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RESUMO

Este artigo se propGe a refletir sobre a concepcdo de universidade publica e seus reflexos na &rea de gestdo de
pessoas, a partir do processo da gestdo. E um ensaio tedrico, qualitativo, com pesquisa bibliogréfica e
documental. A interface da instituicdo universidade com a sociedade e com o Estado, por meio das diretrizes da
Politica Publica das InstituicGes Publicas Federais de Ensino Superior da area de gestdo de pessoas, apresenta
antagonismos entre 0 que é necessario fazer e o que verdadeiramente se faz para o desenvolvimento da
instituicdo. Concebemos a universidade como uma instituicdo social e potencializamos a gestdo como um
processo gradual e, a0 mesmo tempo, continuo e colaborativo. No ambito da gestdo de pessoas, a gestdo
colaborativa se sustenta no gerenciar com as pessoas, tendo como esséncia a pessoa como sujeito da sua acdo e
ndo um mero objeto da sua producdo. Os resultados deste estudo apontam que a concepgdo que temos sobre
universidade reflete na concepcdo que gestamos a area de gestdo de pessoas. Como a concebemos, assim a
materializamos. A érea de gestdo de pessoas precisa cumprir as suas diretrizes, mas precisa desvelar o como e
qual o caminho a seguir nesta perspectiva. No contexto da atuacdo do gestor, para além das ferramentas de
gestdo, a formacdo e suas condi¢des de trabalho sdo elementos constitutivos para a sua prética. O
questionamento de “Que universidade estamos construindo e que universidade desejamos construir?” perpassa
pelas pessoas como sujeitos deste processo de construcdo e desenvolvimento, que é a esséncia do processo da
gestdo universitaria.
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ABSTRACT

This article aims to think about the conception of public university and its reflections on the area of people
management, starting at the management process. It's a theoretical, qualitative, bibliographic and documental
essay. The interface regarding the university, society and the Steate, through the guidelines of the public federal
institutions within its area of people management, presents antagonisms between what needs to be done and what
is really done in order to achieve the development of the institution. We have conceived the university as a social
institution and, within this context, we have potentialized management as a gradual, continuous and collaborative
process. While concerning people management, this collaborative process sustains itself on managing with the
people while having its essence on putting the subjetc as the main focus of his action and not only a mere
observer of his production. The results of this study point to the fact that the conception held on the university
reflects on the conception with which people are managed. The way we conceive it leads to the way we make it
real. The area of people management needs to fulfill its guidelines, but it is also necessary to unveil how this is
done and which path to follow in this perspective. Regarding the manager actions, beyond the management tools,
its formation and work conditions appear as constituent elements to its practice. The question of “What
university are we building and what university do we wish to build?” runs through as seeing the person as a
subject of this process of building and development, both being the essence of the management process.

KEY-WORDS: People Management; University Management; Management Process.
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1. INTRODUCAO

A constituicdo do processo da gestdo universitaria, no ambito da universidade publica
federal, perpassa por inumeros fatores e por si s apresenta complexidade. A interface da
instituicdo universidade, com a sociedade e com o Estado, por meio das diretrizes da Politica
Publica, neste ensaio tedrico, voltado para area de gestdo de pessoas das InstituicGes Publicas
Federais de Ensino Superior, apresenta antagonismos entre o que é necessario fazer e o que
verdadeiramente se faz para o desenvolvimento da instituicéo.

A universidade como instituicdo social (CHAUI, 2003) é legitimadora das acdes
ideoldgicas da sociedade e do Estado, pois é uma expressdo social. Porém, isto ndo quer dizer
que a universidade seja apatica a este contexto. Ela vivencia contraditoriamente a relacdo de
ser legitimadora e opositora, por meio do seu processo de gestéo.

As Politicas Publicas da area de gestdo de pessoas das Instituicdes Publicas Federais
de Ensino Superior, sdo as diretrizes das acfes que fomentam as politicas institucionais,
fundantes ao processo de gestdo. O processo de gestdo, ainda que limitado, caracteriza-se
como um potencializador, uma vez que a gestdo precisa gestar acGes para o0 atingimento de
resultados que vdo ao encontro das diretrizes da politica institucional e da Politica Publica
(BURIGO; PERARDT, 2016).

