito a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) (BRASIL, 2006a).
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originam esse fenbmeno, ou seja, compreender a realidade
histérica e social onde o fendmeno esta inserido (TRIVINOS,
1987; 2001).

O presente Estudo estruturou-se em seis capitulos. No
primeiro capitulo — Consideracdes Iniciais, apresentei a proposta
da Pesquisa, seus objetivos e sua delimitagcéo teorica.

No segundo capitulo — Os Diretores de Unidades
Académicas: seu papel e atribuicbes no contexto institucional,
tratei das competéncias estatutérias e regimentais destes agentes,
fiz algumas observacdes sobre a estrutura e funcionamento das
Unidades Académicas e Campi, seu papel e atribuicdes no ambito
da administracdo universitaria, assim como apresentei,
sinteticamente, a Universidade Federal de Santa Catarina e teci
algumas consideragfes acerca da universidade publica.

No terceiro capitulo — A Politica Institucional de Formacéao
de Gestores, tratei sobre as iniciativas institucionais para a
formacédo dos gestores no contexto da Politica Institucional de
Desenvolvimento de Gestdo de Pessoas, abordei questdes a
respeito da aprendizagem organizacional e do desenvolvimento
de competéncias.

No quarto capitulo — A Politica Publica de Desenvolvimento
de Gestdo de Pessoas, apresentei um olhar sobre a politica
publica de desenvolvimento de gestédo de pessoas no cenario da
Administracdo Puablica Federal, bem como sobre competéncias,
mapeamento de competéncias e a gestao por competéncias no
servigo publico.

No quinto capitulo — Caminho Metodoldgico, caracterizei o
tipo e natureza do Estudo, os sujeitos da pesquisa e os métodos
de coleta e andlise de informacdes propostos para a realizacdo da
presente Pesquisa.

No sexto capitulo — Analise das Informacbes Coletadas,
analisei as informacgdes coletadas a partir das categorias e seus
respectivos conteddos base, busquei, a partir da minha viséao,
identificar as falas mais significativas dos entrevistados e
relaciona-las ao caminho tedrico percorrido na trajetéria deste
Estudo.

Por fim, no sétimo capitulo — Consideracdes finais, retornei
ao ponto de partida deste Estudo, respondendo ao objetivo
inicialmente proposto e propondo algumas a¢des no tocante ao
desenvolvimento de competéncias gerenciais no ambito da UFSC.
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2 OS DIRETORES DE UNIDADES ACADEMICAS: SEU
PAPEL E ATRIBUICOES NO CONTEXTO INSTITUCIONAL

Para o desenvolvimento do presente Estudo, que visa a
compreender quais competéncias gerenciais sdo requeridas aos
Diretores de Unidades Académicas da UFSC, na visdo destes
gestores, faz-se necessario conhecer as atribuicbes estatutarias e
regimentais desses agentes, assim como buscar compreender o
contexto onde estdo inseridos, ou seja, as Unidades Académicas
e, brevemente, a Universidade Federal de Santa Catarina.

2.1 OS DIRETORES DE UNIDADES ACADEMICAS

Na estrutura institucional da UFSC, os Diretores de
Unidades Académicas seriam o que a literatura trata como middle
manager (gestor intermediario). O gestor intermediario seria um
elo de interagdo entre o topo, os dirigentes maximos, e 0
operacional da organizacao/instituicdo (FRANZON; OLIVEIRA;
LAVARDA, 2012). O middle manager circula em todos os niveis
organizacionais, articulando informa¢fes e influenciando no
processo decisério, podendo sugerir ou modificar estratégias e,
portanto, influenciar os rumos da organizacaol/instituicdo
(LAVARDA; MACHADO, 2010).

A Universidade Federal de Santa Catarina conta atualmente
com 15 (quinze) Unidades Académicas, 11 situadas no Campus
Jodo David Ferreira Lima (Florianépolis), 01 (uma) em Ararangua,
01 (uma) em Blumenau, 01 (uma) em Curitibanos e 01 (uma) em
Joinville (UFSC, 1979).

Do total de 11 (onze) Diretores das Unidades Académicas
localizadas no Campus Jodo David Ferreira Lima (Floriandpolis),
06 (seis) foram eleitos em 2016, 04 (quatro) exerceram a fungéo
de vice-diretor no mandato anterior e 01 (um) tomou posse em
setembro de 2017° (UFSC, 2017d).

Em relacdo aos Campi de Ararangua, Blumenau,
Curitibanos e Joinville, os diretores, denominados Diretores-
gerais, respondem cumulativamente pelas Unidades Académicas

5 No periodo de realizacdo das entrevistas, um dos Diretores havia sido
designado, em julho de 2017, para exercer a fungcdo, em carater pro-
tempore, até a realizacdo das elei¢cdes para a referida funcéo (UFSC,
2017d).
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e pelo Campus onde a respectiva Unidade Académica esta
localizada, portanto possuem funcdes de natureza diversa dos
Diretores de Unidades Académicas do Campus Jodo David
Ferreira Lima (Florianépolis) (UFSC, 2016c; 2016d).

A funcao de Diretor de Unidade Académica, de acordo com
o Estatuto da UFSC, é privativa de servidores docentes, por
estarem vinculadas as atividades-fim da Instituicdo (UFSC, 1978,
Art. 70):

Paragrafo  Gnico. Sao privativas dos
integrantes da carreira do magistério superior
as fungBes de administracdo universitaria
afetas a atividades-fim, facultando-se, quanto
as atividades-meio, a escolha dentre os
servidores do corpo técnico-administrativo.

Segundo o Estatuto da UFSC (UFSC, 1978), para exercer a
funcéo de Diretor de Unidade Académica é preciso que o docente
seja eleito, por maioria simples, pelos membros da comunidade da
sua respectiva Unidade Académica, ou seja, pelos alunos
regularmente  matriculados, o0s docentes lotados nos
Departamentos de Ensino e o0s técnico-administrativos em
educacao lotados na Unidade Académica. O mandato é de quatro
anos, podendo haver apenas uma reconducdo. Os Diretores e
Vice-diretores exercerdo suas funcdes em regime de dedicacao
exclusiva podendo ser, se assim o quiserem, dispensados das
atividades de magistério sem qualquer prejuizo em relacdo a
quaisquer direitos e vantagens. E funcéo do Reitor dar posse aos
Diretores de Unidades Académicas, assim como aos Diretores dos
Campi fora de sede.

Os campi fora de sede, 6rgaos recentes na estrutura da
UFSC, frutos do Programa de Apoio a Planos de Reestruturacao
e Expansdo das Universidades Federais (REUNI)® (BRASIL,
2007), também possuem uma Diretoria, neste caso, exercida
cumulativamente por um Diretor de Unidade Académica do

% Por meio do Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e
Expansao das Universidades Federais — REUNI, instituido pelo Decreto
n° 6.096, de 24 de abril de 2007, o Governo Federal adotou uma série de
medidas visando o crescimento do ensino superior publico, criando
condi¢cdes para a expansao fisica, académica e pedagdgica da rede
federal de educacéo superior (BRASIL, 2007).
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respectivo campus, conforme prevé o Estatuto da UFSC (UFSC,
1978, Art. 47-B):

O Diretor e o Vice-Diretor de Campus Fora de
Sede serdo, respectivamente, o Diretor e
Vice-Diretor de uma de suas Unidades
Universitarias, exercendo as duas funcdes
cumulativamente.

Conforme o Regimento Geral da UFSC (UFSC, 1979), cada
um dos campi fora de sede possui apenas uma Unidade
Académica em sua estrutura, portanto, todos os Diretores e Vice-
Diretores de Unidade Académica exercem cumulativamente a
funcédo de Diretores e Vice-Diretores dos Campi fora de sede.

As diretorias de Unidades Académicas e Campi fora de sede
da UFSC possuem atribuicbes praticamente idénticas, ambas séo
orgdos executivos com a funcéo de dirigir, coordenar, fiscalizar e
superintender as atividades das Unidades Académicas ou Campi
fora de sede. Essa funcdo € exercida por um Diretor, substituido
pelo Vice-Diretor em caso de faltas ou impedimentos (UFSC,
1978).

A Diretoria de Campus Fora de Sede sera
exercida por um Diretor que, como 06rgao
executivo, dirige, coordena, fiscaliza e
superintende as atividades do Campus Fora
de Sede. (Redacdo dada pela Resolugéo
Normativa n® 79/2016/CUn) (UFSC, 2016c)
Paragrafo Unico. Em cada Campus Fora de
Sede havera um Vice-Diretor que substituira o
Diretor nas suas faltas e impedimentos.
(UFSC, 1978, Art. 47-A)

(-]

A Diretoria da Unidade sera exercida por um
Diretor que, como 6rgdo executivo, dirige,
coordena, fiscaliza e superintende as
atividades da Unidade.

Paragrafo Unico. Em cada Unidade, havera
um Vice-Diretor que substituira o Diretor nas
suas faltas e impedimentos e ao qual serdo
delegadas atribuicbes administrativas de
carater permanente. (UFSC, 1978, Art. 48)
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No entanto, o Regimento Geral da UFSC (UFSC, 1979), ao
detalhar as atribuicdes dos Diretores dos Campi fora de sede e
dos Diretores de Unidades Académicas, demonstra que existem
diferencas significativas de competéncias’ entre as duas fungées.

Segundo o Regimento Geral (UFSC, 1979, Art. 26-A), sdo
competéncias dos Diretores dos Campi fora de sede:

Compete a Diregdo do Campus Fora de Sede
(Redagéo dada pela Resolu¢do Normativa n°
80/2016/CUn) (UFSC, 2016d):

| — elaborar a proposta orgamentaria do
Campus (Redacdo dada pela Resolugédo
Normativa n® 80/2016/CUn) (UFSC, 2016d);

Il — gerenciar e aplicar os recursos
orcamentarios do Campus (Redacdo dada
pela Resolugdo Normativa n® 80/2016/CUn)
(UFSC, 2016d);

11l — coordenar a equipe administrativa na qual
se inclui o diretor administrativo do Campus,
permanecendo este sob a sua
responsabilidade (Redacdo dada pela
Resolucdo Normativa n° 80/2016/CUn)
(UFSC, 2016d);

IV — supervisionar as atividades realizadas no
Campus pelas unidades vinculadas a Reitoria,
Pr6-Reitorias e demais setores da
administracdo superior; (Redacdo dada pela
Resolucdo Normativa n° 80/2016/CUn)
(UFSC, 2016d);

V — representar o Campus junto a 6rgaos
internos da UFSC, sem prejuizo das demais
representacdes; (Redacdo dada pela
Resolucdo Normativa n° 80/2016/CUn)
(UFSC, 2016d);

VI — representar o Campus fora de sede junto
a oOrgdos ou entidades externas, por
delegacdo do Reitor (Redacdo dada pela

7 Apesar do Regimento Geral da UFSC (UFSC, 1979) utilizar o termo
competéncia, entendo que a intencdo seria apenas definir as atividades
inerentes a funcao de Diretor de Unidade Académica, portanto no sentido
de atribuicdo ou algcada (HOUAISS, 2009) e ndo de conhecimentos,
habilidades e atributos necessarios para exercer tal fungéo.
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Resolucdo Normativa n° 80/2016/CUn)
(UFSC, 2016d);

VIl - assistir a Reitoria em assuntos
pertinentes ao Campus (Redacao dada pela
Resolucdo Normativa n° 80/2016/CUn)
(UFSC, 2016d);

VIII — elaborar, em conformidade com as
diretrizes da instituicdo, o plano anual de
atividades do campus e submeté-lo a Reitoria
(Redacao dada pela Resolugdo Normativa n°
80/2016/CUn) (UFSC, 2016d);

IX — encaminhar a autoridade competente a
abertura de sindicancias e processos
administrativos  disciplinares  envolvendo
servidores e alunos vinculados ao Campus
(Redacao dada pela Resolugdo Normativa n°
80/2016/CUn) (UFSC, 2016d);

X — gerenciar espaco fisico do Campus
(Redacao dada pela Resolucédo Normativa n°
80/2016/CUn) (UFSC, 2016d); e,

XI — delegar competéncia como instrumento
de descentralizacdo administrativa (Redagéo
dada pela Resolucdo Normativa n°
80/2016/CUn) (UFSC, 2016d).

O Regimento Geral da UFSC (UFSC, 1979, Art. 27) atribui
aos Diretores de Unidades Académicas as seguintes
competéncias:

Compete a Dire¢do da Unidade:

| — dirigir, coordenar, fiscalizar e superintender
0s servi¢os administrativos da Unidade;

Il — convocar e presidir as reunides do
Conselho da Unidade;

Il — aprovar a proposta orcamentaria da
Unidade, com base nas propostas dos
Departamentos, encaminhando-a a Reitoria
para elaboracdo do orcamento geral da
Universidade;

IV — apresentar a Reitoria a prestagdo de
contas do movimento financeiro anual,

V — fiscalizar a execuc¢édo do regime didatico,
zelando, junto aos Chefes de Departamentos,
pela observancia rigorosa dos horarios,
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programas e atividades dos professores e
alunos;

VI — cumprir e fazer cumprir as decisdes dos
Orgéos Superiores da Universidade e do
Conselho da Unidade;

VIl — aprovar a escala de férias proposta pelos
Departamentos;

VIl — propor ou determinar ao Orgao
competente a abertura de inquéritos
administrativos;

IX — administrar o patrimdnio da Unidade;

X — fiscalizar o cumprimento da legislagao
federal de ensino, no ambito da Unidade;

Xl — baixar atos normativos préprios, bem
como delegar competéncia, nos limites de
suas atribuicdes;

Xl — propor a lotacdo do pessoal
administrativo nos diversos Departamentos;
XIII — exercer o poder disciplinar no &mbito da
Unidade; e,

XIV - convocar as eleicdes nos
Departamentos e para os representantes da
Unidade nos Orgdos Colegiados da
Administragdo Superior.

Neste contexto, a vivéncia administrativa dos Diretores das
Unidades Académicas localizados nos Campi fora de sede e dos
Diretores de Unidades Académicas do Campus Jodo David
Ferreira Lima, €, em parte, diversa, diante da complexidade da
gestdo dos campi fora de sede.

Dentre as competéncias dos Diretores de Unidades
Académicas descritas no Regimento Geral da UFSC (UFSC,
1979) esta também a funcado de presidir o Conselho da Unidade,
o6rgdo deliberativo e consultivo maximo no ambito da
administracdo das Unidades Académicas, ‘o Conselho da
Unidade é o 6rgdo maximo deliberativo e consultivo da
administracdo das Unidades Universitarias”. (UFSC, 1978, Art.
43).

Conforme o Estatuto da UFSC (UFSC, 1978, Art. 16), além
de todas as atribuicbes e competéncias elencadas, constitui-se
ainda prerrogativa dos Diretores de Unidades Académicas compor
0 Conselho Universitario, 6rgdo maximo deliberativo e normativo
da Instituigdo:
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O Conselho Universitario é o 6rgdo maximo
deliberativo e normativo, competindo-lhe
definir as diretrizes da politica universitéria,
acompanhar sua execucao e avaliar os seus
resultados, em conformidade com as
finalidades e os principios da instituicao, e
compde-se:

[-]

IV - dos Diretores das Unidades
Universitarias;

Os Diretores de Unidades Académicas e os Diretores dos
Campi participam ainda da elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional (UFSC, 2015a), assim como das
discussdes dos objetivos e metas propostos pela comisséo
responsavel pela elaboracdo do Projeto Pedagdgico Institucional
(PPI) (UFSC, 2015b).

Para uma melhor contextualizacdo das atividades inerentes
a funcao de Diretor de Unidades Académicas na UFSC, é oportuno
fazer consideragBes sobre a estrutura, as fungbes e as
especificidades destas Unidades, cenario no qual estes agentes
desempenham suas fungoes.

A estrutura académica da UFSC, conforme Resolucao
Normativa n° 80/2016/CUn (UFSC, 2016d), conta com 15 (quinze)
Unidades Académicas, distribuidas em 5 (cinco) campi (UFSC,
1979), quais sejam:

a) Unidades Universitarias do Campus Jodo David
Ferreira Lima (Florianépolis):

Centro de Ciéncias Agrérias (CCA);

Centro de Ciéncias Bioldgicas (CCB);

Centro de Ciéncias da Educacao (CED);

Centro de Ciéncias da Saude (CCS);

Centro de Ciéncias Fisicas e Matematicas (CFM);
Centro de Ciéncias Juridicas (CCJ);

Centro de Comunicacgéo e Expressédo (CCE);
Centro de Desportos (CDS);

Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas (CFH);
10 Centro Socioecon6émico (CSE); e,

11. Centro Tecnolégico (CTC).

CoN>OAWNE
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b) Unidades Universitarias do Campus de Ararangué:
12. Centro de Ararangug;

c) Unidades Universitarias do Campus de Blumenau:
13. Centro de Blumenau;

d) Unidades Universitarias do Campus de Curitibanos:
14. Centro de Ciéncias Rurais; e,

e) Unidades Universitarias do Campus de Joinville:
15. Centro Tecnolégico de Joinville.

Compete as Unidades Académicas agrupar as atividades de
ensino e pesquisa basica, reunindo areas fundamentais do
conhecimento humano (UFSC, 1978). A UFSC, no contexto da
autonomia pedagOgica universitaria, ordena seus cursos por
Unidades Académicas, diversamente dos critérios utilizados pela
Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES) e do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico
e Tecnoldgico (CNPq) para a definicdo de grandes areas de
conhecimento (UFSC, 2015a).

A criacdo ou extincdo de Unidades Académicas ou Campi
fora de sede é competéncia do Conselho Universitario da UFSC
(UFSC, 1978). E, em conformidade com o Estatuto da UFSC
(UFSC, 1978, Art. 99), as Unidades Académicas constardo em
relacdo anexa ao Regimento Geral da UFSC (UFSC, 1979): “as
Unidades Universitarias receberdo a denominagdo de Centros
guando tratadas de per se e constardo de relacdo anexa ao
Regimento Geral”.

A administragédo das Unidades Académicas se efetiva por
meio dos Orgdos Deliberativos Setoriais compostos pelos
Conselhos das Unidades, 6rgdos deliberativos e consultivos
maximos no ambito das Unidades Académicas, e pelos
Departamentos, que constituem a menor fracdo das Unidades
Académicas, assim como pelos Orgdos Executivos Setoriais
compostos pelas Diretorias das Unidades Académicas e Chefias
de Departamento (UFSC, 1978).

Em relacédo aos campi fora de sede existem peculiaridades
no que diz respeito a sua estrutura, pois, além da Diretoria
propriamente dita, exercida por um servidor docente, os campi
contam também com uma Diretoria Administrativa, cuja atribuicéo
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€ gerenciar as atividades do setor administrativo do campus, essa
funcdo deverd ser exercida por um Servidor Técnico-
Administrativo em Educac¢édo (STAE) (UFSC, 1978). Os campi fora
de sede possuem em sua estrutura pelo menos 01 (uma) Unidade
Académica, a qual estdo vinculados os Departamentos de Ensino
(UFSC, 1978).

Tanto as Unidades Académicas quanto os campi fora de
sede tem regimento préprio, que, por sua vez, deve estar alinhado
a legislacdo federal vigente, ao Estatuto (UFSC, 1978) e ao
Regimento Geral da UFSC (UFSC, 1979).

Todavia, as Unidades Académicas sédo 6rgédos que fazem
parte de um contexto maior, a Universidade Federal de Santa
Catarina, se configurando também como elementos constitutivos
do processo histdrico desta Instituig&o.

A Universidade de Santa Catarina, Instituicdo de Ensino
Superior criada em 1960 pela Lei n°® 3.849/1960 (BRASIL, 1960),
ao ser instituida unificou as diversas faculdades ja existentes na
llha de Santa Catarina. Portanto, no momento da sua constitui¢ao,
a UFSC ja contava com as seguintes faculdades: Direito (existente
desde 1932), Farmacia e Odontologia (existentes desde 1946),
Filosofia (existente desde 1951), Medicina (existente desde 1957),
Servigo Social (existente desde 1958) e Engenharia Industrial, nas
modalidades Quimica, Mecanica e Metalurgia, criada juntamente
com a Universidade Federal de Santa Catarina (BRASIL, 1960;
UFSC, 2015a).

Com o advento da Lei n® 4.759/1965 (BRASIL, 1965), as
Escolas Técnicas e Universidades vinculadas ao Ministério da
Educacéo e Cultura, a época, passaram a ter a denominacao de
Escolas Técnicas ou Universidades Federais seguidas pelo nome
do Estado onde estavam localizadas, portanto, apenas em 1965,
a Universidade de Santa Catarina passou a se chamar
Universidade Federal de Santa Catarina.

Em 1969, o Decreto n°® 64.824/1969 (BRASIL, 1969)
aprovou o plano de reestruturacdo da Universidade Federal de
Santa Catarina, cuja execucao trouxe mudancas estruturais, como
a conversdo das faculdades em Unidades Académicas, que
passaram a agregar os Departamentos de Ensino (UFSC, 2015a).

A Universidade Federal de Santa Catarina tem como
misséo (UFSC, 2015a, p. 22):

Produzir, sistematizar e socializar o saber
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filoséfico, cientifico, artistico e tecnoldgico,
ampliando e aprofundando a formacéo do ser
humano para o exercicio profissional, a
reflexdo critica, a solidariedade nacional e
internacional, na perspectiva da construgcio
de uma sociedade justa e democratica e na
defesa da qualidade da vida.

E como visdo (UFSC, 2015a, p. 22): “Ser uma universidade
de exceléncia e inclusiva”.

Seguindo o modelo francés?® de universidade, a UFSC situa-
se em campi universitario, conferindo-lhe estrutura semelhante a
uma cidade, pois oferece uma série de servicos como hospital,
biblioteca, creche, restaurantes, cafés, teatro, museu, agéncias
bancérias, livrarias, entre outros (BURIGO; LOCH, 2011),
principalmente no que diz respeito ao Campus Joao David Ferreira
Lima, situado na cidade de Florianépolis.

Nos ultimos anos, a UFSC tem vivenciado mudancas
significativas, especialmente no tocante a sua estrutura. Em
virtude da adesao da Instituicdo ao Programa de Apoio a Planos
de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais
(BRASIL, 2007), foram criados quatro novos Campi (Ararangua,
Blumenau, Curitibanos e Joinville) e houve uma grande renovacéo
no quadro de servidores técnico-administrativos em educacéo e
docentes, além do aumento de cursos oferecidos e,
consequentemente, de alunos atendidos (UFSC, 2015a).

