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Resumo

No ambito da gestdo empresarial, ha muito se distauestdo das competéncias gerenciais,
cuja articulacédo deve culminar com o alcance dgstigbs organizacionais. Tal logica tem
penetrado o dominio da gestéo publica. As univadgd publicas, especialmente as federais,
vém experimentando mudancas em sua atuacdo desdesrmda década de 1990, quando se
buscou a implementacdo da chamada “gestdo pubdéicengal’. O objetivo do artigo é
analisar as competéncias atribuidas aos reitoresiglersidades federais, com a expectativa
de contribuir para maior compreensao de sua agia. tBnto, foram entrevistados reitores,
vice-reitores e pro-reitores de oito universida@eerais, todas localizadas em Minas Gerais.
Os resultados expressam a predominancia da consgeflitica, faltando-lhes, entretanto, o
dominio de outras consideradas relevantes parasisrgs publicos.
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1. Introducéo

Atualmente, com a crescente importancia que asi@@gdes assumiram na sociedade
— a ponto de Chanlat (2000) falar em sociedadeagerialista—, a fungdo gerencial é cada
vez mais exposta, atribuindo-se a ela uma maiooitapcia pelo sucesso das organizacgdes,
sobretudo no caso das empresas. Por outro ladagntexto atual vem exigindo das
organizacdes publicas, em todas as esferas (mahi@ptadual e federal), uma atuacéo
diferenciada, o que implica uma forma de gestdobémm diferenciada. Nesse sentido,
destacam-se alguns estudos acerca da necessidadesibees publicos desenvolverem
determinadas competéncias, de modo a contribuiema @ alcance dos resultados de suas
organizacoes.

No ambito da gestdo empresarial, ha muito se disaujuestdo das competéncias
gerenciais, cuja articulacdo deve culminar com carale dos objetivos organizacionais,
expressos, geralmente, em forma de resultados itimos e econdmicos. No ambito da
gestdo publica, os objetivos sdo complexos e mugass ambiguos, exigindo dos gestores
uma logica de acao particular. Entretanto, a logitgresarial tem penetrado o dominio da
gestao publica, implicando mudancas na forma corgestores atuam.

As universidades publicas, especialmente as fexjes@in experimentando e sofrendo
mudancas em sua atuacdo desde meados da décad@9@e quando se buscou a
implementacdo de uma filosofia chamada de “gesti#diga gerencial” para o setor publico
brasileiro. Se, de um lado, o governo FHC visoeraft o estatuto das universidades,
impingindo-lhes um carater em parte empresariagude, 0 governo Lula visou recuperar o
carater puablico da instituicdo. Entretanto, a bfis de resultados foi mantida. E nesse
contexto, no caso brasileiro, que o0s gestores digernsidades devem gerenciar suas
instituicoes, e de posse de determinadas compaenci

Diante do exposto, o objetivo do artigo € analssarcompeténcias dos gestores de
universidades federais, atribuidas pelos progessores, a partir do caso daquelas instaladas
no estado de Minas Gerais, com a expectativa deilmoin para maior compreensao de sua
acéo e dos desafios que lhe sédo colocados.

2. Setor publico: contexto e competéncias para agjéo

A administracdo publica vem sendo alvo de critltésnuito tempo, 0 que suscita a
discusséo acerca da necessidade de reformas e gasdan sua estrutura e dinamica. Parte
dessa critica pode ser entendida como decorreniendequestdo maior e mais profunda, que
€ o chamado conflito de sistemas (KURZ, 1993), gja,auma espécie de disputa entre um
sistema capitalista e um sistema socialista. Canrposto fim do socialismo (KURZ, 1993), a
decadéncia do modelo fordista enquanto modo dendelsemento e a intensificacdo da
globalizagdo (LIPIETZ, 1991), o modelo neoliberalspou a predominar nos paises de
economia avancada. A perspectiva neoliberal préssapexisténcia de um Estado minimo e
uma crenca de que as distor¢des sociais e ecor®sec@o superadas por meio da interacao
espontanea das forcas de mercado. O papel do Estedestiria apenas em assegurar as
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condicbes de funcionamento da dinamica desse nwercpact é apoiado num regime de
concorréncia (TENORIO, 1997).

No caso brasileiro, em especial, o Estado assummiu papel importante na
industrializacdo do pais, constituindo-se, até noesm elo fundamental para a inser¢cdo na
economia internacional. A acdo dfstado empresarigpor meio das empresas estatais)
brasileiro ocorre principalmente dos anos de 1980meados de 1985 (TENORIO, 1997).
Com o “enxugamento” do Estado (no pais e no munawjuindo os programas de
privatizacdo, este passou a se afastar cada vezdeaiertas atividades produtivas até entédo
por ele desempenhadas diretamente, tais como eledcacdes, transportes e energia.

Segundo Bresser Pereira (1996), no Brasil, nos daok980, assistiu-se a crise do
Estado, em termos fiscal, das estratégias de arieéo e da forma burocratica pela qual ele é
administrado. Se em decorréncia disso alcancoumspracesso de desaceleracédo econdmica
e 0 aumento de niveis de desemprego, o caminhaerd provocar o definhamento do
Estado, mas sim fortalecé-lo.

O modelo tradicional da gestéo publica € de ing@oaweberiana e sua crise comeca
tdo logo os Estados buscam alcancar o chamadodtEda Bem-Estar”. Com a expanséo da
capacidade de prestacdo de servicos publicos, duca@aa administrativa por parte da classe
politica e dos burocratas profissionais comecoprasantar sérias deficiéncias, o que levou
ao surgimento do fendbmeno gerencial. No entantm éterior do proprio Estado de bem
estar que o modelo gerencial emerge, em funcao @mtsua emergéncia quanto de sua
consequente crise fiscal e de escassez de re¢u@N&O, 2003).

A partir do exemplo da Inglaterra, o autor explipge quando o elevado nivel dos
gastos publicos e a necessidade de politicas onanas restritivas colocaram em xeque a
viabilidade do modelo, foi preciso introduzir d@ona no sistema; ou seja, foram
incorporados ognanagers,ou dirigentes, publicos. Tal processo ocorreu cama forma
tanto de reacdo da classe politica destinada sotamé& coalizdo buro-profissional quanto de
controle e reducgéo dos gastos publicos (LONGO, 2003

Ainda nos anos de 1980, Kliksberg (1988) tambémlgétava para a necessidade de
um novo perfil para o gestor publico diante do egtd em transformacéo, tal como descrito
anteriormente. Para o autor, o gestor dos ano99@, fue poria fim ao modelo weberiano,
deveria possuir o seguinte perfil: desenvolvimerde habilidades criativas e de
relacionamento; dominio do método cientifico e cajmle metodoldgica para compreender,
de modo articulado e rigoroso a realidade das orgabes; dominio atualizado em ciéncias
que expliqguem o contexto organizacional, tais cdwstdria econémica e social, economia e
sociologia; preparacdo tecnoldgica; capacidade @®r gidentificacdo organizacional e
participacdo; inteligéncia critico-criativa, querrpée a combinacéo de variaveis diversas e
complexas para a solugcéo de problemas cada vezcorapgexos. O desenvolvimento de tal
perfil exigiria uma preparacdo nao-convencionalpgaote dos gestores (KLIKSBERG, 1994),
levando-os a um novo patamar de exceléncia. Noegsecifico da administracdo publica, o
gestor poderia levar a uma maior eficacia e exceléas organizacdes publicas.