O mercado como balizador da sociedade, gera substancialmente a competitividade,
tanto no contexto nacional quanto mundial, levando as organizac6es independente do seu tipo,
a passarem por transformacGes, objetivando flexibilidade e capacidade de adaptagdo. A
sociedade cobra, cada dia mais, melhorias nos servicos prestados, com maior transparéncia e
eficiéncia, o que faz com que as instituicdes, inclusive as universidades, vejam-se diante da
necessidade de constantes mudancas no que tange ao processo de gestdo (ANDRADE;
BURIGO; GONCALVES, 2022; ROCHA; SHINYASHIKI; PASSADOR, 2012).

Esta interlocucdo entre Politica Puablica, politica institucional e gestdo, é a
sustentacdo e a potencialidade das acbes da instituicdo universidade, quando falamos
essencialmente da area de gestdo de pessoas. O ato de gestar, por meio do processo de gestao,
permite desenvolver atividades, procedimentos e fluxos de acordo com o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes de que dispdem os profissionais de uma instituicdo e
que os forma para a execucao de determinadas funcdes (PIRES et.al., 2005).

Entretanto, para essa interlocucgdo, é fundamental que se tenha claro a concepgéo de

universidade e sua interface com a sociedade e com o Estado, por meio das Politicas Publicas
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da area de gestdo de pessoas. Neste contexto, este artigo se propfe a refletir sobre a
concepcao de universidade publica e seus reflexos na area de gestdo de pessoas, a partir do
processo de gestdo. E um ensaio tedrico, fruto de uma pesquisa bibliogréfica, documental, a
partir de insercBes literarias, que permitem esta interlocucdo entre universidade publica,
concepcao da area de gestdo de pessoas e processo de gestao.

No desenvolvimento do presente artigo, partimos do que dispomos de mais concreto:
a concepcdo de universidade, como instituicdo social. Apds, contextualizamos a area de
gestdo de pessoas, a partir de pressupostos reflexivos de gestar com as pessoas, por meio da
gestdo colaborativa. Ao final, buscamos responder ao objetivo proposto de refletir sobre a
interface da concepcao de universidade publica e seus reflexos na area de gestdo de pessoas, a
partir do processo de gestdo, desvelando novos olhares que esta caminhada tedrica reflexiva

nos propiciou.

2. A UNIVERSIDADE COMO INSTITUICAO SOCIAL

As universidades surgiram na idade média com 0s gregos e romanos, mas somente nos
Séculos XII e XIlII, em Paris e Bolonha, apareceram as primeiras caracteristicas de uma
educacdo organizada, com a qual estamos familiarizados atualmente, e apesar das
universidades medievais possuirem muitos contrastes com as contemporaneas, permanece 0
fato de serem suas descendentes diretas (HANSKINS, 2015; MORENO, Ciro Parra, 2005).

As universidades possuem caracteristicas que as diferenciam das demais organizacgoes,
para Andrade (2007), elas se dedicam a uma das missdes mais complexas, que é a
preservacdo, geracdo e difusdo do saber. A complexidade do seu processo de gestdo €
caracteristica peculiar dos seus objetivos, na interface com a sociedade, a partir do seu papel
social, que € a formagdo.

As primeiras faculdades de ensino superior ou escolas isoladas no Brasil, surgiram
com a chegada do Rei D. Jodo VI (1767 — 1826) e tinham o objetivo de atender as
necessidades da Coroa Portuguesa. Algumas das faculdades ou escolas isoladas brasileiras
que vieram a constituir a instituicdo universidade, sdo originarias dos periodos do Brasil-
Coldnia e Império, quando havia unidades de ensino superior que se manifestava em forma de
aulas e/ou cadeiras, de cursos e de escolas, de faculdades profissionalizantes e de academias
que, diante de sucessivas reorganizacOes, fragmentacGes e aglutinacGes, deram origem as
universidades publicas federais do Século XX (CUNHA, 1986).
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No seu processo de desenvolvimento histdrico, as universidades foram estruturando-
se em forma de instituicdes, compostas por 6rgdos administrativos e juridicos, até, em um
periodo mais recente, onde se caracterizam como instituicdes sociais (CHAUI, 2003;
BIANCHETTI; SGUISSARDI, 2017).

A universidade, para Chaui (2003), € uma instituicdo social e, por isso, manifesta a
forma como a sociedade como um todo esta estruturada, além de seu modo de funcionamento.
Esta relacdo se materializa também pela presenca de opinides, atitudes e projetos conflitantes
dentro das instituicdes, expressando as contradicdes e divisdes da propria sociedade.