Atualmente, a comunidade da UFSC é constituida por mais
de 50.900 (cinquenta mil e novecentas) pessoas, entre docentes,
técnico-administrativos em educacdo e estudantes. Sdo 5.912
(cinco mil novecentos e doze) servidores técnico-administrativos e
docentes, 28.338 (vinte e oito mil trezentos e trinta e o0ito)
estudantes matriculados nos 106 (cento e seis) cursos de
graduacdo presenciais, 1.257 (mil duzentos e cinquenta e sete)
nos 13 (treze) cursos de graduacéo a distancia, 6.584 (seis mil
quinhentos e oitenta e quatro) alunos matriculados em 28 (vinte e
oito) cursos de especializagdo, 3.489 (trés mil quatrocentos e

8 Segundo Dréze e Debelle (1983), o modelo francés concebe a
universidade como uma corporagdo militar, onde os professores sao
guardas civis intelectuais responsaveis pela conservacdo da ordem
instituida pelo estado. De acordo com o autor, esse modelo é uma
heranca napolednica.
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oitenta e nove) alunos matriculados nos 64 (sessenta e quatro)
mestrados académicos, 515 (quinhentos e quinze) alunos
matriculados nos 18 (dezoito) mestrados profissionais e 3.645
(trés mil seiscentos e quarenta e cinco) alunos matriculados nos
55 (cinquenta e cinco) programas de doutorado. No ensino
fundamental e médio, o Colégio de Aplicacdo oferece a
comunidade em geral cerca de 969 (novecentas e sessenta e
nove) vagas e a UFSC conta ainda com o Nicleo de
Desenvolvimento Infantil, que oferece mais de 209 (duzentas e
nove) vagas a criancas de 11 (onze) meses a 5 (cinco) anos
(UFSC, 20171).

As éareas essenciais da gestdo superior da UFSC sdo os
O6rgaos executivos centrais, compostos por sete Pro-Reitorias e
dez secretarias, além do Gabinete do Reitor. As Pré-Reitorias
englobam a Graduacdo, a Poés-Graduagdo, a Pesquisa, a
Extensdo, a Administracdo, o0s Assuntos Estudantis e o
Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas. As dez secretarias
implementam acBes nas areas de: Cultura e Arte, Relacbes
Internacionais, Aperfeicoamento Institucional, Planejamento e
Orcamento, Obras, Manutengédo e Ambiente, Inovacao, Esportes,
Acdes Afirmativas e Diversidade e Educacdo a distancia (Vide
Anexo A — Organograma UFSC) (UFSC, 2017e).

A UFSC, como toda universidade publica, € uma entidade
diferenciada no que diz respeito a sua estrutura e funcionamento,
podendo ser vista como uma instituicdo complexa. Tal
complexidade se deve a riqueza do espago universitario, que
congrega culturas e saberes diversos, além de ser palco dos mais
heterogéneos atores sociais. Esta complexidade se estende a sua
Administracdo, que pode ser considerada desafiadora para os
seus gestores (PERARDT; BURIGO, 2016).

Em consonancia, Grillo (2001) considera as universidades
instituicdes permeadas pela complexidade. Para o autor, em
vitude da sua natureza voltada a criacdo e difusdo do
conhecimento, as universidades possuem caracteristicas
préprias, objetivos mdltiplos e muitas especificidades, portanto
necessitam de um modelo préprio de gestdo que atenda ao
dinamismo imposto por suas acoes.

Segundo Meyer Janior (2014, p. 13), a complexidade das
universidades esté diretamente relacionada:
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[..] & natureza dessas organiza¢cfes, sua
estrutura, processo e comportamento de
atividades intelectuais, de producdo e de
transmissdo do conhecimento. O segundo
desafio da administracdo, por seu papel de
promover a captacao e integracao de recursos
diversos, é utilizad-los de forma que a
instituicdo possa cumprir sua importante
misséo educacional e social.

Chaui (2003) compreende a universidade como uma
instituicdo social, que reflete a estrutura e o modo de
funcionamento da sociedade, pois, em seu interior, observam-se
0os mesmos conflitos de opinides, contradicbes e divisdes
presentes na sociedade em geral. Para a autora, a universidade,
como instituicdo social reconhecida e legitimada pela sociedade,
deveria gozar de autonomia em face de outras instituicdes sociais,
ou seja, ter liberdade para conceber a si mesma. Porém, apés a
reforma do Estado, a universidade comecou a ser tratada como
uma organizacdo social e ndo como uma instituicdo social,
passando a ser dirigida por ideais de gestdo, planejamento,
previsao, controle e éxito. Para Chaui (2003, p. 6):

A instituicdo social aspira a universalidade. A
organizacdo sabe que sua eficacia e seu
sucesso dependem de sua particularidade.
Isso significa que a instituicdo tem a
sociedade como seu principio e sua referéncia
normativa e valorativa, enquanto a
organizacdo tem apenas a Si mesma como
referéncia, num processo de competigdo com
outras que fixaram 0s mesmos objetivos
particulares.

A concepcdo que se tem de universidade influencia
diretamente na forma que a instituicdo € gestada. Segundo Burigo
e Loch (2011), as organiza¢des/instituicdes se constroem ou se
destroem em consequéncia do desempenho das pessoas que
nelas trabalham, sdo elas as responsaveis pelo equilibrio ou
desestabilizagédo do seu desenvolvimento, portanto acreditam que
uma politica institucional voltada para o desenvolvimento humano
e social seja fundamental para o incremento de acdes da
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universidade como instituicdo social. Os autores ainda fazem as
seguintes perguntas: “Que universidade estamos construindo?
Que universidade queremos construir?” (BURIGO; LOCH, 2011,
p. 224), ou seja, para que se construa algo é necessario um querer
coletivo, saber para onde se esta caminhando e onde se quer
chegar.

Ainda, de acordo com Burigo e Loch (2011), a formacao dos
gestores seria fundamental no processo de fortalecimento da
universidade como instituicdo social, pois entendem que cada
gestor é também um gestor de pessoas. Para os autores, este
processo de amadurecimento perpassa pela concepgéo da coisa
publica e a visdo que se tem da instituicdo, portanto acreditam que
s6 se concretizaria a partir do compartilhamento de uma politica
institucional.

Porém, para Meyer Janior (2014), a administracdo de uma
organizacdaol/instituicdo académica, que tem como missao formar
pessoas, requer de seus dirigentes além de sensibilidade, visdo e
intuicdo, a utilizacdo de ferramentas administrativas especificas
para este tipo de organizacao/instituicdo. Na visdo do autor, um
dos pontos criticos, no que diz respeito a administracdo
universitaria, € a auséncia de teoria propria, levando seus
administradores a buscarem conhecimentos e praticas
empregados no setor empresarial, percebendo também a
influéncia da administracdo puablica nas universidades,
particularmente nas instituicdes publicas de educacéo superior.

Com base em Chaui (2003), compreendo a universidade
publica como uma instituicdo social que, como tal, deve ter
autonomia para conceber-se a si mesma, tendo como referéncia
e finalidade a sociedade que a cerca e legitima. Neste contexto, a
formagdo dos gestores € um processo fundamental para o
fortalecimento da universidade publica como instituicdo social
(BURIGO; LOCH, 2011).

Isto posto, para que a formacdo dos gestores possa se
materializar, sdo necessarias acdes de gestdo, assim como
normas e diretrizes que regulamentem e conduzam o processo,
ou seja, uma politica institucional de formacéo de gestores.
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3 A POLITICA INSTITUCIONAL DE FORMAGCAO DE
GESTORES

A Politica Institucional de Formacdo de Gestores, no
contexto da Politica Institucional de Desenvolvimento de Pessoas
da Universidade Federal de Santa Catarina, é uma das diretrizes
de desenvolvimento da Pré-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo
de Pessoas (PRODEGESP) que se materializa também pelas
acOes do Departamento de Desenvolvimento de Pessoas (DDP),
mais especificamente por meio das acdes da Coordenadoria de
Capacitagdo de Pessoas (CCP) (Vide Anexo B — Estrutura
CCP/DDP/PRODEGESP/UFSC) (UFSC, 2017f).

A CCP tem como objetivo desenvolver a¢des que busquem
a inovacdo e a melhoria continua de suas praticas, trabalhando
para preencher as lacunas encontradas durante os processos de
desenvolvimento e implementacéo de atividades de capacitacao,
investindo no aperfeicoamento continuo da equipe de trabalho
(UFSC, 20179).

As acbes de capacitagcdo promovidas pela CCP estdo
alinhadas ao Decreto n° 5.825/2006 (BRASIL, 2006c), que
estabelece as diretrizes para a elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico Administrativos em Educacéo, instituido por meio da Lei
n° 11.091/2005 (BRASIL, 2005).

A CCP tem por missdo “promover capacitacao continua e de
qualidade para o desenvolvimento profissional e pessoal dos
servidores da UFSC” (UFSC, 2016a, p.10) e, dentre as suas
atribuicdes, esta a elaboracdo do Plano Anual de Capacitacédo
(PAC) (UFSC, 2008), com base no Levantamento de
Necessidades de Capacitacdo (LNC), realizado anualmente junto
as unidades da UFSC (UFSC, 2016a).

De acordo com a Portaria Normativa n° 017/GR/2008
(UFSC, 2008), que institui as normas de funcionamento dos
cursos de capacitacdo profissional oferecidos pelo DDP, o
planejamento dos eventos de capacitacdo devera ter como intuito
a superacdo das deficiéncias levantadas por meio:

| — de levantamentos de necessidades de
capacitagdo realizados no ambito da
Universidade;

Il — da indicagéo ou solicitacdo dos dirigentes
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dos o6rgdos administrativos e académicos,
quando ndo registradas nos levantamentos de
necessidades de capacitacéo;

11l — de solicitagédo do préprio servidor, sempre
com anuéncia da chefia imediata e direcdo do
0rgdo em que se encontra lotado;

IV — dos resultados da avaliacdo de
desempenho; e,

V — dos resultados das ac¢fes de capacitacao
ja executadas (UFSC, 2008, Art. 7°).

O PAC (UFSC, 2016a) tem como objetivo geral estabelecer
as atividades de planejamento, organizacdo e coordenacdo de
programas ou eventos de capacitacdo que promovam a obtencgao
e o aperfeicoamento de competéncias individuais e profissionais
por parte dos servidores da UFSC, buscando a melhoria dos
servicos prestados pela Instituicdo, em consonancia com 0s
objetivos Institucionais.

Entre os objetivos especificos do PAC (UFSC, 2016a),
destaco:

a) Desenvolver as habilidades gerenciais,
organizacionais, técnicas e interpessoais dos
servidores, por meio de acdes de capacitacdo
continuada, visando o desenvolvimento institucional;

b) Alinhar as atividades pedagdgicas com a abordagem
andragdégica de ensino-aprendizagem;

c) Incrementar a capacitacdo a distancia; e,

d) Alinhar os cursos de capacitacdo as politicas e
diretrizes das unidades académicas e administrativas
da UFSC.

Os objetivos Institucionais estao presentes tanto na missao
guanto na visdo da UFSC (UFSC, 2015a), porém se traduzem por
meio dos seus valores (UFSC, 2015a), valores estes que devem,
em tese, perpassar todas as acdes da Instituicdo, ou seja, todas
as atividades de ensino, pesquisa, extensdo, cultura e gestao.

De acordo com o PDI (UFSC, 2015a), a UFSC tem como
objetivos afirmar-se como centro de exceléncia académica, tanto
no ambito regional, quanto nacional e até internacional, visando
contribuir para a construgdo de uma sociedade democratica e
justa. Segundo seus valores, a UFSC tem como objetivos ser uma
instituicdo (UFSC, 2015a, p. 22):
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Académica e de Qualidade — Uma instituicdo
com busca continua de patamares de
exceléncia académica, em todas as suas
areas de atuacao, em especial no ensino, na
pesquisa e na extensao.

Inovadora — Uma instituicAo capaz de
identificar e optar por novos caminhos e de
criar novas oportunidades, carreiras e praticas
em conformidade com uma visdo inovadora.
Atuante — Uma instituicdo capaz de opinar,
influenciar e propor solucdes para grandes
temas, tais como acesso ao conhecimento e
a cidadania, desenvolvimento cientifico e
tecnolégico, sustentabilidade ambiental e
desenvolvimento humano e social.

Inclusiva — Uma instituicdo compromissada
com a democratizacdo do acesso ao ensino
superior publico, gratuito e de qualidade, e
com o intuito de superar as desigualdades
regionais do estado de Santa Catarina,
mantendo a concepcao de uma universidade
verdadeiramente publica e compromissada
com a sociedade catarinense e brasileira.
Internacionalizada — Uma instituicdo capaz de
intensificar parcerias e convénios com
instituicbes internacionais, contribuindo para
0 seu desenvolvimento, o do Brasil e o de
outras nagdes.

Livre e Responsavel — Uma instituicdo com
servidores docentes e técnico-administrativos
e estudantes livres e responsaveis para
desenvolver suas convicgbes e suas
vocagdes no ensino, na pesquisa e na
extensao.

Autbnoma — Uma instituicdo capaz de decidir
sobre seus proprios rumos, dentro de suas
competéncias.

Democrética e Plural — Uma instituicdo que
assegura o reconhecimento pleno de sua
diversidade académica.

Bem Administrada e Planejada - Uma
instituicAio com estratégias eficientes e
efetivas de gestdo e de busca dos recursos
para a realizacao de suas metas.
Transparente — Uma instituicdo que presta
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contas de suas agbBes e decisdes a
comunidade.

Etica — Uma instituicdo orientada para a
responsabilidade ética, social e ambiental.

A concepcdao de desenvolvimento constante no PAC (UFSC,
2016a) é respaldada pelo Decreto n° 5.825/2006 (BRASIL, 2006c,
Art. 39 Inciso 1), ou seja, entende-se por desenvolvimento o
“processo continuado que visa ampliar os conhecimentos, as
capacidades e habilidades dos servidores, a fim de aprimorar seu
desempenho funcional no cumprimento dos objetivos
institucionais”.

Para Bergue (2014, p. 260),

As ac¢Oes de desenvolvimento sdo aquelas
voltadas & aquisicdo de competéncia de
natureza técnica ou gerencial de mais elevada
densidade conceitual. Ha forte exigéncia de
exercicios de reflexdo capazes de promover e
repensar praticas e mudancas de atitudes, via
dissolucédo de crencas e valores instalados na
organizacdo. Em geral, exigem metodologias
especificas que transcendem a dindmica
reprodutivista, exigindo o estimulo a reflexao
e a solucao de problemas. Ainda que também
revestidas de significativo grau de
pragmatismo, as ac¢des de desenvolvimento
se voltam para uma producdo de
conhecimento mais densa e complexa,
podendo-se referir como exemplos cursos de
aperfeicoamento, de extensdo e de
desenvolvimento de liderancas.

De acordo com o Decreto n°® 5.825/2006 (BRASIL, 2006c,
Art. 3°, Inciso Il), a capacitacdo € um “processo permanente e
deliberado de aprendizagem, que utliza acdes de
aperfeicoamento e qualificacéo, com o propdsito de contribuir para
o desenvolvimento de competéncias institucionais, por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais”.

A Politica Institucional de Desenvolvimento de Pessoas na
UFSC, de acordo com o PDI (UFSC, 2015a, p. 78), no que diz
respeito ao desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores
técnico-administrativos, considera:
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A capacitagéo dos servidores, como processo
permanente e deliberado de aprendizagem,
utiiza agbes de aperfeicoamento e
qualificagcdo com o propésito de contribuir
para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de
competéncias  individuais. E, portanto,
atividade de formacao do trabalhador para o
exercicio de suas atividades. A capacitagao é
orientada pelas metas de formar para o
exercicio do cargo, para a atuagdo no
ambiente organizacional e para o exercicio da
funcdo com a premissa basica de que o ser
humano, ao transformar-se, transforma
também o ambiente no qual interage.

A gestdo também constitui uma das linhas de
desenvolvimento do Programa de Capacitacéo e Aperfeicoamento
previsto no Art. 7°, do Decreto n°® 5.825/2006 (BRASIL, 2006c, Art.
7°):

0] Programa de Capacitacao e
Aperfeicoamento tera por objetivo:

[-]

IV - gestéo: visa a preparacao do servidor para
o desenvolvimento da atividade de gestéo,
gue devera se constituir em pré-requisito para
o exercicio de funcdes de chefia,
coordenacdo, assessoramento e direcao;

Barigo e Loch (2011), no tocante a capacitacdo dos
gestores, entendem que cada gestor € um gestor de pessoas e
afirmam que a compreensédo desse papel por parte dos gestores
poderia ser viabilizada a partir do estabelecimento de uma politica
institucional de gestao de pessoas. Para os autores,

diante da competéncia técnica e do
compromisso politico h4 um longo caminho a
ser trilhado de amadurecimento do bem
comum, da coisa publica, da Vvisédo
institucional. E isto, acreditamos que seja
possivel a partr de acbBes de
desenvolvimento, de aberturas de dialogos de
modo a desconstruir alguns feudos que
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constituem a vida universitaria (BURIGO;
LOCH, 2011, p. 224).

A compreenséo de que cada gestor € um gestor de pessoas,
independentemente do nivel hierarquico de atuagéo, também fica
evidenciada no texto-base da Conferéncia Nacional de Recursos
Humanos da Administracdo Publica Federal (BRASIL, 2009, p.
62):

A gestdo de pessoas transpassa a divisao de
departamentos. E uma competéncia inerente
a todos que exercem atividades com algum
grau de coordenacdo de outras pessoas no
processo de trabalho. Portanto o
desenvolvimento de perfis gerenciais com
competéncias para lidarem com a
complexidade e a especificidade dos
processos de gestdo de pessoas, em todos 0s
niveis hierarquicos dos 6rgaos publicos, é vital
para o Desenvolvimento Organizacional.

Na UFSC, a criagdo e implementacdo da Escola de
Gestores (UFSC, 2017j) constituiu uma importante iniciativa para
o fortalecimento da Politica Institucional de Gestdo de Pessoas,
assim como da Palitica Institucional de Formagé&o de Gestores.

A Escola de Gestores, cujo projeto foi elaborado pela
comissao designada por meio da Portaria n°
023/PRODEGESP/2016 (UFSC, 2016b) iniciou suas atividades
em junho de 2017 (UFSC, 2017j). Tal Projeto tem como objetivo a
formagdo de docentes e técnico-administrativos em educacéo
especificamente para exercerem atividades de gestdo em
universidades, buscando suprir a necessidade premente de
gestores qualificados que possam efetivamente levar a UFSC a
cumprir seus objetivos institucionais e seu compromisso social
(UFSC, 2016€). Outrossim, o Projeto ainda atendera o
estabelecido no Decreto n® 5.707/2006 (BRASIL, 2006a, Art. 3°),
que prevé, como uma das diretrizes para o desenvolvimento de
pessoas na administracdo publica federal, a promogdo da
“capacitagdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o
exercicio de atividades de direcao e assessoramento”.

Além da capacitacao, da formacao de gestores, o DDP é
responsavel, também, pela coordenacdo dos processos de
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admissdo, movimentagdo, acompanhamento, avaliacdo e de
educacdo institucional destinados aos servidores docentes e
técnico-administrativos em educacdo, buscando efetivar acbes
que elevem seu nivel de qualidade de vida no trabalho e a sua
potencializacdo como agentes de transformacdo social. Tendo
como principio a gestao colaborativa, o DDP visa a implementacéo
de uma Politica Institucional voltada ao fortalecimento das
atividades de ensino, pesquisa e extensdo, sob a tbnica do
desenvolvimento humano e social (UFSC, 2017h).

A é&rea de gestdo de pessoas, a partir da 6tica do
desenvolvimento humano e social, situa o trabalhador como um
intelectual organico (BURIGO; LOCH, 2011), ou seja, dentro de
uma perspectiva Gramisciana, aquele que luta pela transformacéao
da sua pratica (DURIGUETTO, 2014). Barigo e Loch (2011),
compreendem a UFSC como uma instituicdo social (CHAUI,
2003), no sentido de constituir um espaco que visa a discusséao e
respeito a pluralidade de ideias.

Porém, ao conceber o trabalhador como um intelectual
organico (BURIGO; LOCH, 2011), a organizacao/instituicio deve
incentiva-lo a refletir sobre a sua pratica, ou seja, promover a acao-
reflexdo (praxis) (FREIRE, 2011). Esta reflexao critica sobre a
pratica pode ser estimulada por meio de a¢bes de formacéo
(CHAUI, 2003).

Neste contexto, de acordo com Freire (2011, p. 8),

Assim, como ndo hd homem sem mundo, nem
mundo sem homem, ndo pode haver reflexdo
e acdo fora da relagdo homem - realidade.
Esta relacdo homem — realidade, homem —
mundo, ao contrario do contato animal com o
mundo, como j& afirmamos, implica a
transformacdo do mundo, cujo produto, por
sua vez, condiciona ambas, acéo e reflexdo.
E, portanto, através de sua experiéncia nestas
relacdes que o homem desenvolve sua agéo-
reflexdo, como também pode té-las atrofiadas.
Conforme se estabelecam estas relacdes, o
homem pode ou n&o ter condi¢cdes objetivas
para o pleno exercicio da maneira humana de
existir.
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Destarte, a partir da perspectiva do desenvolvimento
humano e social (BURIGO; LOCH, 2011), a PRODEGESP tem por
missao “desenvolver a¢des com vistas ao gerenciamento de
processos na area de desenvolvimento humano e social,
destinadas a melhoria do nivel de qualidade de vida no trabalho
dos servidores docentes e técnico-administrativos em educacao”
(UFSC, 20174, s/p).

Para efetivacdo da Politica Institucional, que visa ao
fortalecimento das atividades de ensino, pesquisa, extensao,
gestéo e a melhoria do nivel de qualidade de vida no trabalho dos
servidores da UFSC, a PRODEGESP conta com trés
Departamentos: o Departamento de Atencdo a Saude (DAS), o
Departamento de Administracdo de Pessoal (DAP) e, o
Departamento de Desenvolvimento de Pessoas (DDP) (UFSC,
2017b):

a) O DAS é responsavel pela coordenacao de a¢bes de
atencdo a saude e ao incremento de politicas de
assisténcia social voltadas aos servidores® da UFSC;

b) O DAP ¢ responsavel pela coordenacdo dos
programas e processos atinentes & administracdo de
pessoal; e,

c) O DDP é responsavel pela coordenacao de processos
de admissdo, movimentacdo acompanhamento,
avaliagdo de desempenho e de formacdo dos
servidores da UFSC.