Atualmente, o Poder Publico vem sendo cobrado pekiedade em termos de
resultados. Newcomer (1999, p. 6), por exemplotadasque ha questbes basicas que os
cidadaos e seus representantes eleitos colocasea®governos:

“Os gerentes publicos devem proporcionar provas ckmiltados de seus
programas, 0 que é conhecido comeccountability for performance
(responsabilizacéo pelo desempenho).

- O governo deve fazer contratos com entidades @s/ad sem fins lucrativos para

a prestacdo de alguns servicos, o que €& conhemdwm derceirizacdo ou
privatizacao.



- O governo deve reduzir sua forca de trabalho eapasscontratar um maior
namero de trabalhadores temporarios, e portantnpsnenerosos, dando-se a esse
fato o nome de enxugamento.

- Deve-se atribuir aos cidaddos, também chamadosliel@es, um papel mais
importante na tomada de decisbes governamentaimlvendo uma gama de
atividades que vai da atribuicdo de prioridadesbgetivos governamentais a
definicdo de regulamentacdes aplicaveis em emppesasias”.

Nessa linha de agdo, o governo Fernando Henriqudo€8& em seu primeiro
mandato, foi emblematico ao instituir o Ministéda Administracdo Federal e Reforma do
Estado (MARE), com o objetivo de promover, conforeg nome indica, a reforma do
Estado e, consequentemente, da gestdo publicajregia da chamada “gestdo publica
gerencial”’, entendida como sendo orientada paraidaddo e que visa atender suas
necessidades, por meio de descentralizacdo e datege autoridade e de responsabilidade
ao gestor publico, aferindo-se o desempenho mediadicadores acordados e definidos em
contrato (BRESSER PEREIRA, 1996), o chamado “ctmula gestao”.

O modelo gerencial para a administragdo publicasu@de que o gestor publico,
dotado de uma racionalidade gerencial, poderiaolata de resolver todos os problemas que
Ihe sdo colocados, uma vez que seria treinado ipalar as atividades umas das outras e
aquelas da autoridade direta e para avaliar o ge=s#@m dos servicos e das atividades
governamentais por meio de indicadores objetivad. visdo ndo é compartilhada por
Mintzberg (1998), que percebe as atividades dorgoveomo complexas, interconectadas e,
muitas vezes, ambiguas. Uma racionalidade puramemgeomica ou gerencial ndo seria
apropriada para se gerir o setor publico e medis sesultados, a ndo ser em situacées muito
especificas, como a operacdo de uma loteria.

No contexto da administracdo publica atual, algdesafios sdo colocados aos
gestores (SCHWELLA, 2005), tais como a globalizagdoomplexidade dos problemas, aas
desigualdades econdmicas e sociais, a diversidaatdocdo de uma boa governancga, a erosao
da confianca, dentre outros. Para tanto, o autgersuque o0 gestor publico desenvolva
habilidades de lideranca para o desempenho efeagunak atividades diante dos desafios que
Ihe séo colocados.

Longo (2003) também defende que deve haver o des@mento de dirigentes
publicos, cujas competéncias deverao ser diversaseadas num conjunto de atributos, tais
como motivos, tracos de carater, conceito de sinmestitudes ou valores, habilidades e
capacidades cognitivas e de conduta. Alem dissmntexto da administracdo publica deve
ser preparado para tanto, incluindo uma mudandgaraul Tal mudanca cultural implicara,
inclusive, o desenvolvimento de uma identidadets@eeconhecivel. Para tanto,

[...] parece necesséaria a existéncia de massaacstificiente de pessoas que se
percebam como dirigentes publicos, construindo peszepc¢ao a partir de modelo

comum de fungbes de diregdo e de acordo com osstiagsicos descritos, bem

como a partir de um conjunto de competéncias miofisis distintivas, coerentes

com aquele modelo (LONGO, 2003, p. 28).

Newcomer (1999) concorda com Mintzberg (1998), maliodta em que considera que
enviar os gestores publicos para escolas de adragés para aprenderem técnicas voltadas
as empresas privadas ndo funcionaria. Seu argumihtoomo Mintzberg (1998), é que
estratégias de desempenho, contabilidade e cysipgxemplo, ndo sdo a mesma coisa nos
setores publico e privado. No entanto, segundotaraguos gestores publicos tém de ser
bilingues, ou seja, “fluentes na terminologia uspdbs gerentes do setor privado, pelos
especialistas em informatica e na linguagem paligcgovernamental utilizada por seus



muitos patrées politicos” (NEWCOMER, 1999, p. JA)autora sugere 0os conhecimentos e as
habilidades que os gestores precisam desenvobi&@grone a figura 1.

Figura 1 — Conhecimentos e habilidades necessarias gestor piblico, segundo Newcomer

Conhecimentos de Habilidades em
1. Direito constitucional 1. Planejamento estratégico
2. Etica 2. Mensuracéo de desempenho
3. A ética do servico publico 3. Monitoramento de contratos
4. Direito processual em gestdo de recurgbs Utilizacdo de dados sobre desempenho e avaljacao
humanos e nas areas substantivas relevantes para melhorar programas
5. Procedimentos de politicas de alocacdo|5e Prestacdo de contas sobre desempenho e dados
recursos 6. Administracdo financeira, inclusive atividades|de
6. Instituicbes governamentais e econdmicas calculo de custos
7. Direito internacional 7. Envolvimento dos cidaddos
8. Politica de grupos de interesse 8. Solucéo de conflitos e negociacao
9. Modelagem econémica 9. Criacdo de consenso
10. Teoria da lideranca e da gestéo 10. Motivacdo e animacédo de pessoal
11. Andlise de problemas, inclusive técnicas | de
estatistica e de custo-beneficio

Fonte: NEWCOMER (1999, p. 12)

