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Resumo

No ambito da gestdo empresarial, ha muito se discute a questdo das competéncias gerenciais, cuja articulacdo deve
culminar com o alcance dos objetivos organizacionais. Tal légica tem penetrado o dominio da gestdo publica. As
universidades publicas, especialmente as federais, vém experimentando mudangas em sua atuacéo desde meados da
década de 1990, quando se buscou a implementagdo da chamada “gestdo publica gerencial’. O objetivo do artigo é
analisar as competéncias atribuidas aos reitores de universidades federais, com a expectativa de contribuir para maior
compreensao de sua agdo. Para tanto, foram entrevistados reitores, vice-reitores e pro-reitores de oito universidades
federais, todas localizadas em Minas Gerais. Os resultados expressam a predominancia da competéncia politica,
faltando-lhes, entretanto, o dominio de outras consideradas relevantes para os gestores publicos.
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Abstract

In the context of the business management managerial competencieshave been discussed, and their articulation should
culminate with the achievement of organizational goals. This logic has penetrated the field of public administration. The
federal universities have been implementing changes since the mid-1990s, when the government attempted to
implement the “managerial public administration” philosophy. The aim of the paper is to analyze the
competenciesattributed to the presidents of federal universities, with the expectation of contributing to a greater
understanding of their actions. For this purpose, deans vice chancellors and pro-rectors from eight federal universities,
all of which are located in Minas Gerais State, were interviewed. The results show the dominance of political
competence, albeit lacking the domination of others considered relevant for public managers.
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Introdugao

Atualmente, com a crescente importancia que asimagdes assumiram na sociedade — a ponto de €hanla
(2000) falar em sociedade managerialista —, a fuge#iencial é cada vez mais exposta, atribuindo-ala

uma maior importancia pelo sucesso das organizagdbsetudo no caso das empresas. Por outro lado, o
contexto atual vem exigindo das organizacdes pahliem todas as esferas (municipal, estadual eafide
uma atuacdo diferenciada, o que implica uma formagestdo também diferenciada. Nesse sentido,
destacam-se alguns estudos acerca da necessidadestbees publicos desenvolverem determinadas
competéncias, de modo a contribuirem para o al@ogeesultados de suas organizacées.

No ambito da gestdo empresarial, ha muito se discquestdo das competéncias gerenciais, cujalactio
deve culminar com o alcance dos objetivos orgaiupacs, expressos, geralmente, em forma de ressltad
guantitativos e econémicos. No ambito da gestadigajbos objetivos sdo complexos e muitas vezes
ambiguos, exigindo dos gestores uma légica de aedticular. Entretanto, a l6gica empresarial tem
penetrado o dominio da gestéo publica, implicanddancas na forma como os gestores atuam.

As universidades publicas, especialmente as fexjerém experimentando e sofrendo mudancas em sua
atuacdo desde meados da década de 1990, quandscse b implementacdo de uma filosofia chamada de
“gestdo publica gerencial” para o setor publiccsiteao. Se, de um lado, o governo de Fernando itjear
Cardoso visou alterar o estatuto das universiddadgsngindo-lhes um carater em parte empresaril, d
outro, o governo Lula visou recuperar o caratetipdlga instituicdo. Entretanto, a filosofia deukados foi
mantida. E nesse contexto, no caso brasileiro, cgugestores das universidades devem gerenciar suas
instituicdes, e de posse de determinadas compaténci

Diante do exposto, o0 objetivo do artigo € analemicompeténcias dos gestores de universidadesifeder
atribuidas pelos préprios gestores, a partir do dagjuelas instaladas no estado de Minas Gerais,aco
expectativa de contribuir para maior compreens&udeacao e dos desafios que Ihe sédo colocados.

Setor Publico: Contexto e Competéncias para a Gestao

A administracdo publica vem sendo alvo de critité&smuito tempo, 0 que suscita a discussdo acerca da
necessidade de reformas e mudancas em sua esgutlindmica. Parte dessa critica pode ser entendida
como decorrente de uma questdo maior e mais prafunee é o chamado conflito de sistemas (KURZ,
1993), ou seja, uma espécie de disputa entre uemsiscapitalista e um sistema socialista. Com ostap

fim do socialismo (KURZ, 1993), a decadéncia do etodordista enquanto modo de desenvolvimento e a
intensificacdo da globalizacdo (LIPIETZ, 1991), od®mlo neoliberal passou a predominar nos paises de
economia avancada. A perspectiva neoliberal préssapexisténcia de um Estado minimo e uma crencga de
que as distorgBes sociais e econémicas serdo dapepar meio da interacdo espontanea das forgas de
mercado. O papel do Estado consistiria apenas sagasr as condicdes de funcionamento da dindmica
desse mercado, que € apoiado num regime de conciar(@ENORIO, 1997).

No caso brasileiro, em especial, o Estado assumiupapel importante na industrializacdo do pais,
constituindo-se, até mesmo, em elo fundamental pairgsercdo na economia internacional. A acao do
Estado empresario (por meio das empresas estatai)eiro ocorre principalmente dos anos de 1980 a

meados de 1985 (TENORIO, 1997). Com o “enxugameatoEstado (no pais e no mundo), incluindo os
programas de privatizagdo, este passou a se afastarvez mais de certas atividades produtivasrdé®o

por ele desempenhadas diretamente, tais como teleicacoes, transportes e energia.

Segundo Bresser Pereira (1996), no Brasil, nos dad®80, assistiu-se a crise do Estado, em tefiguad,
das estratégias de intervencdo e da forma burcendéla qual ele € administrado. Se em decorréissa
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alcancou-se um processo de desaceleragdo econr®miaamento de niveis de desemprego, o caminho néo
seria provocar o definhamento do Estado, mas gitaléaé-lo.

O modelo tradicional da gestéo publica é de ingaveberiana, e sua crise comeca tdo logo osdsstad
buscam alcangar o chamado “Estado de Bem-Estani. £expansao da capacidade de prestagao de servi¢cos
publicos, a conducdo administrativa por parte dase politica e dos burocratas profissionais comaco
apresentar sérias deficiéncias, o que levou adnseingo do fendmeno gerencial. No entanto, € neiortdo
proprio Estado de bem-estar que o modelo gereegialge, em funcéo tanto de sua emergéncia quanto de
sua consequente crise fiscal e de escassez deag¢UONGO, 2003).

A partir do exemplo da Inglaterra, o autor expligge, quando o elevado nivel dos gastos publicos e a
necessidade de politicas orgamentarias restritiokearam em xeque a viabilidade do modelo, focipre
introduzir disciplina no sistema; ou seja, foramomporados os managers, ou dirigentes, publicos. Ta
processo ocorreu como uma forma tanto de reac&tadse politica destinada a controlar a coaliz&o-bu
profissional quanto de controle e reducéo dos gamsiblicos (LONGO, 2003).