Todavia, ao promover a potencializagdo dos servidores
como agentes de transformacdo social (UFSC, 2017h), é
necessario que se compreenda a realidade como algo em
constante transformagéo (BAUMAN, 2007; CHAUI, 2003). Desta
forma, uma estratégia pedagdgica para acompanhar a estas
mudancas incessantes seria a formacgéo (CHAUI, 2003).

Neste sentido, de acordo com Antonello e Pantoja (2010),
as mudancas sociais politicas, econémicas e tecnoldgicas globais
vém influenciando sobremaneira as organiza¢fes/instituicdes,
levando-as a refletir sobre 0os rumos a serem seguidos, assim

9 De acordo com a Lei n®8.112/90 (BRASIL, 1990), considera-se servidor
a pessoa legalmente investida em cargo publico, portanto o termo
compreende tanto os técnico-administrativos em educagao quanto os
docentes.
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como sobre as novas configuracdes do mundo do trabalho. No
setor publico, as transformacdes sdo igualmente significativas,
exigindo adaptacdes e redirecionamento de estratégias. Estas
transformacdes, além de afetarem o gerenciamento dos
processos de trabalho, ainda exigem que novos perfis de
competéncias profissionais sejam construidos. Para as autoras,
0s processos de aprendizagem constituem ferramentas
fundamentais para o desenvolvimento dessas competéncias.

Tal afirmacédo reforca a necessidade do fortalecimento da
Politica Institucional de Desenvolvimento de Pessoas,
principalmente a Politica Institucional de Formacao de Gestores,
pois partindo-se da premissa de que cada gestor é também um
gestor de pessoas (BURIGO; LOCH, 2011), é fundamental que se
invista na efetivacdo de uma politica de formacao destes agentes,
pois eles sdo sujeitos essenciais diante do processo de
caminhada da Instituicao.

Segundo Antonello e Pantoja (2010), no contexto
organizacional/institucional a aprendizagem nédo é construida
somente a partir de eventos de treinamento, desenvolvimento e
educacao (TD&E). Existem outras maneiras de transmissao do
conhecimento, como a teoria da aprendizagem situada, de acordo
com a qual o aprendizado estd diretamente relacionado a
atividade, ao contexto e a cultura do local onde acontece ou se
situa, ou seja, ocorre dentro de determinadas circunstancias, com
base em situacdes concretas, praticas, onde a interacdo social é
um elemento importante. S&o as chamadas Comunidades de
Pratica.

Ao invés de representar aprendizagem, como
0 Qque ocorre nos sistemas formais, por
exemplo, pelo treinamento em aula ou uso de
bancos de dados, tal abordagem volta-se para
a aprendizagem que ocorre por meio da
participacao no trabalho. [...] Nesse sentido o
aprendizado acontece de forma néo
intencional, ndo deliberada. A transferéncia de
conhecimento e  aprendizagem  mais
integrados € facilitada por meio da auténtica
interacéo social (ANTONELLO; PANTOJA,
2010, p. 62).

Neste contexto, a formacéo se da por meio do processo de
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compartilhamento de conhecimentos, vivéncias, experiéncias, ou
seja, por intermédio da interagdo social:

Grande parte da aprendizagem dos
profissionais acontece de maneira informal,
compartilhando experiéncias, conhecimentos
e solugBes de problemas uns com 0s outros.
O processo de criagdo do conhecimento
organizacional € um processo social dentro
do qual o conhecimento é compartilhado entre
0s membros que compdem uma organizagao.
Nessa tarefa de facilitar o processo de troca
de informac¢des e conhecimentos entre o0s
membros de uma organizacdo é que a
Comunidade de Prética vem se destacando
como uma maneira de promover a
aprendizagem  organizacional (GOUVEA;
PARANHOS; MOTTA, 2008, p. 49).

Porém, a aprendizagem situada ndo pode ocorrer sem
sistematizacdo, caso contrario, atenderia apenas aos interesses
individuais, portanto € necessario que haja a interligacdo entre a
aprendizagem formal e a informal, de modo a garantir a
efetividade do processo de aprendizagem (ANTONELLO;
PANTOJA, 2010).

Segundo Hirota e Lantelme (2005), a utilizagéo de situacdes
reais para auxiliar processos de aprendizagem representa um
importante agente motivador, uma vez que partem do principio
gue os adultos possuem maior capacidade de aprender aquilo que
faz sentido para eles, ou seja, de absorverem informacgdes que,
na sua concepcao, tenham aplicacao pratica.

A aprendizagem na acdo exige uma intensa motivagéao,
porque é necessario que as pessoas escolham voluntariamente
participar dos grupos. Esta escolha deve ser motivada pela busca
da solucdo de problemas relacionados a atividade profissional,
lembrando que o desenvolvimento do grupo requer flexibilidade
por parte de seus membros, ja que os problemas a serem
partilhados séo diversificados, sendo que a flexibilidade é uma
forte caracteristica da aprendizagem na acdo (HIROTA;
LANTELME, 2005).

Cook e Brown (1999) trazem para a literatura a concepcéao
de knowing, que pode ser interpretado como conhecendo por meio
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da acdo. O knowing refere-se ao trabalho cognitivo que faz parte
da ac&o ou da préatica. E dinamico, concreto e relacional e implica
no uso do conhecimento como ferramenta de interagdo com o
mundo. As pontes construidas entre knowledge (conhecimento),
seja em nivel tacito, explicito, individual ou coletivo, e o knowing,
produzem o0 que os autores denominam de danca gerativa,
movimento que constitui uma fonte inesgotavel de inovagéo'®.

Para ilustrar a concepcao de Cook e Brown (1999), recorro
a Figura 02 — O knowing e as quatro formas de conhecimento.

Figura 2 - O knowing e as Quatro Formas de Conhecimento

INDIVIDUAL COLETIVO
_ Exemplos,
Conceitos, histérias,
EXPLICITO O metaforas

/

""Knowing
(como acao)

Habilidade

na aplicagao Cultura, regras,

modelos de

TACITO de
T
regras P

Fonte: Cook e Brown (1999, p. 391), adaptado pela Autora.

De acordo com Todescat (2016), o Knowing é simplesmente
a acao, poderia ser considerado algo como conhecendo — fazendo
— juntos, partindo-se do principio que o saber é relacional,
intermediado por artefatos, instrumentos e esta diretamente
relacionado com as circunstancias em que foi adquirido.

Na concepcéo de Antonello e Azevedo (2011, p. 107):

[...] o knowing é continuamente reproduzido e
negociado, e, portanto, sempre dindmico e

10 Traducdo da Autora deste Estudo.
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provisério. Na verdade, o processo de
legitimacdo, institucionalizacdo e circulagéo
do conhecimento tende a incorporar o
conhecimento de seu contexto local de
origem, para em seguida, novamente,
incorpora-lo a novos contextos. Estas
interacOes, entdo, repetem-se, alterando
tanto o contexto local como o conhecimento.

Para Antonello e Pantoja (2010), assim como o processo de
aprendizagem, o desenvolvimento de competéncias é também
complexo e dindmico, além dos dois estarem completamente
entrecruzados. Na concepcéo das autoras, 0 contexto em que a
aprendizagem esta inserida pode influenciar diretamente no
equilibrio dindmico entre o saber (teoria) e o saber fazer (pratica)
e é essa interdependéncia que permite o desenvolvimento de
competéncias, logo desenvolver competéncias é aprender, imergir
em um processo continuo de aprendizagem.

Na concepcéo de Antonello (2006, p. 13):

Uma competéncia € um saber-mobilizar. Nao
se trata de uma técnica ou de mais um saber,
mas de uma capacidade de mobilizar um
conjunto de recursos — conhecimentos, know-
how, esquemas de avaliagdo e de acdao,
ferramentas, atitudes — a fim de enfrentar com
eficacia situagbes complexas e inéditas. N&o
basta, portanto, enriquecer a gama de recursos
do gestor para que as competéncias se vejam
automaticamente  ampliadas, pois seu
desenvolvimento passa pela integracdo e pela
aplicacdo sinérgica desses recursos nas
situacdes, e isso deve ser aprendido.

Embora as universidades tenham como uma das suas
funcbes primordiais o ensino, a formacdo, ha uma certa
negligéncia no que diz respeito a preparacéao dos professores para
exercerem cargos de gestdo universitaria, situacdo por vezes
agravada em funcdo da transitoriedade dos cargos e funcdes
dentro desse contexto (SILVA; CUNHA, 2012).

Silva e Cunha (2012), em pesquisa realizada com
professores-gestores de instituicdes pertencentes a Associacéo
Catarinense das Fundac¢des Educacionais (ACAFE), constataram
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gue os docentes universitarios ocupantes de funcdes de gestédo
reconhecem que atuar em sala de aula Ihes da seguranca relativa,
por se considerarem conhecedores daquele universo,
preocupando-se apenas com questdes referentes a relacdo com
os alunos, atualizacéo do conteludo da disciplina e em reunir os
recursos necessarios para ter uma melhor atuacdo como
docentes. No momento em que passaram a ser gestores
universitarios, foram surpreendidos por uma série de desafios e se
viram impelidos a buscar conhecer a universidade na sua
totalidade, relatando que isso s6 foi possivel por meio das relacdes
estabelecidas com pessoas pertencentes aos mais diversos
orgaos das instituicoes.

Os autores salientam também, com base no relato dos
entrevistados, que as atividades de gestdo sdo realizadas sem
muitos critérios, prevalecendo a improvisacao, o imediatismo, a
falta de planejamento e o amadorismo (SILVA; CUNHA, 2012).

Para Silva, Cunha e Possamai (2001), na percepgdo dos
professores, existe uma grande influéncia de natureza politica por
parte da instituicdo universitaria sobre o que os professores-
gestores aprendem. Na concepc¢éo desses agentes, o cargo de
Diretor de Unidades Académicas é eminentemente politico e ndo
administrativo, pois o processo eleitoral é permeado por
articulagbes e coalisbes tanto internas quanto externas ao
ambiente das Unidades Académicas.

Os professores-gestores destacaram que, entre as
competéncias desenvolvidas por meio da pratica, durante o
exercicio da fungcdo de diretores de Unidades Académicas,
algumas foram mais relevantes e os auxiliaram a enfrentar os
desafios, sao elas: a) a percep¢ao que a funcdo possui natureza
politica; b) a habilidade em administrar conflitos e divergéncias
entre grupos; c) a capacidade de envolver pessoas; d) conhecer o
ambiente universitario; e, €) administrar os recursos da institui¢éo,
apesar da burocracia e do excesso de normas (SILVA; CUNHA;
POSSAMAI, 2001).

Contudo, com base na literatura investigada, entendo que
uma Politica Institucional de formacé@o de gestores é primordial
para que se possa garantir o alinhamento do processo de
formacdo aos objetivos institucionais e, dessa forma, auxiliar a
instituicdo no cumprimento do seu compromisso social. Porém,
essa politica institucional é reflexo de um contexto maior, ou seja,
da Politica Publica de Desenvolvimento de Gestédo de Pessoas.
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4 A POLITICA PUBLICA DE DESENVOLVIMENTO DE
GESTAO DE PESSOAS

O Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006a), que instituiu a
Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal,
estabeleceu a implantacdo da gestdo por competéncias na
Administracdo Publica Federal (APF) direta, autarquica e
fundacional.

Para Camdes e Meneses (2016), a gestdo de pessoas na
Administracdo Publica Brasileira pode ser analisada sob a 6tica
das Reformas Administrativas. A primeira reforma deu-se na
década de 1930, no Governo Getulio Vargas (1930 — 1945),
considerada pelos autores um marco no sentido de superar o
modelo patrimonialista imperante na época. Essa reforma
efetivou-se por meio da criagdo do Departamento Administrativo
de Servico Publico (DASP), em 1938 (BRASIL, 1938).

O DASP tinha como objetivo implantar um modelo de
funcionamento da maquina publica assentado nos preceitos
weberianos, ou seja, pautado na burocracia e na
profissionalizacéo. Na época, foram instituidos concursos publicos
e capacitacfes, porém, sem denotar uma politica soélida de
administracdo de pessoal que suprisse as necessidades do
Estado (CAMOES; MENESES, 2016).

Segundo Costa (2008), o patrimonialismo e o coronelismo,
reinantes até entdo, deram lugar ao fisiologismo e ao clientelismo,
e, apesar das tentativas de implementacéo de acbes visando a
racionalizagdo e a modernizagao das atividades administrativas,
com base nos modelos praticados nos paises mais desenvolvidos,
ainda reinava uma grande desconfianca em relacdo aos
administradores publicos, o que demandou um controle rigoroso
por parte do Estado no tocante a administracdo de pessoal. Tal
reforma, realizada em plena ditadura getulhista, fracassou devido
ao seu carater globalista, imediatista, formalista, ambicioso e
autoritario (COSTA, 2008).

Em 1967, houve a primeira tentativa de implementacéo de
uma reforma gerencial. O Decreto-Lei n°® 200/1967 (BRASIL,
1967) tinha como objetivo suplantar a rigidez da burocracia
praticada até entdo, promovendo a descentralizacdo de muitas
atividades, delegando-as as autarquias, fundacdes, empresas
publicas e sociedades de economia mista, com o intuito de
melhorar a operacionalidade da maquina do Estado. O
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planejamento e o orgamento foram instituidos como principios de
racionalidade administrativa. No entanto, tais reformas n&o
obtiveram éxito na administracdo burocratica central, onde
praticas ultrapassadas e ineficientes conviviam com polos de
eficiéncia e competéncia (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN,
2010).

Nos anos 70 foi criada a Secretaria de Modernizacdo
(SEMOR), que tinha por objetivo estabelecer técnicas de gestédo
mais modernas na administracao publica, principalmente na area
de gestado de pessoas. A SEMOR era composta por um grupo de
jovens administradores publicos, muitos com pés-graduagcdo no
exterior (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010).

Segundo Klering, Porsse e Guadagnin (2010), nos anos 80,
foi instituido o Ministério da Desburocratizacdo e o Programa
Nacional de Desburocratizagéo (PrND), com o intuito de colocar a
APF nos trilhos da administragdo publica gerencial, promover a
descentralizagdo administrativa e conferir agilidade aos
processos. O PrND, cujo objetivo era combater a burocratizagéo,
mais tarde voltou-se para o desenvolvimento do Programa
Nacional de Desestatizacdo, ac¢do que buscava conter o0s
excessos da descentralizacdo ocasionada pelo Decreto-Lei n°
200/1967 (BRASIL, 1967).

Em 1980, foi criada, por meio da Lei n°® 6.871/1980 (BRASIL,
1980), a Fundacdo Centro de Formacdo do Servidor Publico
(FUNCEP), vinculada ao DASP. O objetivo da fundacdo era
conferir um carater mais profissional a area de gestao de pessoas
do Governo Federal. Cabia & FUNCEP estimular a valorizagdo ao
servidor, promover agbes que fomentassem a elaboracdo de
politicas de pessoal civil, além de incentivar o associativismo
recreativo e sociocultural no servigo publico. A FUNCEP também
tinha como fungdo promover o desenvolvimento de pessoal,
porém suas acdes se limitavam a capacitacado de técnicos do nivel
médio ou de apoio, em virtude do investimento que essas ac¢des
demandavam. O 6rgdo responsavel pelo repasse de recursos a
FUNCEP era a SEMOR. Com esses recursos garantidos, a
FUNCEP assumiu boa parte das atividades de capacitacdo dos
ministérios, com especial atencao a area de gestao de pessoas.
Em 1986, a FUNCEP incorporou a Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP), passando a atender também o0s
guadros técnicos de nivel superior (BRASIL, 2006f).

Segundo Cambes e Meneses (2016), a Constituicdo de
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1988 (BRASIL, 1988) trouxe um certo retrocesso no que diz
respeito a modernizagéo do Estado, pois a Carta Magna retirou a
flexibilidade operacional da administracdo indireta, instituindo o
Regime Juridico Unico para todos os servidores civis da unio,
regulamentado pela Lei n® 8.112/1990 (BRASIL, 1990). Para os
autores, nesse periodo, o aparelho estatal sofreu um
engessamento, em virtude da instituicdo de regras burocréticas
duras e generalizadas.

No comeco da década de 90, iniciou-se um grande processo
de rearranjo estrutural, com o intuito de enxugar a maquina
publica. Houve reducdo do numero de ministérios, fusdo e
extingao de orgaos, privatizacoes, desestatizacao,
remanejamento e afastamento de pessoal, ou seja, uma
desconstrucdo da maquina publica. Dentro de uma l6gica
neoliberal, que visa a reducdo da interferéncia do Estado no
dominio publico e na economia, a reforma apresentava forte viés
ideoldgico e pouca nocédo de desenvolvimento, pois era pautada
em um modelo burocrético mecanicista (COSTA, 2008; CAMOES;
MENESES, 2016).

A partir de 1995, houve uma vigorosa tentativa de reforma
gerencial, ocasionada pela implantacdo do Plano Diretor da
Reforma do Estado (CAMC)ES, MENESES, 2016; KLERING,
PORSSE, GUADAGNIN, 2010). Tal movimento buscou o
desenvolvimento de uma cultura gerencial nas organizacdes
publicas. Segundo Costa (2008), nada muito diferente dos
principios das reformas anteriores, porém, desta vez, com foco
nos resultados.

Em 1997, o Ministério da Administracdo Federal e da
Reforma do Estado (MARE) estabelece diretrizes que tinham
como objetivo subsidiar a implantacdo de uma nova politica de
gestdo de pessoas (BRASIL, 1997), pautada nos seguintes
pilares:

a) Reestruturacdo da Carreira: envolvia uma politica de
concursos, porém combinada com uma rigorosa
restricdo de despesas; a reorganizacdo das carreiras
de Estado, com foco na conciliacdo entre o carater
permanente das carreiras e o carater mutavel das
necessidades do Estado; revisdo da politica
remuneratéria das carreiras de nivel superior; e,
fortalecimento da avaliacdo de desempenho; e,

b) A Politica de Capacitacao: visava a promover 0 acesso
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dos servidores a programas de capacitacdo, dando
preferéncia aos programas internos e recomendava
utilizar os resultados da avaliacdo de desempenho
como base para as ac¢des de capacitacao.

No ano seguinte, foi editado o Decreto n® 2.794/1998
(BRASIL, 1998), que instituiu a Politica Nacional de Capacita¢éo
de Servidores para a Administracdo Publica Federal direta,
autarquica e fundacional, cuja finalidade era: melhorar a eficiéncia
dos servigos publicos e, consequentemente, o nivel de qualidade
dos servicos oferecidos a sociedade; a capacitacao permanente,
como forma de valoriza¢do do servidor publico; a adaptacédo dos
servidores aos novos perfis requeridos pela administracéo publica;
a publicizagdo e o controle das agBes de capacitacdo; e, a
racionalidade em relagcédo aos gastos com capacitacdo. Segundo
Magalhdes et al. (2010), devido ao excesso de burocratizacao na
sua implantacao, esta politica ndo teve efetividade.

Ja, no segundo milénio, a politica de gestdo de pessoas
tinha como principio o enxugamento da maquina publica, a partir
do que muitas atividades estatais foram transferidas para a esfera
privada (privatizagbes), 0 que ocasionou 0 remanejamento e
investimento na requalificacdo de servidores para que pudessem
exercer atividades em outros o6rgdos publicos, de modo a
efetuarem fun¢des mais afetas as novas demandas da sociedade
(BRASIL, 2002).

O investimento na capacitacdo de servidores continuou a
ser uma preocupagao das administragdes seguintes, todavia estas
acOes foram aliadas a outros projetos que tinham como objetivo a
valorizacéo e a potencializacdo destes trabalhadores (CAMOES;
MENESES, 2016). A partir de 2003, houve uma série de iniciativas
visando a capacitacdo, a formacao dos servidores, assim como a
estruturacao e a criacdo de novas carreiras no ambito da APF. No
gue diz respeito as Instituicbes Federais de Ensino, destaco
algumas das acgOes estabelecidas a partir das seguintes
legislagdes:

a) Lein®11.091/2005 (BRASIL, 2005), que dispbe sobre a
estruturacéo do Plano de Carreira dos cargos técnico-
administrativos em educacado das instituicbes federais
de ensino vinculadas ao Ministério da Educacao
(PCCTAE);

b) Decreto n° 5.824/2006 (BRASIL, 2006b), que
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estabelece os procedimentos para a concessao do
Incentivo a Qualificagdo e para a efetivacdo do
enquadramento por nivel de capacitacdo dos
servidores integrantes do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacao, instituido pela
Lei n® 11.091/2005 (BRASIL, 2005);

c) Decreto n°® 5.825/2006 (BRASIL, 2006c), que
estabelece as diretrizes para elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacao,
instituido pela Lei n°® 11.091/2005 (BRASIL, 2005);

d) Lein°11.344/2006 (BRASIL, 2006e), que dispde, entre
outros assuntos, sobre a reestruturacdo das carreiras
do Magistério de Ensino Superior e de Magistério de 1°
e 2° Graus e da remuneracao dessas carreiras; e,

e) Lein®12.772/2012, (BRASIL, 2012) que dispde, entre
outros assuntos, sobre a estruturagdo do Plano de
Carreiras e Cargos de Magistério Federal; sobre a
Carreira do Magistério Superior, de que trata a Lei n°
7.596/1987 (BRASIL, 1987); sobre o Plano de Carreira
e Cargos de Magistério do Ensino Basico, Técnico e
Tecnoldgico e sobre o Plano de Carreiras de Magistério
do Ensino Basico Federal, de que trata a Lei n°
11.784/2008 (BRASIL, 2008); sobre a contratacdo de
professores substitutos, visitantes e estrangeiros, de
gue trata a Lei n° 8.745/1993 (BRASIL, 1993).

A instituicdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas (PNDP), por meio da promulgacdo do Decreto n°
5.707/2006 (BRASIL, 2006a), pautada nos preceitos da gestao por
competéncias, foi um dos grandes marcos da Politica Publica de
Desenvolvimento de Gestdo de Pessoas.

Sao finalidades da PNDP (BRASIL, 2006a, Art. 1°):

[-]

| - melhoria da €ficiéncia, eficacia e qualidade
dos servigos publicos prestados ao cidadéo;

Il - desenvolvimento permanente do servidor
publico;


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.344-2006?OpenDocument
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Il - adequagdo das competéncias requeridas
dos servidores aos objetivos das instituigdes,
tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgacao e gerenciamento das a¢des de
capacitacao; e,

V - racionalizacdo e efetividade dos gastos
com capacitacao.