Atualmente, no Brasil, Amaral (2006) aponta paracemunto de competéncias que o
dirigente deve possuir, adequadas aos objetivdguitisnais. Sua proposta € baseada no
chamado modelo de gestdo por competéncias, quafisggolhar para o trabalho por uma
lente que combina os conhecimentos, o saber-fazexperiéncia e 0os comportamentos
exercidos em contexto especifico. O foco ndo mepsusa sobre a atribuicdo formal de um
posto de trabalho” (AMARAL, 2006, p. 554). Para @oaa, este modelo implica maior
responsabilidade dos dirigentes, pois envolve laan a incerteza, correr riscos, aprender
coletivamente e questionar-se. O coletivo é pédof o que significa afirmar que a “grande
referéncia para a acao coletiva ndo € a descrigdoattibuicdes do 6rgdo, mas a visao
compartilhada, o sentido comum do trabalho.” (AMARAR006, p. 557)

As competéncias, que sdo reveladas quando as pesgem diante das situacdes
profissionais com as quais se deparam e servem kgagdo entre as condutas individuais e
a estratégia da organizagdo, podem ser entendida® acombinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressds g@gesempenho profissional em
determinado contexto ou em determinada estratégenizacional. As competéncias geram
um desempenho profissional que, por sua vez, @sspmpelos comportamentos manifestos e
pelas consequéncias de tais comportamentos, emodedu realizacbes e resultados
(BRANDAO; BAHRY, 2005).

A partir do modelo de gestdo de competéncias, An2086) aponta a experiéncia de
alguns paises para definir o caso brasileiro. Ari@ resume as principais competéncias para
os dirigentes norte-americanos, ingleses e canagessgundo a autora.

Figura 2 — Competéncias para os dirigentes americas, ingleses e canadenses

Paises Competéncias prescritas

- Capacidade de liderar mudancas;
- Capacidade de liderar pessoas;
Estados | - Orientac¢do para resultados;
Unidos - Conhecimentos em gesté@o de pessoas, capacidapgstde financeira e gestdo de tecnolaogia
de informacgéo;

- Capacidade de construcdo de alian¢cas e comunicaca

Reino - Criar e comunicar visdo de futuro;
Unido - Motivar e desenvolver pessoas para obter alterdpsnho;




- Liderar pelo exemplo;
- Empregar a experiéncia e novas idéias para n&lhesultados;
- Pensamento estratégico para atingir objetivos.

- Competéncias intelectuais, que se referem a whEE cognitiva e a criatividade; |o
desenvolvimento futuro de competéncias, que sezrad visao do futuro;
- Competéncias de gestdo, entre as quais se emgprar gestdo-acdo, a consciéncia
Canada organizacional, o trabalho em equipe e o desenwelnio de parcerias.
- Competéncias relacionais (rela¢des interpessoaignunicacao)

- Competéncias individuais (resisténcia ao estredgm e valores, personalidade, flexibilidgde
comportamental e autoconfianca).

Baseado em Amaral (2006).

Tomando-se como referéncia tais modelos, e emcpkatio canadense, a ENAP
(Escola Nacional de Administracdo Publica) estauuum programa de desenvolvimento
para dirigentes publicos brasileiros, no ambitoR#ale Nacional de Escolas de Governo
(criada em 2003), calcado no desenvolvimento daspeténcias prescritas na figura 3, a
seguir (AMARAL, 2006).

Figura 3 — Competéncias do dirigente publico brasdiro

Classes Competéncias

Comprometimento com o servi¢o publico
Trabalho em equipe
Fundamentais/genéricas Flexibilidade

Sensibilidade social

Negociacao

Comunicacao

Conhecimento da administracdo publica

Capacidade de aprender

Comunicacédo

Negociacao

Planejamento educacional

Metodologias de ensino

Prospeccao de conhecimentos em gestéo publica

Gestéo de escola de governo

Conhecimentos de ferramentas de Tl e sistemas mpventais

Organizacionais

Lideranca inspiradora

Senso de direcéo

Comprometimento

Gerenciais Gestéo integrada e estratégica de recursos (capacite planejamento)
Visdo/mente aberta

Capacidade de andlise e sintese

Implementacao equilibrada das politicas publicas

Gestéo de pessoas

Expansao continua das fronteiras pessoais
| Capacidade de articulacdo

” Resolucdo de problemas

Iniciativa

Cooperagéao

Pessoais e interpessoai

Fonte: Amaral (2006, p. 558)

Ressalta-se que, de uma forma geral, os divensinsea e especialistas apontam a
necessidade de se mudar o perfil da administragidliccp, no mundo e no pais. Para tanto, as
reformas incluem necessariamente uma mudanca fibdzegestor publico para atender aos
desafios que lhe s&o impostos. E no bojo destaistiio que emerge a questdo do gestor
universitario.



3 A universidade: contexto de atuacdo e competéna@rencial

Embora sejam bastante comuns estudos e publicagbes a gestao universitaria em
geral, 0 mesmo ndo ocorre com relacdo ao gestoensitario, em particular. No entanto,
num dos trabalhos emblematicos sobre a instituigieersitaria contemporanea, Clark Kerr
(1982) entende o reitor como um personagem de snfataes, no sentido de que deve olhar
para diversas direcdes, evitando “dar as costgsakljuer grupo importante.

Para Kerr (1982), o reitor deve possuir um commuaxtenso de caracteristicas:

Espera-se do reitor da universidade, nos Estadidoklnque seja um amigo dos
estudantes, um colega dos docentes, um excelentiede nas associacdes de ex-
alunos, um administrador idéneo para com os cueajarm bom orador para o
publico, um regateador astuto com as fundacfestrecis federais, um politico
com os deputados estaduais, um amigo da indudtrimabalho e da agricultura, um
diplomata persuasivo com os doadores, um paladinediicacdo em geral, um
protetor das profissGes (particularmente direitmedicina), um porta-voz para a
imprensa, um erudito na expressao da palavra, meidivario publico em niveis
estadual e nacional, um amante da Opera e iguanaenfutebol, um ser humano
decente, um bom marido e pai, um membro ativo dégeja. Acima de tudo, deve
deleitar-se em viajar de avido, fazer refeicbepébiico e comparecer a cerimdnias
publicas. (KERR, 1982, p. 37)

Evidentemente, ndo se trata de um perfil formals e um conjunto de expectativas
nutridas por uma comunidade em relacdo ao indivigius® assume uma funcdo de tanto
prestigio social. Como o préprio autor admite, nenhindividuo é capaz de possuir todas as
caracteristicas e alguns outros sequer possuemadgdelas. No entanto, isso nao elimina as
expectativas (embora as frustre na pratica), ass,geatretanto, sempre se manifestam a
época das eleicbes para o cargo de reitor nasranigdes brasileiras, por exemplo. Além de
se evidenciarem discussOes acerca dos projetoss @pldnos de governo, a comunidade
também discute e evidencia as caracteristicas giss$® cada candidato, e ndo apenas o seu
curriculo profissional. No entanto, o proprio Ke€fr982) adverte que uma das questdes
centrais € saber se o reitor serd um lider ou urockata. Para o autor, o reitor € “lider,
educador, criador, iniciador, manipulador de pogmtquiridor, e étambém burocrata,
zelador, herdeiro, conciliador, persuasor, ‘bitoladMas acima de tudo é um mediador”
(KERR, 1982, p. 41).