Ainda nos anos de 1980, Kliksberg (1988) tambémigé&ava para a necessidade de um novo perfilgara
gestor publico diante do contexto em transformat@ia@somo descrito anteriormente. Para o autoesiay

dos anos de 1990, que poria fim ao modelo weber@aeeria possuir o seguinte perfil: desenvolviroatda
habilidades criativas e de relacionamento; domé@wométodo cientifico e capacidade metodoldgica para
compreender, de modo articulado e rigoroso, ad#ddi das organiza¢Ges; dominio atualizado em e€nci
gue expliguem o contexto organizacional, tais cdnisboria econbmica e social, economia e sociologia;
preparacao tecnoldgica; capacidade de gerar idewqtifo organizacional e participagdo; inteligércitico-
criativa, que permite a combinacgdo de varidveisrdas e complexas para a solugcao de problemaveada
mais complexos. O desenvolvimento de tal perfigield uma preparacdo ndo-convencional por parte dos
gestores (KLIKSBERG, 1994), levando-os a um novtampar de exceléncia. No caso especifico da
administragdo publica, o gestor poderia levar a oma@r eficacia e exceléncia das organizagfesqaghli

Atualmente, o Poder Publico vem sendo cobradogmieedade em termos de resultados. Newcomer (1999,
p. 6), por exemplo, destaca que ha questbes bagieass cidadaos e seus representantes eleitamoolo
aos seus governos:

» “Os gerentes publicos devem proporcionar provas msultados de seus programas, o que é
conhecido como accountability for performance (oespbilizacdo pelo desempenho);

» O governo deve fazer contratos com entidadesaiy ou sem fins lucrativos para a prestacédo de
alguns servicos, 0 que é conhecido como terceéiizaq privatizacao;

* O governo deve reduzir sua forca de trabalho ssgraa contratar um maior nimero de
trabalhadores temporérios, e portanto, menos ooerodando-se a esse fato o nome de
enxugamento;

» Deve-se atribuir aos cidadaos, também chamadoBetées, um papel mais importante na tomada
de decisbes governamentais, envolvendo uma gamatiddades que vai da atribuicdo de
prioridades a objetivos governamentais a definigdaegulamentacBes aplicaveis em empresas
privadas”.

Nessa linha de acéo, o governo Fernando Henriquao€a em seu primeiro mandato, foi emblemético ao
instituir o Ministério da Administragéo Federal ef&ma do Estado (MARE), com o objetivo de promover
conforme seu nome indica, a reforma do Estado eseguentemente, da gestdo publica, na direcao da
chamada “gestao publica gerencial”’, entendida ceemolo orientada para o cidadéo e que visa atender s
necessidades, por meio de descentralizacdo e dategke autoridade e de responsabilidade ao gestor
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publico, aferindo-se o desempenho mediante indresdacordados e definidos em contrato (BRESSER
PEREIRA, 1996), o chamado “contrato de gestao”.

O modelo gerencial para a administracdo publicasspide que o0 gestor publico, dotado de uma
racionalidade gerencial, poderia dar conta de vesabdos os problemas que lhe sdo colocados, @mna v
gue seria treinado para isolar as atividades uraasdtras e aquelas da autoridade direta e paliarava
desempenho dos servicos e das atividades govertampar meio de indicadores objetivos. Tal viséo é
compartilhada por Mintzberg (1998), que percebe alividades do governo como complexas,
interconectadas e, muitas vezes, ambiguas. Unenediciade puramente econdmica ou gerencial nda seri
apropriada para se gerir o setor publico e medis sesultados, a ndo ser em situacbes muito eispscif
como a operagdo de uma loteria.

No contexto da administracdo publica atual, algdesafios sdo colocados aos gestores (SCHWELLA,
2005), tais como a globalizacdo, a complexidadepdoblemas, as desigualdades econbmicas e saxiais,
diversidade, a ado¢do de uma boa governanca, doedss confianga, dentre outros. Para tanto, o autor
sugere que o gestor publico desenvolva habiliddddisleranca para o desempenho eficaz de suadeates
diante dos desafios que Ihe sdo colocados.

Longo (2003) também defende que deve haver o dels@mento de dirigentes publicos, cujas
competéncias deverdo ser diversas e baseadas mjumtoode atributos, tais como motivos, tragos de
carater, conceito de si mesmo, atitudes ou valbads|lidades e capacidades cognitivas e de conAlém
disso, o contexto da administracdo publica devemaparado para tanto, incluindo uma mudanca @lltur
Tal mudanca cultural implicara, inclusive, o desgwivnento de uma identidade coletiva reconhecivala
tanto,

[...] parece necesséria a existéncia de masseacsitificiente de pessoas que se percebam
como dirigentes publicos, construindo essa percepgiartir de modelo comum de fungdes
de direcéo e de acordo com 0s tracos basicos tessdsiem como a partir de um conjunto
de competéncias profissionais distintivas, coeseoten aquele modelo (LONGO, 2003, p.
28).

Newcomer (1999) concorda com Mintzberg (1998), realida em que considera que enviar 0s gestores
publicos para escolas de administragdo para apendéicnicas voltadas as empresas privadas nao
funcionaria. Seu argumento, tal como Mintzberg 898 que estratégias de desempenho, contabilelade
custos, por exemplo, ndo sédo a mesma coisa nasseiablico e privado. No entanto, segundo a autsra
gestores publicos tém de ser bilingues, ou sefaerifes na terminologia usada pelos gerentes @o set
privado, pelos especialistas em informatica e ngulkgem politica e governamental utilizada por seus
muitos patrdes politicos” (NEWCOMER, 1999, p. 1A)autora sugere os conhecimentos e as habilidades
gue os gestores precisam desenvolver, conforngigafil.
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Figura 1

Conhecimentos e habilidades necessarios ao gestor publico, segundo Newcomer

Conhecimentos de Habilidades em
1. Direito constitucional 1. Planejamento estratégico
2. Etica 2. Mensurag¢do de desempenho
3. A ética do servico publico 3. Monitoramento de contratos
4. Direito processual em gestdo de recursos 4. Utilizacdo de dados sobre desempenho e
humanos e nas areas substantivas avaliacao para melhorar programas
relevantes
5. Prestac¢do de contas sobre desempenho e
5. Procedimentos de politicas de alocagdo de dados
recursos
6. Administracdo financeira, inclusive atividades
6. Instituicdes governamentais e econémicas de calculo de custos
7. 7. Envolvimento dos cidadaos

Direito internacional
8. Solugdo de conflitos e negociagao
8. Politica de grupos de interesse
9. Criagdo de consenso
9. Modelagem econ6mica
10. Motivagao e animacao de pessoal
10. Teoria da lideranga e da gestdo
11. Andlise de problemas, inclusive técnicas de
estatistica e de custo-beneficio