[.]

A PNDP tem como diretrizes (BRASIL, 2006a, Art. 3°):

[...]

Art. 32 Sdo diretrizes da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal:

| - incentivar e apoiar o servidor publico em
suas iniciativas de capacitacdo voltadas para
o0 desenvolvimento das competéncias
institucionais e individuais;

Il - assegurar o0 acesso dos servidores a
eventos de capacitagdo interna ou
externamente ao seu local de trabalho;

Il - promover a capacitacdo gerencial do
servidor e sua qualificagéo para o exercicio de
atividades de direcao e assessoramento;

IV - incentivar e apoiar as iniciativas de
capacitacdo promovidas pelas proprias
instituicbes, mediante o aproveitamento de
habilidades e conhecimentos de servidores de
seu préprio quadro de pessoal;

V - estimular a participagdo do servidor em
acOes de educacdo continuada, entendida
como a oferta regular de cursos para o
aprimoramento profissional, ao longo de sua
vida funcional;

VI - incentivar a inclusdo das atividades de
capacitacdo como requisito para a promogao
funcional do servidor nas carreiras da
administracdo  publica  federal direta,
autarquica e fundacional, e assegurar a ele a
participacdo nessas atividades;

VII - considerar o resultado das acdes de
capacitacdo e a mensuracao do desempenho
do servidor complementares entre si;

VIII - oferecer oportunidades de requalificagao
aos servidores redistribuidos;
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IX - oferecer e garantir cursos introdutérios ou
de formacdo, respeitadas as normas
especificas aplicaveis a cada carreira ou
cargo, aos servidores que ingressarem no
setor publico, inclusive aqueles sem vinculo
efetivo com a administracdo publica;

X - avaliar permanentemente os resultados
das aces de capacitagao;

XI - elaborar o plano anual de capacitacdo da
instituicdo, compreendendo as definicdes dos
temas e as metodologias de capacitagdo a
serem implementadas;

XIl - promover entre os servidores ampla
divulgacao das oportunidades de
capacitacéao; e,

XIII - priorizar, no caso de eventos externos de
aprendizagem, os cursos ofertados pelas
escolas de governo, favorecendo a
articulagéo entre elas e visando a construcéo
de sistema de escolas de governo da Unido, a
ser coordenado pela Escola Nacional de
Administragdo Publica - ENAP.

(-]

S&o instrumentos da PNDP (BRASIL, 2006a, Art. 5°):

[-]

| - plano anual de capacitagéo;

Il - relatério de execucdo do plano anual de
capacitacao; e

Il - sistema de gestédo por competéncia.

§ 1° Caberda a Secretaria de Gestdo do
Ministério do Planejamento, Orgamento e
Gestéo desenvolver e implementar o sistema
de gestdo por competéncia.

§ 2° Compete ao Ministro de Estado do
Planejamento, Orcamento e  Gestdo
disciplinar o0s instrumentos da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

(-]

Os instrumentos da PNDP (BRASIL, 2006a) sédo detalhados
e regulados pela Portaria n° 208/2006, do Ministério do
Planejamento, Orgcamento e Gestdo (BRASIL, 2006d, Art. 2°):
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[-.]

Art. 2° Para os fins desta Portaria, entende-se
por:

| - Plano Anual de Capacitagcdo: documento
elaborado pelos 6rgdos e entidades para
orientacdo interna, que compreendera as
definicdes dos temas, as metodologias de
capacitacdo a serem implementadas, bem
como as acdes de capacitagdo voltadas a
habilitacdo de seus servidores;

Il - Relatério de Execugéo do Plano Anual de
Capacitacdo: documento elaborado pelos
orgaos e entidades contendo as informacgdes
sobre as agbes de capacitacdo realizadas no
ano anterior e a andlise dos resultados
alcancados; e,

Il - Sistema de Gestao por Competéncia: é a
ferramenta gerencial que permite planejar,
monitorar e avaliar acdes de capacitacdo a
partir da identificagcdo dos conhecimentos, das
habilidades e das atitudes necesséarias ao
desempenho das fung¢des dos servidores.

A Portaria n® 208/2006 (BRASIL, 2006d) também institui o
Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, composto pelo Secretario de Planejamento do Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo (Coordenador), O
Secretario de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestdo e o Presidente da Fundagdo Escola Nacional de
Administracdo Publica. O Comité tem como funcdes: analisar os
relatérios anuais de capacitacdo encaminhados pelos 6rgéos e
entidades da APF, orientar os 6rgdos e entidades da APF em
relacdo a alocacdo de recursos para fins de capacitacéo,
promover a disseminagcdo da PNDP, assim como zelar pelo
cumprimento do Decreto n°® 5.707/2006 (BRASIL, 2006a).

Outra legislacdo complementar ao Decreto n° 5.707/2006
(BRASIL, 2006a) é a Portaria n°® 1.547/2011 (BRASIL, 2011), que
visa suprir a necessidade de orientacdo e acompanhamento do
processo de implementacdo da PNDP, institui a Rede de
Desenvolvimento de Pessoas do Sistema de Pessoal Civil
(SIPEC) no ambito da APF, assim como estabelece os critérios de
selecdo dos 6rgdos que fardo parte desta rede.
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A PNDP (BRASIL, 2006a, Art. 6° ainda destaca a
importancia da capacitagdo dos gestores, que, segundo suas
diretrizes, deve ser priorizada nos programas de desenvolvimento
de pessoas:

(-]

Art. 6° Os oOrgdos e entidades da
administracdo  publica  federal direta,
autarquica e fundacional deverdo incluir em
seus planos de capacitacdo acdes voltadas a
habilitagdo de seus servidores para o
exercicio de cargos de diregdo e
assessoramento superiores, as quais teréao,
na forma do art. 9° da Lei n° 7.834, de 6 de
outubro de 1989 (BRASIL, 1989), prioridade
nos programas de desenvolvimento de
recursos humanos.

Paragrafo Unico. Caberd a ENAP promover,
elaborar e executar acdes de capacitacdo
para os fins do disposto no caput, bem assim
a coordenacdo e supervisdo dos programas
de capacitagcdo gerencial de pessoal civil
executados pelas demais escolas de governo
da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional.

[..]

Para Camdes e Meneses (2016), os gestores sao 0s
agentes responsaveis pela implementacao da PNDP, desta forma,
a conscientizacdo destes sujeitos quanto a importancia da sua
participacdo ativa neste processo €é fundamental. Esta
conscientizagdo seria alcangada por meio de acdes de
capacitacao, de formacao.

Isto posto, entendo que a PNDP (BRASIL, 2006a) abriu
possibilidades para que a Administragéo Publica Federal seguisse
NOvos rumos, porém para que se compreenda melhor a amplitude
desta Politica como concepc¢ao de gestao, é necessario conhecer
os elementos tedricos da gestdo por competéncias, cujas
premissas teéricas lhe servem de base.
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4.1 GESTAO POR COMPETENCIAS

A competéncia, como concepcao gerencial, teve suas
origens nos pressupostos da Escola de Design Estratégico, mais
precisamente na teoria dos recursos e competéncias, mas
também pode ser identificada nos estudos de tedricos da
administracéo classica (BERGUE, 2010).

Na mesma esteira, para Fleury e Fleury (2001, p. 185),

[...] tanto na literatura académica, como nos
textos que fundamentam a pratica
administrativa, a referéncia que baliza o
conceito de competéncia é a tarefa e o
conjunto de tarefas pertinentes a um cargo.
Nesta linha, a gestdo por competéncia é
apenas um r6tulo mais moderno para
administrar uma realidade organizacional
ainda fundada nos principios do taylorismo-
fordismo.

Segundo Alles (2005), a partir dos anos 80, as
organizagles/instituicbes passaram a necessitar de novos
pressupostos que possibilitassem a reunido de certas
caracteristicas dos trabalhadores, adapta-las aos processos
produtivos e gerencia-las de modo independente das pessoas e
dos postos de trabalho. Tratava-se da busca pela definicdo de
uma gestdo de pessoas em duas frentes: o posto de trabalho e o
trabalhador. Assim, surgiu a gestdo por competéncias, como uma
alternativa de concepcéo tedrica para embasar o direcionamento
das competéncias das pessoas para alcancar o0s objetivos
organizacionais.

Porém, conforme Appel e Bittencout (2008), somente a
partir dos anos 90, a produgdo académica sobre o tema passou a
ser mais consistente e constante, assim como se passou a aplicar
mais efetivamente a concepcédo da gestdo por competéncias nas
organizagdes/instituicdes. Os autores atribuem este fendbmeno as
exigéncias do mercado que, em virtude da competitividade
globalizada, passou a requerer das organizacdes/instituicdes a
aplicacéo de novos mecanismos tecnoldgicos e gerenciais.

Na literatura, € comum encontrar outras formas de
denominar a gestao por competéncias, como por exemplo, gestao
baseada em competéncias, gestdo de competéncias, gestédo de
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pessoas baseada em competéncias e gestdo de desempenho
baseada em competéncias, porém trata-se de denominagfes
diversas, de ordem semantica, para expressar essencialmente
concepcdes semelhantes (CARBONE et al., 2009)

No ambito da APF, o Decreto n® 5.707/2006 (BRASIL,
2006a, Art. 2°) compreende a gestdo por competéncias como a
“‘gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das fungbes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituicao”.

Durand (2000), concebe o conhecimento (Knowledge) como
sendo o conjunto de informacbes obtidas e processadas pelo
sujeito que lhe permitem compreender o mundo (informacéo,
saber o que é, por que fazer), entende habilidade (Know-how)
como a capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento, ou
seja, aplicad-lo em uma acéo (técnica, destreza, saber como fazer)
e atitude como algo que teria relacdo com aspectos sociais e
afetivos (interesse, determinagdo, querer fazer). Para o autor
estas sdo as trés dimensdes da competéncia, que se caracterizam
por serem interdependentes e complementares entre si.

Figura 3 - Elementos Constitutivos da Competéncia

Competéncia

Atitude

ar Saber agir ou
Habhilidade querer fazer

Saber fazer

Componente
Componente AfBtivo
Conhecimento otor
Saber
Componente
Cognitivo

Fonte: Pantoja (2015, p. 17).
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Le Boterf (2003) acrescenta ainda um quarto elemento: os
recursos do meio. Segundo o autor, os recursos do meio
interferem no nivel de qualidade das competéncias, pois esta
dependera do ajuste de todos os recursos.

O equipamento a ser mobilizado pelo
profissional para construir suas competéncias
nao € unicamente constituido de recursos
incorporados a sua pessoa. Também
comporta recursos externos, situados em seu
entorno. Esses recursos sao objetivados, isto
é, exteriores a ele mesmo. Dentre eles, pode-
se citar os equipamentos, as maquinas, 0s
meios de trabalho, as informacgfes e as redes
relacionais (LE BOTERF, 2003, p. 127).

De acordo com Zarifian (2001, p. 68), “a competéncia é o
‘tomar iniciativa’ e ‘o assumir responsabilidade’ do individuo diante
de situagdes profissionais com a qual se depara”. Para o autor,
esta concepcgéo ressalta as mudangas fundamentais ocorridas na
organizagdo do trabalho, ou seja, a reducdo da prescricdo e o
favorecimento da autonomia e da automobilizacdo do sujeito.

A partir da 6tica da competéncia, o trabalho passou a ser
visto como a extensdo da competéncia pessoal mobilizada pelo
trabalhador para executar determinada tarefa ou resolver
determinado problema. Tal entendimento proporcionou uma
desobjetivagdo do trabalho, deu ao sujeito liberdade para agir
diante das situacdes, permitindo que ele se aproprie do seu
trabalho. Desta forma, o foco passou a ser o trabalhador e nédo o
posto de trabalho (ZARIFIAN, 2001).

Igualmente, para Le Boterf (2003, p. 51):

Nao ha competéncia sendo posta em ato, a
competéncia sé pode ser competéncia em
situacdo. Ela ndo preexiste ao acontecimento
ou a situacdo. Ela se exerce em um contexto
particular. E contingente. Sempre ha
“competéncia de” ou “competéncia para”’, o
que significa dizer que toda competéncia é
finalizada (ou funcional) e contextualizada.
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Da mesma forma, para Fleury e Fleury (2001), a nogéo de
competéncia aparece associada a acdes (verbos) como: assumir
responsabilidades, saber aprender, saber engajar-se, mobilizar
recursos e saber agir. Na concepcdo dos autores, as
competéncias devem ser sempre contextualizadas e os
conhecimentos ou know how ndo podem ser considerados
competéncias até que sejam comunicados e utilizados, ou seja,
até se concretizarem na forma de acdo. Em sintese, os autores
entendem competéncia como sendo “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econbmico a organizacdo e valor social ao individuo” (FLEURY;
FLEURY, 2001 p. 188).

Para Pires et al. (2005), as competéncias podem ser
classificadas como profissionais ou humanas e
organizacionais/institucionais. Na compreensdo dos autores, as
competéncias humanas sdo aquelas relacionadas aos sujeitos ou
equipes de trabalho, enquanto as competéncias organizacionais
sdo aquelas que permeiam toda a organizagaol/instituicdo ou
apenas uma das suas unidades produtivas. As competéncias
profissionais somadas a outros fatores como recursos e
processos, origiham e sustentam as competéncias
organizacionais/institucionais.

Pralahad e Hamel (1990), concebem que entre as
competéncias organizacionais/institucionais estdo as core
competencies (competéncias essenciais), ou seja, aquelas que
diferenciam a organizacgdo/instituicdo das demais que atuam no
mesmo ramo e lhe garantem vantagem competitiva.

De acordo com Dutra (2008), existe uma relagdo intima
entre competéncias organizacionais/institucionais e competéncias
individuais. As pessoas, ao colocarem em pratica o patriménio de
conhecimento de uma organizacdo/instituicdo, acabam
materializando as competéncias organizacionais/institucionais,
adequando-as ao contexto, validando-as ou aprimorando-as.

Ao colocar-se a organizacaol/instituicdo e as pessoas lado a
lado, observa-se um processo sucessivo de troca de
competéncias, a partir do qual a organizagéo/instituicao transfere
seu patrimdnio de conhecimento para as pessoas desenvolvendo-
as, aparelhando-as para lidar com novos desafios profissionais e
pessoais, dentro ou fora da organizacgéo/instituicdo. Da mesma
forma, as pessoas, ao desenvolverem suas competéncias
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individuais, agregam valor a organizacgao/instituicdo, preparando-
a para enfrentar novos desafios (DUTRA, 2008).

Segundo Zarifian (2001), a partir do momento em que se
passa da légica do posto de trabalho para a logica da
competéncia, ha uma transformacdo na concepcdo de
qualificacdo, assim como se evidencia uma relacdo dialética (da
teoria e da prética) entre organizagao/instituicdo e competéncias.

Para Brito (2005, p. 69):

Existia uma expectativa latente na
implantacdo do modelo de competéncia de
que a partir do momento em que o individuo
desenvolve suas competéncias, como
consequéncia de um processo natural, ele
poderia transformar a empresa e quem sabe
a sociedade. Seria um  movimento
desencadeado a partir da movimentagédo
interna das pessoas.

Porém, segundo Dutra (2008, p. 28), no que tange as
competéncias individuais, somente a competéncia entregue pelo
sujeito pode ser considerada como fonte de valor agregado a
organizacao/instituicao:

Muitas pessoas e alguns tedricos
compreendem a competéncia como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias para que a pessoa
desenvolva suas atribuictes e
responsabilidades. Esse enfoque € pouco
instrumental, uma vez que o fato de as
pessoas possuirem determinado conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes nao é
garantia de que elas irdo agregar valor a
organizacao.

Para Dutra (2008. P. 69) o conjunto destas entregas é
denominado desempenho. Segundo o autor, “desempenho é o
conjunto de entregas e resultados de determinada pessoa para a
empresa ou negocio”.

Em complemento, de acordo com Oderich (2005),
0 simples desenvolvimento das competéncias individuais
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nao refletiria necessariamente nas competéncias
organizacionais/institucionais, para isso € preciso haver um
direcionamento, um alinhamento, assim como haver condicbes
favoraveis para que isto acontega.

Alles (2006) afirma que, ao se implantar o modelo de gestao
por competéncias em uma organizacao/instituicdo, o
comportamento organizacional/institucional se modifica. Tais
mudancas influenciam também nos demais subsistemas da area
de gestdo de pessoas, em especial 0os subsistemas de selec¢éo,
capacitacdo e desenvolvimento e avaliacdo de desempenho.

Na dimensédo individual, as competéncias podem ser
classificadas como técnicas ou gerenciais. As competéncias
individuais técnicas compreendem aquelas que sdo necessarias
para desempenhar  atividades operacionais ou de
assessoramento, ja as competéncias individuais gerenciais estao
diretamente relacionadas ao comportamento daqueles que
exercem fungdes gerenciais (PANTOJA, 2015).

Na concepcéo de Oderich (2005, p. 90):

As competéncias gerenciais, em nivel
individual, sédo geralmente concebidas como
resultado de um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atributos que o gerente emprega
em determinadas situagbes e que agregam
valor a organizacao e ao individuo.

Neste contexto, para Bitencourt (2001, p. 19): “...] as
competéncias gerenciais abrangem questdes ligadas a
desenvolvimento (formacdo) e acgbes gerenciais (praticas) no
ambiente de trabalho”.

De acordo com Branddo e Bahry (2005), as pessoas que
detém o dominio de determinados recursos, garantem um melhor
desempenho nas organizagfes/instituicbes. Com base nesse
pressuposto, 0 modelo de gestdo por competéncias busca
administrar as lacunas (gaps) de competéncias, visando a reducéo
da distancia entre as competéncias necessarias para alcancar os
objetivos organizacionais/institucionais e aquelas ja existentes na
organizacaol/instituicdo. Para os autores, trata-se de um processo
continuo, que tem como ponto de partida a determinacéo das
estratégias da organizacgao/instituicao, ou seja, a definicdo da sua
missao, visao de futuro e objetivos.



74

Na administracéo publica as competéncias
organizacionais/institucionais vao além daquelas definidas
legalmente. As competéncias legais sdo apenas o ponto de partida
e as competéncias  organizacionais/institucionais  sao
verdadeiramente construidas a partir das demandas da
sociedade, das diretrizes e politicas que vao se modificando com
0 passar do tempo e, por isso, possuem carater dinamico
(PANTOJA, 2015).

O levantamento das competéncias requeridas ou das
competéncias ja existentes na organizacao/instituicdo é realizado
por meio de um processo denominado mapeamento de
competéncias. O mapeamento de competéncias € uma etapa de
suma importancia dentro do modelo, tanto que eventuais falhas
em seu desenvolvimento poderiam prejudicar as etapas
subsequentes de captacdo e desenvolvimento de competéncias,
para as quais serve de base (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Segundo Pantoja (2015), é primordial que, primeiramente, a
organizacgao/Instituicdo defina se 0 mapeamento vai ser baseado
em cargos e fungdes, postos de trabalho, ou processos de
trabalho, elegendo o que considerar mais apropriado para
subsidiar os demais processos de gestdo de pessoas, como
selecdo e capacitacéo.

Branddo (2012) afirma que o mapeamento das
competéncias possibilita definir o perfil adequado para ocupar
determinada posicao, de forma a proporcionar um recrutamento
que supra as necessidades organizacionais/institucionais. Para
tanto, a descricdo das competéncias deve ser clara e objetiva, ou
seja, quais conhecimentos, habilidades e atitudes sao necessarios
as necessidades da organizacéao/instituicao.

Para Brand&o e Bahry (2005, p. 32):

A descricdo de uma competéncia, portanto,
deve representar um desempenho ou
comportamento esperado, indicando o que o
profissional deve ser capaz de fazer. Esse
comportamento deve ser descrito utilizando-
se um verbo e um objetivo de acdo. A ele pode
ser acrescido, sempre que possivel e
conveniente, uma condi¢do na qual se espera
que o desempenho ocorra. Pode incluir,
ainda, um critério que indigue um padréo de
gualidade considerado satisfatério.
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Para a realizacdo do mapeamento ou diagnostico de
competéncias, de acordo com o Guia de Mapeamento e Avaliagdo
de Competéncias para a Administracdo Publica — Poder Executivo
(BRASIL, 2013), utiliza-se métodos e técnicas préprios da
pesquisa social para a coleta dos dados. Esta coleta pode ser
realizada por meio de alguns procedimentos, como por exemplo:

a) Andlise Documental — Andlise de documentos e
legislacdes referentes aos objetivos e estratégias
institucionais, utilizando-se a técnica de analise de
conteudo (categorizacgao, interpretacao e descri¢ao);

b) Entrevista — Pode ser estruturada, semiestruturada ou
nao estruturada;

¢) Grupo Focal — Técnica de pesquisa orientada por um
moderador/mapeador, com o intuito de promover uma
discussao objetiva sobre as competéncias relevantes
a instituicdo ou a determinado setor, com um grupo de
participantes escolhidos por conhecerem os processos
de trabalho da instituigéo;

d) Observacdo - Busca investigar e registrar
detalhadamente as competéncias importantes de um
determinado processo de trabalho. Tem como
vantagens a verificacdo de aspectos que podem ser
desprezados em entrevistas e questionarios e como
desvantagem ser muito demorado. E uma técnica que
deve ser utilizada juntamente com outras; e,

e) Questionario — Sao instrumentos de coletas de dados
cujas questdes séo lidas e preenchidas pelos préprios
respondentes. O questionario pode ser estruturado,
semiestruturado e ndo estruturado. Permite a coleta de
dados de um grande ndmero de pessoas a0 mesmo
tempo, porém se for um questionario nao estruturado,
h& dificuldade na tabulacao e interpretacdo dos dados.

O mapeamento ou diagndstico de competéncias pode ser
realizado utilizando-se diferentes técnicas, métodos e
instrumentos, ou até mesmo a combinacdo de varios deles
(BRASIL, 2013).

Apbs o levantamento das competéncias individuais técnicas
e gerenciais existentes e requeridas pela organizagao/instituicao,
pode-se proceder a identificacdo das lacunas existentes, ou seja,
o diagnéstico das discrepancias entre as competéncias existentes



76

e as competéncias requeridas para concretizagdo das estratégias
organizacionais/institucionais (PANTOJA, 2015).

O mapeamento de competéncias constitui um importante
instrumento para subsidiar acées de capacitacdo, pois com base
nas lacunas identificadas é possivel elaborar programas de
desenvolvimento de competéncias (CAMOES, 2014).