Para Bennis (1999), ndo existe um tipo ou umaopeaiglade de reitor, ou uma
qualidade, caracteristica e estilo Unicos, ou, mesam bom curriculo que garanta a
capacidade de um reitor. Para o autor, existemowaenfoques bem sucedidos no
gerenciamento de universidades. Além disto, recdmeque uma universidade deve
estabelecer sua metafora especifica ou imagemveotit que é a universidade ou o que ela
poderia ser e, a partir dai, decidir pelo tipo €i¢or de que necessita. Em outras palavras,
pode-se dizer que o autor estd sugerindo que #&uigdb universitaria estabeleca sua
identidade organizacional de modo a encontrar wstoggue se identifique com ela.

No Brasil, Finger (1986) entende que uma univadedndo pode ser gerenciada como
uma empresa. Diante disso, espera que o reitomgesde os papéis de educador, lider
educacional, representante da universidade pevgmiiblico em geral, coordenador-geral das
atividades e lider administrativo. Tal como Fin(f986), Cunha (1999) também entende que
a universidade nédo pode e nem deve ser gerencigda gma empresa ou, tampouco, por
exemplo, pelos métodos da “qualidade total” empigs@ que ndo implica ndo considerar a
qualidade como um valor central, desde que seresalao que qualidade significa na
instituicdo (TRIGUEIRO, 1999).

Uma universidade é povoada por diversos centropoder (KERR, 1982) que de
algum modo precisam ser conciliados. Nesse senfidgueiro (1999, p. 110) defende a
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elaboracdo de um projeto institucional, que sigaifio conjunto dos interesses, necessidades,
demandas, objetivos, diretrizes e acgbes planejpdi@suniversidade, capaz de dar sentido,
coesdo, fundamentacdo ao proprio desenvolvimento odmnizacdo, auxiliando na
competicdo externa e incrementando a integracémait

Sob a perspectiva politica, a gestdo pode ser @mngida como aquela que se
caracteriza (REED, 1997):

- como um processo social direcionado para a reguidgaonflito entre grupos de

interesse, num meio caracterizado por incerteza® sodesempenho organizacional.

- como um sistema politico em que uma pluralidadgrdpos concorre entre si ou

entre aliancas que normalmente entram em conflgmposito de decisdes quanto as

configuracdes organizacionais, resolvendo o dedaaravés do exercicio do poder.

- como um sistema em que o aumento do conhecimentgedores sobre a sutileza

e onipresenca dos processos politicos por meiogdass se negocia a mudanca

organizacional, bem como sua sensibilidade aos ogspode facilitar a introdugao

de formas de controle mais eficazes, a medida gugetmite uma apreciacdo mais
realista dos obstaculos que provavelmente se culacaonsecucdo dos resultados
desejados.

Essa situagdo a que o reitor (e, de resto, todomeysbros da universidade) esta
submetido se deve, em parte, a propria naturemastituicdo. Em principio, ela élocusde
geracdo e transmissdo de conhecimento; logo, podade um espaco de liberdade, de
criacdo intelectual livre e de inovacdo. Por outldo, a universidade é também uma
burocracia, e como tal, também portadora de suazelata e emperramentos. Assim,
considerando-se a universidade como um conjuntpréigcas racionalizadas, pergunta-se:
como conciliar rotina e inovagdo? (NUSSENZVEIG, 200. 151).

Neste contexto esta o reitor, que deve ser capaprugliar dois aspectos a principio
contraditorios (rotina X inovacao). Observa-se naestrutura universitaria a maior parte das
decisbes se da de forma colegiada, o que, de m@do, dilui a responsabilidade individual,
ou seja, a do reitor e de seus pares gestores. ddSnsaracteristicas intrinsecas a instituicao
universitaria, algunsbservadores apontam para a vigéncia de uma cofenda, irredutivel
a uma causa Unica. Ao contrario, a universidadecpaenfrentar uma crise de natureza
triplice, pelo menos na visdo de Santos (2003, 204 hegemonia, de legitimidade e
institucional.

Segundo Santos (2003), a crise de hegemonia remdteontradicdes entre as fungdes
classicas da universidade e aquelas a ela atrbwidlalecorrer do século XX: alta cultura
para a elite versus producdo de padrdes culturddiom e de conhecimentos instrumentais
para a formacédo de méao de obra. A crise de legitide € observada a medida que se torna
visivel socialmente a faléncia dos objetivos ceteti No caso da universidade, observa-se a
contradicdo entre a hierarquizacdo dos saberesiakgmdos por meio das restricbes de
acesso e do credenciamento das competéncias, alane as pressdes sociais e politicas de
democratizacdo da instituicdo e da igualdade detwpdades para os filhos das classes
menos favorecidas, de outro. A crise institucipnpbr fim, ocorre a medida que a
especificidade administrativa da instituicdo é p@sh xeque e se Ihe impdem outros modelos
tidos como mais eficientes, baseados em critémosfidacia de natureza empresarial ou de
responsabilidade social (SANTOS, 2003. 2004).

Portanto, como se pode perceber, o reitor (e, poseguinte, 0os demais gestores
universitarios) esta inserido numa instituicdo elee representa e gerencia, a qual esta em
crise, sendo-lhe exigida, como um tipo particulargéstor publico, uma forma de atuacao
diferenciada.

4. Metodologia



Considerando-se que o tipo de problema ou fen6raes®r investigado aponta para o
tipo de metodologia a ser adotada (ALVESSON & SKBHRG, 2000), a andlise
qualitativa se mostrou adequada. Nos dizeres der8ian (1993, p. 2), “metodologias néo
sdo verdadeiras nem falsas, elas sdo apenas maierms Uteis”. Embora possam assumir
diversas conotacdes (DENZIN & LINCOLN, 1994), a qudsa qualitativa possui uma
abordagem basicamente compreensiva, pois visa elagee e explicitar o sentido da
atividade social individual e coletiva enquantdiregdo de uma intencdo” (BRUYNE al,
1991, p. 139). Ao mesmo tempo, empenha-se na igaedb de um fendmeno néo
subsumido por uma lei geral, mas apreendido enqual@mento original e especifico
(BRUYNE et al, 1991). Nos termos de Chanlat (2000), ndo seddlaimgir a verdade social
em sua objetividade quimérica, mas em sua verdadacrada” (CHANLAT, 2000, p. 26).