Fonte: Newcomer (1999, p. 12)

Atualmente, no Brasil, Amaral (2006) aponta para eonjunto de competéncias que o dirigente deve
possuir, adequadas aos objetivos institucionaia. faposta é baseada no chamado modelo de gestdo po
competéncias, que “significa olhar para o trabgdbouma lente que combina os conhecimentos, o-saber
fazer, a experiéncia e os comportamentos exereitiosontexto especifico. O foco ndo mais repousae sob
atribuicdo formal de um posto de trabalho” (AMARA2QO6, p. 554). Para a autora, este modelo implica
maior responsabilidade dos dirigentes, pois envdidar com a incerteza, correr riscos, aprender
coletivamente e questionar-se. O coletivo é pédot o que significa afirmar que a “grande refer@mpara

a acao coletiva ndo é a descricao das atribuigh€sgfio, mas a visdo compartilhada, o sentido conhmm
trabalho.” (AMARAL, 2006, p. 557)

As competéncias, que séo reveladas quando as peggra diante das situac¢des profissionais comas qu
se deparam e servem como ligacdo entre as corddiggluais e a estratégia da organizacdo, podem se
entendidas como combinacbes sinérgicas de conhettisjehabilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional em determinado contextoemmu determinada estratégia organizacional. As
competéncias geram um desempenho profissional gpresua vez, é expresso pelos comportamentos
manifestos e pelas consequéncias de tais compatiasneem termos de realizagcbes e resultados
(BRANDAO e BAHRY, 2005).
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A partir do modelo de gestdo de competéncias, Anfaf®6) aponta a experiéncia de alguns paises para
definir o caso brasileiro. A figura 2 resume asigipais competéncias para os dirigentes norte-aares,
ingleses e canadenses, segundo a autora.

Figura 2

Competéncias para os dirigentes americanos, ingleses e canadenses

Paises Competéncias prescritas

e Capacidade de liderar mudangas;

e Capacidade de liderar pessoas;

Estados e Orientacdo para resultados;

Unidos . ~ . ~

e Conhecimentos em gestdo de pessoas, capacidade de gestdo
financeira e gestdo de tecnologia de informacgao;

e Capacidade de construgdo de aliangas e comunicagao.

e Criar e comunicar visdo de futuro;

e Motivar e desenvolver pessoas para obter alto desempenho;
Reino

. e Liderar pelo exemplo;
Unido P P

e Empregar a experiéncia e novas ideias para melhorar resultados;

e Pensamento estratégico para atingir objetivos.

e Competéncias intelectuais, que se referem a capacidade cognitiva e a
criatividade; o desenvolvimento futuro de competéncias, que se
traduz na visdo do futuro;

e Competéncias de gestdo, entre as quais se encontram a gestdo-acao,
Canada a consciéncia organizacional, o trabalho em equipe e o
desenvolvimento de parcerias.

e Competéncias relacionais (relagdes interpessoais e comunicagdo)

e Competéncias individuais (resisténcia ao estresse, ética e valores,
personalidade, flexibilidade comportamental e autoconfianga).

Fonte: Baseado em Amaral (2006).

Tomando-se como referéncia tais modelos, e emcpkati o canadense, a ENAP (Escola Nacional de
Administrac@o Publica) estruturou um programa deedeolvimento para dirigentes puablicos brasileirms,
ambito da Rede Nacional de Escolas de Governodgrean 2003), calcado no desenvolvimento das
competéncias prescritas na figura 3, a seguir (AMAR006).
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Figura 3

Competéncias do dirigente publico brasileiro

Classes Competéncias
¢ Comprometimento com o servico publico
e Trabalho em equipe
Fundamentais/genéricas e  Flexibilidade

Sensibilidade social
Negociagao

Comunicagao

Organizacionais

Conhecimento da administragdo publica
Capacidade de aprender

Comunicagao

Negociagao

Planejamento educacional

Metodologias de ensino

Prospeccdo de conhecimentos em gestdo publica
Gestdo de escola de governo

Conhecimentos de ferramentas de Tl e sistemas governamentais

Gerenciais

Liderancga inspiradora
Senso de dire¢cao
Comprometimento

Gestdo integrada e estratégica de recursos (capacidade de
planejamento)

Visdo/mente aberta
Capacidade de analise e sintese
Implementacdo equilibrada das politicas publicas

Gestdo de pessoas

Pessoais e interpessoais

Expansdo continua das fronteiras pessoais
Capacidade de articulagao

Resolugao de problemas

Iniciativa

Cooperacgao

Fonte: Amaral (2006, p. 558)
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Ressalta-se que, de uma forma geral, os diversoseale especialistas apontam a necessidade dedse o
perfil da administracdo publica, no mundo e no.da#sa tanto, as reformas incluem necessariameme u
mudanca no perfil do gestor publico para atender desafios que lhe sdo impostos. E no bojo desta
discusséo que emerge a questdo do gestor univiersita

A Universidade: Contexto de Atuacdo e Competéncia Gerencial

Embora sejam bastante comuns estudos e publicagbes a gestdo universitaria em geral, 0 mesmo néo
ocorre com relacdo ao gestor universitario, enmquéar. No entanto, num dos trabalhos emblemasotse

a instituicdo universitaria contemporanea, ClarkrkK@982) entende o reitor como um personagem de
muitas faces, no sentido de que deve olhar pasagdis diregdes, evitando “dar as costas” a quaijueo
importante.

Para Kerr (1982), o reitor deve possuir um conj@xtenso de caracteristicas:

Espera-se do reitor da universidade, nos Estadmbotlrgue seja um amigo dos estudantes,
um colega dos docentes, um excelente confrade sssciacdes de ex-alunos, um
administrador idéneo para com os curadores, umdranior para o publico, um regateador
astuto com as fundacdes e agéncias federais, utitpaom os deputados estaduais, um
amigo da industria, do trabalho e da agricultura,diplomata persuasivo com os doadores,
um paladino da educacdo em geral, um protetor desgdes (particularmente direito e
medicina), um porta-voz para a imprensa, um eruddoexpressdo da palavra, um
funcionario publico em niveis estadual e naciooal, amante da 6pera e igualmente de
futebol, um ser humano decente, um bom marido eysaimembro ativo de sua igreja.
Acima de tudo, deve deleitar-se em viajar de avi@aer refeicdes em publico e
comparecer a cerimdnias publicas. (KERR, 19827p. 3

Evidentemente, ndo se trata de um perfil formals k@ um conjunto de expectativas nutridas por uma
comunidade em relagéo ao individuo que assume ungéd de tanto prestigio social. Como o préprioraut
admite, nenhum individuo é capaz de possuir todasasacteristicas e alguns outros sequer possuem
algumas delas. No entanto, isso ndo elimina ascepas (embora as frustre na pratica), as quais,
entretanto, sempre se manifestam a época dasedgigda o cargo de reitor nas universidades hrasile

por exemplo. Além de se evidenciarem discussGescac#os projetos e dos planos de governo, a
comunidade também discute e evidencia as carditasipessoais de cada candidato, e ndo apenas o se
curriculo profissional. No entanto, o préprio KéB82) adverte que uma das questdes centrais Esabe
reitor serd um lider ou um burocrata. Para o aoteejtor é “lider, educador, criador, iniciadommpulador

de poder, perquiridor; e é também burocrata, zeldderdeiro, conciliador, persuasor, ‘bitolador’ a$/

acima de tudo € um mediador” (KERR, 1982, p. 41).