A Universidade pode ser entendida como o reflexo da sociedade e do Estado e, por
ser uma instituicdo social com autonomia intelectual, pode ter relacdo conflituosa com esses,
de maneira a dividir-se internamente entre os que sdo favoraveis ou contrarios a maneira
como a sociedade de classes e o Estado fortalecem as divisdes sociais (CHAUI, 2003).

Este € o tonus que distingue a universidade de qualquer instituicdo, ou organizagéo: o
seu espaco de liberdade de expressdo; de poder pensar além do instituido. Neste mesmo
sentido, Rocha (2011) diz que é justamente nessa relacdo relevante entre universidade e
sociedade que se encontra o reconhecimento publico de sua legitimidade e suas atribui¢des, o
que lhe confere autonomia perante outras instituicdes.

O que distingue uma instituicdo social de uma organizacdo qualquer é a sua
finalidade na interlocucdo com a sociedade e o Estado. A organizacdo, por exemplo, se
preocupa somente em alcancar o objetivo para a qual foi criada (dentre eles, o lucro), ndo
cabendo a ela contestar sua funcdo na sociedade. De um outro lado, temos as instituicoes
sociais, cujo principal objetivo € cumprir sua funcdo social, politica e cultural. A
universidade pablica, na concepcdo de instituicdo social, deve estar sustentada na gestdo com
as pessoas e, para tanto, precisa dispor de condicBes para atingir este fim (BURIGO;
PERARDT,2016; CAMPOS, 2017; CHAUI, 2003; ROCHA, 2011).

A gestdo da instituicdo é marcada por peculiaridades, visto que a universidade é uma
instituicho complexa, com tracos tipicos, fundamentalmente, diferenciando-a de outras
instituicdes do mesmo ambito da esfera puablica (RIBEIRO, 2017). A gestdo universitaria
possui inter-relagdo com a concepg¢do de universidade; assim, a forma como a universidade é
concebida é essencial para o processo de gestdo (BURIGO; PERARDT, 2016).

A universidade publica redne diferentes saberes de variadas areas do conhecimento,
constituindo-se como um espaco passivel de coexistirem diversos atores sociais, provenientes

de distintas culturas, sendo, por isso — e por fatores intrinsecos a sua estrutura e
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funcionamento —, considerada uma instituicdo social complexa. Assim, a gestdo da
universidade publica é uma tarefa dificil e um desafio para os gestores na sua relagdo com a
pratica laborativa, com o Estado e a sociedade (BURIGO; PERARDT, 2016).

Por outro lado, nessa interface das acdes laborativas com o Estado e a sociedade,
evidencia-se 0 aumento da preocupacdo dos gestores universitirios com a eficiéncia e
eficdcia, devido a pressdo gerada por parte do governo, que supervisiona o sistema de
educacéo superior, e da propria sociedade, por conta da cobranga no nivel de qualidade dos
servigos prestados, sem considerar neste contexto, 0 ambiente interno universitario pela sua
ambivaléncia de concepcao cultural e ideolégica (MEYER; MEYER, 2013).

A gestdo universitaria, por meio da sua pratica materializada pelo saber, do saber fazer,
do como fazer e para quem fazer, tendo como principio base a sua esséncia formativa e as
diretrizes da politica pablica, sem ddvida, é um dos maiores desafios do ser gestor. E neste
momento em que as competéncias sdo evidenciadas. Conseguir alinhar as competéncias
necessarias ao processo formativo do gestor, bem como as suas condi¢Bes de trabalho, sdo
balizadores na conducéo da acdo do processo de gestdo (MENDES, 2017).

E é justamente nos meandres desse processo de gestdo, que na sua esséncia, cada gestor
independente da area que atua, € um de gestor de pessoas, uma vez que interage com as
demandas institucionais e com as pessoas para materializacdo do seu trabalho. O caminho
percorrido para a profissionalizacdo da gestdo e o atingimento das suas metas tem uma
relacdo imbricada com a concepcdo de universidade e de gestao.

Entretanto, ndo se pode dar esta compreensdo inicial como algo acabado, ou seja, que
a concepcdo de universidade como organizacdo, por exemplo, leve a um exercicio da gestao
de uma organizacdo qualquer. Isto limitaria a analise e a nogdo de movimento, de
desenvolvimento que pode ocorrer na interacdo do gestor com as condicdes de realizacdo do
seu trabalho, com o seu fazer no processo da gestéo.