A pesquisa pode ser caracterizada como descritivalitiaa, utilizando de
procedimentos sistematicos e objetivos de descdgéoonteido dos discursos (BARDIN,
1977). Também pode ser considerada como estusdasie no sentido de que se trata de
gestores das universidades federais localizadasstamlo de Minas Gerais, em relacdo ao
conjunto das universidades publicas federais Ieiessl. Seu rigor cientifico apdia-se em
conceitos e questdes de pesquisa, guiados por ams&rwgao tedrica que serviu de principio
diretor para a coleta de dados e como suportegparglise dos mesmos, como recomendam
Bruyneet al (1991). Nesse sentido, a escolha de universidadesras pode nao representar
estatisticamente a populacdo, mas é capaz de eafaes relevancia do fendmeno que se
pretende estudar (FLICK, 2009).

Os sujeitos da pesquisa foram os reitores, viteres e dois pré-reitores de oito
universidades federais instaladas no estado desMGeaais, totalizando trinta e dois gestores.
A coleta dos dados primérios foi feita por meiced#&revista episodica (FLICK, 2003) e semi-
estruturada, a qual parte de questbes elaboradasamente e apoiadas nos objetivos
propostos e em teorias pertinentes a pesquisacefeo amplo campo para interrogativas a
partir da interag&o com o entrevistado (TRIVINOS31), permitindo-lhe grande liberdade de
abordagem ao tema (MINAYO, 2002. Todas as ent@vifiram gravadas e transcritas. A
finalidade basica, para fins deste artigo, é ifieat, a partir do ponto de vista dos sujeitos,
quais sdo as competéncias desejadas para o ocuganteargo de reitor em suas
universidades, de modo a confrontar com as présxifgitas para o gestor publico em geral,
e para o reitor em particular. E nesse sentidoaguesquisa qualitativa e seus métodos partem
da perspectiva ou das ac¢des do sujeito estudadéH850N & SKOLDBERG, 2000).

Para a andlise dos dados primarios, utilizou-sedragnte da andlise tematica, que
consiste em descobrir 0os “ndcleos de sentido” qumpdem a fala dos entrevistados.
(BARDIN, 1977). Essa técnica privilegia, portanto,conteido dos relatos, sendo estes
confrontados com o0s conceitos utilizados, permitisel avancar no conhecimento acerca da
realidade especifica dos gestores da alta adnaigigirde universidades localizadas em Minas
Gerais.

5. Os gestores em suas universidades: contexto enpeténcias
5.1 O contexto institucional de atuacao dos gestare

A Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, quéelstee as diretrizes e bases da
educacéo nacional (LDBEN), em seu artigo 56, asaeque “as instituicbes publicas de
educacao superior obedecerdo ao principio da gdstiocratica, assegurada a existéncia de
orgaos colegiados deliberativos, de que participacd segmentos da comunidade
institucional, local e regional”. Em seu paragrafuco, garante que “os docentes ocuparao
setenta por cento dos assentos em cada Orgao aztilegi comissado, inclusive nos que
tratarem da elaboracdo e modificacOes estatutari@gimentais, bem como da escolha de
dirigentes.” Além disso, a referida lei exige g@el& instituicdo estabeleca seus estatutos e



regimentos, 0s quais prevéem, dentre outras mat@saatribuicdbes que competem aos seus
reitores. No entanto, ndo prescrevem as qualifesmgécessarias.

As oito universidades as quais pertencem os esteglds estdo localizadas no estado
de Minas Gerais, e por serem autarquias federagssuem personalidade juridica de direito
publico, gozando de autonomia administrativa, atack (didatico-cientifica) e de gestéao
financeira. Suas estruturas organizacionais, emlipaculiares sob certos aspectos, sao
semelhantes, na medida em que possuem uma estdettis®dria colegiada, organizada em
forma de assembleias e/ou conselhos, em variosigarquicos. Em todas as instituicdes,
a instancia maxima € o chamado Conselho Superio€Canselho Universitario, sempre
presidido pelo reitor.

O cargo de Reitor somente pode ser ocupado porafesgor do quadro permanente,
desde que atenda ao disposto no artigo 16, incista ILei 5.540/68, alterada pela Lei
9.192/95: “o Reitor e o Vice-Reitor de universidddderal serdo nomeados pelo Presidente
da Republica e escolhidos entre professores daesnilatis mais elevados da carreira ou que
possuam titulo de doutor, cujos nomes figurem staditriplices organizadas pelo respectivo
colegiado maximo, ou outro colegiado que o englamsjtuido especificamente para este
fim, sendo a votacdo uninominal”. Segundo a legida € permitido que a instituicdo faca
uma consulta a comunidade académica. Entretamteciado final quanto & nomeacéo reside
na Presidéncia da Republica.

As instituicdes compdem o chamado Sistema Federghdino, e estdo vinculadas ao
Ministério da Educacéo, particularmente a Seceetdei Educacdo Superior, cujas funcoes,
previstas na LDB, envolvem o planejamento, a oagid, a coordenacdo e a supervisao do
processo de formulacédo e implementacdo da PoNt@aonal de Educacao Superior. Inclui,
também, a manutencdo, supervisdo e desenvolvintaganstituicbes federais de ensino
superior (IFES) e a supervisao das instituicbasgddas de educacao superior.

5.2 A concepcao de universidade, segundo os entstados

Para subsidiar a analise das competéncias atbaias reitores, pressupde-se que sua
acdo é condicionada pela concepcao que tém acerpapkl da universidade. Segundo os
entrevistados, basicamente em sua totalidade, afersidades publicas sdo grandes
responsaveis pelo desenvolvimento econémico elstwipais. Seja por meio de geracéo de
conhecimento Util para a sociedade, seja porquepmeessoas com um nivel de qualidade
superior. Para diversos entrevistados, elas rampaasea principal referéncia de qualidade no
ensino, pesquisa e extensdo. Nesse sentido, asssi@hto as universidades mantidas pela
Unido, quanto aquelas mantidas pelos estados deafgb, notadamente as de S&o Paulo.

Os depoimentos ressaltam algumas questdes cerntyais o desenvolvimento sécio-

econdmico:
eu acho que as universidades publicas, pelo papel ejas tém na construcédo da
nacionalidade e especialmente na condicdo que iaefhgem de ser, a meu ver, a
grande alavanca no desenvolvimento econdmico leiesiino curso dessa recente
evolucao do capitalismo. Elas tém um papel impar papel inestimavel. R1.