Para Bennis (1999), ndo existe um tipo ou uma palstade de reitor, ou uma qualidade, caractegigtic
estilo Unicos, ou, mesmo, um bom curriculo quergara capacidade de um reitor. Para o autor, existe
varios enfoques bem-sucedidos no gerenciamentondersidades. Além disso recomenda que uma
universidade deve estabelecer sua metafora eggecifiimagem coletiva do que é a universidade queo
ela poderia ser e, a partir dai, decidir pelo tpaeitor de que necessita. Em outras palavrag-pediizer
gue o autor esta sugerindo que a instituicdo usitéeia estabeleca sua identidade organizacionalat a
encontrar um gestor que se identifique com ela.

No Brasil, Finger (1986) entende que uma univedadsio pode ser gerenciada como uma empresa. Diante
disso, espera que o reitor desempenhe os papéieddeador, lider educacional, representante da
universidade perante o publico em geral, coordargei@l das atividades e lider administrativo. daho
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Finger (1986), Cunha (1999) também entende quévarsidade ndo pode e nem deve ser gerenciada como
uma empresa ou, tampouco, por exemplo, pelos nettaltqualidade total” empresarial, 0 que nao icapli
nao considerar a qualidade como um valor centeddel que se esclaregca o que qualidade significa na
instituicdo (TRIGUEIRO, 1999).

Uma universidade é povoada por diversos centrgeder (KERR, 1982) que de algum modo precisam ser
conciliados. Nesse sentido, Trigueiro (1999, p.) ddfende a elaboracdo de um projeto institucicmad,
significa “o conjunto dos interesses, necessidadiemandas, objetivos, diretrizes e acdes planejoelas
universidade, capaz de dar sentido, coesdo, fundagé® ao préprio desenvolvimento da organizacao,
auxiliando na competicao externa e incrementaridtegracao interna”.

Sob a perspectiva politica, a gestdo pode ser eangdida como aquela que se caracteriza (REED, :11997)

como um processo social direcionado para a requlalgh conflito entre grupos de
interesse, num meio caracterizado por incerteza® sodesempenho organizacional,

como um sistema politico em que uma pluralidadegrd@os concorre entre si ou entre
aliancas que normalmente entram em conflito a pmitpdde decisdes quanto as
configurac8es organizacionais, resolvendo o dedacairavés do exercicio do poder;

como um sistema em que o aumento do conhecimergogelstores sobre a sutileza e
onipresenca dos processos politicos por meio dosisqee negocia a mudanca
organizacional, bem como sua sensibilidade aos oespode facilitar a introducdo de
formas de controle mais eficazes, a medida qupeahite uma apreciacdo mais realista
dos obstaculos que provavelmente se colocam aaorée dos resultados desejados.

Essa situacdo a que o reitor (e, de resto, todasewmsbros da universidade) est4d submetido se dave, e
parte, a propria natureza da instituicdo. Em ppingiela é o locus de geracdo e transmissdo de
conhecimento; logo, portadora de um espaco dedholer, de criacao intelectual livre e de inovagaw. P
outro lado, a universidade é também uma burocracieomo tal, também portadora de suas mazelas e
emperramentos. Assim, considerando-se a univeesidadno um conjunto de préaticas racionalizadas,
pergunta-se: como conciliar rotina e inovacdo? (NEISZVEIG, 2004, p. 151).

Neste contexto esté o reitor, que deve ser capeardsliar dois aspectos a principio contradito(ragina X
inovacao). Observa-se que na estrutura univegsigdmaior parte das decisfes se da de forma ocdéega
gue, de certo modo, dilui a responsabilidade indiai, ou seja, a do reitor e de seus pares gestidan

das caracteristicas intrinsecas a instituicdo usitéeia, algunsobservadores apontam para a vigéncia de
uma crise profunda, irredutivel a uma causa Umicacontrario, a universidade parece enfrentar urise c
de natureza triplice, pelo menos na visdo de Saf®083, 2004): de hegemonia, de legitimidade e
institucional.

Segundo Santos (2003), a crise de hegemonia redaftacontradicdes entre as fungbes classicas da
universidade e aquelas a ela atribuidas no deatwrséculo XX: alta cultura para a elite versugipgdio de
padrées culturais médios e de conhecimentos institais para a formacdo de mao de obra. A crise de
legitimidade € observada a medida que se tornaelisocialmente a faléncia dos objetivos coletivés.
caso da universidade, observa-se a contradicde artirerarquizacdo dos saberes especializados ggor m
das restricbes de acesso e do credenciamento m@etémcias, de um lado, e as pressdes sociaistiegsol

de democratizacdo da instituicdo e da igualdadeomttunidades para os filhos das classes menos
favorecidas, de outro. A crise institucional, fior, ocorre a medida que a especificidade admatisar da
instituicdo € posta em xeque e se lhe impdem outradelos tidos como mais eficientes, baseados em
critérios de eficacia de natureza empresarial aesigonsabilidade social (SANTOS, 2003, 2004).
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Portanto, como se pode perceber, o reitor (e, usaguinte, 0s demais gestores universitarios)restédo
numa instituicdo que ele representa e gerenciajah &ptd em crise, sendo-lhe exigida, como um tipo
particular de gestor publico, uma forma de atuaif@oenciada.