Ha uma tendéncia para que isto ocorra; todavia, ha inimeros fatores como formacao,
condicdes de trabalho, por exemplo, que também determinardo esta pratica. Contudo, o que se
almeja enfatizar € que a formacgdo do gestor e a sua concepg¢do de universidade é um dos
fatores que podem influir no processo de desenvolvimento da sua pratica de gestdo
(FERRADA; VILLENA; TURRA; 2015; BURIGO; PERARDT, 2016).

Concebemos que o processo de formacdo é o resultado do pensar sobre a realidade
constituida historicamente, “[...] significa um movimento de transformagdo interna daquele

que passa de um suposto saber (ou da ignoréncia) ao saber propriamente dito (ou a
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compreens&o de si, dos outros, da realidade, da cultura acumulada e da cultura no seu presente
ou se fazendo)” (CHAUT, 2003, p.08).

As condicbes de trabalho geralmente sdo complexas e difusas, pois ndo pode se
limitar a alguns fatores. Ela é dada ao trabalhador, ao gestor como uma realidade concreta,
ndo como uma relacdo linear de causa e efeito, mas uma relagdo de interacdo na qual essas
condi¢des podem ser mudadas ou transformadas a partir do tipo de relacdo que este gestor
mantém com o seu trabalho (BURIGO, 2003).

Por outro lado, o fato de a gestdo universitaria ser complexa nédo significa que néo
existam alternativas; é compreendido que ndo basta fazer uma simples escolha de modelos de
gestdo e adaptar para o contexto da universidade. A gestdo ndo pode ficar desconectada do
carater académico da instituicdo, mesmo se tratando de aspectos que exigiam bom
desempenho administrativo, seja sobre a questdo orcamentaria, infraestrutura fisica, gestdo de
pessoas, que impliquem planejar, executar, avaliar, monitorar e desenvolver (SANTOS, 2017;
SANTOS et. al., 2021).

A area de gestdo de pessoas é uma das areas mais complexas das instituicbes ou
organizacgdes pois, além de desenvolver e materializar o processo de gestdo, no interior da
area, como qualquer outra area da instituicdo ou organizacdo, ela € responsavel por
potencializar, por meio das suas diretrizes de ac¢Ges, o tbnus do nivel de qualidade de vida dos
trabalhadores, pois é responsavel basicamente por: admitir; avaliar; desenvolver; cuidar e,
administrar a vida funcional do trabalhador. Para além da sua concepcdo de universidade é

fundante a sua concepcdo de pessoas, de mundo, e de sociedade.

3. AGESTAO COM AS PESSOAS

A palavra gestdo tem sua raiz etimologica em gerir, que significa fazer brotar,
germinar, fazer nascer. Vem do verbo gestatio ou seja, gestacdo (CURY, 2007). Para Cury
(2007), gestdo € um processo, algo continuo e ndo limitado a um produto de estratégias. Na
universidade, como instituicdo social, a gestdo se apresenta como um pProcesso
constitucionalizado de uma maneira gradual e, a0 mesmo tempo, continua e colaborativa,
devido essencialmente aos desafios e a instabilidades das diretrizes da politica publica.

No ambito da gestdo de pessoas, este processo da gestdo colaborativa se sustenta no

gerenciar com as pessoas, negando a acgdo instrumental do gerenciamento das agdes, das
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pessoas. A esséncia desta concepcdo colaborativa de gestdo é potencializar a pessoa como
sujeito da sua acdo e ndo mero objeto da sua producéo.

O como pensamos e como agimos sdo praticas historicas que se constituem a partir da
interacdo com a realidade. Porém, ndo ha pratica humana fora do dominio do significado, da
interacdo e da imaginacdo; nesse contexto, a gestdo colaborativa busca potencializar o
trabalhador na busca pelo pertencimento a instituicdo. A pratica do homem é objeto da sua
vontade, da sua consciéncia, da relacdo subjetiva que estabelece com a realidade. Diante das
condicdes de vida e de trabalho que limitam e muitas vezes imobilizam a acdo do ser humano,
0 processo de valorizagdo das possibilidades, de respeito as limitacdes passa pela dignidade
dos sujeitos do seu trabalho e ndo meros objetos da sua produgdo, como fazedores isolados de
tarefas de um processo de construcéo, de desenvolvimento (BURIGO; LOCH, 2011).

Diante da transformacdo do mundo do trabalho, dos avancos tecnoldgicos e neste
contexto, da concepcdo da area de gestdo de pessoas, por conta das constantes mudangas com
que se deparam as organizacgdes/ instituicdes, sejam elas publicas ou privadas, Dalmau (2014)
destaca que é notdéria uma crescente valorizacdo das pessoas, haja vista a necessidade de
respostas mais rapidas, abrangendo questdes mais complexas, como as novas formas de
trabalho e a adaptacdo de postura das proprias pessoas.