Eu acho que a historia da universidade federal nasB, ela tem a ver com o préprio
desenvolvimento sdcio-econémico do pais, eu achasgua gente fizer uma relagéo
entre o salto que o Brasil deu em termos de dedameanto econémico, tem haver
com as ac¢les das universidades federais. R5

Em termos da qualidade inerente as instituicOdsligas, os gestores afirmam

categoricamente:
eu acho que o conceito de fato de universidade,éefruito bem exercido pelas
universidades publicas federais, sao ainda a gramderéncia em qualidade. R2

Reiterando a qualidade, um dos reitores afirmaagustituicao é digna de confianca:
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eu acho que se tem uma coisa que a populagdo pmd@rce apoiar € o sistema
universitario publico, federal e estadual, [...]tén, eu acho que é um sistema que se
desenvolveu porque teve apoio dos varios goveindspendente de ideologias e foi
uma coisa que deu certo, entdo eu sou otimistacho que estamos no caminho, é
claro que sempre tem muito espaco para melhoras, mé@ estamos no caminho. R3.

No entanto, um dos reitores ressalta a possiviti@eia na sua finalidade de

“extensao”, como pode ser observado no depoimesegair:
a universidade nessa funcdo social ela ainda estdonionge da comunidade e ela
pode exercer uma série de atividades importantssp iporque a eu defino
universidade, de uma forma um pouco diferente doagupessoas imaginam que ela
€, eu acho que a universidade é parte integrantead#edade [...] o que ela precisa é
responder estrategicamente aos interesses da sm@edla tem que dar resposta...
R4.

Por fim, destaca-se que a formacao do individu@ dentribuir para a sociedade, e

nao apenas para seu proprio bem-estar:

temos que formar [...] agentes de mudanca, agaetgenudanca da sociedade, ora se
se cria uma universidade para resolver um problg@oaue o sistema, a economia ia
mal, logicamente entdo a sociedade comeca a soBeareflexos de uma economia
problematica, e se nés temos que desenvolver edcaroente e socialmente uma
regido, uma comunidade, logicamente que nés temeggnsar que as pessoas que
ndés vamos colocar no mercado sejam agentes de madantdo eu tenho sempre
comentado que nés ndo podemos simplesmente fomsapgs em atendimento ao
mercado, nossos profissionais estardo no futuro mEsmo alterando o perfil
sociologico da comunidade, alterando entéo as pegpnecessidades da comunidade
... R8.

Assim, percebe-se que a concepc¢do do papel dauig@d €, basicamente, uma
unanimidade entre os entrevistados, embora possardiscordar sobre acfes ou politicas
especificas. Como reitores, tal concepcdo de wsidade implica exercer um papel
estratégico, que deve estar alinhado aos interdasssciedade em sentido amplo. Entretanto,
implica, também, ser capaz de organizar internagnestdiversos envolvidos na realizacdo
desse papel. Para tanto, algumas competénciagsé@@adas, como se vera, a seguir.

5.3 As competéncias gerenciais dos reitores

Os reitores se definem e sdo definidos pelos paasgcamente como politicos e
gestores, embora atribuam um peso significativaenerdior para a primeira definicdo. A
partir dessa identificacdo, os entrevistados (mstovice-reitores e pro-reitores) apontam
como competéncia central do reitor a capacidadiéigagltal como pode ser observado nas
tabelas 1,2 e 3.

Dos oito reitores entrevistados, quatro (50%) nograzam a expressao “habilidade
politica” (Tab. 1) como elemento decisivo para gemepenho de suas funcdes, embora os
demais a tenham mencionado de forma indireta, @saltarem atributos tais como

“representantes”, “negociadores”, “lider de um g@fup

[...Jnuma empresa o melhor caminho é aquele, edisgadeterminei que é por aqui
e todo mundo tem que ir, mas numa universidade temc&ue fazer o consenso e isso
esta longe de ser uma coisa simpld?3

Tem duas cadeias no poder dentro da universidadende é simples vocé
compatibilizar as duas, né? O poder derivado dadrguia [...] o reitor, o vice-
reitor, os diretores, os chefes, os coordenadordslee tem a cadeia do poder
derivada do conhecimento. O reitor ndo tem podesaeadeia [...|Entdo, para vocé
compatibilizar essa questdo da politica interna] [¢ preciso ser um daqueles que
corre, porque quem corre por gosto ndo cansa. Se foé assim, se ndo estiver
correndo por gosto, entdo vai ser preciso ter umtocespirito de abnegagaoR8
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Observe-se que dois apontaram a capacidade decab@ea pluralidade de ideias e
visdes que habitam a instituicdo, de modo a sengeéréa de modo adequado. Ressaltam,
ainda, competéncias relacionadas a funcdo gerepoi@o a capacidade de se ter uma visdo
clara do futuro (Tab. 1).

Tabela 1 — Competéncias desejaveis aos reitoressedp os reitores entrevistados

Respostas Frequéncia _
Absoluta Relativa
Ter habilidade politica 4 50,0%
Ter percepcéo de liberdade/pluralidade de ideias 2 25,0%
Ter uma visdo do futuro clara 2 25,0%

Dentre os oito vice-reitores, seis (75%) apontactaramente a “capacidade politica”
como competéncia central para ser reitor, enquasetade deles aponta a necessidade de se
deter conhecimentos sobre administracdo. Ressaltanipém, a capacidade académica do
professor que ocupa o cargo de reitor (Tab. 2).

Tabela 2 — Competéncias desejaveis aos reitoressegp 0s vice-reitores entrevistados

Respostas Frequéncia .
Absoluta Relativa
Ter capacidade politica 6 75,0%
Ter um certo conhecimento de administracdo 4 50,0%
Ter capacidade académica 3 37,5%
Observacgédo: a frequéncia ultrapassa 100% em fuhgdpe os entrevistados forneciam mais de uma

resposta.

O conhecimento em administracdo € evidenciadoupordos vice-reitores como
central para uma gestdo eficaz, criticando o fatoqde, em sua opinido, elegem-se os
individuos por outras razdes, que ndo a compet@ecencial.

deve ter no¢des minimas de administracdo, confpssd...) estamos aprendendo (...)
Entdo, ndés nao temos realmente o preparo (...)mdnadequado para enfrentar esse
desafio. No entanto, isso tem sido pratica em qtad&s as universidades, elegem-se
pessoas e ndo se elege o administrador. Ndo séi semelhor modelo, mas é o

modelo que esta ai (...) eu acredito que eu poderanuito mais sucesso se eu ja
chegasse com um preparo mai®r4)

Seu depoimento implica considerar que a candidaarcargo deveria ocorrer desde
que o individuo possuisse tal competéncia. Até ymrcpo que parece, a capacidade
administrativa estaria relacionada mais a rotin@dratica e orcamentaria, como declara um
dos vice-reitores:

Eu acho que o reitor ideal precisaria menos da cig@de administrativa, se a
universidade funcionasse com verbas, se ela fuasgmcom um orgamento menos
marcado pela incerteza, algo mais definido, essaepadministrativa andaria mais
ou menos sozinha, entdo vocé construiria a grarnid@ovestratégica e esta visdo
definiria as prioridades dentro do orgamento que&tem, mas como h& um grau de
incerteza muito grande em relagdo as condicdes na&e e ai nd0s nao estamos
falando s6 de dinheiro mas também de recursos hasian(V5).