Metodologia

Considerando-se que o tipo de problema ou fenéraesay investigado aponta para o tipo de metodokogia
ser adotada (ALVESSON e SKOLDBERG, 2000), a andjis®itativa se mostrou adequada. Nos dizeres de
Silverman (1993, p. 2), “metodologias ndo sao viedas nem falsas, elas sdo apenas mais ou mesgs Ut
Embora possam assumir diversas conotacdes (DENZINEOLN, 1994), a pesquisa qualitativa possui
uma abordagem basicamente compreensiva, pois appaender e explicitar o sentido da atividade socia
individual e coletiva enquanto realizacdo de umanicdo” (BRUYNE, HERMAN e SCHOUTHEETE,
1991, p. 139). Ao mesmo tempo, empenha-se na igaedb de um fendmeno ndo subsumido por uma lei
geral, mas apreendido enquanto elemento origieapecifico (BRUYNE, HERMAN e SCHOUTHEETE,
1991). Nos termos de Chanlat (2000), ndo se bugewyir a verdade social em sua objetividade qucaér
mas em sua verdade vivenciada” (CHANLAT, 2000,8). 2

A pesquisa pode ser caracterizada como descritigditiaa, utilizando de procedimentos sistematieos
objetivos de descricdo do contetdo dos discurs8&KR[BN, 1977). Também pode ser considerada como
estudo de caso, no sentido de que se trata deregestas universidades federais localizadas noesiad
Minas Gerais, em relacdo ao conjunto das univeteigl@ublicas federais brasileiras. Seu rigor dieati
apoia-se em conceitos e questdes de pesquisapgyad uma construcdo tedrica que serviu de pimcip
diretor para a coleta de dados e como suporte ganalise dos mesmos, como recomendam Bruyne,
Herman e Schoutheete (1991). Nesse sentido, aheasdel universidades mineiras pode ndo representar
estatisticamente a populagdo, mas € capaz de eafaes relevancia do fenbmeno que se pretenddagstu
(FLICK, 2009).

Os sujeitos da pesquisa — representantes da atiaiatiacdo universitaria — foram os reitores, wrigidores

e dois pré-reitores de oito universidades feddrataladas no estado de Minas Gerais, totalizarialz te
dois gestores. A coleta dos dados primérios fdafpbr meio da entrevista episédica (FLICK, 2003) e
semiestruturada, a qual parte de questbes elalsopageiamente e apoiadas nos objetivos proposers e
teorias pertinentes a pesquisa, oferecendo amphpagara interrogativas a partir da interacdo com o
entrevistado (TRIVINOS, 1987), permitindo-lhe grariberdade de abordagem ao tema (MINAYO, 2002).
Todas as entrevistas foram gravadas e transchitbisalidade basica, para fins deste artigo, étifiear, a
partir do ponto de vista dos sujeitos, quais samageténcias desejadas para o ocupante do cargiate
em suas universidades, de modo a confrontar cqreasrigcoes feitas para o gestor publico em genaéra

o reitor em particular. E nesse sentido que a pesqualitativa e seus métodos partem da perspestiv
das acdes do sujeito estudado (ALVESSON e SKOLDBERGO).

Para a analise dos dados primarios, utilizou-siediaente da analise tematica, que consiste em laérsos
“nucleos de sentido” que compdem a fala dos erstigdds. (BARDIN, 1977). Essa técnica privilegia,
portanto, o conteudo dos relatos, sendo estesordattos com os conceitos utilizados, permitindo-se
avancar no conhecimento acerca da realidade espetifs gestores da alta administracéo de uniaetegd
localizadas em Minas Gerais.
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Os Gestores em suas Universidades: Contexto e Competéncias

O contexto institucional de atuagao dos gestores

A Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996, quebelstze as diretrizes e bases da educacdo nacional
(LDBEN), em seu artigo 56, assegura que “as inglias publicas de educacgdo superior obedecerdo ao
principio da gestdo democratica, assegurada aéegiat de 6rgaos colegiados deliberativos, de que
participardo os segmentos da comunidade institatidocal e regional”. Em seu paragrafo Gnico, gara
que “os docentes ocupardo setenta por cento destasem cada orgao colegiado e comissao, inclosise
que tratarem da elaborac@o e modificagfes estatigregimentais, bem como da escolha de dirigénte
Além disso, a referida lei exige que cada institaiestabeleca seus estatutos e regimentos, opgerzeem
dentre outras matérias, as atribuicbes que compatemseus reitores. No entanto, ndo prescrevem as
qualificacdes necessérias.

As oito universidades as quais pertencem os estaghis estdo localizadas no estado de Minas Gerpds,
serem autarquias federais, possuem personalidatiicgu de direito publico, gozando de autonomia
administrativa, académica (didatico-cientifica) e gestdo financeira. Suas estruturas organizasionai
embora peculiares sob certos aspectos, sédo seteshaa medida em que possuem uma estrutura dacisor
colegiada, organizada em forma de assembleiasceftselhos, em varios niveis hierarquicos. Em tedas
instituicbes, a instdncia maxima é o chamado Cbaos&uperior ou Conselho Universitario, sempre
presidido pelo reitor.

O cargo de Reitor somente pode ser ocupado porrofesgor do quadro permanente, desde que atenda ao
disposto no artigo 16, inciso I, da Lei 5.540/6Berada pela Lei 9.192/95: “o0 Reitor e 0 Vice-Reitte
universidade federal serdo nomeados pelo PresidenRepublica e escolhidos entre professores des do
niveis mais elevados da carreira ou que possuata tie doutor, cujos nomes figurem em listas t@di
organizadas pelo respectivo colegiado maximo, ¢ @olegiado que o englobe, instituido especifizat®

para este fim, sendo a votacdo uninominal”. Segunéemislacédo, é permitido que a instituicdo fageu
consulta a comunidade académica. Entretanto, a&tefinal quanto a nomeacéao reside na Presidéacia d
Republica.

As instituicdes comp8em o chamado Sistema FederaEmsino, e estdo vinculadas ao Ministério da
Educacdo, particularmente a Secretaria de Educggderior, cujas funcdes, previstas na LDB, envoleem
planejamento, a orientagdo, a coordenacdo e avisfemo processo de formulacdo e implementacdo da
Politica Nacional de Educacao Superior. Inclui,ddm, a manutencédo, supervisdo e desenvolvimento das
instituicoes federais de ensino superior (IFESykepervisao das instituicdes privadas de educagiisr.

A concepgdo de universidade, segundo os entrevistados

Para subsidiar a andlise das competéncias atriafmareitores, pressupde-se que sua acao é cowdiai

pela concepgdo que tém acerca do papel da unigdesicéegundo os entrevistados, basicamente em sua
totalidade, as universidades publicas sdo graredg®nsaveis pelo desenvolvimento econémico e siaial
pais. Seja por meio de geracdo de conhecimentpditl a sociedade, seja porque prepara pessoasncom
nivel de qualidade superior. Para diversos entexlos, elas representam a principal referénciaudidade

no ensino, pesquisa e extensdo. Nesse sentidaltaessanto as universidades mantidas pela Uniaatqu
aguelas mantidas pelos estados da federacdo, naataas de Sao Paulo.

Os depoimentos ressaltam algumas questdes centrais,0 desenvolvimento socioeconémico
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eu acho que as universidades publicas, pelo papel elas tém na construcdo da
nacionalidade e especialmente na condicdo queirdlasm de ser, a meu ver, a grande
alavanca no desenvolvimento econdmico brasileirccunmso dessa recente evolucdo do
capitalismo. Elas tém um papel impar, um papetimésel. R1.