A PNDP (BRASIL, 2006a) tornou possivel que tais
pressupostos tedrico-metodoldgicos fossem aplicados em 6rgaos
vinculados a Administracdo Publica Federal, visando a melhoria
da eficiéncia, da eficacia e do nivel de qualidade dos servicos
publicos prestados a sociedade.

A grande demanda da sociedade no sentido de cobrar um
melhor nivel de qualidade na prestacdo de servicos publicos,
assim como as exigéncias do dindmico e complexo mundo
globalizado!!, tem provocado mudancas nos paradigmas
concernentes a gestdo de pessoas nas instituicbes publicas. A
preocupacdo com a exceléncia, que antes se limitava a esfera
privada, hoje faz parte também da agenda dos orgaos
governamentais (GIUDICE, 2012).

A busca por eficiéncia, transparéncia e celeridade na
prestacdo de servicos publicos tem sido um grande desafio para
0s 0Orgdos governamentais, que estdo precisando rever seus
paradigmas, modernizar-se e aparelhar-se para acompanhar tais
mudancgas. Uma das iniciativas da APF para modernizar o modelo
e gestdo de pessoas € a implementacdo da gestdo por
competéncias, porém um longo caminho deverd ser percorrido
para sua efetivacdo, ja que, muitos desafios, como a cultura
organizacional/institucional, a legislacdo vigente e o direito de
estabilidade, ainda terdo que ser vencidos (GIUDICE, 2012).

Bergue (2010) considera o processo de andlise e revisdo de
modelos gerenciais na administracdo pulblica, por vezes,
apressado e insuficiente, salientando que esta gestdo pautada em

11 De acordo com Bauman (1999), inicialmente o termo globalizacio
traduzia a ideia de universaliza¢do, de uma ordem universal, ou melhor,
da producéo da ordem em escala universal e com ela a esperan¢a de um
mundo melhor, como uma ferramenta neoliberal. Porém, para o autor,
nada restou deste significado e o termo passou a ser associado aos
efeitos globais ndo pretendidos e imprevistos, as forgas andnimas
operando na terra de ninguém.
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modelos das organizagdes privadas pode funcionar, desde que se
leve em consideracgdo as peculiaridades da esfera publica.

Para Pires et al. (2005), o principal desafio, em se tratando
da implantacao da gestao por competéncias no setor publico, seria
a correta adequacdo do uso de metodologias, técnicas e
mecanismos, a comecar pela realizacao da selecédo por meio de
concursos publicos baseados nos principios da gestdo por
competéncias.

Os desafios da implantacdo do modelo de gestdo por
competéncias nas Universidades Publicas Federais, foi tema do
Seminario de Gestdo de Pessoas na Perspectiva da Gestao por
Competéncias, iniciativa do Forum Nacional dos Pré-Reitores de
Gestao de Pessoas da Andifes (FORGEPE) (FORGEPE, 2017a).

O Seminario de Gestdo de Pessoas na Perspectiva da
Gestdo por Competéncias (FORGEPE, 2017a), constituiu um
espaco de reflexdo sobre os aspectos histéricos, juridicos,
tedricos e praticos da gestdo por competéncias, assim como
possibilitou a reflexdo sobre a aplicabilidade do Decreto
5.707/2006 (BRASIL, 2006a) apés decorridos 11 (onze) anos da
sua publicacdo, promovendo a discussdo sobre seus limites e
possibilidades, principalmente no que diz respeito a area de
Gestao de Pessoas.

De acordo com as consideracdes oriundas do Seminario
(FORGEPE, 2017a), o Decreto 5.707/2006 (BRASIL, 2006a),
apesar de suas limitacdes, potencializou a¢des de capacitacéo,
principalmente no que diz respeito aos servidores regidos pelo
PCCTAE (BRASIL, 2005), porém, constatou-se que a politica
institucional, assim como a politica publica de desenvolvimento de
gestao de pessoas, nao oferecem suporte para que suas diretrizes
se materializem. Outra acdo resultante do Seminario é a
solicitacdo de revisdo do Decreto 5.707/2006 (BRASIL, 2006a),
por parte do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéo,
tendo em vista a sua ndo efetividade na pratica, basicamente
porque existem barreiras como, por exemplo, as atribuicdes dos
cargos vigentes (FORGEPE, 2017b).

Outro ponto relevante levantado no Seminéario (FORGEPE,
2017a) diz respeito a concepc¢ao de que todo gestor € um gestor
de pessoas e, ainda, que a formacgéo dos gestores é o cerne de
tal concepgdo. Ademais, a formacdo dos gestores também é
essencial para o fortalecimento da universidade publica como
instituicdo social, ou seja, uma instituicdo que tenha como
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referéncia e finalidade a sociedade que a cerca e legitima
(BURIGO; LOCH, 2011; CHAUI, 2003).
Segundo Bergue (2014, p. 04):

A governanga publica orienta-se para a
sociedade. Desloca o foco do Estado, e da
dimensdo econbmica de sua acdo, para
alcancar a sociedade de modo mais amplo,
estendendo-se também para ampliar a
percepcéo das esferas politica e social. Com
isso sobressai 0 imperativo de fortalecer e
trazer efetivamente a sociedade para o centro
do processo de deciséo politica, promovendo
a boa administragdo assentada no interesse
publico. Relevante perceber que, nesse
processo, as pessoas — 0s agentes publicos —
estdo em posicdo central, pois sao eles,
agentes politicos e servidores, que levardo a
efeito o ato da governanca, para o que se
exigem a formagdo e a mobilizacdo de
competéncias especificas, de conteudo
técnico e politico.

Neste sentido, a PNDP (BRASIL, 2006a) abriu as portas
para a implantacdo do sistema de gestdo por competéncias na
Administracdo Publica Federal, porém muitos sdo os desafios a
serem vencidos para a sua implementacéo e, caso a legislacéao
ndo seja adaptada a realidade das Universidades Publicas
Federais, principalmente no que diz respeito a area de gestédo de
pessoas, mais especificamente aos processos de admissao,
capacitagdo e avaliagdo de desempenho, talvez essa
implementacédo néo seja de fato viavel.
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5 CAMINHO METODOLOGICO

Neste capitulo, descreverei o caminho metodolégico
percorrido para a realizagdo da presente pesquisa, o tipo e a
natureza do estudo realizado, apresentarei 0s sujeitos da
pesquisa, e, ao final, os instrumentos utilizados para a coleta de
informacdes, assim como as técnicas utilizadas para analise das
informacdes coletadas.

Tendo como ponto de partida a realidade concreta, ou seja,
as competéncias gerenciais requeridas aos Diretores de Unidades
Académicas da UFSC, segundo a visdo destes gestores, procurei
compreender o contexto historico e social que envolve este
fendbmeno e busquei igualmente compreendé-lo a partir da teoria
estudada.

5.1 TIPO E NATUREZA DO ESTUDO

Preliminarmente, o estudo consiste em uma investigacao
bibliografica e documental, partindo da andlise de documentos,
legislacdes, resolucdes, portarias tanto da UFSC quanto emitidas
pelo Governo Federal, livros, revistas, anais de congressos, fisicos
e virtuais, com o objetivo de compreender os varios aspectos que
envolvem o fenbmeno estudado, ou seja, as competéncias
gerenciais requeridas aos Diretores de Unidades Académicas da
UFSC.

Segundo Vergara (2013), a pesquisa bibliografica é
baseada em materiais publicados em livros, jornais, revistas e
redes eletrbnicas, ou seja, materiais acessiveis ao publico em
geral. Ja a investigacdo documental é baseada em documentos
de qualquer natureza encontrados nos arquivos de Orgaos
publicos e privados. Estes documentos podem ser fisicos, opticos,
magnéticos ou eletrénicos.

A pesquisa desenvolvida é de natureza qualitativa e, quanto
aos meios, caracteriza-se como um estudo de caso.

A pesquisa qualitativa caracteriza-se (TRIVINOS, 1987;
DEMO, 2011):

a) Pela formalidade flexivel, em virtude do método nao
seqguir etapas rigidas e ir se delineando durante o
desenvolvimento do estudo;

b) Por buscar estudar o fenbmeno em seu ambiente
natural;
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c) Por buscar compreender o processo e ndo apenas 0s
resultados;

d) Pela preocupacdo com o significado, com a esséncia
do fenbmeno; e,

e) Por ter tendéncia a seguir o processo indutivo de
analise das informacoes.

Para Trivifios (2001, p. 74),

O estudo de caso é um tipo de pesquisa cujo
objeto é uma unidade que se analisa
profundamente. Esta definicAo de estudo de
caso determina duas condic¢des basicas dele: a
abrangéncia da unidade e também sua
complexidade.

Quanto aos fins, a pesquisa se propde a ser descritiva e
aplicada. A pesquisa descritiva busca detalhar, da forma mais
fidedigna possivel, os fatos e fenbmenos de uma dada realidade
(TRIVINOS, 1987). A pesquisa aplicada € motivada
essencialmente pela necessidade de resolucdo de problemas
concretos (VERGARA, 2013).

5.2 SUJEITOS DA PESQUISA

Em um estudo, independentemente do tipo de pesquisa, a
populacdo pode compreender um conjunto de fendmenos,
objetos, pessoas ou coisas. Na pesquisa qualitativa, a populacéo
€ vista apenas como uma referéncia, porém néo significa que a
informacao quantitativa da populacéo seja totalmente desprezada,
todavia, ndo ha uma preocupacdo com o tamanho da amostra
como existe na pesquisa quantitativa. Tal entendimento se justifica
em funcdo da pesquisa qualitativa ndo buscar generalizacdes e,
sim, identificar generalidades, dessa forma, a amostra pode ser
delimitada conforme os objetivos da investigacdo (TRIVINOS,
2001).

De acordo com Trivifios (2001), generalidades s&o
tendéncias, ideias predominantes entre os participantes do
estudo, que podem ou ndo ser levadas em consideracéo pelos
especialistas que desenvolvem pesquisas no campo em questao.

Ja generalizacdo é a “acdo de estender os resultados da
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observacgéo de alguns casos ao conjunto dos casos possiveis”, ou
ainda, “afirmacao, lei, principio, proposi¢cdo de carater geral”
(HOUAISS, 2009, s/p).

Segundo o Regimento Geral da UFSC (UFSC, 1979), a
estrutura académica da Instituicho conta com 15 (quinze)
Unidades Académicas, distribuidas nos seus 5 (cinco) campi,
conforme segue: 11 (onze) no campus Jodo David Ferreira Lima;
01 (um) no campus de Ararangud; 01 (um) no campus de
Blumenau; 01 (um) no campus de Curitibanos; e, 01 (um) no
campus de Joinville.

Cada Unidade Académica possui um Diretor a quem
compete dirigir, coordenar, fiscalizar e superintender as atividades
administrativas da unidade (UFSC, 1979; 2016d).

Isto posto, os 15 (quinze) atuais Diretores de Unidades
Académicas da UFSC constituiam os potenciais sujeitos da
Pesquisa, conforme demonstra o Quadro 01 — Potenciais Sujeitos
da Pesquisa.

Quadro 1 - Potenciais Sujeitos da Pesquisa

CAMPUS N° DE DIRETORES
Jodo David Ferreira Lima (Florianépolis) 11
Ararangua 01
Blumenau 01
Curitibanos 01
Joinville 01
TOTAL 15

Fonte: Elaborado pela Autora.

Porém, os Diretores de Unidades Académicas que exercem
suas atividades nos campi fora de sede (Ararangua, Blumenau,
Curitibanos e Joinville), respondem cumulativamente pela Direcéao
das Unidades Académicas e pelo respectivo campus. Neste
contexto, a vivéncia administrativa dos Diretores de Unidades
Académicas localizadas nos campi fora de sede e dos Diretores
de Unidades Académicas localizadas no campus Jodo David
Ferreira Lima é, em parte, diversa, diante da complexidade da
gestdo dos campi fora de sede, o que torna sua experiéncia
administrativa mais ampla e, consequentemente, exige o
desenvolvimento de diferentes competéncias. Por esta razéo
restringi a aplicacédo desta pesquisa a totalidade dos Diretores das
Unidades Académicas localizadas no Campus Joao David Ferreira



82

Lima — Florianépolis. Vide Quadro 02 — Sujeitos da Pesquisa.

Quadro 2 - Sujeitos da Pesquisa

SUJEITOS QUANTIDADE

Diretor do Centro de Ciéncias Agrarias 01
Diretor do Centro de Ciéncias Bioldgicas 01
Diretor do Centro de Ciéncias da Educacgéo 01
Diretor do Centro de Ciéncias da Saude 01
Diretor do Centro de Ciéncias Fisicas e Matematicas 01
Diretor do Centro de Ciéncias Juridicas 01
Diretor do Centro de Comunicacao e Expressao 01
Diretor do Centro de Desportos 01
Diretor do Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas 01
Diretor do Centro de Socioeconémico 01
Diretor do Centro Tecnoldgico 01

TOTAL 11

Fonte: Elaborado pela Autora.

Como ja referido, na pesquisa qualitativa cabe ao
pesquisador determinar o tamanho da amostra, embora ndo seja
recomendado que a quantidade de sujeitos seja inferior a cinco
por grupo investigado (TRIVINOS, 2001).

5.3 COLETA E ANALISE DAS INFORMAGCOES

A técnica utilizada para a coleta de informagdes,
constituindo a fonte de dados primaria deste Estudo, foi a
entrevista semiestruturada.

Segundo Trivifios (2001), a entrevista semiestruturada parte
de um conjunto basico de questionamentos, que apontam
diretamente para o tema central da investigacdo, todavia
oportuniza ao investigador fazer perguntas que nado estavam
previstas no roteiro, com a finalidade de esclarecer pontos que
considere necessarios. Dessa forma, a entrevista se converte em
um dialogo vivo, enriquecendo o processo de desenvolvimento do
conhecimento. Para o autor:

As formas de recolher as informag0es,
especialmente com a entrevista
semiestruturada, com a observacao
semidirigida e a observacdo participante, que
ndo sao fechadas, mas que partem guiando o



83

estudo com algumas ideias basicas,
consideradas, porém, como preliminares, e que
permitem a formulagdo de hipd4teses iniciais,
oferecem, com sua construcao flexivel, ndo sé
a rejeicdo ou a modificacéo das hip6teses, mas
também o surgimento de novas hipoteses. As
respostas dos sujeitos aos questionamentos do
pesquisador abrem a possibilidade de novos
rumos a investigacdo (TRIVINOS, 2001, p. 85).

Para a elaboragéo do roteiro da entrevista semiestruturada
(Vide Apéndice A — Instrumento de Coleta de Informacdes), parti
inicialmente dos objetivos propostos, tendo como fundamento os
pressupostos tedricos, assim como as categorias previamente
definidas.

Segundo Cheptulin (1982), as categorias podem ser
compreendidas como graus, momentos determinados ou pontos
centrais do processo de conhecimento. Elas refletem as
particularidades dos estagios de desenvolvimento do processo de
conhecimento. Dessa forma, cada categoria ocupa um lugar
particular no processo de conhecimento, que, por sua vez, se
desenvolve com base na pratica, permitindo ao homem penetrar
cada vez mais profundamente no mundo dos fenébmenos.

Para Bardin (2011, p. 147):

As categorias séo rubricas ou classes, as quais
reinem um grupo de elementos (unidades de
registro, no caso da analise de contelddo) sob
um titulo genérico, agrupamento esse efetuado
em raz&@o das caracteristicas comuns destes
elementos.

As categorias ainda refletem as ligagbes e os aspectos
universais do mundo exterior, assim como as relagdes universais
da realidade objetiva, porém também podem ser consideradas
como frutos da consciéncia e da atividade cognitiva (CHEPTULIN,
1982).

Isto posto, o instrumento de pesquisa foi construido com
base nas seguintes categorias:

a) Diretores de Unidades Académicas: A partir desta
categoria busquei compreender a percepgdo que 0s
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Diretores de Unidades Académicas possuem da sua
funcéo, o que os levou a ingressarem na funcéo, quais
experiéncias de gestao possuem e, na sua visdo, quais
competéncias gerenciais sdo requeridas para exercer
a funcdo de Diretor de Unidade Académica na UFSC.

b) Politica Institucional de Formacgédo de Gestores: Com
base nesta categoria busquei compreender como 0s
Diretores de Unidades Académicas concebem a
Politica Institucional de Formacdo de Gestores na
UFSC, assim como, a partir das competéncias
gerenciais consideradas requeridas para exercer a
funcdo de Diretor de Unidades Académicas, quais
acbes devem ser potencializadas junto a Politica
Institucional de Formacédo de Gestores.

c) Politica Publica de Desenvolvimento de Gestdo de
Pessoas: Baseada nas informac¢des coletadas,
busquei compreender como os Diretores de Unidades
Académicas concebem a Politica Pudblica de
Desenvolvimento de Gestdo de Pessoas e também a
sua percepcao em relacdo a interacdo da Politica
Publica de Desenvolvimento de Gestdo de Pessoas
com a Palitica Institucional de Formacado de Gestores.

Tais categorias foram constituidas a partir da delimitagédo
dos conteudos base. Os conteudos base s@o os elementos
essenciais que constituem as categorias, ou seja, aqueles que as
caracterizam e permitem sua diferencia¢@o. Estes conteldos séo
inacabados, incompletos, levando-se em consideracdo a
concepcdo que os fendmenos estdo em constante movimento.
Nao podemos compreender o contelido simplesmente como um
conjunto de aspectos ou elementos que compdem determinada
coisa, mas como um processo onde todos esses elementos estéo
em movimento e interagdo constantes (BURIGO, 2003;
CHEPTULIN, 1982). Vide Quadro 03 — Categorias e Contetudos
Base.
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Quadro 3 - Categorias e Contelidos Base
CATEGORIAS CONTEUDOS BASE
a) Percepcéo da Funcéo.
b) Histdrico/gestao.

Diretores de Unidades

Académicas c) Competéncias Requeridas.
Politica Institucional de a) Concepcgéo.
Formacédo de Gestores b) Incremento de Acdes.

a) Concepcéo.

b) Interacdo com a Politica
Institucional de Formagéao de
Gestores.

Fonte: Elaborado pela Autora.

Politica Publica de
Desenvolvimento de Gestéo de
Pessoas

Apo6s definidos os sujeitos da pesquisa e o roteiro da
entrevista semiestruturada (Vide Apéndice A — Instrumento de
Coleta de Informacgdes), agendei as entrevistas e dei inicio ao
processo de coleta de informacdes, que se deu no periodo entre
23 de agosto e 06 de setembro de 2017.

Todas as entrevistas foram gravadas, mediante autorizacao
prévia do entrevistado (Vide Apéndice B - Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido). Dos 11 (onze) sujeitos
escolhidos para participar da pesquisa, 09 (nove) se dispuseram
a ser entrevistados. Em relacdo aos Diretores que nao se
dispuseram a participar da pesquisa, um deles ndo deu retorno
aos e-mails encaminhados e aos recados deixados na Direcdo da
Unidade e o outro alegou ndo ter interesse em participar da
pesquisa, em razao de ja ter participado de pesquisa semelhante.
As entrevistas tiveram, em média, duracdo de 45 minutos cada
uma.

Ap6s 0 encerramento das entrevistas, estas foram
integralmente descritas, com o intuito de preservar fidedignamente
a fala dos entrevistados. Ao terminar o trabalho de transcricéo,
para garantir 0 anonimato dos entrevistados, atribui a cada um
deles um cédigo de identificagcdo, cujo critério de atribuicao foi a
ordem da realizacdo das entrevistas. Portanto, os diretores seréo
identificados da seguinte forma:

a) D 01 - Diretor 01;

b) D 02 — Diretor 02;

c) D 03 - Diretor 03;

d) D 04 - Diretor 04;

e) D 05 - Diretor 05;

f) D 06 — Diretor 06;
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g) D 07 — Diretor 07,
h) D 08 — Diretor 08; e,
i) D 09 - Diretor 09.

Em seguida, iniciei a leitura das entrevistas transcritas,
resgatando os objetivos da pesquisa, buscando preparar as
informacdes para a andlise, com base nos pressupostos tedricos
e nas categorias previamente definidas, de acordo com os
conteldos base de cada uma delas. A categorizacdo das
informacdes coletadas permitiu uma melhor organizacdo do
processo de analise.

Apés realizada a pré-analise, dei inicio ao tratamento das
informacdes obtidas, ou seja, a andalise das informacdes
coletadas, por meio da utlizagdo da técnica de Analise de
Conteudo.

De acordo com Trivifios (1987), a andlise de conteldo
possibilita ao pesquisador identificar tendéncias e ideologias
presentes na fala do entrevistado. Na concepc¢édo de Bardin (2011),
a analise de conteldo constitui 0 conjunto de técnicas de analise
das comunicacdes. Para a autora, a andlise de conteddo nao seria
propriamente um instrumento, mas um conjunto de ferramentas,
ou ainda um instrumento flexivel e, portanto, adaptavel ao seu
vasto campo de aplicacédo, ou seja, as comunicacoes.

Isto posto, passo a analise das informacdes obtidas a luz do
referencial teérico abordado neste Estudo.
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6 ANALISE DAS INFORMACOES COLETADAS

Este capitulo se propde a apresentar a andlise das
informag@es coletadas a luz do caminho tedrico percorrido neste
Estudo. Para tanto, busquei destacar as falas mais significativas
dos entrevistados, visando uma melhor compreensdo do
fenbmeno estudado, ou seja, as competéncias gerenciais
requeridas aos Diretores de Unidades Académicas da UFSC, na
visdo destes gestores.

Primeiramente, faco uma breve caracterizacdo dos
entrevistados e, apds, com sustentacdo nas categorias
predefinidas e nos seus respectivos conteudos base (Vide Quadro
03 — Categorias e Conteudos Base), procedo a andlise das falas
dos Diretores de Unidades Académicas entrevistados, a luz do
referencial tedrico que norteia este Estudo.

6.1 CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

Os sujeitos entrevistados nesta pesquisa sao Diretores de
Unidades Académicas do Campus da UFSC Joédo David Ferreira
Lima, em Floriandpolis, que estdo em efetivo exercicio da funcao.

Foram entrevistados 09 (nove) Diretores dos 11 (onze)
previamente definidos como Sujeitos da Pesquisa (Vide Quadro
02 — Sujeitos da Pesquisa). De acordo com a proposta inicial, a
intencdo seria entrevistar os 11 (onze) Diretores dos Unidades
Académicas localizados no Campus Joao David Ferreira Lima, em
Floriandpolis, porém 02 (dois) dos sujeitos ndo se dispuseram a
participar da pesquisa.