A gestdo universitaria, resguardadas as suas especificidades, ndo deve fugir a essa
contextualizacdo de uma nova forma de gestdo com as pessoas; por depender fortemente da
competéncia de seus servidores para alcancar seus objetivos, ela precisa manter o seu pessoal
em constante processo de atualizacdo, evitando uma defasagem de conhecimentos que pode
leva-la ao fracasso, a frustracdo e a desintegracdo enquanto politica de desenvolvimento
institucional (GRILLO, 2001; SOUZA; KOBIYAMA, 2010).

Ainda sobre essa tematica, Sartoretto (2016) defende que o modelo de gestdo de
pessoas sob a dtica da gestdo por competéncias apresenta-se com o proposito de alinhar a
estratégia institucional com as competéncias individuais de seus trabalhadores, possibilitando
que os resultados obtidos atendam as necessidades dos cidaddos, como meta final do setor
publico.

Belfort, Santos e Tadeucci (2012) destacam que a gestdo por competéncias é uma
ferramenta que caracteriza a identificacdo das competéncias essenciais, as habilidades e
informacdo causadora da potencializagdo profissional e contribui para o processo da
qualificacdo de cada profissional para funcGes estabelecidas, na medida em que disponibiliza

elementos fundamentais para o aperfeicoamento dessas capacidades.
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Como um reforgo a esta discusséo, vé-se que, nas universidades federais brasileiras,
dentre as politicas estabelecidas no ambito federal para a gestdo de pessoas, a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP, instituida pelo Decreto n° 5.707, de 2006
(posteriormente revogado pelo Decreto n° 9.991, de 2019), que apresenta a gestdo de

competéncias na Administracdo Publica Federal, autarquica e fundacional (BRASIL, 2019).

Para além da gestdo por competéncias, o PNDP (BRASIL, 2019), define para a
Politica de Pessoal da Administracdo Publica Federal, o plano anual de capacitacdo e 0
programa de avaliacdo de desempenho. Foi um marco de concepcdo de gestdo na
Administracdo Publica Federal, ensejando praticas e concep¢des de organicidade,
economicidade, mensuracdo e otimizacdo, na perspectiva da gestdo por resultados
(OLIVEIRA; PINTO; MENDONCA, 2021).

A gestdo por resultados € uma pratica que imprime abordagens gerenciais adotadas
pelo foco da eficiéncia, que privilegiam a racionalidade econdmica, em detrimento muitas
vezes, da promocgdo do conhecimento e aprendizagem inspirados em valores €ticos, aspirando
a formacdo de pessoas (MEYER JUNIOR; LOPES 2015). Neste contexto, 0s maiores
desafios dos gestores universitarios, € de uma gestdo que possua multiplas variaveis
resultantes da sua complexidade, em especial as de dificil mensuracdo, como as de carater
subjetivo.

O desejo do Estado de implantar um planejamento mais adequado da forca de
trabalho, visando a um melhor desempenho nos érgdos publicos e nas Instituicbes de Ensino
Superior se materializou em algumas outras normatizagdes, como por exemplo, a Lei n°
11.091 (BRASIL, 2005) e o Decreto 5.825 (BRASIL, 2006).

A Lei n® 11.091 (BRASIL, 2005) instituiu o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo no ambito das Instituicbes de Ensino Superior vinculadas ao
Ministério da Educacdo (MEC) e determinou que cada Instituicdo Federal de Ensino Superior
(IFES) deve providenciar avaliacdo anual para que seu quadro de pessoal seja adequado as
suas necessidades, podendo requerer ao Ministério da Educacdo o redimensionamento de
pessoal, levando em conta possiveis demandas institucionais, inovacdes tecnoldgicas,
modernizacao dos processos de trabalho e quantitativo de forga de trabalho versus usuérios.

J& o Decreto 5.825 (BRASIL, 2006), estabeleceu diretrizes para elaboracéo do Plano

de Desenvolvimento do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo,
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a serem cumpridas pelas Instituicbes de Ensino Superior. Uma dessas diretrizes é fazer o
dimensionamento da forca de trabalho, que como a propria lei conceitua:

[...] € o processo de identificacdo e andlise quantitativa e qualitativa da forca de
trabalho necessaria ao cumprimento dos objetivos institucionais, considerando as
inovacdes tecnoldgicas e modernizacdo dos processos de trabalho no ambito da IFE
(BRASIL, 2006, Art.3°).