Dos dezesseis pro-reitores entrevistados, a maiasoluta (75%) destacou a
capacidade de liderar politicamente a instituiggmntaram, também de forma bem evidente,
a necessidade de se ter uma carreira na univeesidadoncepgéo de carreira se traduz no
entendimento de que o reitor deve ter ocupado ®eayos gerenciais, bem como entender a
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dindmica e papel da instituicdo. Assim, ressaltaanlonulo de experiéncias como um tipo de
competéncia, implicando o desenvolvimento e a aizagem na funcéo.

Embora em menor quantidade, os pro-reitores inalicam capacidade liderar
gerencialmente, o que implica a capacidade dealigessoas em suas atividades.

Tabela 3 — Competéncias desejaveis aos reitoressegdp os pré-reitores entrevistados

Respostas Frequéncia _
Absoluta Relativa
Ter lideranca politica 12 75,0%
Ter uma carreira na universidade 10 62,5%
Ter lideranca gerencial 4 25,0%
Observacédo: a frequéncia ultrapassa 100% em fuihgdpe os entrevistados forneciam mais de uma

resposta.

Ao manifestar a capacidade politica, pelo menosdos pré-reitores manifestou a
ideia de que o reitor, uma vez eleito, deveria tesgr” os conflitos e governar como se fosse
0 representante de uma Unica voz coletiva, magsgoenao ocorre por conta de grupos ou
individuos com interesses particulares.

Eu acho que a primeira declaracdo que o reitor e fazer é a seguinte: gente, eu
sou o reitor de todos, que venham a mim todos serdgual. Mas ai tem a turma que
diz “ndo, eu te apoiei porque eu quero, agora vao@ dé um tratamento
diferenciado.”(P27)

Observe-se que outros pro-reitores também insanuague a dimensao politica,
embora necessaria, nao deveria ser empecilho paragestdo. Em suas visdes, o reitor
deveria ser capaz de se portar como uma espe@stadista, direcionado para um objetivo
maior e para o0 bem comum, como sugerem os depasahtixo.

O Reitor é mais uma “Rainha da InglaterrgP4).

Eu acho que o Reitor tem que ser magnanimo ..r &po que ele é magnifico, né?
(P2).

A analise dos depoimentos evidencia claramentdeatificacdo das competéncias
distintivas que os individuos no cargo devem possui
5.4 As competéncias prescritas para o gestor pubti@ o caso dos reitores pesquisados

Tomando-se as competéncias prescritas para orgpétdico em geral como
elementos de comparacéo, percebem-se algumasapelades dignas de destaque quanto as
competéncias desejadas para os reitores pesquifagosa 4, a seqguir).

As competéncias apontadas por Amaral (2006), iameente definidas, s&o
confrontadas com as competéncias dos reitores wiasrsidades mineiras estudadas. A
comparacao permite assinalar que a competéncigcpalio reitor € a principal competéncia
genérica e diferenca para os demais gestores psbMesse sentido, ele deve ser capaz de
representar os diversos interesses da instituis@byetudo em instancias externas a
instituicdo, como a ANDIFES e o MEC. E possivel gasa diferenca ocorra pelo fato de que
o reitor € “eleito” internamente pelos pares, emtuautros gestores publicos sdo nomeados
(como presidentes ou diretores de agéncias, pon@Ege

A gestdo universitaria implica a negociacdo permanele diversos interesses,
oriundos de unidades diversas, de grupos diferdosialais interesses circulam numa teia
complexa de relacionamentos, acarretando a formagdgupos de interesses especificos e
articulados. A rede de relacionamentos — rede ipmlit pode ser entendida como
frouxamente articulada, posto que as relacbes derpséo relativamente instaveis. Tal
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instabilidade se deve, em parte, a0 grau de aut@ndes docentes em particular, que
dependem muito pouco da reitoria para realizarean atividades.

Dentre as competéncias organizacionais, as difasesdo significativas. Destaca-se,
por exemplo, a capacidade de captar oportunidaaies ginstituicdo. Tal competéncia esta
associada a chamada visdo empreendedora e reftetecapcdo de que uma universidade
deva ser concebida como um tipo de organizacadaatem seu “mercado”. Ressalta-se,
também, a competéncia e a lideranca académica asraseas de atuacao, que funcionam, na
pratica, como legitimadoras da fung¢éo gerencial.

As competéncias gerenciais dos gestores publicegoges, por sua vez, aproximam-
se. Aos gestores universitarios compete liderarggslmente suas instituicbes em direcao ao
um futuro visualizado, decidindo-se pelas questpesritarias (de acordo com as
oportunidades de mercado), e gerenciando os passiweflitos que surgirem. O mesmo se
espera do gestor publico em geral, na medida enseueomprometimento e capacidade de
lideranca inspirariam as pessoas a sua volta ag@c®s objetivos projetados para o futuro,
gracas a sua mente aberta e visionaria.

Por fim, as competéncias pessoais e interpessoaisidem no que diz respeito a
capacidade de articulacdo e de cooperacdo. Coménalgue concebe a instituicdo como
povoada de diversos interesses, € necessario juealgaém paciente, tolerante, ético e
confiavel.

Figura 4 — Competéncias do dirigente publico em gal x competéncias dos reitores

R . Rol de competéncias dos reitores
Classes Competeéncias pr,es_cntas para o gestor pesquisados (segundo todos os
publico )
entrevistados)
Comprometimento com o servigo publico Lideranca politica (representacéo)
. Trabalho em equipe Flexibilidade
Fundamentais / - it L

genéricas FIexﬂ;qulade _ Diédlogo (comumcggao)
Sensibilidade social Trabalhar em equipe
Negociacao
Comunicacao
Conhecimento da administracéo publica Conhecimento da instituicdo
Capacidade de aprender Habilidade politica (negociacéo)
Comunicacao Lideranca académica
Negociacao Competéncia académica

.__ .. | Planejamento educacional Captacéo de oportunidades
Organizacionais M . :
etodologias de ensino

Prospeccédo de conhecimentos em gestédo
publica
Gestéo de escola de governo
Conhecimentos de ferramentas de Tl e sistemas
governamentais
Lideranca inspiradora Lideranca gerencial
Senso de direcao Visado de futuro
Comprometimento Discernimento entre prioridades e
Gestéo integrada e estratégica de recursos | rotinas

Gerenciais (capacidade de planejamento) Firmeza de propdsitos
Visdo/mente aberta Lidar com conflitos
Capacidade de andlise e sintese Saber decidir
Implementacao equilibrada das politicas
publicas
Gestéo de pessoas
Expanséo continua das fronteiras pessoais | Cooperagao

Pessoais e Capacidade de articulagéo Habilidade politica (articulacéo)

interpessoais | Resolucdo de problemas Tolerancia

Iniciativa Etica
Cooperacédo Ousadia
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Paciéncia
Ponderacgéo
Confiabilidade

Fonte: baseado em Amaral (2006); dados da pesquisa.