Os Diretores de Unidades Académicas entrevistados foram
bastante receptivos, demonstraram interesse pelo fendmeno
estudado e revelaram-se muito colaborativos e também bastante
curiosos em relacdo aos resultados da Pesquisa.

Da totalidade!® dos 09 (nove) Diretores de Unidades
Académicas entrevistados, 08 (oito) sdo do sexo masculino e
apenas 01 (um) do sexo feminino.

No tocante a formagéo dos entrevistados, recorro ao Quadro
04 — Formacdo Académica dos Entrevistados, elaborada com

12 para fins deste Estudo, a totalidade dos sujeitos entrevistados,
corresponde a 09 (nove) sujeitos; a maioria € > a 05 (cinco) e a minoria é
< a 04 (quatro).
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base na Tabela de Areas de conhecimento do Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq, 2017).

Quadro 4 - Formacdo Académica dos Entrevistados

AREAS DE B

CONHECIMENTO | GRADUACAO | MESTRADO | DOUTORADO
(CNPQ)

Ciéncias Agrérias 02 02 01
Engenharias - 01 02
Ciéncias da Saude 02 02 02
Cle.nC|as Sociais 02 02 02
Aplicadas
Ciéncias Exatas e 02 o1 o1
da Terra
Linguistica, Letras 02+ 01 _
e Artes
Ciéncias Humanas — — 01

* Um dos entrevistados possui mais de uma graduacao.
Fonte: Elaborado pela Autora.

Ressalto que nenhum dos Diretores entrevistados possui
formacdo na &area de Administracdo, porém 02 (dois) possuem
formacado em areas consideradas afins pelo CNPqg (CNPq, 2017),
ou seja, em cursos vinculados a grande area de Ciéncias Sociais
Aplicadas.

Os entrevistados possuem, em média, 26 (vinte e seis) anos
de trabalho na UFSC, sendo que o Ultimo a ingressar na Instituicéo
possui 12 (doze) e o primeiro 43 (quarenta e trés) anos de servico.
Vide Quadro 05 — Tempo de Servico dos Entrevistados na UFSC.

Quadro 5 - Tempo de Servi¢o dos Entrevistados na UFSC

DIRETOR | ANO DE INGRESSO | TEMPO DE SERVICO
D 01 1994 23 anos
D 02 1997 20 anos
D 03 1992 25 anos
D 04 1978 39 anos
D 05 2005 12 anos
D 06 1989 28 anos
D 07 1994 23 anos
D 08 1974 43 anos
D 09 1992 25 anos

Fonte: Elaborado pela Autora.
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Diante dos dados apresentados, é possivel inferir que a
maioria dos sujeitos da pesquisa esta vinculada a UFSC ha um
tempo consideravel, e, portanto, pode-se dizer que a sua
experiéncia e 0 seu processo histérico junto a Instituicdo enriquece
a pesquisa realizada.

Dos 09 (nove) Diretores de Unidades Académicas
entrevistados, 05 (cinco) tomaram posse em dezembro de 2016,
portanto estdo ha 08 (oito) meses no exercicio da funcéo; 04
(quatro) exerceram a funcéo de Vice-diretores na gestao anterior;
Dos 04 (quatro) que exerceram a funcdo de Vice-diretores na
gestao anterior, 03 (trés) assumiram a Direcao da Unidade apds
os titulares serem convidados a ocupar cargos na Administracao
Central da UFSC, sendo eleitos, em seguida, Diretores da
Unidade Académica, portanto estdo ha 01 (um) ano e 03 (trés)
meses no exercicio da fungdo; e 01 (um) estava no exercicio da
funcéo ha apenas 01 (um) més, na condicao de pro tempore, até
que fossem realizadas novas elei¢Bes, todavia exerceu a fungéo
de Diretor de Unidade Académica em outra oportunidade.

Todos os entrevistados possuem experiéncias de gestao: 05
(cinco) foram Coordenadores ou Subcoordenadores de Cursos de
Graduacao; 04 (quatro) exerceram a funcao de Coordenadores ou
Subcoordenadores de Programas de Pés-graduacédo; 04 (quatro)
foram Chefes ou Subchefes de Departamento; 05 (cinco) foram
Vice-diretores de Unidades Académicas em administracfes
anteriores; 01 (um) exerceu a funcdo de Diretor de Unidade
Académica em outra oportunidade; e, 03 (trés) exerceram outro
cargo de gestdo no ambito da UFSC.

Em média, os entrevistados possuem cerca de 10 (dez)
anos de experiéncia em outros cargos de gestéo, variando entre
04 (quatro) e 19 (dezenove) anos. Vide Quadro 06 — Experiéncia
de Gestéo dos Entrevistados.
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Quadro 6 - Experiéncia de Gestdo dos Entrevistados

CARGO/TEMPO
@ 1 () o
[} () o
(@) \(/) L S © 0.2 -
F | 208 2288|325 | 20l |208|250| &
B S2o g oSeg| SSE|SRE|SRE|852 ©
L 5535 5ccS5| L3 (23| cS3w@ O_QLDL =
o 0358 9303 26 | 5T | 28| 25
o ©| o n 8 o ' = =
05035 0555|928 8°2|8°8|35°
n (PNE} [a) s <
D1 4 anos _ 3 anos _ _ 5 anos 12
anos
10
D2 4 anos _ _ _ _ anos 14
anos
D3 2 anos 4 anos 6 anos _ _ _ 12
anos
D4 2 anos 6 anos 4 anos 7 anos _ _ 19
anos
D5 2 anos _ _ 5 anos _ _ 07
anos
D6 _ 2 anos _ 4 anos _ _ 06
anos
D7 _ _ _ 4 anos _ _ 04
anos
D8 _ _ 2 anos _ 6 anos | 4 anos 12
anos
D9 _ 3 anos _ 4 anos 07
anos

Fonte: Elaborado pela Autora.

ApG0s a caracterizacao dos entrevistados, dei inicio a andlise
das informacbes coletadas, partindo das trés categorias
previamente definidas, ou seja: Diretores de Unidades
Académicas, Politica Institucional de Formacéo de Gestores e
Politica Publica de Desenvolvimento de Gestéo de Pessoas.
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6.2 DIRETORES DE UNIDADES ACADEMICAS

A primeira categoria de analise abordada no presente
Estudo é denominada Diretores de Unidades Académicas e se
fundamenta nos seguintes conteddos base: Percepcdo da
Funcéo, Historico/gestdo e Competéncias Requeridas.

Com o intuito de identificar a percep¢do que os Diretores
possuem da sua funcgéo, procurei saber primeiramente o que 0s
levou a Dire¢do da Unidade (Vide Apéndice A — Instrumento de
Coleta de Informagoes).

Alguns dos Diretores relatam que se propuseram a
ingressar na funcdo por terem um projeto para a Unidade
Académica, transparecendo uma visdo mais voltada para a
gestdo. As falas dos Diretores D 03 e D 09 corroboram tal
afirmacéo:

[...] eu ndo pensava mais em ser diretor, todavia
foi algo que aconteceu e, tendo em vista a
prospeccdo do Centro, que, a meu Vver,
encontrava-se num momento bastante dificil,
acho que a gente precisava dar uma
alavancada no Centro em termos fisicos,
profissionalizar um pouco mais a gestdo e o
ensino, entéo foi nesse sentido que eu mais me
envolvi para ser diretor (D 03).

[...] tiveram alguns pedidos, eu achei também
que tinha um projeto pro Centro, entdo... na
verdade, eu sempre disse que se eu tivesse um
projeto pro Centro eu continuaria Diretor, se eu
nao tivesse, eu ia voltar a fazer pesquisa. Acho
menos complicado (risos) (D 09).

Na fala do Diretor D 07 n&o ficou claro se havia um projeto
propriamente dito, mas ficou evidente o carinho, 0 zelo e o
comprometimento com a Unidade Académica:

[...] entdo vocé vai tomando gosto pelos
detalhes, pelas coisas, enfim vocé tem um
carinho, vocé cria um vinculo muito forte com o
teu centro [...] eu acabei sendo o Diretor, mas
nao ta facil, € muita responsabilidade, tudo é em
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cima de vocé, entdo acho que é mais ou menos
por isso, por gostar, aceitar isso sabendo o peso
que é (D 07).

Outro relato trouxe a questdo da lideranca e do
comprometimento com a Instituicdo, que, na opinido do
entrevistado D 02, sdo fatores que levam as pessoas a serem
chamadas a assumir cargos de chefia:

[...] a gente, como tem a UFSC muito no
sangue, no sentido de viver a Instituicdo, tem
um grupo de relag6es humanas que a gente foi
construindo durante esse periodo todo, que nos
chamou, nos elegeu para ser seu representante
no processo eleitoral. [...] Isso é normal, as
pessoas que tem um comprometimento com a
instituicdo, elas véo se tornando mais antigas
dentro da instituicdo e séo as liderangas mais
antigas que em algum momento tem que
assumir a parte administrativa da Instituicao, na
graduagdo, na poés-graduagdo, na chefia de
departamento, entdo elas acabam participando,
tendo que participar do processo para contribuir
com a Institui¢&o.

Dois dos entrevistados destacaram a politica no ambito do
desenvolvimento da funcéo de Diretor, porém suas falas também
denotam que a formacado destes gestores ocorreu no dia a dia, na
pratica, de maneira informal, a partir da sua experiéncia
administrativa:

[...] eu tenho um pouco de politica no sangue,
entdo ocupei praticamente todos o0s cargos
administrativos aqui no Centro [...] e, antes de
me aposentar, eu pensei que eu poderia utilizar
toda a experiéncia adquirida nos outros cargos
também na Direcdo do Centro. Ai os meus
colegas acharam que eu estava certo e em
setembro do ano passado fui entdo eleito
Diretor. Eu diria que tem um pouco de politica e
um pouco de vocagédo (D 04).

[...] foi um compromisso politico, numa
discussdo a gente nunca se oferecia pra ser
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diretor, a gente discutia um projeto de direcdo e
ai os colegas é que faziam todo o empenho pra
ser esse ou aquele. Entdo eu nunca fui
candidato de mim mesmo, eu sempre fui
candidato de um grupo que pensava a
universidade de uma determinada maneira e eu
me senti muito & vontade pra aceitar [...] foram
dois mandatos. Porque eu me sentia ja bastante
maduro aqui dentro da casa e com bastante
atividade que me dava condigdo de conhecer o
trabalho de um gestor numa universidade
publica (D 08).

A percepcdo dos Diretores D 04 e D 08 corrobora a
concepcdo de Silva, Cunha e Possamai (2001), cuja pesquisa
demonstrou que, na opinido dos professores, a funcdo de Diretor
de Unidades Académicas é acima de tudo politica e, portanto
existe uma grande influéncia de natureza politica por parte da
instituicdo universitaria sobre o que os professores-gestores
aprendem.

Os relatos dos entrevistados também vao ao encontro da
concepgdo que o ser gestor € um desafio que se concretiza na
pratica, porém, ressalto que, de acordo com Burigo e Loch (2011),
entre 0 compromisso politico e a competéncia técnica existe um
longo caminho a ser percorrido, que perpassa pela formacéo, que
vai além da vivéncia diaria da pratica da gestao.

A identificacdo com a funcdo administrativa foi outro motivo
alegado para a candidatura & Dire¢do da Unidade, conforme relata
o Diretor D 01:

[...] fui Chefe de Departamento [...] e, na
ocasido, eu gostei bastante dessa area
administrativa, achei interessante, a gente
trabalha com pessoas, a gente trabalha com
desafios, dificuldades, entdo eu gosto muito
dessa éarea assim humana, dessa area de
relacionamento humano, apesar de ter uma
formacéo técnica, eu desde 0os meus tempos de
jovem eu sempre gostei de ler sobre essa
questdo de psicologia, sobre essa questdo de
administracéo.

Ja o Diretor D 05 alega que foi levado por circunstancias
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propicias e a candidatura a Diretor de Unidade resultou de um
processo natural:

Na realidade eu n&o busquei, vamos dizer
assim, exercer a funcdo. Eu fui chamado pra
ser vice-diretor em 2009, no final do ano, por
conta da saida do vice-diretor para ocupar
outra fungéo [...] em principio, para concluir o
mandato. Ao final desse mandato [...] o Diretor
quis se candidatar novamente e eu deixei o
meu cargo a disposicao e ele solicitou que eu
concorresse com ele novamente. Ele ganhou
a eleicdo, entdo eu fui conduzido por eleigédo
a categoria de vice-diretor [...] o Diretor foi
chamado para a administracao central [...] ai
no ato da posse da nova gestdo da
universidade, eu fui algado ao cargo de
Diretor. [...] e ao final do mandato eu consultei
todos que me apoiaram durante o periodo que
eu estive aqui e cologuei também o meu nome
a disposicdo para ser ou para ndo ser
candidato e eles entenderam que eu deveria
ser [...] Entdo isso, vamos dizer assim, foi o
destino, foram as condic¢des profissionais que
me trouxeram aqui (D 05).

Em relacdo a percepcao da funcdo de Diretor de Unidade
Académica, ficou evidente que alguns dos entrevistados, ao
assumirem tal fungéo, ndo compreendiam a sua dimensédo e nem
mesmo as suas atribuicdes, conforme as falas dos Diretores D 02
e D 06, constatacdo preocupante que reforca ainda mais a
importancia do fortalecimento da Politica Institucional de
Formacao de Gestores:

[...] eu ndo fazia nem ideia da responsabilidade
de ocupar um cargo de diretor. A gente critica
guem ta, mas a gente nao faz nem ideia da
dindmica que € a instituicdo, € um aprendizado
fantastico [...] as pessoas fantasiam o mundo do
diretor [...] ndo sei se é mais questdo de
vaidade, muitos querem ser, mas nao tem nem
noc¢éo do que é o dia a dia e 0 que que € isso ai
(D 02.)



95

Eu achei que eu entendia a dindmica, eu acho
que vocé pode... € uma pressdo por um lado,
uma responsabilidade muito grande por
outro.[...] porém eu me surpreendi nos primeiros
seis meses, eu ndo sabia que eu ia assinar
tanto, tudo o que eu assino tem que ler, eu tomo
muito cuidado com isso, eu ndo sabia que era
tanta demanda (D 06).

A maioria dos entrevistados parece ndo compreender, de
forma integral, as nuances da funcdo de Diretor de Unidades
Académicas e o seu papel no contexto institucional, assim como a
importancia da sua contribuicédo na definicdo dos rumos da UFSC.
Também néo ficou clara a concep¢do que estes sujeitos tem de
Universidade.

Por outro lado, estes gestores, ao serem questionados
sobre as competéncias requeridas para assumirem a funcéo de
Diretor de Unidade Académica, apontaram, em sua maioria, 0
relacionamento interpessoal, ou seja, a habilidade de lidar com as
pessoas, como uma competéncia requerida fundamental, tanto
gue muitos deles tiveram dificuldades de citar qualquer outra
competéncia. Destaco as falas dos Diretores D 04 e D 09 para
ilustrar tal afirmacéo:

[...] a principal habilidade é justamente essa, é
saber tratar, como lidar com as pessoas e ter
clareza o tempo todo que cada pessoa é
diferente uma da outra. Entéo tu ndo podes ser
inflexivel o tempo todo, as pessoas, as vezes,
tem argumentos que te convencem, entdo a
gente tem que saber recuar, saber aceitar a
opinido do professor ou do servidor, ouvir, de
vez em quando tem que dar uma puxadinha de
orelha sutil, mas isso tudo faz parte desse
processo.[...] Tem que ser psicélogo, tem que
ser conselheiro, tem que saber ouvir para poder
administrar as diferengas, os conflitos, porque
eu diria o seguinte, no dia a dia, na
administracdo do centro, ndo € complicado [...]
exige cuidado, mas ndo é complicado, o mais
complicado é o como lidar com as pessoas, eu
insisto nesse aspecto, que € o mais dificil (D
04).
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A gente sempre acha que quem faz pesquisa
faz qualquer coisa (risos). Mas ndo é verdade,
na verdade tem algumas competéncias de
gerenciamento que seria bom a gente ter, eu
acho que a primeira delas é trabalhar com
pessoas [...] que ndo é muito simples, vocé tem
que saber ouvir, muito mais do que falar e mais
importante é que as decisdes ndo sao tdo
relevantes quanto a conscientizacéo da decisado
gue vocé esta tomando, € vocé saber explicar o
porque daquela decisdo num conjunto de
decisbes que poderia ter tomado (D 09).

Diante deste contexto, resgato Burigo e Loch (2011), cuja
concepcao denota que cada gestor € um gestor de pessoas,
considerando que a compreensdo deste papel por parte dos
gestores pode ser viabilizada a partir de uma Politica Institucional
de Formacéo de Gestores.

Para corroborar tal concepgdo, retomo o entendimento
disposto no texto-base da Conferéncia Nacional de Recursos
Humanos (BRASIL, 2009), que coloca a gestéo de pessoas como
uma atividade inerente a qualquer pessoa que exerca funcdo de
coordenacdo, pois sempre se administra com as pessoas. Tal
constatacao reforca a importancia do investimento na formacéao
dos gestores para compreenderem que, independentemente do
nivel hierarquico, todo gestor € um gestor de pessoas.

A capacidade de liderar, de mediar conflitos foi a segunda
competéncia requerida mais citada, porém acredito que ela esteja
diretamente relacionada com a habilidade de lidar com as pessoas
que, por sua vez, foi a competéncia requerida considerada mais
importante na opinido da maioria dos entrevistados. As falas dos
Diretores D 02 e D 08 ilustram tal afirmacéo:

[...] eu diria que se ele tem facilidade de
aglutinar grupos, pessoas, delegar funcdes
para essas pessoas, dividir e compartir, ele
aprende rapidamente a parte processual, a
parte administrativa do centro, da universidade.
Acho que a habilidade humana é a principal, a
pessoa tem que ter esse aspecto de minimizar
conflitos, saber lidar com o ser humano,
entender, contextualizar o mundo atual, as
diferentes geracdes, desde jovens a adultos e
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tem que ter essa viséo do ser humano forte, isso
€ a chave, depois se ele tem isso ou busca isso,
ninguém tem cem por cento isso, ele, com o
tempo, vai, com as pessoas que estdo perto
dele, aprendendo, vai dividindo, vai se
ajudando. Acho que é a principal formacédo
[...].porque ainda tem lugares que o servidor... 0
cara é chefe e ndo é lider, manda, cumpra-se e
mal cumprimenta, ndo tem habilidade humana
e entendimento disso (D 02).

Eu acho que basicamente é visédo ampla do seu
papel, uma articulagdo que permita ver a
universidade no concerto das questdes
nacionais e ai ter muita disponibilidade pra
ouvir, pra ouvir os setores, pra tentar ser mais
um mediador de conflitos do que um criador de
casos [...] eu acho que tem algumas habilidades
que ndo sdo muito técnicas, elas sdo assim um
pouco de personalidade, de histéria de vida
mesmo, de experiéncia e principalmente, na
minha viséo, participacao politica (D 08).

Assim sendo, resgato Silva, Cunha e Possamai (2001), que,
com base em pesquisa realizada, constataram que, entre as
competéncias desenvolvidas por meio da pratica no exercicio da
funcdo de diretores de Unidades Académicas, as que foram
consideradas mais relevantes pelos entrevistados sdo: a
habilidade em administrar conflitos e divergéncias entre grupos e
a capacidade de envolver pessoas. Tal constatacdo sustenta o
olhar dos Diretores de Unidades Académicas da UFSC em relagéo
as principais competéncias requeridas para o exercicio da funcao,
ou seja, a habilidade de lidar com pessoas e a capacidade de
liderar e de mediar conflitos.

A terceira competéncia requerida mais citada pelos
Diretores entrevistados diz respeito ao conhecimento da
legislacdo que rege as rotinas tanto administrativas quanto de
ensino, pesquisa e extensado, conforme transparecem as falas dos
Diretores D 05 e D 09:

[...] Por exemplo, estou respondendo agora o
processo disciplinar de uma aluna, que entrou
na Justica Federal com um mandado de
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seguranga, entdo eu tenho que responder isso.
Isso eu sinto falta, esse apoio juridico
institucional (D 05).

[...] Eu passo boa parte do meu tempo lendo
legislacao, eu leio mais legislacao hoje do que
coisas técnicas da minha &rea (D 09).

E, por fim, a capacidade de planejar, estabelecer metas e
objetivos é a quarta competéncia requerida mais relevante na
opinido dos Diretores entrevistados. Conforme afirmam os
Diretores D 03 e D 04:

[...] planejamento estratégico € muito
importante. Acho que toda empresa, toda
instituicdo, qualquer organizagdo precisa ter
planejamento, se néo tiver planejamento, vocé
nao vai muito longe (D 03).

No6s estamos apagando fogo o tempo todo, isso
¢ falta de planejamento, de discusséo prévia [...]
Um verdadeiro planejamento estratégico teria
que envolver todo mundo, com um processo de
convencimento das pessoas de que nds temos
que planejar para poder bem administrar (D 04)

De acordo com a concepcgao de Fleury e Fleury (2001), tal
importancia se confirma. Para os autores, as competéncias
requeridas devem estar alinhadas as  estratégias
organizacionais/institucionais, por isso as a¢fes de planejamento
e estabelecimento de metas e objetivos é de suma importancia
para qualquer organizacao/instituicao.

Da mesma forma, o Decreto n® 5.707/2006 (BRASIL, 2006a,
Art. 1°, inciso lll), prevé como uma das finalidades da PNDP a
“adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivos das instituicbes, tendo como referéncia o plano
plurianual”.

Para Pantoja (2015), apés o levantamento das
competéncias técnicas e gerenciais requeridas pela
organizagaol/instituicdo, assim como das competéncias técnicas e
gerenciais ja existentes, inicia-se o diagnoéstico das discrepancias
existentes entre as competéncias existentes e as competéncias
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requeridas, com o objetivo de implementar agbes para preencher
as lacunas identificadas, tendo como norte as estratégias
organizacionais/institucionais.