Eu acho que a histéria da universidade federal rasiB ela tem a ver com o proprio
desenvolvimento socioecondmico do pais, eu achpsgua gente fizer uma relacéo entre o
salto que o Brasil deu em termos de desenvolvimeobadmico, tem a ver com as acdes
das universidades federais. R5

Em termos da qualidade inerente as instituicoeBgash os gestores afirmam categoricamente:

eu acho que o conceito de fato de universidade, éelmuito bem exercido pelas
universidades publicas federais, sdo ainda a gnafencia em qualidade. R2

Reiterando a qualidade, um dos reitores afirmaaguetituicdo é digna de confianca:

eu acho que se tem uma coisa que a populacdo podmrce apoiar € 0 sistema
universitario publico, federal e estadual, [...}%n eu acho que € um sistema que se
desenvolveu porque teve apoio dos varios goveindspendente de ideologias e foi uma
coisa que deu certo, entdo eu sou otimista, eu quaeestamos no caminho, é claro que
sempre tem muito espaco para melhorar, mas nds@stao caminho. R3.

No entanto, um dos reitores ressalta a possivai@eatia na sua finalidade de “extensédo”, como paste
observado no depoimento a seguir:

a universidade nessa funcdo social ela ainda esité® fonge da comunidade e ela pode
exercer uma série de atividades importantes, issgup eu defino universidade, de uma
forma um pouco diferente do que as pessoas imagigaenela é, eu acho que a

universidade é parte integrante da sociedade ¢...fjlue ela precisa é responder
estrategicamente aos interesses da sociedadenetpue dar resposta... R4.

Por fim, destaca-se que a formacdo do individue ad@ntribuir para a sociedade, e ndo apenas para se
préprio bem-estar:

temos que formar [...] agentes de mudanca, ageletasudanca da sociedade, ora se se
cria uma universidade para resolver um problemaumoio sistema, a economia ia mal,
logicamente entdo a sociedade comeca a sofreflesa®de uma economia problematica,
e se nOs temos que desenvolver economicamente ialnsEate uma regido, uma
comunidade, logicamente que nds temos que pensaigjpessoas que nds vamos colocar
no mercado sejam agentes de mudanca, entdo eu dempre comentado que nds nédo
podemos simplesmente formar pessoas em atendiraenteercado, nossos profissionais
estardo no futuro até mesmo alterando o perfilodgico da comunidade, alterando entéo
as proprias necessidades da comunidade ... R8.

Assim, percebe-se que a concep¢do do papel dauigdt €, basicamente, uma unanimidade entre os
entrevistados, embora possam até discordar solifes agu politicas especificas. Como reitores, tal
concepcao de universidade implica exercer um pegiehdtégico, que deve estar alinhado aos interesses
sociedade em sentido amplo. Entretanto, implicabém, ser capaz de organizar internamente os ds/ers
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envolvidos na realizacdo desse papel. Para talgomas competéncias sédo desejadas, como se verda, a
seqguir.

As competéncias gerenciais dos reitores

Os reitores se definem e séo definidos pelos gEgisamente como politicos e gestores, emboraiatrnb
um peso significativamente maior para a primeifnggo. A partir dessa identificagdo, os entredsis
(reitores, vice-reitores e pro-reitores) apontama@a@ompeténcia central do reitor a capacidadeigalital
como pode ser observado nas tabelas 1, 2 e 3.

Dos oito reitores entrevistados, quatro (50%) navariam a expressao “habilidade politica” (Tabela 1)
como elemento decisivo para o desempenho de sneSefs;, embora os demais a tenham mencionado de
forma indireta, ao ressaltarem atributos tais ctieyresentantes”, “negociadores”, “lider de um gfup

[...Jnuma empresa o melhor caminho é aquele, elisanaleterminei que € por aqui e todo
mundo tem que ir, mas numa universidade vocé tesrfager o consenso e isso esta longe
de ser uma coisa simples”. R3

Tem duas cadeias no poder dentro da universidaof@ € simples vocé compatibilizar as
duas, né? O poder derivado da hierarquia [...Jtorre vice-reitor, os diretores, os chefes,
os coordenadores e tal, e tem a cadeia do podeadardo conhecimento. O reitor ndo tem
poder nessa cadeia [...] Entdo, para vocé comliadibessa questao da politica interna [...]
€ preciso ser um daqueles que corre, porque quen® por gosto ndo cansa. Se ndo for
assim, se ndo estiver correndo por gosto, entaserapreciso ter um certo espirito de
abnegacao”. R8

Observe-se que dois apontaram a capacidade decabg@ea pluralidade de ideias e visdes que haldtam
instituicdo, de modo a se gerencia-la de modo atkguRessaltam, ainda, competéncias relacionadas a
funcdo gerencial, como a capacidade de se ter igdi@ #lara do futuro (Tab. 1).

Tabela 1

Competéncias desejaveis aos reitores segundo os reitores entrevistados

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

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota: Aos entrevistados foi permitido fornecer mais de uma resposta.
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Dentre os oito vice-reitores, seis (75%) apontactamamente a “capacidade politica” como competéncia
central para ser reitor, enquanto metade delestappmecessidade de se deter conhecimentos sobre
administracdo. Ressaltam, também, a capacidadéragzddo professor que ocupa o cargo de reitor.(Tab
2).

Tabela 2

Competéncias desejaveis aos reitores segundo os vice-reitores entrevistados

Frequéncia
Respostas
Absoluta Relativa
Ter capacidade politica 6 75,0%
Ter um certo conhecimento de administragdo 4 50,0%
Ter capacidade académica 3 37,5%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota: A frequéncia ultrapassa 100% porque os entrevistados forneceram mais de uma resposta.

O conhecimento em administracdo é evidenciado podos vice-reitores como central para uma gestao
eficaz, criticando o fato de que, em sua opinidegean-se os individuos por outras razdes, que ndo a
competéncia gerencial.

deve ter no¢Bes minimas de administracdo, confgaeo(...) estamos aprendendo (...)

Entdo, nos ndo temos realmente o preparo (...)moinadequado para enfrentar esse

desafio. No entanto, isso tem sido pratica em qwedas as universidades, elegem-se

pessoas e ndo se elege o administrador. Ndo éed seelhor modelo, mas é o modelo que

esta ai (...) eu acredito que eu poderia ter nTadgG sucesso se eu ja chegasse com um
preparo maior. (V4)

Seu depoimento implica considerar que a candidedora&argo deveria ocorrer desde que o individuo
possuisse tal competéncia. Até porque, ao queqaaapacidade administrativa estaria relacionada a
rotina burocratica e orcamentaria, como declaraoswice-reitores:

Eu acho que o reitor ideal precisaria menos dacid@de administrativa, se a universidade
funcionasse com verbas, se ela funcionasse com rgamento menos marcado pela
incerteza, algo mais definido, essa parte admatigr andaria mais ou menos sozinha,
entdo vocé construiria a grande viséo estratégesdeevisao definiria as prioridades dentro
do orgamento que vocé tem, mas como ha um grancdeéza muito grande em relacéo as
condi¢Bes materiais, e ai n6s ndo estamos falande slinheiro mas também de recursos
humanos... (V5).

Dos dezesseis pro-reitores entrevistados, a maab&oluta (75%) destacou a capacidade de liderar
politicamente a instituicdo. Apontaram, tambématent bem evidente, a necessidade de se ter unadraarr
na universidade. A concepcao de carreira se tradwentendimento de que o reitor deve ter ocupattou
cargos gerenciais, bem como entender a dinAmicgpel pla instituicdo. Assim, ressaltam o acumulo de
experiéncias como um tipo de competéncia, implioandesenvolvimento e a aprendizagem na funcao.

CADERNOS EBAPE.BR, v. 9, Edicdo Especial, artigo 10, Rio de Janeiro, Jul. 2011 p. 661-667



As competéncias gerenciais dos reitores de universidades federais em Angelo Brigato Esther
Minas Gerais: a visdo da alta administragdo

Embora em menor quantidade, os pro-reitores inglicaa capacidade de liderar gerencialmente, o que
implica a capacidade de liderar pessoas em swédaales.

Tabela 3

Competéncias desejaveis aos reitores segundo os pro-reitores entrevistados

Respostas Frequéncia
Absoluta Relativa
Ter lideranga politica 12 75,0%
Ter uma carreira na universidade 10 62,5%
Ter lideranga gerencial 4 25,0%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota: A frequéncia ultrapassa 100% porque os entrevistados forneceram mais de uma resposta.

Ao manifestar a capacidade politica, pelo menoslasnpro-reitores manifestou a ideia de que o raitoa
vez eleito, deveria “esquecer” os conflitos e goaercomo se fosse o representante de uma Unica voz
coletiva, mas que isso ndo ocorre por conta deograp individuos com interesses particulares.

Eu acho que a primeira declaracdo que o reitorgeenfazer € a seguinte: gente, eu sou o
reitor de todos, que venham a mim todos e vaiggeli Mas ai tem a turma que diz “néo,
eu te apoiei porque eu quero, agora vocé me déatamtento diferenciado.” (P27)

Observe-se que outros pro-reitores também insimuapae a dimensdo politica, embora necessaria, ndo
deveria ser empecilho para sua gestdo. Em suassyiedreitor deveria ser capaz de se portar cong® um

espécie de estadista, direcionado para um objetiair e para o bem comum, como sugerem 0S

depoimentos abaixo.

O Reitor é mais uma “Rainha da Inglaterra” (P4).

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

A andlise dos depoimentos evidencia claramenteeatifitacdo das competéncias distintivas que os
individuos no cargo devem possuir.

As competéncias prescritas para o gestor publico e o caso dos reitores pesquisados

Tomando-se as competéncias prescritas para o gagitico em geral como elementos de comparagéo,
percebem-se algumas peculiaridades dignas de destp@nto as competéncias desejadas para os seitore
pesquisados (Figura 4, a seguir).
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As competéncias apontadas por Amaral (2006), amteente definidas, sdo confrontadas com as
competéncias dos reitores das universidades ménestudadas. A comparagcdo permite assinalar que a
competéncia politica do reitor € a principal cor@peia genérica e diferenca para os demais gestores
publicos. Nesse sentido, ele deve ser capaz desegear os diversos interesses da instituicioetmm em
instancias externas a instituicdo, como a ANDIFESMEC. E possivel que essa diferenca ocorra jéto f

de que o reitor é “eleito” internamente pelos pagegiuanto outros gestores publicos sdo nhomeado®(c
presidentes ou diretores de agéncias, por exemplo).

A gestdo universitaria implica a negociacdo permeneale diversos interesses, oriundos de unidades
diversas, de grupos diferenciados. Tais interesgeslam numa teia complexa de relacionamentos,
acarretando a formacao de grupos de interessesifaspee articulados. A rede de relacionamentosde
politica — pode ser entendida como frouxamenteuwatila, posto que as relagfes de poder sdo refenta
instaveis. Tal instabilidade se deve, em partegem de autonomia dos docentes em particular, que
dependem muito pouco da reitoria para realizarexs atividades.

Dentre as competéncias organizacionais, as difeses@o significativas. Destaca-se, por exemplo, a

capacidade de captar oportunidades para a inétituital competéncia esta associada a chamada visao
empreendedora e reflete a concepcdo de que umarsidade deva ser concebida como um tipo de

organizacao atenta ao seu “mercado”. Ressaltasdem, a competéncia e a lideranca académica ean sua
areas de atuacao, que funcionam, na pratica, eegitoriadoras da funcao gerencial.

As competéncias gerenciais dos gestores publicosit@res, por sua vez, aproximam-se. Aos gestores
universitarios compete liderar gerencialmente suma$ituicbes em direcdo a um futuro visualizado,

decidindo-se pelas questfes prioritarias (de acooto as oportunidades de mercado), e gerenciando 0s
possiveis conflitos que surgirem. O mesmo se egpergestor publico em geral, na medida em que seu

comprometimento e capacidade de lideranca inspimads pessoas a sua volta a alcancar os objetivos
projetados para o futuro, gracas a sua mente abgiségonaria.

Por fim, as competéncias pessoais e interpessoaisidiem no que diz respeito a capacidade de ktiga
e de cooperacdo. Como alguém que concebe a iggtitabomo povoada de diversos interesses, € ndoessar
gue seja alguém paciente, tolerante, ético e omifia

Figura 4

Competéncias do dirigente publico em geral x competéncias dos reitores

- . Rol de competéncias dos reitores
Competéncias prescritas para o gestor .
Classes S pesquisados (segundo todos os
publico .
entrevistados)

Comprometimento com o servigo publico Lideranca politica (representacdo)
Trabalho em equipe Flexibilidade

Fundamentais /
Flexibilidade Didlogo (comunicagdo)

genéricas

Sensibilidade social Trabalhar em equipe
Negociagdo
Comunicagao

Organizacionais | Conhecimento da administra¢do publica Conhecimento da instituicdo
Capacidade de aprender Habilidade politica (negociagao)
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Comunicagao Lideranca académica
Negociacdo Competéncia académica
Planejamento educacional Captacgao de oportunidades

Metodologias de ensino

Prospecgdo de conhecimentos em gestao
publica

Gestdo de escola de governo

Conhecimentos de ferramentas de Tl e
sistemas governamentais

Liderancga inspiradora Lideranga gerencial
Senso de direcao Visdo de futuro
Comprometimento Discernimento entre prioridades e
Gestdo integrada e estratégica de recursos rotinas

Gerenciais (capacidade de planejamento) Firmeza de propdsitos
Visdo/mente aberta Lidar com conflitos
Capacidade de analise e sintese Saber decidir

Implementacdo equilibrada das politicas
publicas

Gestdo de pessoas

Expansdo continua das fronteiras pessoais Cooperacgao
Capacidade de articulagdo Habilidade politica (articulacdo)
Resolugao de problemas Tolerancia
Pessoais e s ..
. . Iniciativa Etica
interpessoais
Cooperagdo Ousadia
Paciéncia
Ponderagao

Confiabilidade

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

Ao mesmo tempo, pode-se afirmar que as func¢desndstrativas apontadas anteriormente por Finger
(1986) ainda constituem parte de sua fungédo. Nanemta elas sdo atribuidas, atualmente, um Stedis
burocratico, em oposigéo a expectativa de querreittia foco em decisdes estratégicas de longoccde
grande impacto e de acordo com as expectativasasgte internas.

Quando comparadas com os conhecimentos e habgidzilegues apontadas por Newcomer (1999), as
competéncias desejadas para os reitores pareceataréter as expectativas, pelo menos em partereDent
0s conhecimentos apontados, 0s reitores deveriasupdasicamente conhecimentos relativos a “paliti

de grupos de interesse”, “ética”, “procedimentopddticas de alocacdo de recursos”, conforme sngers
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competéncias apontadas pelos entrevistados. Rorladb, somente as habilidades em “solugéo dditenf

e negociacdo” e ‘“criacdo de consenso” parecem segsBarias aos reitores, tal como indicado pelos
entrevistados. Em sua maioria, aos reitores a@tii 0 dominio da linguagem gerencial, a despigtos
entrevistados a apontarem como necesséria, emédoanda nem sempre evidente.

Embora a literatura aponte a necessidade de foordegdima massa critica de dirigentes que se penceba
como tal, o que implica o desenvolvimento de coémaas distintivas e genéricas por meio de progsama
continuos (LONGO, 1999; AMARAL, 2006), pelo menos caso das instituicbes pesquisadas, ndo ha
nenhum tipo de acdo estratégica nesse sentido.O@igrgoverno federal ndo possui um programa de
desenvolvimento de gestores universitarios, nepr@wrias universidades. Como foi destacado por asn d
vice-reitores, citado anteriormente (V4), “elegesrpessoas e ndo se elege o administrador”.

Em outras palavras, a universidade é uma espéaeeda politica, em que os reitores (e vice-resjoséo
eleitos por meio de um jogo politico, em que a catéipcia politica € o principal critério objetivenslo a
competéncia académica uma espécie de pré-requmsiiimador, juntamente com a “experiéncia
administrativa”, que conferiria a suposta compeagégerencial ao gestor. Observe-se que ndo sedevasi
“experiéncia” e “competéncias” como sindnimos, erabale uma maneira geral, 0os pro-reitores tenham
insinuado tal convergéncia de significado. Entrietatem-se de admitir que a gestdo é também unstéye
pratica, o que implica ser possivel o desenvolvimeie competéncias a partir das experiéncias aoagdi, e

ao longo do tempo.

Consideragoes Finais

A despeito das peculiaridades da gestédo publiceesEente a adocdo do repertdrio gerencial dasesaspr
privadas por parte das organizacdes publicas. &var admitir que o setor pablico vem apresentando
deficiéncias e demandando, assim, mudan¢as emssuduea e funcionamento. No entanto, ndo ha uma
unanimidade se essas mudancas devem assumir &s forganizacionais das empresas privadas, bem como
sua ldgica de acéo.

A universidade ndo foge a regra, encontrando-seealde trés crises fundamentais, apontadas amhembe.
Admitindo-se que os gestores das universidadeap@demaneira geral, reconhecem a necessidade de suas
instituicbes promoverem mudancas, eles identificamnecessidade de desenvolver determinadas
competéncias, embora ndo necessariamente se aliquaTto aos rumos que a instituicdo universitéaeiaed
seguir. Por outro lado, considerando-se a atudtigmldo governo federal, as universidades federais
manifestaram seu apoio, dado o investimento qu& 1IEalizado para sua expansao.

Dentre as competéncias apontadas, a Unica unadieng#gadeu quanto a capacidade politica, 0 quesdifes
competéncias prescritas para o gestor publico eal. de interessante observar que, embora a unilztsi
tenha seus gestores (reitor e vice-reitor) “elgjtoficialmente tal condi¢cdo politica ndo existenfialmente,
pois a legislacdo ainda atribui ao presidente galieca a escolha do dirigente maximo da institoigfue
pode independer do resultado obtido junto a conagl@gcadémica dentro da universidade.

O repertorio empresarial, embora presente nasuigétes estudadas, ainda é incipiente, dadas iattresas
guanto ao “modelo liberal” que o informa. Assimgestor bilingue (NEWCOMER, 1999) ainda pode ser
considerado um ideal a ser alcancado dentre ogrgestntrevistados. De todo modo, sejam quais faem
competéncias desejadas e ideais para os gest@amuarsidades, a pesquisa deixou claro que nao ha
nenhum tipo de preparacdo — um programa de desémeoito de gestores — para que os individuos
assumam seus cargos e desempenhem suas funcéemefite. Ao que parece, a capacidade politicaé tid
como bastante e suficiente para o ocupante do daide Fig. 4), sendo tal capacidade reconhecida (e
construida) a partir das histérias e trajetériasspais dos individuos, incluindo cargos anteriotmen
ocupados. A capacitacao formal parece néo ter amimportancia para que o individuo se torne untages
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embora ressaltem que a auséncia de conhecimemausistdativos seja um dificultador. No entanto, é
importante destacar que, quando competindo pelpagéo do cargo de reitor, grupos de interesse se
articulam em torno de um nome que os representi@ eéefenha aquela competéncia politica. De tod@mod
a competéncia politica é tomada como fruto dasrémqeas e realizacdes anteriores dos futuros gest&

iSso que os capacitaria a dirigir a instituicao. rBsto, pode-se perguntar: serd mesmo suficientesara
uma defesa corporativa de uma pratica institucibadh? Afinal, de uma forma ou de outra, todos
demonstraram ser relativamente capazes de lidaeaggrenciar recursos muitas vezes escassos.

Finalmente, é importante assinalar que, emboreeatfo da aprendizagem nao tenha sido aqui discatida
evidente que a pratica da gestdo no contexto \sii@go contribui sobremaneira para o desenvolvimen
das competéncias percebidas como desejaveis. Assiyarem-se pesquisas para investigar as formas pel
quais os gestores desenvolveram suas competéuceercicio das funcdes gerenciais, de modo a ampli
0 conhecimento acerca da tematica.
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