Ao mesmo tempo, pode-se afirmar que as funcdesinadrativas apontadas
anteriormente por Finger (1986) ainda constituenepde sua funcdo. No entanto, a elas sé&o
atribuidas, atualmente, ustatusmais burocratico, em oposicao a expectativa derejter
tenha foco em decisdes estratégicas de longo @gcdaayrande impacto e de acordo com as
expectativas externas e internas.

Quando comparadas com os conhecimentos e haleitidailingues apontadas por
Newcomer (1999), as competéncias desejadas pan®itoses parecem nao atender as
expectativas, pelo menos em parte. Dentre os conéetos apontados, os reitores deveriam
possuir basicamente conhecimentos relativos atiglde grupos de interesse”, “ética”,
“procedimentos de politicas de alocacdo de recyrsosforme sugerem as competéncias
apontadas pelos entrevistados. Por outro lado, rdema&s habilidades em “solucdo de
conflitos e negociacdo” e “criacdo de consensoeqan ser necessarias aos reitores, tal
como indicado pelos entrevistados. Em sua maiada,reitores ainda faltaria o dominio da
linguagem gerencial, a despeito de os entrevistadgsontarem como necessaria, embora de
forma nem sempre evidente.

Embora a literatura aponte a necessidade de fé@onde uma massa critica de
dirigentes que se percebam como tal, o que imgigesenvolvimento de competéncias
distintivas e genéricas por meio de programas goosi (LONGO, 1999; AMARAL, 2006),
pelo menos no caso das instituicbes pesquisadashadenhum tipo de acdo estratégica
nesse sentido. O proprio governo federal ndo passuprograma de desenvolvimento de
gestores universitarios, nem as proprias univedsislaComo foi destacado por um dos vice-
reitores, citado anteriormente (V4glégem-se pessoas e ndo se elege o administrador

Em outras palavras, a universidade € uma espéae=da politica, em que os reitores
(e vice-reitores) sdo eleitos por meio de um joglitipo, em que a competéncia politica é o
principal critério objetivo, sendo a competénciad@mica uma espécie de pré-requisito
legitimador, juntamente com a “experiéncia admiatsta’, que conferiria a suposta
competéncia gerencial ao gestor. Observe-se que sea@onsideram “experiéncia” e
“competéncias” como sinbnimos, embora, de uma meargéral, os pro-reitores tenham
insinuado tal convergéncia de significado. Entetatem-se de admitir que a gestado €
também uma questao pratica, o que implica serymissidesenvolvimento de competéncias a
partir das experiéncias cotidianas, e ao longedpo.

Consideracoes finais

A despeito das peculiaridades da gestdo publicaesrente a adocdo do repertorio
gerencial das empresas privadas por parte dasipagéas publicas. E razoavel admitir que o
setor publico vem apresentando deficiéncias e deammlp, assim, mudancas em sua
estrutura e funcionamento. No entanto, ndo ha umaaimidade se essas mudangas devem
assumir as formas organizacionais das empresagipgybem como sua légica de acao.

A universidade ndo foge a regra, encontrando-aetalide trés crises fundamentais,
apontadas anteriormente. Admitindo-se que os gesias universidades, de uma maneira
geral, reconhecem a necessidade de suas instgygcomoverem mudancas, eles identificam
a necessidade de desenvolver determinadas comipstéambora ndo necessariamente se
alinhem quanto aos rumos que a instituicdo uniteiai deve seguir. Por outro lado,
considerando-se a atual politica do governo fedagbluniversidades federais manifestaram
seu apoio, dado o investimento que seria realipadm sua expanséao.

Dentre as competéncias apontadas, a Unica unaudeigke deu quanto a capacidade
politica, o que difere das competéncias prescritass o gestor publico em geral. E
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interessante observar que, embora a universidadia teeus gestores (reitor e vice-reitor)
“eleitos”, oficialmente tal condicdo politica néwriste formalmente, pois a legislacdo ainda
atribui ao presidente da republica a escolha digetite maximo da instituicdo, que pode
independer do resultado obtido junto & comunidadd&mica dentro da universidade.

O repertorio empresarial, embora presente nastuiggtes estudadas, ainda €
incipiente, dadas as resisténcias quanto ao “mddemal” que o informa. Assim, o gestor
bilingue (NEWCOMER, 1999) ainda pode ser considenam ideal a ser alcancado dentre os
gestores entrevistados. De todo modo, sejam qosmfas competéncias desejadas e ideais
para os gestores das universidades, a pesquisaudeiaro que ndo ha nenhum tipo de
preparacao — um programa de desenvolvimento dergsst para que os individuos assumam
seus cargos e desempenhem suas funcdes eficazfeigige parece, a capacidade politica, €
tida como bastante e suficiente para o ocupanteadyp (vide Fig. 4), sendo tal capacidade
reconhecida (e construida) a partir das historiasagtorias pessoais dos individuos,
incluindo cargos anteriormente ocupados. A capgiitaformal parece nao ter a menor
importancia para que o individuo se torne um gesimbora ressaltem que a auséncia de
conhecimentos administrativos seja um dificultaddw. entanto, é importante destacar que,
quando competindo pela ocupacédo do cargo de rgitopos de interesse se articulam em
torno de um nome que 0s representa e que detenteaarpmpeténcia politica. De todo
modo, a competéncia politica é tomada como frusbedgeriéncias e realizacbes anteriores
dos futuros gestores. E isso que os capacitari@igir cda instituicdo. De resto, pode-se
perguntar: serd& mesmo suficiente, ou, serd umasaet®rporativa de uma pratica
institucionalizada?

Finalmente, é importante assinalar que, embonaeatfo da aprendizagem néao tenha
sido aqui discutida, é evidente que a préatica ddadgeno contexto universitario contribui
sobremaneira para o desenvolvimento das compes$éperaebidas como desejaveis. Assim,
sugerem-se pesquisas para investigar as formas @eadas os gestores desenvolveram suas
competéncias no exercicio das fungdes gerenciaig)atio a ampliar o conhecimento acerca
da tematica.
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