Segundo o PDI (UFSC, 2015a), os objetivos institucionais
podem ser identificados tanto na missdo quanto na visdo da
UFSC. Porém, na percepcao de muitos dos entrevistados, néo
existe um planejamento que norteie as acdes institucionais. Tal
alegacdo pode ser verificada a partir das afirmagfes dos Diretores
D06 eDO07:

[...] Ele supde e ja vem empacotado, vocé sé
tem que preencher aquilo [...] mas a gente ndo
tem uma instrugdo. Até aqueles questionarios
como o PDI é feito é extremamente burocratico,
esquisito [...] Mas a gente ta preenchendo
tabelas pra qué, por que? Isso que eu achava
gue eu deveria saber, entendeu? Sera que séo
essas tabelas as mais importantes? Quais as
tabelas que realmente nds temos que prestar
mais atenc@o ao preencher e outras a gente
preencheria meio no automatico, entendeu?
Quais aquelas que a gente tem que realmente
fazer com que funcione, porque aquilo na
verdade é um planejamento, que nem quase
tudo é realizado. Entdo, mas quais a gente
deveria realizar, botar realmente metas [...] Isso
a gente quer daqui ha 4 anos, o qué e por que,
a gente tem uma avaliagdo institucional
brasileira e internacional [...] acho que falta isso
para... Mesmo um planejamento estratégico, a
gente tem que saber o que... aonde direciona o
planejamento estratégico, ou seja, é pra
atender as demandas, 0s indices
internacionais, porque ndo adianta a gente
querer fazer uma universidade que sé o Brasil
ache ela maravilhosa (D 06).

[...] tu ndo consegues dominar tudo a0 mesmo
tempo, entdo tu tem que escolher prioridades e
saber escolher essas prioridades dentro de um
caos assim que tu ndo sabes mais 0 que é
prioridade [...] entdo, € muito complexo isso [...]
Entdo a gente vai levando muitas vezes, pelo
menos agora no comego, meio que pela
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demanda [...] Eu gostaria de estar na frente [...]
de estar com os bois na frente da carro¢a e ndo
com a carroga na frente dos bois, entéo isso que
€ a agonia principal [...] E muito tempo assim os
gestores passados ndo fizeram esse
planejamento, essas coisas ou a propria
universidade ndo permite iSso e sem recursos,
praticamente (D 07).

A fala dos gestores transparece a falta de clareza quanto
aos objetivos institucionais, pois entendem que os planos e
relatérios sdo feitos apenas para atender as exigéncias do
Ministério da Educacdo. Tal constatacdo caracteriza uma visao
cartorial do servigo publico, assim como evidencia a auséncia do
processo de acdo-reflexdo (FREIRE, 2011) no cumprimento
destas determinacgdes.

De acordo com Burigo e Loch (2011), para que se possa
potencializar os servidores sob a perspectiva do desenvolvimento
humano e social, € necessario que haja um querer coletivo,
materializado na forma de uma politica institucional, com foco na
formacdo dos gestores. Para tanto, os autores consideram
fundamental que se faca as seguintes reflexdes: “Para onde
estamos caminhando? Onde queremos chegar? Que universidade
estamos construindo? Que universidade queremos construir?”
(BURIGO; LOCH, 2011, p. 224), ou seja, que haja clareza em
relacdo a concepcdo que se tem de Universidade e onde
desejamos chegar como instituicao.

Neste contexto, sinteticamente, com base na categoria
Diretores de Unidades Académicas (percepg¢do da funcao;
histérico/gestao; e, competéncias requeridas) é possivel afirmar
gue os entrevistados consideram complexa a fungéo de Diretor de
Unidades Académicas e o papel destes sujeitos no contexto
Institucional, sendo a vivéncia da pratica a constituicdo do ser
gestor, dissociada de um processo de formacao.

Apesar destas limitagdes, com base na sua experiéncia
pratica, os entrevistados consideram como competéncias
requeridas aos Diretores de Unidades Académicas: a habilidade
de lidar com as pessoas, a capacidade de liderar, de mediar
conflitos, o conhecimento da legislacdo que norteia as atividades
da Instituicdo e a capacidade de planejar, estabelecer metas e
objetivos, destacando a habilidade de lidar com as pessoas como
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competéncia primordial. Todavia, esta pratica de gestdo reflete
el/ou é refletida na Palitica Institucional de Formacao de Gestores.

6.3 POLITICA INSTITUCIONAL DE FORMACAO DE
GESTORES

A categoria Politica Institucional de Formacdo de Gestores
visou compreender a concepcédo dos Diretores sobre esta Politica
e também, de acordo com a percepcéo dos Diretores de Unidades
Académicas entrevistados, levando-se em consideracdo as
competéncias gerenciais requeridas, quais agbes devem ser
potencializadas junto a Politica Institucional de Formacdo de
Gestores.

Primeiramente busquei compreender como os Diretores de
Unidades Académicas entrevistados concebem a Politica
Institucional de Formacdo de Gestores. Diante deste
guestionamento, muitos Diretores alegaram perceber algumas
acOes isoladas, porém possuem dlvidas se isto poderia ser
considerado uma Politica Institucional de Formacao de Gestores.
Para ilustrar tal afirmacéo, recorro a fala dos Diretores D 06 e D
09:

Mas politica da Instituicdo para formagdo de
gestores, pensando assim em termos da
formacao de gestores, pra tudo e ndo pra UFSC
especificamente. Académica tudo bem, mas
uma politica que ndo fosse académica [...]
assim uma coisa continuada? N&o. Estou
errado? [..] O fato de ter havido cursos de
gestores, para mim ndo é politica institucional
(D 06).

[...] eu conheco pouco da Politica Institucional
de Formacédo de Gestores, entdo, ndo sei muito
0 que te dizer sobre isso, quer dizer conheco o
INPEAU, conheco alguns trabalhos isolados na
universidade, mas ndo sei se tem uma Politica
Institucional de Formacdo de Gestores, que
seja no sentido de preparacdo do gestor. Nao
conhe¢co nenhum coordenador de curso que
tenha feito um trabalho de preparacéo pra ser
coordenador de curso, pra tratar com poés-
adolescente, com colega de trabalho, que é
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muito dificil, as nossas maiores dificuldades as
vezes é com o proprio colega de sala, colega de
departamento. Entdo ndo sei se a gente tem
essa politica. (D 09).

Alguns dos entrevistados ndo percebem a existéncia de

uma Politica Institucional de Formacéao de Gestores, considerando
gue a sua formacgéo se deu na prética, no dia a dia. Conforme
denotam as falas dos Diretores D 05 e D 08:

Eu até agora, assim nesse periodo que eu estou
aqui na gestédo, eu nunca tive assim muito clara
essa politica de formac&o. A gente aprende
sempre nesse contexto né? Eu era vice-diretor,
o Diretor tinha muitos anos de universidade,
possuia uma visdo bem completa do
funcionamento e a gente vai aprendendo né?
Vai se habilitando a partir do conhecimento de
outras pessoas. Mas uma politica institucional...
Eu fiz alguns cursos assim, da lei 8.112 né? e
tal, mas eu vejo assim que ndo... ndo quero
dizer que ndo exista, mas ela ndo é visivel,
assim em todos os niveis (D 05).

[...] eu ndo sei se existe uma politica de
formacao de gestores, a gente se forma no dia
a dia e, as vezes, apanhando um pouco, né? (D
08)

A fala do Diretor D 01 demonstra que ndo h& certeza quanto

a existéncia de uma Politica Institucional de Formacado de
Gestores, 0 entrevistado também reporta um sentimento de
isolamento, de descaso por parte da instituicao:

Olha, sinceramente, eu acho que existe muito
pouco disso, pelo menos a minha percepcao,
nos Ultimos anos, assim né? Neste tempo que
eu estou trabalhando na Universidade, eu vejo
que ndo existe uma Politica Institucional forte
como existe em outros setores. E como se 0s
diretores ficassem, meio assim isolados né? Ah,
hoje vocé estd como diretor, durante quatro
anos vocé vai ficar ali, mas vocé nédo tem uma
pessoa que acompanha isso dessa forma, com
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essa viséo, entendeu? De procurar melhorar,
qual é o perfil do diretor para a préxima gestéo,
acho que isso, eu nesses anos que eu estou ha
Universidade n&o vejo, nao consegui ver isso (D
01).

Ja o Diretor D 07 percebe acdes de desenvolvimento de
gestores, porém considera que sdo voltadas apenas aos
servidores técnico-administrativos em educacao:

Eu vejo gestores servidores, que estdo sempre
em curso disso, curso daquilo, e tal. Eu ndo sei
exatamente o que eles tratam la, mas séo as
rotinas assim mais gerais da UFSC, mas essa
como gestor diretor e vice-diretor, tirando a
questdo académica mesmo, quando O
professor entra tem os cursos de formacdo
pedagdgica e tal, de gestores eu sinto falta. Por
enquanto, como diretor, ndo tem e quando eu
fui  vice também ndo tinha. [.] O
desenvolvimento das pessoas, que eu digo dos
servidores, ela td bem, digamos assim, ta
funcionando, ou tao fazendo, tdo realizando,
mas € voltada pros servidores técnico-
administrativos (D 07).

Diante do cenario apresentado, resgato Silva e Cunha
(2012). Na concepcdo dos autores, apesar das universidades
terem o ensino como funcdo principal, estas instituicbes se
mostram negligentes em relacdo a preparagcao dos professores
para desempenharem funcgdes inerentes a gestdo universitaria,
situacdo que consideram se agravar tendo em vista a
transitoriedade dos cargos dentro desta conjuntura.

Em relacdo ao incremento de Acles junto a Politica
Institucional de Formacdo de Gestores, as sugestbes dos
Diretores entrevistados foram bastante diversificadas.

O Diretor D 01 teve dificuldade de propor qualquer agéo, por
considerar a rotina do servico publico burocratica, amarrada,
alegando que a decisdo muitas vezes ndo cabe ao gestor e,
portanto, mostrou certa dificuldade de entender como qualquer
acao proposta poderia auxilia-lo de alguma forma.

Outros Diretores propuseram ag¢Bes convencionais como
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capacitacbes oferecidas pela Instituicdo aqueles que ocupam ou
gostariam de ocupar func¢des de gestéo (D 02), ou até mesmo que
houvesse estimulo por parte da Instituicdo, um trabalho de
sensibilizacdo para que os gestores, ou até aqueles que gostariam
de ser gestores, buscassem formacgéo na area de gestdo junto aos
cursos de educacdo formal oferecidos pela instituicdo (D 03), ou
ainda, a inclusdo de mddulos de gestdo no préprio Programa de
Formacéo Continuada (PROFOR)?!3 (D 06).

A ideia de incluir modulos de gestdo no PROFOR (UFSC,
2017k) possui um certo fundamento, tendo em vista que as
funcbes de administragdo universitéria relativas as atividades-fim
da UFSC sao privativas dos integrantes da carreira do magistério
superior, conforme disposto no Estatuto da UFSC (UFSC, 1978).

Os demais Diretores sugeriram acdes alternativas de
formacdo, como criar espacos para debater questdes
concernentes a Universidade ou até mesmo grupos que
proporcionassem a troca de experiéncias e a discussdo de
problemas em comum. Tais alegacdes se destacam nas falas dos
Diretores D08 e D 09:

Essas acOes de ser chamado pra discutir as
questdes [...] acho que é muito importante, eu
ndo me lembro em que momento foi instituido
esse habito do gestor maior chamar os gestores
dos centros, isso ai eu acho que é muito
formador, e é bem pratico também, vocé nao ta
criando teoricamente as coisas, vocé ta
resolvendo problemas concretos e para
resolvé-los, vocé precisa de um aporte ai do
conhecimento que todos juntos podem
acrescentar e até tedrico, sem duvida. [...] ndo
sei se precisa ter curso especifico, eu acho que
tem que ter momentos de encontros com 0s
setores administrativos pra trocar ideias, pra
entender o funcionamento [...] e com isso a
gente vai se qualificando (D 08).

[...] Se tem algum setor da universidade que
funciona bem a gente deve copiar. Se tem outra

13 0 PROFOR - Programa de Formag&o Continuada tem como objetivo
o aperfeicoamento pedagdgico continuado dos docentes da UFSC
(UFSC, 2017k).
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universidade que gerencia melhor que a nossa
a gente tem que trocar experiéncias, 0 que a
gente faz pouco, na verdade. [...] A primeira
delas eu acho que nés, entre diretores, a gente
conversa, é quase pessoal, ndo é institucional,
a reunido de Diretores ela acontece muito
esporadicamente, ela é quase uma terapia em
grupo, é so reclamacéo e dizer que a coisa ndo
funciona, e tal, mas, no entanto, por exemplo, a
gente tem trabalhado muito proximo aqui com
outro centro e tal e a gente troca muita
experiéncia com o Diretor, com o pessoal que
td ali na diregdo e a gente fez muitas coisas
junto com eles e é impressionante como isso
funciona bem. Antigamente se chamava férum
de diretores, enfim essa troca de experiéncias
entre diretores ela poderia ser boa. Isso poderia
ser na forma de uma formagéo mesmo, néo é?
Cada um ia tratar alguns assuntos (D 09).

Diante de tais relatos, fica evidente que estes sujeitos, ao
trabalharem questdes praticas, ao partirem da realidade concreta,
estariam praticando a acéo-reflexdo (FREIRE, 2011), assim como
estariam colocando-se como intelectuais organicos
(DURIGUETO, 2014), lutando pela transformacdo da realidade
que se apresenta. Esta troca ndo deixa de ser uma reflexdo da
pratica, uma forma de aprendizagem, um processo formativo. Mas
essa formacdo torna-se uma folha ao vento caso ndo haja uma
clareza institucional, ou seja, onde desejamos chegar, que
caminho almejamos percorrer.

Contudo, de acordo com o relato dos Diretores
entrevistados, pode-se inferir que eles estdo aprendendo a
exercer a sua funcédo enfrentando os desafios do dia a dia, ou seja,
a partir da pratica, porém sem sistematizacdo ou diretrizes
institucionais:

[...] a formacéo de gestores eu ndo tive, eu tive
vamos dizer assim na pratica, eu costumo dizer
gue eu sou gque nem prego, vocé ja deve ter
pregado alguma coisa na vida, um prego,
quando é que o prego vai bem? Quando se bate
certo na cabeca, se vocé bater de lado ele
entorta. Entdo eu fui forjado no dia a dia, ndo sei
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se estou certo ou se estou errado (D 03)

[..] E o paradoxo da vida do professor que é
mais ou menos assim: vocé faz o curso de
graduacdo e vocé vira especialista ou vira
profissional numa dada &rea e ai vocé decide
ser professor, ou seja, exercer uma profissdo
que vocé ndo esta preparado pra ser, entdo
vocé passa de profissional [...] qualquer
formacdao, a profisséo de professor, entdo vocé
comeca a aprender fazendo, ja é um paradoxo,
ndo é? Vocé nado t4 preparado pra aquilo,
exceto quem fez talvez licenciatura, que tem
disciplinas de didatica [...] mas dai tu tens que
dar aula e ensinar, ndo é um processo simples,
mas para dar aula hoje em dia vocé tem que ter
doutorado, ndo é? Porque se ndo o salario ndo
compensa [...] tu és impedido de progredir.
Entdo além de vocé ter a formagédo numa area
que nao é de professor, vocé vai fazer uma
formacéo numa outra area que também nao é
de professor, a Unica vantagem é que como
vocé vai ter um conhecimento muito acima
daquilo que é o conhecimento que normalmente
vocé vai passar em sala de aula, isso ajuda
muito, porque toda transmissdo tem perda, ndo
€? Mas tu és treinado pra ser pesquisador, tu
fazes uma tese, comegas a publicar, e ai tu
comecas a dar aula e tu estas te perdendo na
aula, porque, em geral, preparar aula € muito
dificil, ndo é? E quando vocé esta comecando a
dar aula bem, vocé caiu na tua pesquisa, ta
piorando na pesquisa. Bom, entao depois de um
certo tempo tu comecas a organizar teu tempo,
porque tu aprendeste a dar aula, aprendeste
fazendo, e entéo tu retomas as tuas pesquisas,
em geral, e ai tu levas as duas coisas juntas. E
ai, nesse momento, como vocé ja €& mais
conhecido na universidade, e, em geral, ndo
criou muito problema, ai tu és chamado pra
administracéo e ai vem o terceiro paradoxo. Af
vai fazer de novo algo que ndo sabe
absolutamente nada do que se trata. As trés
coisas tu vai aprendendo ao longo da fungéo,
da pratica, né? Enquanto vocé poderia ter aula
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de didética pra dar aula, né? Eu acho que isso
€ bom, hoje a gente tem o PROFOR (D 09).

Diante da percepc¢éo dos Diretores, resgato Silva e Cunha
(2012). Para os autores, no momento em que 0s professores
passam a ser gestores universitarios, sao surpreendidos por uma
série de desafios e se veem impelidos a buscar conhecer a
universidade na sua totalidade, relatando que isso s6 é possivel
por meio das relagfes estabelecidas com pessoas pertencentes
aos mais diversos 6rgdos das instituicées. Diante disso, na visédo
dos autores, as atividades de gestdo acabam sendo executadas
sem critérios, denotando amadorismo, improvisacdo e falta de
planejamento.

Para Gouvéa, Paranhos e Motta (2008), na maioria das
vezes, a aprendizagem dos profissionais se da de maneira
informal, seja por meio da troca de experiéncias ou do
compartilhamento de conhecimentos uns com os outros. Para as
autoras, o processo de criacdo do conhecimento organizacional é
um processo social, por meio do qual os saberes séo
compartilhados entre os membros de uma organizacao/instituicéo.

Na mesma linha, Antonello e Pantoja (2010), apontam que
existem outras formas de transmissédo do conhecimento além das
formais, como, por exemplo, a teoria da aprendizagem situada. De
acordo com esta teoria, 0 aprendizado estaria essencialmente
relacionado a atividade, ao contexto e a cultura do local onde ele
acontece ou se situa, ou seja, fundamentado em situagdes
concretas. Sado as chamadas Comunidades de Pratica, que
proporcionam a aprendizagem por meio da interagao social.

O contexto onde a aprendizagem ocorre pode influenciar
diretamente no equilibrio dindmico entre o saber e o fazer (teoria
e prética). E justamente esta interac&o entre a teoria e a pratica, o
saber e o fazer, que permite o desenvolvimento de competéncias
(ANTONELLO; PANTOJA, 2010).

Todavia, para Antonello e Pantoja (2010), a aprendizagem
situada n&o pode ocorrer sem sistematizagdo, existe a
necessidade da combinacéo entre aprendizagem formal e informal
para garantir a efetividade do processo de aprendizagem, caso
contrario poderia somente atender aos interesses dos sujeitos e
nao aos interesses da organizacao/instituicao.

Porém, esta aprendizagem, esta formacao, deve ser
resultado de um processo de transformacéo interna, de reflexdo
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critica sobre a pratica, com base na capacidade de elaboracao de
concepcdes a partir da realidade vivenciada (CHAUI, 2003).

Para corroborar tal concepc¢éo, recorro a Freire (2011).
Segundo o autor o processo de acao-reflexdo (praxis) esta
diretamente relacionado com a maneira como 0 sujeito se
relaciona com a realidade, com o0 mundo. Ou seja, a transformacéo
da realidade esta diretamente relacionada com a capacidade que
0 sujeito tem de agir e refletir. Para Chaui (2003), a reflexao critica
sobre a prética pode ser estimulada por meio de acdes de
formacao.

Neste contexto, em sintese, os Diretores entrevistados
conseguem perceber algumas acdes isoladas, espasmos de
acOes de capacitacdo de gestores, porém tem dlvidas quanto a
materialidade de uma Politica Institucional de Formagdo de
Gestores, ou até mesmo a desconhecem. Em relagédo as acgles
gue devem ser potencializadas junto a Politica Institucional de
Formacdo de Gestores, a maioria dos Diretores entrevistados
sugeriu acgles alternativas de formacdo, como a criagdo de
espacos para debater questbes concernentes a Universidade ou
até mesmo grupos que proporcionassem a troca de experiéncias
e a discusséo de problemas em comum, ou seja, a reflexao critica
sobre a realidade vivenciada. Porém, esta Politica Institucional de
Formacdo de Gestores se contextualiza a partir das diretrizes da
Politica Publica de Desenvolvimento de Gestao de Pessoas.

6.4 POLITICA PUBLICA DE DESENVOLVIMENTO DE
GESTAO DE PESSOAS

A categoria Politica Publica de Desenvolvimento de Gestédo
de Pessoas, se fundamenta em 02 (dois) conteludos base,
compreender a concep¢do dos Diretores de Unidades
Académicas sobre a Politica Publica de Desenvolvimento de
Gestdo de Pessoas, assim como investigar se os Diretores
percebem a interagdo da Politica Publica de Desenvolvimento de
Gestdo de Pessoas com a Politica Institucional de Formacéo de
Gestores.

Em relagdo a concepgdo da Politica Publica de
Desenvolvimento de Gestdo de Pessoas 04 (quatro) Diretores
afirmaram desconhecer a existéncia de tal Politica. Os Diretores D
04 e D 06 entendem que a Politica Publica de Desenvolvimento
de Gestao de Pessoas estaria diretamente relacionada a questdes
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como cidadania e até mesmo com um projeto de Pais:

A politica publica de desenvolvimento de
pessoas é mais amplo, ai passa por todo um
processo de formagdo das pessoas que
comeca até antes do concurso publico, quando
a pessoa resolve trabalhar no servigo publico,
porque uma politica publica de
desenvolvimento de pessoas teria que envolver
a escola, eu acho que é uma questao prévia (D
03).

[...] eu li ha um tempo atras um livro sobre a
Dinamarca e la eu acho incrivel que as pessoas
fazem o trabalho que elas querem fazer, entao
elas séo super felizes no trabalho porque quase
todo mundo ganha igual, entdo ndo importa se
ela vai ser lixeira, se ela vai ser caminhoneira,
ou se vai trabalhar na universidade, o salario é
muito parecido, entdo o que elas perguntam
para elas mesmas e o governo da meios pra ela
fazer, inclusive mudar de dire¢éo, é ela fazer
aquilo que ela ache gostoso fazer [...] é o pais
mais feliz do mundo [...] ai sim, vocé pode fazer
politica de desenvolvimento, porque as pessoas
estdo realmente envolvidas (D 06).

Outros 03 (trés) Diretores deram respostas cujo sentido
denota a compreenséo da Politica Publica de Desenvolvimento de
Gestdo de Pessoas como iniciativas que deveriam ser
implementadas para beneficiar a populagcdo atendida pela
universidade, ou entdo politicas que visam a preparacdo de
pessoas para ocuparem cargos publicos em nivel nacional e,
dessa forma, representarem a institui¢do junto a outros 6rgéos. E
notdrio o desconhecimento dos gestores quanto a Politica Publica
de Desenvolvimento de Gestdo de Pessoas que permeia e
sustenta a Politica Institucional de Desenvolvimento de Pessoas.