E certo que criar uma politica publica institucional para gerir e dimensionar sua forca
de trabalho é um desafio para as universidades, considerando que a Gestdo de Pessoas deve
ser voltada para as pessoas, que sdao marcadas por vontades, desejos e perspectivas, e ainda,
conforme Rocha e Morais (2013) enfrentam as praticas tradicionais das instituicdes, que
compdem sua cultura, que podem interferir de forma resistente a implementacdo de novas
ferramentas de gestao.

O processo cultural registra tendéncias e conflitos da histéria marcados pelas
transformacdes sociais e politicas, que se consolida com agdes, sendo tratadas potencialmente
como uma realidade (SANTOS, 2017). Diante disso, 0s gestores possuem um papel
importante no gerenciamento de ag¢Oes junto aos servidores e a gestdo, criando e recriando
novas perspectivas para a realidade j& constituida culturalmente (ROCHA; MORAIS, 2013)

Diante desse cenario de complexidade das universidades, vale ressaltar que para o
sucesso da implantacdo de certas praticas de gestdo, como por exemplo 0 mapeamento e
capacitacdo das competéncias ou o dimensionamento da sua forca de trabalho, faz-se
necessaria a observacao e estudo da sua realidade e de suas particularidades.

Partindo da realidade e da peculiaridade de cada instituicdo, poderemos conhecer e
desvelar as potencialidades das pessoas, dos sujeitos que nela interagem e a materializam.
Mesmo diante das diretrizes da Politica Publica, de busca de eficiéncia e eficicia da area de
gestdo de pessoas, tendo por base as ferramentas de gestdo, como a gestdo por competéncias,
0 dimensionamento, a capacitacdo, entre outras diretrizes pontuadas pelas legislacbes
vigentes, se faz pertinente saber qual o seu papel, quais 0s caminhos que precisam seguir, pois
sua esséncia sdo as pessoas que fomentam e potencializam a esséncia da universidade que € o

processo formativo.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Ao retornar ao objetivo inicial do presente artigo de refletir sobre a concepcao de
universidade publica e seus reflexos na area de gestdo de pessoas, a partir do processo de
gestdo, podemos pontuar que a concepgao que temos sobre universidade reflete na concepcéo
que gestamos a area de gestdo de pessoas. Como a concebemos, assim a materializamos.

A instituicdo universidade, tem uma interface de sustentacdo e de oposicdo na
sociedade onde estd inserida, diante da autonomia inerente a sua natureza. Todavia, as
diretrizes da Politica Publica essencialmente na area de gestdo de pessoas, buscam sua
eficiéncia e eficicia, mediante as ferramentas de gestdo. E neste contexto, a &rea de gestdo de
pessoas, precisa cumprir as suas diretrizes, mas precisa desvelar o como, qual o caminho a
seguir nesta perspectiva.

No contexto da atuacdo do gestor, para além das ferramentas de gestdo, a formacéo e
suas condicdes de trabalho sdo elementos constitutivos para a sua pratica. No ambito também
das diretrizes da Politica Institucional, o Plano de Desenvolvimento da Instituicdo, o
planejamento estratégico, sdo essenciais para delimitar que universidade estamos construindo
e que universidade, desejamos construir.

E neste hiato, o processo de gestdo se revela. Acreditamos e potencializamos a gestao
com as pessoas. Pois sdo elas o elo diferenciar da préatica da gestdo. Pois ao mesmo tempo que
a area de gestdo de pessoas, € responsavel pela implementacdo das ferramentas de gestdo,
estas ndo podem negar a potencialidade das pessoas.

A gestdo por competéncias, o dimensionamento, 0 mapeamento de competéncias e
capacitacdo, por exemplo, sdo ferramentas gerenciais, fundantes para a Instituicdo. Mas o
como e de que maneira implementar passa por conhecer e desvelar o processo de gestdo que
requer planejamento, amadurecimento da cultura institucional e um querer compartilhado pela
gestdo com os objetivos institucionais. O questionamento “que universidade estamos
construindo e que universidade desejamos construir?” perpassa pela nossa concepcao de
universidade, de gestdo de pessoas, de processo de gestdo, mas essencialmente pelas pessoas

como sujeitos de construcao e desenvolvimento, que se constitui na gestdo universitaria.
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