Quanto a interacdo da Politica Publica de Desenvolvimento
de Gestdo de Pessoas com a Politica Institucional de Formagéo
de Gestores, a maioria dos Diretores teve dificuldade em
responder, justamente por ndo terem seguranca do que seria a
Politica Publica de Desenvolvimento de Gestdo de Pessoas.
Destaco as falas do Diretores D 05 e D 08:
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E... se eu ndo tenho a nocdo dessa politica
publica, ndo é? Fica dificil até eu estabelecer
essa ponte com a Politica Institucional de
Formacéo de Gestores (D 05).

Entdo, o que eu consigo te dizer é que eu
conhego um pouco mais a Politica Institucional
da UFSC, eu nédo consigo fazer relagcao entre
politica publica mais ampla, porque eu nédo
conhego, mas se ela é um reflexo do que tem
acontecido na UFSC, ndo é? Pelo menos na
gestdo atual [..] principalmente nessa, eu
percebo uma sensibilidade muito maior pras
guestbes do desenvolvimento das pessoas é...
diferente do que ja foi, aquela coisa assim fria,
sabe? Tratando as pessoas como nimeros (D
08).

A PNDP (BRASIL, 2006a), tem como uma de suas diretrizes
a promocéao da capacitacdo gerencial dos servidores visando a
sua qualificacdo para exercer atividades de direcao e
assessoramento. Tal Politica ainda prevé que estas a¢des devem
ser priorizadas nos programas de desenvolvimento de pessoas.
No entanto, diante dos relatos apresentados, fica evidenciado um
hiato na compreensdo das diretrizes da Politica Puablica de
Desenvolvimento de Gestdo de Pessoas, até porque estes
sujeitos ndo conseguem materializar acbes da Politica
Institucional de Desenvolvimento de Gestdo de Pessoas. Neste
contexto, se a formacéo é a esséncia do processo de gestao, esta
€ negada pelo desconhecimento e fragmentacdo da concepc¢ao
gue se tem de gestéo, institucionalmente.

A busca por eficiéncia, exceléncia e transparéncia na
prestacao de servicos publicos tem sido um grande desafio para
os 6rgdos governamentais. Em certos aspectos, esta busca tem
acarretado a descaracterizacdo das Instituicbes que prestam
estes servicos. Tal descaracterizacdo vem acometendo as
universidades, que passaram a ser gerenciadas e avaliadas com
base em modelos de gestéo utilizados em organizagfes privadas,
afastando-a da sua natureza, ou seja, deixou-se de concebé-la
como uma instituicdo social, que tem na sociedade seu principio e
seu fim e passou-se a concebé-la como uma organizagdo social
(CHAUI, 2003). A adogéo da gest&o por competéncias como base
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para a PNDP (BRASIL, 2006a) € um exemplo claro desta agéo,
tendo como esséncia a necessidade primeira de formacao.

Para Bergue (2010), a aplicacdo de modelos gerenciais
proprios de organizagdes privadas em o6rgaos publicos exige
cautela, tendo em vista as peculiaridades da esfera publica, cujos
procedimentos estdo atrelados a legislagdes que inviabilizam
muitas destas iniciativas.

Os entraves ficam evidentes em se tratando da
aplicabilidade das diretrizes da PNDP (BRASIL, 2006a) na area de
gestdo de pessoas. ApOs decorridos 11 (onze anos) da sua
publicacdo, a PNDP (BRASIL, 2006a) ainda encontra limitacdes
para sua efetiva implementacao, limitacbes estas impostas pela
legislacdo vigente e pela fragilidade do processo de gestédo
(FORGEPE, 2017h).

Isto posto, os Diretores entrevistados desconhecem as
diretrizes da Politica Publica de Desenvolvimento de Gestdo de
Pessoas e, consequentemente, ndo possuem elementos para
fazer qualquer relacdo com a Politica Institucional de Formacéao de
Gestores, sobre a qual também nao possuem clareza.

Sao muitos os desafios a serem vencidos para que a PNDP
(BRASIL, 2006a) seja implementada, pois, além da formacgéo dos
gestores, caso algumas legislacdes que regem as carreiras dos
servidores das Universidades Publicas Federais, no que diz
respeito a admissao, capacitacéo e avaliagdo de desempenho néo
sejam alteradas, talvez esta implementacdo ndo seja de fato
viavel.

Todavia, embora haja deficiéncia no processo de
implementagéo da PNDP (BRASIL, 2006a) junto as Universidades
Publicas Federais, a formacdo dos gestores ndo pode ser
esquecida, pois ela é a esséncia do processo de gestdo
universitaria. O incremento e o fortalecimento da Politica
Institucional de Formacéao de Gestores, por meio de acées a serem
implementadas quica pela Escola de Gestores da UFSC (2017k)
e pelas comunidades de pratica de aprendizagem, pode
potencializar tal processo.

Isto posto, ao partir do pressuposto que entre o
compromisso politico e a competéncia técnica existe um longo
caminho a ser percorrido que perpassa pelo processo de formacgao
(BURIGO; LOCH, 2011), entendo que a criagdo de Comunidades
de Prética, como espacos de compartilhamento de conhecimentos
e experiéncias, de discussdo de problemas comuns e busca de
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solugdes, seria uma possivel alternativa para a formacgdo dos
gestores. Estes espacos proporcionariam a reflexdo sobre a
pratica, processo fundamental para a construcdo de uma politica
institucional participativa, tendo como referéncia a concepcao de
universidade como instituicdo social.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Apbs percorrer o caminho tedrico proposto para este Estudo
(Vide Figura 1 — Caminho Teérico do Estudo), retorno ao seu
objetivo geral, ou seja, compreender quais competéncias
gerenciais sdo requeridas aos Diretores de Unidades Académicas
na UFSC, na visao destes gestores.

As competéncias gerenciais requeridas, no olhar dos
gestores entrevistados, perpassam pelas relagbes interpessoais,
no contexto de saber gerenciar com as pessoas, desconhecendo,
ou ndo manifestando as a¢des estratégicas inerentes a funcdo de
gestor e que refletem no processo de desenvolvimento da
Instituicao.

Ao partir do olhar dos Diretores de Unidades Académicas
entrevistados, ficou evidenciado que estes gestores néao
compreendem integralmente as nuances da fungdo exercida,
assim como a sua importancia no contexto institucional, pois os
Diretores de Unidades Académicas, na qualidade de gestores
intermediarios, podem contribuir de maneira efetiva na definicéo
dos rumos da Instituicdo. Reforcando, neste contexto, a
importancia do investimento na formacao.

Muitos destes gestores, apesar de terem consideravel
experiéncia em outras funcbes de gestdo, alguns inclusive na
funcdo de Vice-diretores de Unidades Académicas, de maneira
geral, ndo se consideravam preparados para exercer a fungéo e
nao tinham dimenséo das suas implicacbes e desdobramentos,
comprovando que a aprendizagem informal sem sistematizagéo é
deficiente.

Em relacdo as competéncias requeridas para o exercicio da
funcdo de Diretor de Unidades Académicas, na visdo da maioria
dos Diretores, com base em sua experiéncia pratica, a habilidade
de lidar com pessoas, a lideranca e a capacidade de mediar
conflitos sdo consideradas competéncias requeridas primordiais
para o exercicio de tal funcao.

Tais percepcdes vao ao encontro da concepcao de que cada
gestor é fundamentalmente um gestor de pessoas. Neste
contexto, gerir pessoas, ou melhor, gerir com as pessoas, é uma
atividade intrinseca a qualquer gestor que exerca qualquer funcéo
de coordenacdo, independentemente do nivel hierarquico. A
compreensao deste papel é extremamente importante e pode ser
desenvolvida por meio do processo de formacao.
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Outras competéncias citadas nas falas dos entrevistados
dizem respeito ao conhecimento da legislagdo que perpassa as
atividades inerentes a funcao de Diretor de Unidades Académicas
e, também, a capacidade de planejamento e estabelecimento de
metas e objetivos que definam os rumos daquele 6rgao.

Boa parte das Unidades Académicas, de acordo com as
falas dos Diretores entrevistados, incorporou a sua rotina a
realizacdo periédica de planejamento estratégico, porém estes
gestores ndo possuem clareza quanto a existéncia de um
planejamento e estabelecimento de metas em nivel institucional.
Na visdo de varios Diretores, o PDI (UFSC, 2015a) é um
documento elaborado sem muitos critérios, apenas para atender
as exigéncias do Ministério da Educacdo, constatacdo
preocupante, tendo em vista que estamos falando de
planejamento institucional.

Partindo da premissa que as competéncias requeridas
devem estar alinhadas as estratégias e objetivos institucionais, é
fundamental que a cultura do planejamento seja incorporada pela
Instituicdo. Porém, entendo que esta acéo deve ser acompanhada
de um esforco no sentido de esclarecer e sensibilizar a
comunidade quanto a importancia de tal processo.

Concebo que um planejamento responsavel e realista, cujas
acbes norteadoras sejam acompanhadas e revisadas
periodicamente, tendo em vista o carater dindmico da realidade, é
fundamental para a definicdo dos rumos da Instituicdo, caso
contrario, as perguntas “Para onde estamos caminhando? Onde
queremos chegar? Que universidade estamos construindo? Que
universidade queremos construir?” (BURIGO; LOCH, 2011, p.
224) ficardo sem resposta.

No que tange & Politica Institucional de Formagéo de
Gestores, ficou evidente que a maioria dos Diretores identifica
acOes isoladas de capacitacdo/formacdo, entretanto nao
concebem a existéncia de uma Politica Institucional de Formacgéo
de Gestores. Porém, apesar de se materializar por meio de acfes
isoladas, espasmos de acdes de capacitacdo de gestores, a
Politica Institucional de Formacéo de Gestores esta fragmentada,
desta forma é fundamental o investimento da Instituicdo no seu
fortalecimento e consolidacao.

Quanto ao incremento de agdes junto a Politica Institucional
de Formacdo de Gestores, com base nas competéncias
requeridas para exercer a funcdo de Diretor de Unidades
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Académicas, a maioria das a¢bes sugeridas pelos entrevistados
envolve métodos ndo convencionais de formagdo, como, por
exemplo, o estabelecimento de espacos para debater questbes
gque dizem respeito a Universidade e a criagdo de grupos cujo
objetivo seja a troca de experiéncias e a discussao de problemas
comuns as Unidades Académicas da UFSC.

Uma solucdo plausivel para atender a estas demandas,
seria a criagdo de uma comunidade de pratica voltada aos
Diretores de Unidades Académicas da UFSC. Esta modalidade de
formagcdo permitiria aos Diretores o compartiihamento de
experiéncias, assim como a busca de alternativas para a
resolucédo de problemas em comum, ou seja, a materializacédo do
knowing, do conhecendo — fazendo — juntos (COOK; BROWN,
1999; TODESCAT, 2016).

Outrossim, as comunidades de pratica, por terem como uma
de suas caracteristicas a flexibilidade, permitem o
acompanhamento do movimento da realidade, tendo em vista que
o conhecer — fazendo — juntos esta sempre sendo negociado e,
portanto, € dindmico e provisorio.

As comunidades de pratica também constituem um espaco
para o exercicio da acdo-reflexdo e permitiria aos Diretores de
Unidades Académicas se colocarem na posicao de intelectuais
organicos e, desta forma, se tornarem agentes transformadores
da sua propria realidade.

Todavia, esta abordagem contraria a concepcdo que a
capacitacdo dos servidores é um processo deliberado de
aprendizagem, mostrando que é possivel aprender de forma néo
intencional por meio da interacéo social, no entanto, caso ndo haja
sistematizacdo, a aprendizagem situada perderia o sentido, pois
estaria completamente descolada da teoria e da pratica
sistematizada de acordo com as diretrizes institucionais.

Muitos dos Diretores entrevistados alegam ter aprendido a
exercer sua funcdo enfrentando os desafios diarios que se
apresentam e buscando solu¢8es por iniciativa propria, por meio
de ensaio e erro, processo que caracteriza a aprendizagem
situada sem sistematizagao.

A aprendizagem situada sem sistematizagdo, ou seja, sem
que haja equilibrio entre teoria (conhecimento) e prética, ndo se
mostra efetiva. A efetividade do processo se deve a combinacao
da aprendizagem formal e informal, conforme demonstra a
literatura investigada. Isto posto, se ndo houver acompanhamento
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especifico, a formacéo dos Diretores de Unidades Académicas por
meio da pratica se torna um processo deficiente.

A instituicAo de uma comunidade de pratica, constituida
pelos Diretores de Unidades Académicas, poderia também
permitir discussdes no sentido de criar protocolos visando o
estabelecimento de rotinas para o funcionamento destas
Unidades, por meio de ac¢des que envolvam a socializacdo de
boas préticas e 0 mapeamento e melhoramento de processos. Tal
iniciativa também poderia possibilitar as Unidades Académicas
trabalharem em conjunto. Estas unidades, por terem estruturas e
demandas pouco diferenciadas, poderiam realizar vérias agbes
conjuntamente, como, por exemplo, 0s processos de compras,
citados durante as entrevistas como um dos grandes desafios
inerentes a administragédo das Unidades Académicas.

No tocante & Politica Pudblica de Desenvolvimento de
Gestdo de Pessoas, a maioria dos Diretores de Unidades
Académicas entrevistados demonstrou n&o ter conhecimento de
tal politica e, portanto, ndo possuem elementos para relaciona-la
com a Politica Institucional de Formacgéao de Gestores, em relacédo
a qual também nao possuem clareza.

E notéria, no olhar dos gestores entrevistados, a
inexisténcia de uma Politica Institucional de Formacdo de
Gestores, bem como, de direcionamento do Planejamento
Institucional. Os planos e relatérios sdo realizados de maneira
mecanica, na maioria das vezes para cumprir determinacdes
internas ou superiores.

A relevancia dos Diretores de Unidades Académicas quanto
ao seu papel na definicdo dos rumos da Instituicdo é fundamental
neste processo. Nesta perspectiva, a Instituicdo deveria priorizar
a formacgdo destes gestores, pois 0 ensino, a pesquisa e a
extensdo sdo a razdo da existéncia da instituicdo, atividades
inerentes as Unidades Académicas.

Neste contexto, uma contradigéo se revela neste Estudo, ao
mesmo tempo que, entre 0 compromisso politico e a competéncia
técnica de ser gestor, existe um caminho a ser percorrido que
perpassa pelo processo da formacado, esta formacdo € negada
pela falta de uma Politica Institucional de Formagé&o de Gestores.

A falta de uma Politica Institucional de formacao de gestores
fragiliza este processo, fragilidade esta reforgada pela ineficiéncia
na aplicabilidade das diretrizes da Politica Pudblica de
Desenvolvimento de Gestdo de Pessoas, principalmente no que
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diz respeito a formagédo de gestores. E, no singular, pela falta de
clareza do papel do Diretor de Unidade Académica na Instituicao.

Isto posto, com vistas a superacdo da contradicao que se
apresenta, bem como ao atendimento do objetivo “d” do presente
Estudo, no que tange ao fortalecimento da Politica Institucional de
Formacao de Gestores, proponho algumas acoes:

— A criagdo de uma comunidade de pratica que
proporcione aos Diretores de Unidades Académicas o
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias e
que se estabeleca como um espaco de aprendizado,
discussdo e busca de solugdes conjuntas para
problemas em comum, assim como para a
aprendizagem formal, materializando, dessa forma o
knowing (conhecendo — fazendo — juntos). Proponho
que seja uma acdo vinculada a Escola de Gestores da
UFSC (2017k);

— A inclusdo de modulos de gestdo no Programa de
Formacdo Continuada (PROFOR) (UFSC, 2017k)
destinado aos servidores docentes da UFSC, tendo em
vista que as fungbes de gestdo vinculadas as
atividades-fim da instituicdo sdo privativas dos
integrantes da carreira do magistério superior, como por
exemplo: Coordenadores de Curso, Chefes de
Departamento, Diretores de Unidades Académicas,
entre outros;

— Restabelecer o Planejamento Institucional, por meio de
um trabalho intenso de sensibilizacdo, pautado na
concepcao da universidade como instituicdo social,
esclarecendo a sua importancia na definicao dos rumos
da instituicéo;

— Estender a criacdo de Comunidades de Prética para
atender as necessidades de formacdo de outras
categorias de (gestores docentes ou técnico-
administrativos como: Coordenadores de Curso,
Chefes de Departamento e Coordenadores de Apoio
Administrativo, entre outros, constituindo, dessa forma,
uma rede de atuacéo;

— Fomentar e socializar acbes, por meio da
PRODEGESP, visando o fortalecimento de uma
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Politica Institucional de Formacdo de Gestores,
integrada as diretrizes da Politica Publica de
Desenvolvimento de Gestéo de Pessoas; e,

— Delinear/definir institucionalmente, quica por meio das
comunidades de praticas, as competéncias gerenciais
requeridas aos gestores académicos em consonancia
com as diretrizes do Planejamento Institucional.

Como pesquisadora, almejo socializar esta Pesquisa, por
meio da PRODEGESP, com o intuito de contribuir com o processo
de desenvolvimento da Politica Institucional de Formacéo de
Gestores e que, por meio da aprendizagem situada, muitas outras
acOes de formacédo possam ser desenvolvidas.

Espero que este Estudo inspire outras pesquisas
relacionadas ao desenvolvimento de competéncias e a criacdo de
Comunidades de Préatica, em especial no tocante aos Diretores
dos campi fora de sede e de unidades administrativas, no a&mbito
da UFSC.
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ANEXO A - Organograma UFSC

Estrutura Organizacional da Administracdo da Universidade
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Fonte: SEPLAN/UFSC (UFSC, 2017e).
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ANEXO B - Estrutura CCP/DDP/PRODEGESP/UFSC

cCcp

Coordenadoria de

Capacitagio de
Pessoas

DAAC
Divisdo de
Afastamento e Apoio a
Capacitagao

SAC
Servigo de
Apoio a
Capacitagdo

SAF
Servigo de
Afastamento para
Formagao

SA
Servigo de
Atendimento

DiCC
Divisao de
Capacitagdo
Continuada

SECAP
Servigo de
Capacitagio
Presencial

SECAD
Servigo de
Capacitagio a
Distincia

Fonte: PRODEGESP/UFSC. (UFSC, 2017f).
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APENDICE A - Instrumento de Coleta de Informacdes

Caracterizacdo do Sujeito da Pesquisa

a)
b)
C)
d)

Unidade de Lotacao:
Ingresso na UFSC:
Ingresso na funcao:
Formacao:

1 — Quanto aos Diretores de Unidades Académicas:

a)
b)

c)

O que levou vocé a buscar exercer a funcéo de Diretor da
sua Unidade Académica? Comente

Ja exerceu algum outro cargo de gestdo? Caso a resposta
seja afirmativa, qual e por quanto tempo?

Na sua visdo, quais as competéncias gerenciais
requeridas para exercer a fungdo de Diretor de Unidade
Académica? Comente.

2 — Quanto a Politica Institucional de Formacéao de Gestores:

a)

b)

Como vocé concebe a Politica Institucional de Formacéao
de Gestores?

De acordo com a sua visdo, quanto as competéncias
gerenciais requeridas para exercer a funcdo de Diretor,
que acdes devem ser potencializadas junto a Politica
Institucional de Formacéo de Gestores? Comente.

3 - Politica Publica de Desenvolvimento de Gestdo de Pessoas:

a)

b)

Como vocé concebe a Politca Publica de
Desenvolvimento de Gestao de Pessoas? Comente.
Como vocé percebe a interacdo da Politica Pablica de
Desenvolvimento de Gestdo de Pessoas com a Politica
Institucional de Formacédo de Gestores? Comente.

Muito Obrigada.
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Eu, Patricia Zimmermann de Farias Benites, responséavel
pelo desenvolvimento da pesquisa: O desenvolvimento de
competéncias gerenciais: o olhar do gestor de unidades
académicas, visando a obtencdo do titulo de Mestre em
Administracdo Universitaria, convido-o para participar como
voluntario desta pesquisa.

Por meio desta pesquisa, pretendo compreender quais
competéncias gerenciais sdo requeridas aos Diretores de
Unidades Académicas da UFSC, na visdo dos Diretores destas
Unidades. Para tanto, objetivo identificar quais competéncias
gerenciais sao requeridas para o exercicio da funcao de Diretor de
Unidades Académicas na UFSC, conhecer a Politica Institucional
de Formacao de Gestores, apresentar um olhar sobre as diretrizes
da Politica Publica de Desenvolvimento de Gestdo de Pessoas e,
finalmente, propor um programa de formacdo voltado ao
desenvolvimento das competéncias gerenciais dos Diretores de
Unidades Académicas da UFSC.

Esta pesquisa consiste em um estudo de caso, de
abordagem qualitativa, cujas informagfGes serdo coletadas por
meio de entrevista semiestruturada. O roteiro desta entrevista foi
desenvolvido com base em trés categorias de andlise,
previamente definidas por esta pesquisadora: Diretores de
Unidades Académicas, Politica Institucional de Formacdo de
Gestores e Politica Publica de Desenvolvimento de Gestdo de
Pessoas.

As entrevistas serdo gravadas e, posteriormente, transcritas
para a realizacdo da analise de conteldo, por esta pesquisadora.

Sua participagéo neste estudo € livre, podendo desistir do
mesmo em qualquer momento, sem que lhe seja imputado
qualquer tipo de prejuizo.

Os resultados do estudo serdo passiveis de publicacao
cientifica, sendo que a pesquisadora assegura o total anonimato
dos participantes. Em caso de dulvida ou queira contatar a
responsavel pela pesquisa:

Mestranda: Patricia Zimmermann de Farias Benites.

Contato telefénico: Celular: (48) 99982-3998.

E-mail para contato: patyzfarias@gmail.com.

Orientadora: Prof. Dra. Carla Cristina Dutra Burigo.

E-mail para contato: carla.burigo@ufsc.br.
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ApGs ter recebido as informagfes anteriores, caso seja de
sua escolha participar desse Estudo, assine o Consentimento
Informado a seguir.

As duas vias do documento devem ser assinadas, sendo
uma cépia do participante e outra da pesquisadora.

CONSENTIMENTO INFORMADO

Eu,

, abaixo assinado, confirmo que li os termos constantes no
presente documento e concordo em participar da pesquisa. Fui
devidamente informado e esclarecido sobre o estudo, os
procedimentos nele envolvidos, assim como os possiveis riscos e
beneficios decorrentes de minha participacdo. Foi-me garantido a
liberdade de retirar-me da pesquisa em qualquer hora ou
momento, ficando assegurado que ndo serei penalizado por isso.

Local e data:
Florianépolis, de de 2017.

Assinatura do participante:

RG:

Pesquisadora:




