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RESUMO

PEREIRA, Aline Lucena Costa. DE LAGARTA A BORBOLETA: as competéncias
em acdo dos gestores técnico-administrativos das instituicdes federais de
ensino superior do Nordeste brasileiro. 162 f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo) — Programa de Poés-Graduacdo em Administracdo, UFPB, Jo&o
Pessoa, 2010.

O objetivo central deste estudo é analisar as competéncias em agédo de gestores
técnico-administrativos das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) do
Nordeste brasileiro, e 0os objetivos especificos: a) identificar as competéncias em
acao dos gestores das IFES em sua pratica profissional; b) definir as dimensdes das
competéncias dos gestores técnico-administrativos das IFES e c) mensurar, na
percepcdo dos gestores, os niveis de dominio e de encorajamento das IFES em
relacdo as competéncias gerenciais identificadas. A fundamentacdo teodrica foi
dividida em cinco partes: (i) competéncias: um construto em elaboracao, (ii)
competéncias gerenciais, (iii) evolucao historica das IFES, (iv) contexto publico: atual
cenario de gestdo de pessoas e (v) papel do gestor publico: desafios e
possibilidades. A pesquisa se configura como de natureza qualitativo-quantitativa, do
tipo exploratdria e descritiva, sendo realizada em duas etapas: uma qualitativa por
meio do focus group e outra quantitativa utilizando um questionario eletrénico como
fonte de coleta de dados. Os cenarios da pesquisa qualitativa foram 3 universidades
federais: Universidade Federal da Paraiba — UFPB, Universidade Federal de
Pernambuco — UFPE e Universidade Federal do Rio Grande do Norte — UFRN. A
fase qualitativa abrangeu 21 gestores publicos das areas de recursos humanos,
financas, contabilidade e seguranca que trabalham nas referidas instituicbes. Na
coleta de dados, foi utilizada a técnica do focus group, com o intuito de desvelar as
percepcdes desses gestores, identificando as competéncias gerenciais presentes
em suas praticas profissionais. As entrevistas foram transcritas e as informacdes
tratadas por meio da analise qualitativa de dados. A etapa quantitativa foi realizada
em 14 IFES localizadas no Nordeste brasileiro, aplicando-se um survey. Os
resultados permitiram ampliar a compreensao acerca das competéncias gerenciais
no ambito publico, possibilitando identificar quatro dimensdes presentes nas
competéncias gerenciais na concepcado destes gestores no setor publico —
Competéncias de Gestdo do Desenvolvimento Institucional, Competéncias de
Gestdo Comportamental, Competéncias de Gestdo do Ambiente Organizacional e
Competéncias de Gestéo Politica — bem como mensurar em cada uma, o nivel de
dominio e de encorajamento.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais; Gestdo publica; Gestdo de pessoas;
Nivel de dominio; Nivel de encorajamento.



ABSTRACT

PEREIRA, Aline Lucena Costa. FROM THE CATERPILLAR TO THE BUTTERFLY:
competencies in action of the technical administrators managers of federal
institutions of higher education in northeastern Brazil. 162 f. Dissertation (Master
Degree in Business Administration) — Post-Graduate Program in Business
Administration, UFPB, Jodo Pessoa — PB, 2010.

The overall objective of this study is to analyze the competencies in action of the
technical and administrative managers of federal institutions of higher education
(IFES) in northeastern Brazil and the following are specific objectives: a) identify the
competencies in action of managers of IFES in their professional practice, b) set the
dimensions of the competencies of the technical and administrative managers and c)
measure, as perceived by managers, the domain level and the level of
encouragement from IFES regarding managerial competencies identified. The
theoretical framework was divided into five parts: (i) competencies: a construct
preparation, (i) managerial competencies, (iii) the historical evolution of IFES, (iv)
public context: the current scenario of human resource management and (v) public
manager's role: challenges and opportunities. The research configures itself as
qualitative and quantitative nature, of the exploratory and descriptive type, being held
in two stages: a qualitative through focus groups and a quantitative survey using an
electronic source of data collection. The sets of qualitative research were three
federal universities: Federal University of Paraiba — UFPB, Federal University of
Pernambuco — UFPE and the Federal University of Rio Grande do Norte — UFRN.
The qualitative phase included 21 public managers in the areas of human resources,
finance, accounting, and security that work in those institutions. In the data collect the
focus group technique was used in order to uncover the perceptions of managers,
identifying the managerial competencies present in their professional practices. The
interviews were transcribed and the information handled by the analysis of qualitative
data. The quantitative stage was performed in 14 IFES located in northeastern Brazil,
using a survey. The results allowed enlarge the understanding of management
competencies in the public scope, enabling to identify four dimensions present in the
managerial competencies in the design of these managers in the public sector:
Competencies of Institutional Development Management, Competencies of
Behavioral Management, Competencies of Organizational Environment Management
and Competencies of Political management, as well as measure the domain and
encouragement level perceived in each competence.

Keywords: Managerial competencies; Public management, People management,
Domain level; Encouragement level.
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1 INTRODUCAO

As organizagOes interagem de maneira dindmica com o ambiente, cujas
mudancas tecnoldgicas, sociais, politicas e econémicas sdo constantes. Assim, é
possivel considera-las como Sistemas Adaptativos Complexos (SAC), na medida em
gue a gestdo organizacional baseia-se na ldgica da complexidade, na qual estdo
presentes elementos como a capacidade de aprender com a experiéncia e adaptar-
se com éxito a essa diversidade. ldeia corroborada por diversos autores (MORIN,
2000; SILVA; REBELO, 2003; BUNDCHEN, 2006; SILVA, 2009).

As pessoas estdo inseridas nesse contexto. Logo, € necessaria a formacao e
o desenvolvimento de competéncias, como saberes multiplos (LE BOTERF, 2003)
que possibilitem uma melhor atuagdo no contexto de trabalho. No ambito publico, os
gestores desempenham um papel fundamental, visto que as competéncias
gerenciais constituem um elemento de ligacdo na transposicdo das competéncias
individuais para as competéncias organizacionais, aspecto que favorece o alcance
das metas estabelecidas para a organizacdo e maior satisfacdo pessoal aos seus
membros ao atribuir significado ao trabalho.

Esse cenario influenciou a adequacdo da gestdo de pessoas no servico
publico, buscando o “desenvolvimento permanente do servidor”, assim como a
“adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual” (BRASIL, Decreto 5.707/2006,
Art. 1°, Il e lll, p.1).

Dutra (2004) considera que diferentes contextos e atividades profissionais
solicitam categorias especificas de competéncias. Outro aspecto relevante é trazido
por Fleury e Fleury (2001), ao ressaltar que as competéncias individuais devem
estar alinhadas aos objetivos da organizacdo, tecendo uma conexdo entre a
estratégia e a gestdo de pessoas.

Nessa perspectiva, analisar junto aos servidores as competéncias requeridas,
mais especificamente as competéncias gerenciais no contexto das Instituicoes
Federais de Ensino Superior (IFES) visa contribuir para a implementacdo das
diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).

Desse modo, este estudo objetiva analisar as competéncias em agcao dos

gestores técnico-administrativos das IFES no Nordeste brasileiro, buscando propor
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alternativas que possibilitem a formacdo e o desenvolvimento desses profissionais,
assim como colaborar para o desenvolvimento do perfil sugerido para a gestdo de
pessoas no servico publico federal, ao ampliar a discussdo acerca do tema das
competéncias no contexto das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES).

Percebe-se uma tendéncia em identificar competéncias para diversas
categorias de servidores nos 6rgaos publicos. Estudos internacionais referindo-se as
competéncias dos funcionarios publicos do Reino Unido descrevem o modelo de
competéncias utilizado e nomeado de “Lideranca para Resultados” (Leadership for
results). Este se baseia em comportamentos eficazes e ineficazes, realizando um
link também entre estratégia e gestdo de pessoas (HONDEGHEM; HORTON;
SCHEEPERS, 2006).

No Brasil, autores como Brand&do (2009) e Bundchen (2006) realizaram
mapeamento de competéncias na area bancéria, aprofundando o tema no setor
publico. Amaral (2006) menciona algumas caracteristicas desejaveis nos gestores
publicos em face da utilizacdo do modelo de competéncias, entre as quais estariam,
além do aumento da responsabilidade, saber lidar com a incerteza, correr riscos,
aprender coletivamente, questionar-se, bem como modificar sua percep¢do acerca
dos beneficios trazidos pela experiéncia. Alguns 6rgdos publicos, como a ENAP
(Escola Nacional de Administracdo Publica), definiram, entre os seus servidores,
caracteristicas existentes ou a serem desenvolvidas, destacando competéncias
geneéricas, relacionais, organizacionais e gerenciais. Desse modo, percebe-se uma
tendéncia a conhecer melhor as competéncias dos gestores no contexto da gestédo
publica (ENAP, 2009).

O governo, ao perceber as necessidades de adequacdo da gestdo de
pessoas a légica das competéncias, nesse sentido sistematizou legislacdes. Nelas
define-se 0 que deve ser desenvolvido (no caso, politicas de desenvolvimento de
pessoal), mas ndo o como, ou seja, cada instituicdo federal de ensino tem a tarefa
de desenvolver seus servidores, devendo estas acdes estar alinhada as diretrizes da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. Dessa maneira, aprofundar
estudos sobre as competéncias gerenciais presentes nesses gestores promove
acOes que contribuem para a implementacao dessa base legal.

Logo, a andlise das competéncias presentes nesses gestores deve
estabelecer trilhas profissionais que possibilitem seu desenvolvimento e sejam

capazes de suprir as demandas atuais e futuras das organizacdes, aos quais estao
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vinculados. Assim, questiona-se: quais as competéncias em acdo dos gestores
técnico-administrativos no ambito das IFES do Nordeste brasileiro?

Tragado esse desafio, busca-se contribuir para o desenvolvimento das
competéncias requeridas dos servidores na implementagcdo dessas diretrizes, ao
analisar as competéncias gerenciais, na medida em que essas informacdes possam
subsidiar programas de desenvolvimento na area de gestdo de pessoas no ambito
das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES).

Finalizando, a utilizacdo da metafora no titulo da dissertacdo, “De lagarta a
borboleta”, busca transferir o significado de etapas de mudancas, nas quais 0s
gestores possam gradativamente transformar-se, como na alteracdo das fases da
borboleta (ovo, larva, pupa e imago), e algcar voos rumo ao um novo tempo na
gestdo publica. E desse modo, desenvolver competéncias gerenciais que
contribuam para o fortalecimento, profissionalismo e responsabilidade social das
IFES.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar as competéncias em acdo de gestores técnico-administrativos das

InstituicBes Federais de Ensino Superior (IFES), na regido Nordeste do Brasil.

1.1.2 Objetivos Especificos

v ldentificar as competéncias em acéo dos gestores técnico-administrativos das
IFES em sua pratica profissional;

v Definir as dimensfes das competéncias dos gestores técnico-administrativos
das IFES;

v' Mensurar, na percepcao dos gestores, o nivel de dominio e o nivel de
encorajamento das IFES em relacdo as competéncias gerenciais
identificadas.
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1.2 Justificativa

A geréncia tem sido objeto de estudo de muitos pesquisadores, no intuito de
compreender as atividades desenvolvidas pelos profissionais dessa area. As
mudancas ocorridas no contexto econdmico e do mundo do trabalho produziram um
cenario de complexidade que influenciou as atribuicbes dos gerentes publicos, aos
quais chamaremos de gestores, nas organizagbes governamentais. Assim, as
competéncias gerenciais se configuram como uma abordagem bem-vinda para a
ocupacao gerencial, de modo que novas possibilidades de atuacdo sdo buscadas
para proporcionar agilidade e profissionalismo para esses servidores.

O atual modelo de trabalho mais cognitivo, fluido e incerto tem exigido
competéncias que implicam maior responsabilidade, adaptabilidade e habilidade
relacional e requer o desenvolvimento desses profissionais (BASTOS, 2004).

Observam-se, com maior énfase a partir dos anos 1990, modificagbes na
conjuntura estabelecida entre Estado, mercado e sociedade, agora pautada em
relacbes mais democraticas (SOUZA, 2002). Desse modo, evidencia-se uma
participacdo mais ativa da sociedade na sua relacdo com o Estado. Ela é constatada
em acgles reivindicatérias em relagdo a agilidade nos servicos prestados,
transparéncia nas suas a¢fes e no engajamento face a formulacdo das politicas
publicas, o que demonstra uma ampliacdo do nivel educacional e de cidadania dos
habitantes (NEWCOMER, 1999). Souza (2002) também destaca que essas
mudancas possibilitaram um acréscimo na implementacao das politicas publicas e a
profissionalizacdo dos entes administrativos. Assim, “trata-se, portanto, de uma
mudanca estrutural da maquina administrativa, transformando o modelo burocratico
e adotando estratégias e tecnologias de gestdo mais adequadas aos desafios
contemporaneos” (SOUZA, 2002, p.81).

A administragdo publica reflete esse contexto de mudancas e fomenta
reflexbes sobre a forma de pensar a performance do governo, discutindo
possibilidades e desafios para geréncia publica (MCLAUGHLIN; OSBORNE;
FERLIE, 2002; ORMOND; LOFFLER, 1999). Nesse sentido, a literatura apresenta
estudos que evidenciam modificagbes nos modelos administrativos do Estado, ao
inovar o design na gestdo de pessoas e no perfil do servidor (BRASIL, 1995;
SOUZA, 2002; ANDRADE; SANTOS, 2004; NOGUEIRA, 2005; ENAP, 2009).
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E importante destacar a relevancia do governo como empregador (BORGES,
2004; NOGUEIRA, 2005), adicionada a prestacdo de servicos prioritarios para a
sociedade como educacdo, saude, transporte e seguranca (NEWCOMER, 1999;
SOUZA, 2002). Esses fatores, entre outros, demonstram a importancia da agilidade,
eficiéncia e eficacia nas atividades do Estado e torna visivel a atuacdo dos gerentes
publicos.

O Decreto 5.707/06 instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP), que elenca, entre seus objetivos: “contribuir para o
desenvolvimento do servidor como profissional e cidadéo; capacitar o servidor para
acOes de gestdo publica e capacitar o servidor para o exercicio das atividades de
forma articulada com a fungédo social da IFE” (BRASIL, 2006, Decreto 5.285/2006,
art. 7°), sugerindo o desenvolvimento permanente das competéncias requeridas dos
servidores publicos. Assim, propde que eles possam agir em contextos complexos e
instaveis e mantenham a eficiéncia e a qualidade nos servicos prestados.

Outra finalidade refere-se a “adequacdo das competéncias requeridas dos
servidores aos objetivos da instituicdo, tendo como referéncia o plano plurianual”
(BRASIL, 2006, Decreto 5.707/2006, Art. 1°, Ill). Destaca-se, desse modo, o foco
estratégico expresso nessa conceituacao pelo governo, buscando adequar as
competéncias requeridas aos objetivos institucionais de cada organizacdo. Nesse
sentido, o PNDP ainda consagra o desenvolvimento das competéncias como um
“processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o proposito de contribuir
para o0 desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais” (BRASIL, 2006, Decreto 5.707/2006,
Art. 2° 1). Portanto, a construcdo de modelos gerenciais torna-se o elo neste
processo de transposicdo do nivel individual ao organizacional das competéncias
(ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF, 2003; RUAS, 2003).

A Escola Nacional de Administragcdo Publica (ENAP) e o Ministério da
Educacdo (MEC) despontam como 6rgdos que ja realizaram um trabalho de
identificacdo de competéncias entre seus servidores (AMARAL, 2006; MACIEL,
GONCALVES, 2008). No entanto ndo configuram o perfil observado nas instituicbes
federais de ensino. Esse fato pode ser melhor compreendido pela composicao de
seus quadros por especialistas e professores, aspecto que favorece a identificacéo

de competéncias nessas organizacoes.
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O trabalho desenvolvido no Ministério da Educacdo pode e deve ser
disseminado para outras organiza¢gBes publicas, de todas as esferas
governamentais, como um incentivo a constru¢do participativa do perfil
gerencial que desejamos seja predominante na administracdo publica
federal (MACIEL; GONCALVES, 2008, p. 26).

As atividades do servidor também devem estar em consonancia com acdes
de responsabilidade social, cidadania, de servir ao outro e ao interesse coletivo,
principios ancorados pelo novo servigo publico (DENHARDT; DENHARDT, 2003
apud PARADA, ALPERSTEDT, FEUERSCHUTTE, 2006), além de responder as
demandas de participacdo mais ativa dos cidadaos, atualmente mais conscientes do
seu papel na sociedade.

Em consonéncia com esse novo cendrio nas organizacdes, esta pesquisa tem
a intencdo de contribuir para a acdo gerencial dos servidores técnico-administrativos
das IFES e para a sociedade. Cogita-se como contribuicdo para as instituicbes
participantes a possibilidade de aplicar as informacfes geradas pelos resultados em
programas de capacitacdo para seus profissionais, na medida em que se
identifiquem quais as competéncias que seus membros expressam, assim como, 0
nivel de encorajamento daquelas organizacfes. Assim, 0s resultados da pesquisa
podem subsidiar as IFES e escolas do governo, como a ENAP, no empreendimento
de programas especificos para o desenvolvimento gerencial.

No que se refere a sociedade, uma vez que as IFES constituem organismos
que contribuem para o desenvolvimento regional, ao formar profissionais e exercer a
pesquisa e extensdo. Nas regides em desenvolvimento como o Nordeste, que
demandam melhorias em diversas areas, as universidades constituem organizagdes
propulsoras desse avango social. Portanto, o desenvolvimento dos seus gestores
possibilitara oferecer servicos com mais qualidade e eficiéncia a esta comunidade.

Em alusdo a autora, estar inserida como servidora em uma organizagcao
publica na area de gestdo de pessoas significa um incentivo para estudar o tema
das competéncias gerenciais e cooperar em direcdo a melhoria da area de gestado
de pessoas na instituicdo que trabalha.

Em relacdo a contribuicdo cientifica, o estudo podera diminuir o gap entre a
formacao e a prética gerencial nas IFES, na medida em que poderd fomentar novos

conhecimentos e discussdes acerca do tema competéncias gerenciais. Desse modo,
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o aprofundamento do tema das competéncias gerenciais possibilita analisa-las e,
com isto, mapear percursos para o desenvolvimento desses gestores.

Alguns estudos abordam a expressdo das competéncias gerenciais em
gestores escolares (GALVAO, 2010). No setor bancério, estas pesquisas destacam
a relacdo mediadora entre aprendizagem, contexto, competéncias e desempenho no
trabalho (BRANDAO, 2009) e versam ainda sobre a identificacdio de competéncias
gerenciais em acdo nesse setor (BUNDCHEN, 2006), na tentativa de discutir o tema
e auxiliar as instituicbes participantes. Esses autores recomendam novas pesquisas
para o mapeamento de competéncias, considerando sua pertinéncia, pois auxiliam
segmentos profissionais a fomentar discussbées produtivas ao gerar abrangéncia
tedrica e possibilidades praticas de melhoria, impactando positivamente nos

resultados das organizacgdes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico buscou contemplar temas relacionados a gestdo de pessoas no
contexto publico das IFES. Para aprofundar este debate, foram destacados cinco
aspectos, a saber: (i) competéncias: um construto em elaboracéo, (ii) competéncias
gerenciais, (iii) evolucao histérica das IFES, (iv) contexto publico: atual cenario de

gestado de pessoas e (V) o papel do gestor publico: desafios e possibilidades.

2.1 Competéncias: um construto em elaboracéao

O conceito de competéncias esta intimamente relacionado, embebido no
contexto do trabalho. Anteriormente, 0s artesdos e camponeses executavam suas
atividades em corporagcdes, nas quais 0s novos aprendizes adquiriam, além da
habilidade pratica, a transmissdo social que envolvia as regras e a subjetividade
inerente aquele oficio. Na industrializacdo, ocorre uma ruptura na vinculacdo do
trabalho com o trabalhador. Assim, aquele passa a ser caracterizado pelo posto
(cargo), com tarefas atribuidas, tempo de duracdo e produtividade determinadas.
Fatores que contribuiram para a perda da individualidade. Desse modo, o modelo
taylorista, com tarefas prescritas, produz uma distancia subjetiva entre o trabalho e o
trabalhador, pois nédo cria espagcos para a autonomia e a iniciativa, enfoques
essenciais a competéncia e que ampliam o envolvimento com o trabalho (ZARIFIAN,
2003).

Observa-se que o trabalho sofreu inUmeras modificagcdes em seu processo de
transformagao social, evoluindo junto com as mudangas da sociedade sendo
impulsionado pelo desenvolvimento do capitalismo. Inicialmente, configurava-se
como meio de subsisténcia. Posteriormente, atravessou fases como a de
acumulacdo primitiva, em que ocorreu a separacdo propriedade/trabalho; o
taylorismo/fordismo, que enfatizou a racionalidade do trabalho, a administragcdo do
tempo e o aumento da producdo em série. Nos dias atuais, observa-se o0 modelo de
acumulacédo flexivel, no qual estdo presentes reestruturacdo e flexibilidade dos

mercados, consumo e ampliacdo do setor de servicos. Desse modo, individuos e
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organizacdes necessitam adaptar-se aos novos paradigmas vigentes nos processos
organizacionais (HARVEY, 2000; SILVA, 2009).

No seu processo de evolucao, o trabalho transpés uma légica linear pautada
numa composicao racional, mecanicista e estatica e atualmente € composto por uma
estrutura dindmica, organica e complexa. Atualmente, integra aspectos individuais e
coletivos, inerentes as capacidades de cada sujeito e que demandam a mobilizacao
de recursos da organizacdo relacionados a gestdo de processos e pessoas.
Observa-se que o interesse acerca das competéncias cresceu, tanto no ambiente
académico como empresarial. Conjecturam-se alguns motivos para esse fato, como
o aumento da competitividade entre as organizacdes, a exigéncia de uma nova
configuracéo relacionada a qualificacdo de pessoas para atender a esse cenario
competitivo e as transformagbes ocorridas na esfera do trabalho (FLEURY;
FLEURY, 2001; BITENCOURT; BARBOSA, 2004; BARBOSA; RODRIGUES, 2005).

Na esfera educacional, também € percebida a preocupacédo com formacao
diferenciada. No relatério da UNESCO (United Nations Educational, Scientific and
Cultural Organization/ Comisséo Internacional sobre Educacgéo para o século XXI —
Educacdo: um tesouro a descobrir), encontra-se uma reflexdo relevante sobre a
educacdo, enfocando a discussdo sobre os seus quatro pilares (aprender a
conhecer, aprender a fazer, aprender a ser e aprender a viver juntos). Eles estéao
pautados na educacao ao longo de toda a vida, sendo visivel a compatibilidade com
a nocao de competéncia, interligada a uma formacéao flexivel, valorizando aspectos
como a capacidade de iniciativa, o trabalho em equipe e atitudes adequadas a uma
boa convivéncia social, enfatizadas em “aptiddo para as relagcbes interpessoais”
(DELORS, 2003, p. 95).

A utilizacdo do termo competéncia ampliou sua utilizacdo ao longo do tempo.
Na Idade Média, estava relacionada ao contexto juridico, compreendendo-se como a
faculdade atribuida a uma instituicAo ou pessoa de julgar certas questdes.
Posteriormente, abrangeu-se o emprego dessa expressdo para o reconhecimento
social de alguém pronunciar-se em relacdo a determinado assunto. Atualmente, é
utilizada para qualificar a pessoa com capacidade de realizar determinado trabalho
(ISAMBERT- JAMATI apud WOOD JR., 2002).

Ao publicar o artigo “Testing for Competence rather than Intelligence” em
1973, David McClelland pesquisava uma melhor adequacdo dos testes de

inteligéncia a selecédo de pessoas e mencionava o conceito, configurando o inicio do
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debate sobre a l6gica das competéncias. Posteriormente, Richard Boyatzis em 1982
e Spencer e Spencer em 1993 procuram relacionar os cargos a comportamentos
especificos esperados que explicassem um desempenho superior. Esses autores
pertencentes a escola americana compreendem as competéncias como o
agrupamento de recursos (conhecimentos, habilidades e atitudes) para atender as
necessidades balizadas pelo cargo (FLEURY; FLEURY, 2001; DUTRA, 2004
SANTOS, 2001). No entanto o desenho do cargo caracteristico do modelo taylorista/
fordista ndo atende aos novos requisitos de incerteza e complexidade das
organizagdes contemporaneas, publicas ou privadas.

Outro aspecto foi enfatizado pela escola francesa na década de 1970, ao
vincular as competéncias a qualificacdo técnica das industrias, procurando
aproximar a formacéo das pessoas as necessidades das empresas. Recentemente,
na década de 90, o aprofundamento dos estudos é retomado com um foco mais
adequado a realidade atual, com destaque para autores como Philippe Zarifian e
Guy Le Boterf, que percebem o carater fluido e complexo do trabalho na atualidade:
“exploram o conceito de competéncia associado a ideia de agregacdo de valor e
entrega a determinado contexto de forma independente do cargo, isto &, a partir da
prépria pessoa” (DUTRA, 2004, p.22).

Das duas principais correntes teoricas que abordam as competéncias, a
americana situa-se como uma abordagem mais pragmatica e a francesa com
elementos da sociologia do trabalho, de forma mais dinamica. A opcéo pela francesa
da-se em face dela perceber o homem (ser multidimensional) e a organizacédo (o
contexto no qual ocorrem as agbes) conectados em um processo de feedback
continuo e ciclico, influenciando-se mutuamente e possibilitando maior abrangéncia
na gestado de pessoas (FLEURY; FLEURY, 2001; RUAS, 2003).

O conceito de competéncia foi sendo modificado ao longo dos anos. Alguns
autores como Ruas (2001), com base em revisado bibliogréfica sobre a sua evolucao,
entende que as trés dimensfes classicas da competéncia continuam a prevalecer:

conhecimentos, habilidades e atitudes.
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Conhecimento teérico
Saber

(Conhecimento)
Conhecimento pratico

Saber Fazer

(Habilidades) Acédo mobilizada no contexto
Agir em relacdo as pessoas
Saber Agir/Ser
(Atitudes) Agir em relagcdo a organizagao

Figura 01: Trés dimensdes da Competéncia
Fonte: Elaboragao propria adaptada de Ruas (2001)

O desenvolvimento do conceito de competéncias, analisado nessa evolugao
cronolégica e de escolas (americana, francesa), ressalta varios aspectos: a
formacao e a capacitacao, compreendidas como os conhecimentos adquiridos na
educacao formal ou treinamentos no espaco de trabalho que contribuem como um
elemento desse construto. A articulacdo/mobilizacdo da competéncia, numa
perspectiva dinamica, também configura outra faceta, referindo-se ao agir, ao
contexto em que é solicitada e posta em movimento pelo profissional (competéncia
em acao).

Nesse enfoque dinamico, também existe a interacdo com o meio, que procura
perceber e reagir as necessidades e demandas do mercado e do préprio processo
de trabalho. Também participam desses multiplos aspectos envolvidos no conceito
de competéncias a busca de resultados, o autodesenvolvimento e a interagéo,
enfatizando a influéncia muatua entre o desenvolvimento da organizacdo e do
individuo (BARBOSA; RODRIGUES, 2005; BITENCOURT, 2004). Apoés esta
sistematizacéo, para Bitencourt, (2001, p. 30, grifo nosso), as competéncias podem

ser compreendidas como
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O processo continuo e articulado de formagdo e desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes de gestores a partir da interacao
com outras pessoas no ambiente de trabalho, tendo em vista o
aprimoramento de sua capacitacdo, podendo, desta forma, adicionar valor
as atividades da organizacao e da sociedade.

Logo, particularidades como tamanho e tipo, estagio de evolucdo e cultura
podem influenciar esse processo. Outra analise do processo evolutivo do conceito
de competéncias é realizada por (DUTRA, 2004), situando-o sua evolucdo em 4
fases: a fase 1, durante 1970 a 1980, influenciou a selecdo e o desenvolvimento de
pessoas, e a base era o cargo; a fase 2 consistiu-se na diferenca por nivel de
complexidade das atribuicBes, fase que se estendeu aproximadamente até meados
dos anos 90. Algumas dificuldades como a falta de vinculacdo aos objetivos
estratégicos influenciaram a passagem para a proxima etapa; a fase 3 procurou
integrar a gestao de pessoas aos objetivos estratégicos da organizacao, enfatizando
0S conceitos como entrega e agregacao de valor, e por fim a fase 4 estimula a
apropriacdo do conceito de competéncia por parte das pessoas, caracterizando a
fase atual do desenvolvimento do conceito. No entanto, em relacéo a aplicabilidade,
para 0 autor a maioria das empresas encontra-se nas fases 1 e 2, e poucas
alcancaram as fases 3 e 4, o que deve ocorrer com o desenvolvimento natural das
organizacfes. Destacam-se nesse estudo as competéncias associadas a intencao
estratégica e a gestdo de pessoas (DUTRA, 2004), integrando-as ao contexto
publico.

Ao constatar que as organizagfes vivenciam periodos de complexidade e
competitividade, aspectos relacionados a sua sobrevivéncia vincularam-se
diretamente a um trabalho mais criativo e menos prescritivo (BARBOSA,
RODRIGUES, 2005; ENAP, 2009). Dessa forma, emergiu a compreensdo das
pessoas como determinantes para o sucesso das organizacdes. Nesse sentido,
perspectivas como a Resouce Based View (RBV) (WERNERFELT, 1984; BARNEY,
2001) passaram a ter destaque, modificando o foco da estratégia das organizacgoes,
anteriormente vinculada ao ambito externo (POTTER, 1991), para uma perspectiva
interna. A corrente baseada na RBV considera os recursos e capacidades existentes
na organizacdo como fontes primérias de lucro, ao adequa-los a sua estratégia.
Dessa maneira, na construcdo das estratégias, o gestor deve observar a estrutura

organizacional, identificando recursos disponiveis na instituicdo, seja tangiveis
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(maquinaria, equipamentos, capital), seja intangiveis (marcas, conhecimento
tecnoldgico, pessoal qualificado, processos eficientes), equilibrando a exploracéo
dos recursos existentes e o desenvolvimento de novos recursos, 0 que tornara a
organizagdo mais competitiva (WERNERFELT, 1984).

No contexto publico das IFES, um enfoque essencial é a analise do entorno
das universidades, onde estdo presentes aspectos politicos, sociais, econdmicos,

legais e tecnoldgicos que compdem os diversos niveis de andlise. O macro ambiente

se refere a sociedade e toda a sua conjuntura; no ambiente relevante, encontram-se

0s aspectos criticos, dependendo da area da empresa, como as politicas formuladas
pelo Ministério da Educacédo e Cultura; no setorial, situam-se novos concorrentes,

como as universidades privadas, e por fim, no ambiente operacional, estao

presentes as atividades cotidianas como clientes e fornecedores. Logo, 0 gestor
precisa visualizar as multiplas relacfes existentes nesse espectum da esfera macro
e micro, de modo a perceber como interferem na dindmica da organizacao
(NARAYANAN; FAHEY, 1999), considerando as caracteristicas especificas do setor
publico.

Na mesma direcdo da RBV, surgiu o conceito de Core Competence, que
envolve “o conjunto de habilidades e tecnologias que habilitam uma companhia a
proporcionar um beneficio particular para os clientes, mais do que uma habilidade ou
tecnologia” (PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 203). Estas devem satisfazer critérios
como: fornecer valor agregado ao produto, servico (qualidade, preco, seletividade);
ndo ter sido desenvolvida pelos concorrentes; ndo ser imitada com facilidade.
Atualmente, procura-se uma abordagem integrativa entre as perspectivas externa e
interna, como as defendidas por Dutra, Fleury e Ruas (2008), considerando a atual
complexidade da economia e do mundo do trabalho.

No que se refere a gestdo de pessoas por competéncias, pode-se considera-
la uma tendéncia que parece estar se consolidando tanto nas organizagdes privadas
quanto nas publicas (DUTRA, 2004; ENAP, 2009). Desse modo,

O trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao
cargo, mas se torna o prolongamento direto da competéncia que o individuo
mobiliza em face de uma situagéo profissional cada vez mais mutavel e
complexa (FLEURY; FLEURY, 2001, p.4).
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As organizacbes que desejam estabelecer uma conjuntura favoravel
necessitam trabalhar o fator das competéncias, integrando e estando flexivel as
inovacdes e mudancas requeridas pelo mercado (BUNDCHEN, 2006). As praticas
de selecédo, desenvolvimento, avaliagdo e remuneracdo por competéncias estao
mais presentes em empresas privadas. Nas organizacfes publicas, a selecédo e a
remuneracdo por competéncias ainda encontram barreiras relacionadas a
legislacdo. O setor publico ainda n&o incorporou essa possibilidade, focando no
desenvolvimento e avaliacdo por competéncias, assim como no processo de
dimensionamento, que objetiva adequar as competéncias ao contexto da acao
profissional do servidor.

No espaco do trabalho, os objetivos organizacionais e pessoais devem estar
alinhados em um via de méo dupla. E, assim, integrar o desenvolvimento mutuo
entre pessoas e organizacbes, possibilitando a execucdo de atribuicbes e
responsabilidades cada vez maiores. O individuo deve ser capaz de entregar-se a
organizacdo, uma vez que seu modo de atuar, sua maneira de realizar o trabalho
solicitado, deve atender a instituicdo naquilo que ela espera e necessita para
alcancar seus objetivos. Enquanto ela deve fomentar processos de desenvolvimento
gue contemplem seu crescimento pessoal e profissional, incluindo as perspectivas
da pratica gerencial, entre outras possibilidades (DUTRA, 2004; FOX, 1997). Essa
perspectiva enseja uma nova visdo sobre o trabalho, e o conceito de gestdo de

pessoas alinhado a competéncias € seu principal eixo condutor.

Pessoas ndo fazem somente parte da vida produtiva das organizages.
Elas constituem o principio essencial de sua dinamica, conferem vitalidade
as atividades e processos, inovam, criam, recriam contextos e
situacdes que podem levar a organizacdo a posicionar-se de maneira
competitiva, cooperativa e diferenciada com clientes, outras
organizagfes e no ambiente de negdcios em geral. (DAVEL; VERGARA, p.
31, 2001, grifo nosso).

A adequacao da gestdo de pessoas ao modelo das competéncias, de acordo
com Fleury e Fleury (2001, p. 187), preconiza que “as competéncias devem agregar
valor econ6mico para a organizacdo e valor social para o individuo”. Na gestédo

publica, o valor econdémico € substituido pelo valor social, balizados no atendimento
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as demandas da sociedade. Logo, o desafio € ser mais flexivel e atendé-las com
rapidez e efetividade.

Constata-se que as diversas mudangas ocorridas no contexto das
organizacdes, a partir dos anos 1990, como maior concorréncia, trabalho informal,
crescimento do setor de servigos e crise nas associac¢des sindicais (COSTA, 2005;
ANTUNES, 2000; HARVEY, 2000), modificaram o contexto do trabalho. Assim, o
maior foco é dado ao resultado, ao produto do trabalho, mais do que a forma como é
produzido. Ao considerar esse cendrio, 0 conceito de competéncias constitui um
suporte as novas demandas, pois emergem situacdes imprevistas que s&o
enfrentadas nesse contexto mutante do trabalho. Especificamente, Le Boterf (2003)
e Zarifian (2001) utilizam essa nova perspectiva aproximando a capacidade de
combinar e mobilizar os recursos da pessoa e do contexto. Os elementos da

competéncia na perspectiva de Zarifian (2001) podem ser visualizados na figura 02:

Mobilizar Saber agir
redes de (saber o que/ por que fazer)
atores no
trabalho \“‘_..---....../
0‘ *
. *
Entender . o "‘ Ter
situagbes  —————  Competéncias & iniciativa
na pratica . K
0‘.. “0
/."l---ll"“\
Contexto Contexto
subjetivo objetivo
(percepcdes) (contexto)

Figura 02- Elementos constitutivos da competéncia
Fonte: Elaborado a partir de Zarifian (2001)

Desse modo, € na relagéo pratica, na acdo do individuo frente a uma situacao
profissional vivenciada, que se visualiza a incorporacdo do conceito de
competéncias. Nao existe competéncia a priori; esta € demonstrada, qualificada e
validada na acéo do individuo (FLEURY; FLEURY, 2001). De acordo com Zarifian
(2001, p.72), “a competéncia € um entendimento pratico de situacfes que se apodia
em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a
diversidade de situacfes”. O individuo mobilizara os seus conhecimentos no contato

com as situacbes do contexto profissional, modificando-os a partir da analise e
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compreenséo dos fatos, e na reflexdo posterior & acéo. E necessario compreender a
situacdo, seus elementos (materiais ou humanos), o objetivo da acdo, suas
implicacdes (julgamento e responsabilidade), e a interagdo com o outro (colega,
cliente, gestor), estabelecendo um agir pratico inteligente e empético que satisfaca
aos aspectos objetivos (externos, do contexto) e subjetivos (percepcdes, emocdes)
envolvidos naquele agir. Isto € imprescindivel na conjuntura de incertezas em que
trabalhamos, podendo ocorrer imprevistos, acontecimentos nao rotineiros, definidos
por Zarifian (2001) como evento, cabendo aquele individuo articular as
possibilidades de acao.

Autores como Le Boterf (2003) destacam que esse entendimento acerca da
competéncia reside na transposicdo dos recursos (conhecimentos e capacidades)
para o ato. E ressalta trés aspectos na mobilizagdo das competéncias (a biografia e
socializacdo, o contexto profissional e a formacéo), como elementos constituintes e
indissociaveis, cabendo ao sujeito a articulacdo desses dominios, construindo um
processo no qual sera considerado pelos seus pares como competente. “Nao ha
competéncia sendo posta em ato, a competéncia s6 pode ser compreendida em
situacdo” (LE BOTERF, 2003, p.51). Na busca da compreensdao do conceito de
competéncias, o autor a decodifica como uma teia com elementos que se
entrelacam, agregando diversos saberes, como saber agir e reagir com pertinéncia;
saber combinar recursos e mobilizar; saber transpor; saber comunicar-se e saber
envolver-se. Desse modo, a competéncia envolve varios aspectos, todos inter-

relacionados, como ilustra a figura 03.

Saber assumir
responsabilidades

Saber agir
(assumir os riscos (saber o que/ por que fazer)
das suas acdes)
\ “‘-IIII....
** .
. i 4 -
- o ‘e, Saber mobilizar
aber transpor . . recursos
i —_— Competéncias . .
(interpretar . P : (incorporar saberes
contextos e agir) ot . .
A . seus e do meio)

*
0‘.. “
. * .
Saber / BRLELLE L \ Saber comunicar

envolver-se (transmitir
(enfocar a informacdes)
subjetividade)

Figura 03: Competéncias para o Profissional. Fonte: Elaborado a partir de Le Boterf (2003)
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A competéncia é mobilizada em um contexto, e ndo sdo apenas 0S
conhecimentos que contam, mas, sobretudo, o seu emprego em uma situacdo de
trabalho oportuna, talvez sob estresse e pressdo, demandando também a
subjetividade da pessoa. E sempre competéncia em ag&o, no ato, o saber acionado
no contexto da acao profissional. Desse modo, a competéncia tem uma dupla
imposicao: objetiva, relacionada ao contexto, e subjetiva, ligada as emocbes do
profissional. Aliado ao contexto, deve-se agrupar 0 que 0 momento necessita reunir
e agregar 0s recursos, organiza-los e colocéa-los na resolucao daquela dificuldade.

Outro importante atributo, de acordo com Le Boterf (2003), € a faculdade de
transpor, que permite ao trabalhador reconhecer semelhancas nas estruturas das
situacdes sobre as quais necessita intervir, revelando caracteristicas que permitirdo
aplicar o que ja é conhecido. Essa capacidade de transpor incorpora trés fatores:
distanciamento, analise de seus proprios procedimentos e experiéncias no seu
percurso profissional e pessoal. No entanto, ndo sabemos e podemos tudo sozinho;
vivemos em grupo, trabalhamos em equipe. Desta maneira, deve-se contar com
pessoas e recursos mobilizando uma rede de profissionais, visualizando todas as
possibilidades para aquela situacao.

Assim, a competéncia devera ser mobilizada e validada em um determinado
contexto, que € caracterizado como individual e social. Ela existe em uma época,
periodo, sistema, organizacdo, contexto e representam os valores, significados,
processos simbolicos que serdo transmitidos e, depois, legitimados pelo meio social.
Os individuos serdo os atores desse processo de troca de conhecimentos e
simbolos, constituindo o fator sdcio-cultural da competéncia.

As dimensdes das competéncias podem ser situadas em individuais, grupais
(ou funcionais) e organizacionais (ou essenciais) (RUAS, 2001), e sdo concebidas
ao longo de um continuum evolutivo. Logo, as individuais referem-se a entrega do
trabalho ao nivel da pessoa, as funcionais ou grupais relacionam-se as areas de
trabalho, por exemplo, conceber produtos e servigcos, garantir insumos e
informacgdes para producdo destes, entre outras, situando-se assim em um nivel
intermediario. E as organizacionais estdo associadas aos elementos da estratégia
competitiva da organizacdo. H& uma relacdo muatua e proxima entre as
competéncias organizacionais e as individuais. Logo, o desenvolvimento de uma

impacta sobre a outra. Tal compreensdo visualiza as competéncias como o
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sustentaculo da organizacdo (PRAHALAD; HAMEL, 1990; DUTRA, 2004; ENAP,
2009).

Apo6s contemplar a apreciacdo de alguns autores acerca do conceito de
competéncia, de sua evolugdo e de suas dimensbes (individual, grupal e
organizacional), € necessario destacar que se trata de um conceito em construcao,
multifacetado e complexo, que continua em processo de aprimoramento e
descobertas. Estudo realizado por Dias et al. . (2008) avaliou 47 artigos em
periddicos brasileiros acerca do conceito, da sua aplicacdo as organizacfes e dos
autores mais citados na area, constatando uma diversidade de compreensdes frente
a heterogeneidade das competéncias.

A absorcdo do conceito de competéncias na area de gestdo de pessoas
também foi estudada por Fischer et al. . (2008), por meio da analise da percepcéo
de executivos de empresas nacionais e internacionais. A pesquisa constatou que
grande parcela dos participantes considera o conceito relacionado a qualificacdo e
vinculado ao cargo, tendo dificuldade em abranger essa compreensdo para a
contribuicdo da pessoa para a organizagao, num enfoque mais dinamico e centrado
no individuo e desvinculado do cargo.

Ao considerar essa perspectiva ativa das competéncias, faz-se necessario

entendé-la no contexto da acao gerencial, topico a ser abordado na préxima secao.

2.2 Competéncias Gerenciais

A aderéncia das organizacdes as mudancas vivenciadas na atualidade exige
uma nova concepcao de profissionais capazes de lidar com as incertezas presentes
no mundo do trabalho e direciona o enfoque para as competéncias gerenciais
como alternativa as constantes transi¢cdes presentes no ambiente contemporaneo.

As competéncias gerenciais podem ser compreendidas como a mobilizacéo
de saberes (saber, saber agir e saber ser) requeridos pelo contexto da acao
gerencial (LE BOTERF, 2003; MOURA; BITENCOURT, 2006). A abordagem das
competéncias gerenciais pressupfe um elenco de acdes relacionadas a
compreensdo cognitiva, pratica e afetiva de situacdes de trabalho (BRANDAO;
BORGES-ANDRADE, 2007) para a categoria especifica de gestores. E a sua

expressao no contexto do trabalho deve ser concebida pela “construcdo de novas
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formas de pensar e atuar no ambito gerencial e relacional” (RUAS, 2001, p.243),
visualizada na acéao profissional desses gerentes (LE BOTERF, 2003; RUAS, 2001;
FLEURY; FLEURY, 2001).

Outro aspecto presente nas competéncias gerenciais refere-se a
multidimensionalidade do construto, ao estabelecer uma intima relacdo entre
individuo e contexto; conhecimento e aprendizagem, e saber e fazer, elementos que
convergem de maneira interativa. Assim, elege-se uma perspectiva interacionista

para seu uso.

A nocdo da competéncia humana, como uma expressdo de saberes ou
recursos individuais que se articulam diante de situacbes complexas (LE
BOTERF, 2003), parece encontrar espaco no debate sobre um modelo
inovador de gestdo publica, considerando-se as caracteristicas necessarias
ao gestor para mobilizar a participagado de usuérios e do poder publico na
producdo dos servicos a sociedade (PARADA; ALPERSTEDT;
FEUERSCHUTTE, 2008, p.1)

As competéncias gerenciais estdo vinculadas as competéncias individuais e o
seu mapeamento deve estar alinhado aos objetivos da organizacdo e considerar a
estratégia e a cultura como pontos norteadores desse processo (ENAP, 2009).

A acéo gerencial demanda a mobilizagdo de competéncias individuais que
promovem o desenvolvimento de competéncias coletivas, relacionadas ao exercicio
das principais funcdes coletivas da organizacdo, concernente aos grupos e areas de
trabalho. As competéncias individuais aglutinadas as funcionais e alinhadas as
diretrizes estratégicas possibilitardo evoluir ao nivel das competéncias
organizacionais, aportando um diferencial competitivo aquela organizacao. Portanto,
0S gestores mobilizam e transpdem as competéncias individuais ao nivel das
organizacionais (FISCHER, 2002; RUAS, 2001).

As competéncias mobilizadas dependem do nivel de complexidade na gestao
de processos e pessoas, vinculadas ao posicionamento econdémico da organizacao
no mercado, diferem em relacdo ao nivel de responsabilidade desempenhado pelos
gerentes (DUTRA, 2004) e devem ser validadas e, no caso das organizacoes,
legitimadas pelo contexto (ZARIFIAN, 2001).

Os gestores incorporam muitas atividades, sendo orientados para tarefas,

relacbes e mudanca (YULK, 1998). Além disso, outros aspectos descritos no
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trabalho dos gerentes referem-se a brevidade, fragmentacdo e comunicacao verbal,
guebrando alguns mitos que existem sobre a atividade gerencial, visualizada como
envolvendo planejamento sistematico e reflexivo, informagfes formais e cientificas,
caracteristicas observadas tanto na geréncia privada quanto na publica
(MINTZBERG, 1990).

No contexto da acdo gerencial, faz-se necessaria sensibilidade para
desempenhar varios papeis que refletem algumas possibilidades de a¢édo. Quinn et
al. . (2004) prop6em quatro modelos organizacionais, relacionados respectivamente
ao modelo das metas racionais; modelo dos processos internos; modelo das
relacbes humanas e modelo dos sistemas abertos, divididos em oito papeis. Logo,
para otimizar a eficacia organizacional, os gestores devem atuar em multiplas
atribuicbes e papeis (QUINN et al. ., 2004). Dessa forma, as competéncias
gerenciais sdo entrelaca-los a depender do que a situacdo necessita, ou seja, sua
entrega para a organizacdo (DUTRA, 2004).

Essa configuracdo de modelos relacionados a diversas atuagfes é
denominada de quadro de valores competitivos (QUINN et al. ., 2004).

Modelo das Flexibjlidade Modelo dos
Relagbes Sistemas
Humanas Abertos

o o

Mentor Inovador

Facilitador

Interno Externo
Monitor
Modelo de Coordenador Diretor ~ Modelo das
Processos Metas
Internos Racionais
AN ¥

Controle

Figura 04: As competéncias e papeis dos lideres no quadro de valores competitivos.
Fonte: Quinn et al. (2004).

Assim, no modelo dos sistemas abertos, os gestores podem ser inovadores,

ao enfatizar o gerenciamento de mudangas, apresentar novas ideias ou



35

negociadores, ao lidar com acordos e compromissos utilizando uma base de poder.
Ao destacar o modelo das relacdes humanas, no papel do mentor, estdo presentes
aspectos como conhecimento de si e do outro, a comunicagao e o desenvolvimento
da equipe, enquanto o facilitador utiliza o processo decisério participativo e o
gerenciamento de conflitos nas suas ac¢des. No modelo dos processos internos, os
coordenadores lidam com gerenciamento de projetos, desempenho de processos
individuais e coletivos, e analise de informacdes com pensamento critico; ja o
diretor gerencia o tempo e o estresse, bem como a produtividade do trabalho. E no
modelo das metas racionais, € requerido o papel de produtor, ao estabelecer metas
e objetivos, planejar e organizar os processos de trabalho que sdo constantemente
modificados no cenario contemporaneo. Dessa forma, observa-se que “os modelos
sao representacdes de uma realidade mais complexa” (QUINN et al. ., 2004, p. 2).

Como evidenciado na proposta de Quinn (2004), confirmam-se inumeros
saberes e acBes no agir dos gestores, tanto na literatura como nas organizagoes,
direcionando o mapeamento de competéncias relevantes para areas distintas de
atuacdo, impactando performaces satisfatorias (BRANDAO, 1999; BUNDCHEN,
2006; ODERICH, 2001).

Nas situacdes de trabalho, os componentes cognitivos, praticos e atitudinais
estdo todos envolvidos. Desse modo, acolher um modelo holistico para trabalhar as
competéncias gerenciais, como o desenvolvido por Cheetham e Chivers (2005),
mostra-se coerente. Esses autores estudaram 20 profissdes diferentes, pesquisando
como os 80 participantes aprenderam e mantiveram suas competéncias
profissionais. No modelo estdo presentes quatro componentes centrais:
conhecimento/cognitiva; funcional; pessoal/comportamental; valores e ética. A
relevancia dessa proposta € ressaltada pela interligacdo destes elementos com as
metacompeténcias (relacionadas a aprendizagem, criatividade e capacidade
analitica) e as transcompeténcias que permitem a expressao de outras
competéncias, como a comunicacdo e agilidade mental. A reflexdo também é
contemplada no modelo. Através dela, os individuos podem analisar o0s
desdobramentos de suas acfes, modificar suas percepcdes e assimilar novas
possibilidades de acdo e/ou competéncias. O contexto também influencia e é
percebido nas condi¢des de trabalho, a exemplo do porte da empresa e do nivel de
responsabilidade desempenhado. Assim como o0 contexto, 0 ambiente de trabalho

€ considerado relevante nessa compreensao, em que predominam a cultura, os
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estilos de gestdo, o ambiente fisico e social. Portanto, ambos interferem nas
competéncias requeridas e em sua expressao no trabalho.

As competéncias podem ser compreendidas como a acao profissional
baseada numa compreensdo cognitiva, pratica e afetiva do contexto de trabalho
expressa no equilibrio e satisfacdo entre individuos e organizacdes. Essa

configuracdo do modelo pode ser observada na figura 05.

oLente do Tr Ambientg e
co Personalidade Motivacio "E'ba.‘,ho
Metacompeténcias / Transcompaténcias

Exemplos: comunicagao, criatividade, resolugdo de problamas,
aprendizagem/autodesenvolvimento, agilidade mental, analise, reflexao
e
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Figura 05: Modelo revisado de competéncia profissional de Cheetham e Chivers
Fonte: D'Amélio; Godoy (2009) elaborado a partir de Cheetham e Chivers (2005, p. 112)

Dentro de cada componente <central ou fator do modelo,
(conhecimento/cognitiva; funcional; pessoal/comportamental; valores e ética),
diversas competéncias gerenciais estdo alinhadas a cada tema, com base na
literatura pesquisada.

Assim, a competéncia cognitiva, considera os conhecimentos vinculados a:

a) saberes tedricos — relativos a entender objetos, situacdes, processos, e dizem

respeito aos conceitos (teorias, leis, parametros) de um campo de saber; b) saberes
empiricos — originados da acado, adquiridos no saber fazer experimental e cotidiano,

mantendo um link com os conceituais e c) saberes procedimentais e contextuais —

0s primeiros expbéem o como fazer, descrevendo procedimentos, métodos
relacionados a uma sequéncia l6gica de acdes, enquanto o0s contextuais sao

concernentes ao terreno de atuacao do profissional; aqui se encontram a cultura, as
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os estilos de gestdo (LE BOTERF, 2003).
conhecimentos configuram uma competéncia gerencial mencionada por diversos
autores (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004; DUTRA, 2004; DECRETO-LEI
5.825/2006; FLEURY; FLEURY, 2001; RUAS, 2001; LAVE; WENGER, 1991; LE
BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2001), pela influente contribuicdo na esfera das

regras sociais, Portanto, os

competéncias.

D'Amélio e Godoy (2009) ressaltam a importancia dos conhecimentos
tedricos para 0s processos decisérios e do conhecimento contextual para a
efetividade das acdes gerenciais relacionadas a realidade interna e externa da
organizacdo como a cultura, aspectos politicos, econémicos e sociais. Outro modelo
gue ressalta a predominancia desse tipo de competéncias é o do governo federal

belga, ao retratar como o fator cognitivo € requerido para aprofundar o nivel de

complexidade, exemplificado no quadro 01.

Gestao da Gestio de e Relacies Funcionamento
Informacao Tarefas Interpessoais pessoal
: : ser conciliador e
Compreender | Executar tarefas | Ensinar Comunicar i
socidvel
Tratar a Estruturar o Escutar
. . Dar suporte ; Adaptar-se
informacgdo trabalho ativarnente
: Resolver o : Trabalhar em Provar que &

Analisar Guiar . arg

problema equipe confiavel
Inteqrar Decidir Mativar Orientar Comprometer-se

: . Assumiro
Inowvar Crganizar Preparar/desenvolver | Aconselhar astresse
Coneaituar Dirigir'gerenciar | Criar uma eguipe Influenciar Desenvolver-se
Compreender | Gerenciara Gerenciar/Dirigir as Estabelecer Atingir os
aorganizagdo | organizagio eguipes relagfes obietivos
Deservolver - Construiruma | Orientar sobre a
o Empreender Inspirar o

Uma visao P P rede organizacdo

Quadro 01- Modelo de competéncia do governo federal Belga
Fonte: Hondeghem;Horton; Scheepers (2006)

O modelo exemplifica o percurso de uma determinada competéncia em varios
ambitos. As coluna gestdo da informacdo e direcdo referem-se a aspectos mais
cognitivos, enquanto a direcdo relaciona-se a acdo e as colunas relacées
interpessoais e funcionamento pessoal a saberes comportamentais.

O segundo fator é representado pelas competéncias funcionais. Esta

relacionado a atuacdo gerencial em si, envolvendo a gestdo do processo de



38

trabalho; a definicdo de estratégias e metas, levando em consideracdo o contexto;
0S processos decisérios; a negociacdo de prazos e o0 seu alcance com qualidade.
Também compdem essa esfera, priorizar clientes e estar atento mais aos processos
do que aos resultados, bem como gerenciar a complexidade demandada no atual
contexto. Portanto, a partir das estratégias definidas, espera-se que o gestor
fomente um ambiente organizacional que propicie aprendizado e direcione as
competéncias necessarias para atingi-las (D’AMELIO; GODOY, 2009; FLEURY;
FLEURY, 2002 ; SENGE , 1990). No ambito do servi¢o publico, o Decreto 5.825/06
estabelece que os processos de trabalho sejam conduzidos com autonomia e
possibilitem solucdes coletivas para as dificuldades institucionais.

As competéncias comportamentais incorporam as caracteristicas de
personalidade dos gestores, repercutindo nas suas atitudes. Lideranca inspiradora,
senso de direcdo, comprometimento e gestdo de pessoas, de acordo com Amaral
(2006), sdo competéncias requeridas dos servidores publicos na interacdo social
estabelecida no ambiente de trabalho. Em consonancia com elas, outras
competéncias destacadas na literatura referem-se a saber ouvir e a ser responsavel
(DUTRA, 2004; LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2001). Para Le Boterf (2003),
envolve o saber agir, e para Zarifian (2001), ao lidar com pessoas, o profissional
deve perceber a sua subjetividade e a dos outros atores do contexto de trabalho.

As competéncias politicas possuem interface com todas as demais areas da
organizacao e perpassam pelas decisdes, 0s meios através dos quais se atingem os
objetivos estabelecidos e o relacionamento com clientes, fornecedores e
trabalhadores (D°AMELIO; GODOY, 2009). Encontram-se duas diretrizes para estas
competéncias: agir com base no interesse publico e agir com valores norteados pela
ética, destacados por Chanlat (2002) e Oderich (2001). Na atualidade, frente a
tantos escandalos e falta de uma conduta adequada no servi¢o publico, fazem-se
necessarios comportamentos condizentes com esses valores, como O
comprometimento com o servigo publico (AMARAL, 2006). Com base na literatura
analisada, elaborou-se o quadro 6, no qual se descrevem possiveis competéncias
gerenciais na atuacdo dos gestores, considerando-se diversas dimensdes, tais

como: cognitivas, negécios, funcionais, comportamentais, sociais e politicas.



Dimenséo Definicdo

Estratégias
cognitivas
relacionadas
a processos
psicoldgicos de
aprendizagem
(ABBAD;
BORGES-
ANDRADE, 2004)

Cognitiva

Descritor das
Competéncias
Gerenciais

Agir de acordo com um
conjunto de saberes teéricos,
praticos, procedimentais e
contextuais que influenciam
0 agir do profissional
(LE BOTERF, 2003)

O conhecimento é
considerado como um
processo, o qual incorpora
aspectos individuais e
sociais.
(SPENDER, 2001)

Objetivos

Adquirir
Conhecimento

39

Autores

Abbad; Borges-
Andrade (2004);
Dutra (2004);
Decreto-lei
5.825/06; Ruas
(2001); Le Boterf
(2003); Zarifian
(2001)

S

Configura-se como
uma inter-relagcéo
dindmica entre as
competéncias
organizacionais e a
estratégia
competitiva
(PRAHALAD;
HAMEL, 1990)

Negocios

Manter-se atento as
oportunidades
de negécios
Relacionar-se com mercado,
clientes, competidores e o
ambiente politico e social
(BUNDCHEN, 2006)

Analisar cenérios
organizacionais

Fleury; Oliveira Jr.
(2001); Bundchen
(2006)

Fomentar e contribuir para

processos de diferenciagéo e
pioneirismo

RUAS (2003)

Competir no mercado em

busca de novas colocacgfes
e lucro

(PORTER, 1991)

Oferecer diferenciais em
produtos com caracteristicas
inovadoras e revolucionarias
(FLEURY; FLEURY, 2001)

Promover a

competitividade

da organizacao

Enfocar os
resultados
financeiros

Inovar produtos e
servigos

Ruas (2003);
Prahalad; Hamel,
(1990)

Porter (1991)

Fleury; Oliveira Jr.
(2001)

Relaciona-se ao
“fazer acontecer”,
tais como
planejamento,
gestado de
processos,
definicdo de metas
e estratégias
(D"AMELIO E
GODOY , 2009)

Funcional

Estabelecer, em conjunto
com o trabalhador, planos de
trabalho e desenvolvimento,
balizados pelas capacidades
atuais e futuras. Destaque
para os eventos e incertezas
gue possam ocorrer no

contexto de trabalho
(DUTRA, 2004; ZARIFIAN,
2001)

Direciona as atribuigdes
visando contribuir para a
estratégia da organizagéo
Fleury; Fleury (2002)

Gerir processos
de
trabalho

Elaborar planos e
estratégias

Decreto 5.825/06;
Dutra (2004); Le
Boterf (2003);
Mintzberg (1990);
Quinn et al. .
(2004); Zarifian
(2001)

Fleury; Fleury
(2002);
Le Boterf (2003);
Quinn et al. (2004)
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Quadro 02- Descritores de Competéncias Gerenciais Potenciais.
Fonte: Elaboracao propria com base nas referéncias consultadas nas se¢bes 2.1 e 2.2

Dimenséo Definicdo Descritor das Objetivos Autores
Competéncias
Gerenciais
Dutra, 2004; Dutra;
Administrar Gerenciar a Hipdlito; Silva
diversas Administrar diversas complexidade (2000); Morin
caracteristicas de caracteristicas de uma (2000);
uma situacao em situacéo em processo de Ring e Perry
processo de transformacéo, de forma (1985);
transformacéao, de dindmica. Elementos como Silva (2009);
forma dinamica. responsabilidade, decisao, Le Boterf (2003);
Funcional  Elementos como autonomia e nivel de Zarifian (2001)
responsabilidade, atuacao. Gerenciar a
deciséo, complexidade (DUTRA,;
autonomia e nivel HIPOLITO; SILVA, 2000)
de atuacéo
influenciam a
complexidade
(DUTRA;
HIPOLITO; SILVA,
2000)
Agir com empatia, saber
Comporta- Ref_erem-se as relacionar-se Habilidad_e para Le B_o_terf (2003);
il atitudes em (LE BOTERF , 2003) ouvir Zarifian (2001)
relacdo ao trabalho Habilidade em influenciar
e relacionamentos | equipe visando atingir metas Lideranca Bowditch; Buono
Interpessoais (BOWDITCH; BUONO, 2002) (2002);
(DAVEL; MELO, Oderich (2001)
2005) Buscar autonomia, nos
processos decisorios e Responsabilidade Dutra (2004); Le
impacto nos resultados Boterf (2003);
(DUTRA, 2004) Zarifian (2001)
Relacionar-se com equipe, Interacao Le Boterf (2003);
chefias e a sociedade social Oderich (2001);
(D°AMELIO; GODOY, 2009) Zarifian (2001)
Eleger comportamentos que
. Objetiva fomentar geram resultados positivos Encorajar Hondeghem;
Social comportamentos (HONDEGHEM; HORTON; comportamentos = Horton; Scheepers
eficazes na equipe SCHEEPERS, 2006) pré-ativos (2006),
(HONDEGHEM; Movimentar esfor¢cos focando
HORTON; objetivos comuns, com base | Adaptar métodos Brandéao (2009),
SCHEEPERS, no comprometimento aos individuos, Fleury; Fleury
2006) (BRANDAO, 2009) culturas e (2002)
circunstancias
As acoes sao balizadas pelo Ring; Perry (1985);
o Influencia a foco no bem pablico Agir com base no Hondeghem;
Politica atuacao gerencial (RING; PERRY, 1985) interesse publico | Horton; Scheepers
de forma ampla Ser sensivel as prioridades (2006)
(CHANLAT, 2002) politicas organizacionais
mais abrangentes
(HONDEGHEM; HORTON;
SCHEEPERS, 2006)
Os valores que influenciam o Amaral (2006);
agir, comprometimento com | Agir com base na Chanlat (2002);
0 servigo publico (AMARAL, ética Oderich (2001)
2006)
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Por compreender que a formacdo e o desenvolvimento das competéncias
ocorrem por meio da aprendizagem organizacional, este sera o tema abordado na

proxima secéo.

2.2.1 O desenvolvimento de competéncias gerenciais

O desenvolvimento das competéncias gerenciais ocorre com base nha
aprendizagem organizacional (SILVA, 2009; ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004,
BITENCOURT, 2002). Nesse processo de aprendizagem, coexistem fatores
objetivos (acbes formais de aprendizagem), visando novos conhecimentos tanto
tedricos quanto praticos, e fatores subjetivos (referentes a reflexdo sobre
autoconhecimento, sentimentos e emocdes particulares a cada pessoa) que estao
continuamente em interacdo (SILVA, 2009). Logo, as novas competéncias
aprendidas pelos gerentes sdo formadas de forma aglutinada entre estes dois
aspectos objetivos e subjetivos. Utilizando uma metéfora: quando se mistura gesso e
agua em um molde, cria-se um objeto. Depois de pronto, ndo se consegue visualizar
cada componente em separado.

Outra abordagem utilizada na formacéo dessas competéncias, ressaltada por
Bitencourt, (2002) refere-se ao do ciclo de aprendizagem vivencial concebido por
Kolb (1997), em que a acédo e reflexdo acontecem de forma dinamica e inter-
relacionada em quatro fases: a experiéncia concreta (fase 1) traz a vivéncia de
novas experiéncias, que provocam a observacdo e reflexdo (fase 2); os
componentes constitutivos dessa experiéncia sao processados pelo pensamento
reflexivo e originam conceituacfes abstratas e generalizacbes (fase 3); as
possibilidades de novas acdes séo testadas em situacdes praticas na proxima etapa
(fase 4). Assim, séo iniciados novos ciclos, em que os gerentes iniciam de forma
diferente, com novas competéncias aprendidas e refletidas na acdo. Outro ciclo
similar como o desenvolvido por Kolb (1997) esta presente em Zarifian (2001), com
destaque para trés procedimentos: expectacao atenta (antes do evento), intervencao
ativa e pertinente (durante o evento) e depois do evento (debrucar-se refletivo).
Portanto, ha uma semelhanca nos processos da aprendizagem propiciando o

desenvolvimento de competéncia.
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Autores
Kolb (1997) Zarifian (2001)

Ciclo de aprendizagem vivencial Ciclo de aprendizagem “ativa”
Experiéncia concreta Intervencéo ativa e pertinente
Observacéo e reflexdo
Conceituacdes abstratas e generalizacées Debrucar-se refletivo
Teste em novas situacGes praticas Expectacéo atenta

Quadro 03: Similaridade em ciclos de aprendizagem entre Kolb e Zarifian
Fonte: Elaborado a partir de Kolb (1997); Zarifian (2001)

A aprendizagem em acgao e a experiéncia vivenciada tornam possivel que as
atividades de reflexdo sejam mediadas pela analise e avaliacdo, articulando
conhecimentos, experiéncias e atividades profissionais. Assim, 0s gestores devem
associar a educacao gerencial (teorias, conhecimentos) ao desenvolvimento
gerencial (contexto, singularidades, como fazer), juntando estes dois dominios em
um processo integrado denominado pratica gerencial, capaz de diminuir 0 gap
existente entre esses dois poélos (FOX, 1997; SILVA, 2009). Desse modo, o gestor
integrara, refletindo por meio das suas experiéncias, pessoais ou profissionais,
novos significados ao vivido, enriquecendo 0S recursos possiveis para suas

competéncias. Nas palavras de Silva (2009, p. 42),

O desempenho de um gerente em uma organizacdo sofre a influéncia de
uma série de fatores contextuais e individuais e isso faz com que o escopo
da atividade gerencial sofra a influéncia da maneira como o gerente age
em determinada situagéo profissional.

Os gestores devem procurar aglutinar conhecimento e aprendizagem as
necessidades do contexto e as caracteristicas do individuo. Portanto, a mobilizacéo
de recursos de competéncias aplicados a situacdo de trabalho, para prover aquilo
que esta carece (ZARIFIAN, 2001), depende do contexto que constitui um local
privilegiado de aprendizagem e formacédo do individuo (BARBOSA, RODRIGUES,
2005; MOURA, BITENCOURT, 2006).

A aprendizagem de algo novo reflete-se em novas competéncias aprendidas,

modificando a maneira de atuar, seja relacionada ao conhecimento (nivel cognitivo),
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seja a habilidades (nivel psicomotor) ou atitudes (nivel afetivo) (BLOOM e col. 1974
apud ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004). Os resultados de aprendizagem sao
“transformados em ag¢bes humanas competentes, ocorrem simultaneamente,
podendo somar-se e/ou influenciar-se mutuamente” (ABBAD; BORGES-ANDRADE,
2004, p. 246). Portanto, cada dominio € responsavel por competéncias distintas,
como resolver um problema complexo no seu ambiente de trabalho (cognitivo),
demonstrar empatia, interesse ou cordialidade com colegas (afetivo) ou manipular,
com destreza (psicomotor), objetos (ex. um bisturi em uma cirurgia) e/ou

equipamentos (ex. computador).

Figura 06: Dominios de aprendizagem com base em Bloom e col. (1974)
Fonte: Elaborado a partir de Abbad; Borges-Andrade, 2004

A formacdo e o desenvolvimento das competéncias gerenciais consistem
num aumento das potencialidades do individuo, em multiplas areas. Esse processo
pode ser visualizado ao longo de um continuum: a) habilidade em (a partir das
demandas da organizacao) assumir responsabilidades e atribuicdes mais complexas
com éxito (DUTRA, 2004) (DUTRA, 2004); b) necessidade de desenvolver-se (niveis
cognitivo, afetivo, psicomotor) (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004); c) realizar seu
desenvolvimento por meio de atividades de prética gerencial (FOX, 1997; SILVA,
2009); d) refletir sobre os processos vivenciados (KOLB (1997); ZARIFIAN (2001)) e
e) realizar feedback sobre seu processo de desenvolvimento, contemplando esferas
pessoais (qualidade de vida e realizacdes) e profissionais (crescimento na
organizacao).

O desenvolvimento das competéncias gerenciais perpassa pelos processos
de aprendizagem, que simbolizam o que (contetdo) enquanto, o como (se refere a

forma) como elas foram assimiladas pelos gerentes. Nesse processo de alteracdes
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na sua dinamica, as competéncias gerenciais significam o link entre a viabilidade da
mudanca e a sua consolidacdo, sendo que a aprendizagem organizacional
decorrente da integracdo de recursos cognitivos, relacionais e subjetivos das
pessoas, empregando-os no saber agir pratico e legitimado (BARBOSA;
BITENCOURT, 2005; MOURA, BITENCOURT, 2006; LAVE; WENGER, 1991).

As mudancas ocorridas no cenario de trabalho foram absorvidas também
pelo contexto publico. Assim, as IFES ampliaram seu espaco social e necessitam
aprimorar as competéncias dos seus gestores.

Ao contemplar a necessidade de profissionalismo na gestdo publica, descrito
como uma das diretrizes da area de desenvolvimento de pessoas no servico publico,
instrumentalizada por meio do Decreto-lei 5.707/06, faz-se necesséria a implantagédo
de processos gerenciais que propiciem um melhor desempenho para essas
instituicdes. Portanto, as competéncias gerenciais tornam-se essenciais no cenario
organizacional, representando a transposicado do nivel das competéncias individuais
para o nivel das organizacionais, conferindo a melhoria dos resultados sociais das
IFES (DUTRA, 2004; RUAS, 2001). Esse éxito de melhores resultados na gestao
publica pode ser atribuido, entre outros fatores, a viabilidade na articulacédo entre as
competéncias individuais dos servidores e a estratégia de cada 6rgao publico.

O trabalho dos gestores nas organizac¢des publicas agrega elementos comuns
ao encontrado nas empresas, como a transposicdo das competéncias individuais as

organizacionais, a exemplo do que se observa em estudos como o de Ruas (2000,
p. 6),

[...] o desenvolvimento de competéncias individuais é uma condi¢@o
necessdaria, mas ndo suficiente para o desenvolvimento “competéncias
organizacionais”. Nesse caso, iniciativas de desenvolvimento de
competéncias gerenciais passam a ter sentido quando colocadas numa
perspectiva de desenvolvimento de competéncias coletivas ou
organizacionais. Somente nessas condicbes que a competéncia ganha
estabilidade organizacional e passa a gerar valor agregado de forma
ampliada.

Dessa maneira, é possivel aos gestores coordenar o desenvolvimento das
competéncias necessarias aos servidores no ambito publico. Isso possibilita
qualidade nas préticas de trabalho, resolucdo de problemas e aumento do
desempenho da organizacdo, consequentemente, melhor competitividade. E, no
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caso das IFES, ampliacdo da sua funcéo social. A percepcdo sobre o reflexo do
conceito das instituicdes de ensino na sociedade pode ser constatada por meio da
satisfacdo ou insatisfacdo da sociedade, do feedback nas relagbes com a instituicdo
percebidas na procura de novos alunos, do credenciamento de cursos e pos-
graduacdes, financiamento de projetos via CAPES/CNPq, ou seja, na sua imagem
social.

O que se percebe no ambito das IFES demonstra que a gestao universitaria
caminha na busca do profissionalismo, mas ainda deve percorrer caminhos no
avanco das competéncias gerenciais necessarias aos cargos ocupados pelos seus
gestores. Autores como Branddo (1999) e Bindchen (2006) realizaram um estudo
multinivel articulando aprendizagem, desempenho e competéncias, assim como o
mapeamento de competéncias gerenciais em acdo em O6rgdos publicos,
respectivamente, contribuindo para o aprimoramento da gestado por competéncia no
ambito publico. E sugerem o aprofundamento do tema das competéncias gerenciais
para outros segmentos profissionais.

A literatura direciona um caminho de aberturas (ao contexto, as mudancas
sociais, as necessidades individuais dos trabalhadores e das organizacfes). E para
estar em sintonia e contemplar essas demandas, o outro trecho desse percurso
indica o desenvolvimento gerencial, aprender na acao, experenciar Nnovos processos
de gestéo e refletir sobre suas atitudes e valores. Amaral (2006, ao contextualizar o
perfil identificado nos servidores da ENAP, menciona a necessidade de uma
constante analise dos cenarios sociais, atuando como “tradutores culturais”
(AMARAL, 2006, p. 558), interagindo com diferentes contextos, além das
competéncias requeridas, tais como gerenciar, com ética, pessoas e interesses
publicos; inovar processos; construir estratégias eficazes, ao avaliar riscos e
reconhecer oportunidades e ameacas. Portanto, as organizacdes publicas buscam
um novo perfil alinhado ao ser gestor, capaz de mobilizar novas competéncias face
aos desafios das organizagdes publicas.

Para compreender o cenario de atuacao destes gestores nas IFES, buscou-se
contemplar como se desenvolveram estas organizacdes no Brasil, aspecto discutido

na secao seguinte.
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2.3 Evolucéo historica das IFES

A gestdo de pessoas na administracdo publica federal brasileira confunde-se
com a evolucdo do processo historico e de formacdo do pais. O surgimento,
desenvolvimento e expansado das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES)
sdo concomitantes com acontecimentos histéricos, culturais e politicos que
influenciaram sua estrutura e valores. Percebe-se que essa conjuntura histérica
repercutiu na sua organizacdo e nas atuais politicas publicas de educacéo.
Descrevem-se, a seguir, de maneira sucinta, as origens das instituicbes de ensino
no Brasil.

No periodo colonial, 0 ensino superior era privilégio das elites, que buscavam
sua formacdo na Europa. No ciclo compreendido entre 1808 e 1889, ano da
Proclamacdo da Republica, foram instituidas as primeiras faculdades, nos estados
da Bahia e do Rio de Janeiro (Faculdades de Direito e Medicina), em Olinda e Minas
Gerais (Direito), em Recife (Escola de Engenharia) e Porto Alegre (Faculdade de
Medicina). Em 1920, foi criada a primeira universidade federal: Universidade do Rio
de Janeiro, atualmente Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ). Nesse
periodo, as instituicdes funcionavam de maneira isolada, sem integracédo, formando
profissionais liberais para suprir as demandas da coroa portuguesa, sem inquietar-se
com o desenvolvimento de um modelo de instituicdo de ensino superior voltado para
as necessidades do Brasil (FAVERO, 2006).

Nos anos 1930, ocorreram fatos importantes que impulsionaram o
desenvolvimento da educacédo e do servigo publico. Na area educacional, a criacao
do Ministério da Educacdo e Saude caracteriza o inicio da regulamentacdo das
universidades publicas e privadas. Em 1931, foi aprovado o Estatuto das
Universidades Brasileiras que vigorou até 1961. Outro marco importante nessa
trajetéria é a implementacdo da Universidade de Sao Paulo (USP), em 1934,
fomentando a pesquisa no sistema de ensino superior.

No ambito da administracdo publica, surge o Conselho Federal do Servico
Puablico, implantado em 1936, que se transformou posteriormente, em 1938, no
Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP). Este o6rgdo ficou
responsavel pela politica de recursos humanos e representou o principio da

profissionalizacdo dos servidores publicos e do sistema de carreiras (ENAP, 2009).
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Dentre as caracteristicas marcantes do periodo de 1945 a 1968, destacam-
se alguns fatos que impulsionaram a presenca das IFES no pais. O proéprio
desenvolvimento das universidades instaura este ciclo, seguido pelo processo de
federalizacdo das Instituicbes de ensino no Brasil, em que cada Estado passou a
contar na capital com uma universidade. O movimento estudantil em defesa do
ensino publico que reivindicou a extin¢cdo do setor privado na educacao, a criacdo da
Universidade de Brasilia (UnB) e a primeira Lei de Diretrizes e Bases (LDB), em
1961, sédo eventos que caracterizaram marcos significativos na consolidacdo do
espaco e do desenvolvimento das universidades brasileiras.

No que se refere a normatizacdo da administracdo publica, em 1967 é
instituido, o Decreto-lei n°® 200/67, que estabeleceu principios como
descentralizagdo, coordenacdo e planejamento de atividades. Essas diretrizes
propiciaram mais agilidade a gestdo publica, o que também contribuiu para uma
expansao das universidades no periodo posterior, compreendido até 1978.

Movimentos como a redemocratizacdo politica do final dos anos 80, com
eleicbes diretas para presidente, e a promulgacdo da Constituicio de 1988
favoreceram o debate em favor de politicas publicas para uma educacao gratuita e
de qualidade em todos os niveis, assegurando a indissociabilidade das atividades de
ensino, pesquisa e extensdo para as universidades, indicada no art. 207 da
Constituicdo Federal (ANDRADE, 2008).

Dessa maneira, o aprimoramento da administracado publica, iniciado com o
Decreto-lei n°® 200/67, e o destaque para a legislacdo de pessoal, que enfatizou a
classificagdo de cargos e empregos, recrutamento e selecdo, cadastro e lotacéo,
regulamentado pelo Decreto 67.326/70, culminaram com a criagdo do Sistema de
Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC). Atualmente, essas funcdes sao
aperfeicoadas e desenvolvidas pela Secretaria de Recursos Humanos do Ministério
do Planejamento Orgcamento e Gestdo (MPOG), que objetiva aprimorar a politica de
gestédo de pessoas.

Em 1990, foi instituido o Regime Juridico dos Servidores Publicos Civil da
Unido, das autarquias e das fundacfes publicas federais (Lei 8.112/90) e elaborado
um programa informatizado para controlar as informagdes cadastrais do quadro de
pessoal e folha de pagamento, conhecido como SIAPE (Sistema Integrado de
Administracdo de Recursos Humanos). Tais fatos contribuiram para a

profissionalizacdo da gestdo de pessoas no servi¢o publico. Esse periodo também é
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marcado por privatizacbes e demissdes voluntarias. A partir de 2004, através dos
concursos publicos sédo retomadas as contratacbes de técnicos e docentes,
configurado-se uma nova fase de expansdo das universidades federais (ENAP,
2009).

Nessa nova etapa, o Ministério da Educacdo (MEC), por meio do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), em 2004,
institucionaliza o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES).
Assim, o0 governo sinalizou sua preocupagdo com a melhoria da avaliacéo
institucional. Na sua elaboracéo, esta presente a tentativa de integrar e incentivar a
participacdo dos diversos agentes da educacdo superior, como comunidade
académica, instancias do governo e da sociedade.

Outra percepcao do sistema de avaliacao refere-se a néo utilizar instrumentos
gue conduzam a uma visao fragmentada e parcial do ensino nas universidades, uma
vez que “a complexidade da educacao superior, tanto no fator institucional quanto na
do sistema, requer a utilizagdo de mudltiplos instrumentos e a combinacdo de
diversas metodologias” (SINAES, 2007, p.89). Portanto, esse sistema ficou
responsavel por avaliar os cursos de graduacdo, tendo como categorias de
avaliacdo: organizacao didatico-pedagdgica, corpo docente, discente e técnico e
instalagbes fisicas. E, por meio do Enade, apreciar os cursos e analisar o
rendimento dos alunos em relacao aos contetdos programaticos, suas habilidades e
competéncias, representando um novo desenho na avaliacdo da educacao superior.

Outro marco alude ao programa de Reestruturagdo e Expansdo das
Universidades Federais (REUNI), por meio do Decreto 6.096/97, com diretrizes para
interiorizar o ensino superior; criar novos cursos de graduacao e pds-graduacao;
investir na melhoria da infraestrutura e contratar novos servidores docentes e
técnico-administrativos em educacdo (TAEs), estas atividades encontram-se
planejadas para o periodo 2008 — 2012.

Neste atual momento de expansao, em que acontecem acdes de melhoria e
ampliacdo das IFES, também se observam novas configuracdes para a gestdo de
pessoas, como bases legais que instituiram uma politica para o desenvolvimento do
segmento técnico-administrativo (Decreto-lei 5.707/06) e a reestruturacdo do seu
plano de carreiras (Lei 11.091/05/PCCTAE).

Assim, percebe-se que essas instituicdes percorreram varias etapas que se

entrelacam na evolucéao historica do pais. O quadro 04 possibilita visualiza-las.
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Periodo Autores Caracteristica
Periodo colonial Andrade (2008) Ensino superior era privilégio das elites;
(1808 a 1889) Favero (2000; 2006)| Primeiras faculdades de direito e medicina (BA, RJ, PE,
RS)

Anos 1930 a 1970 Andrade (2008) Federalizacéo dos institutos de ensino no Brasil;

(1936 a 1978) Favero (2000; 2006)| Decreto-lei n°® 200/67 (planejamento, coordenacao
descentralizacdo, delegacdo de competéncia e controle)
Anos 1980 Andrade (2008) Redemocratizacao politica (elei¢cdes diretas, Constitui¢cao
Favero (2000; 2006)| 1988);

ENAP (2009) Politicas publicas (educacao gratuita e de qualidade)
Anos 1990 a 2000 Borges (2004) RJU; privatizacBes e demissdes voluntarias
ENAP (2009)

Nogueira (2005)
Anos 2000 ENAP (2009) Contratacdes de técnicos e docentes;
Nogueira (2005) Nova fase de expanséo das universidades federais
Periodo Atual ENAP (2009) Interiorizar 0 ensino superior e criar novos cursos de
REUNI SINAES (2007) graduacdo e pos-graduacdo; investir na melhoria da
infraestrutura e contratar novos servidores técnicos €
docentes

Quadro 04- Evolugéo das IFES no Brasil
Fonte: Elaboragéo propria com base nas referéncias utilizadas na secéo 2.3.

Compreende-se que essas transformacfes histéricas, sociais e politicas
discutidas nesse contexto estdo alinhadas a mudancas mais amplas na esfera do
trabalho. Atualmente, mais complexo e interconectado, 0 que exige maior
profissionalismo no gerenciamento das politicas de pessoal no servico publico.
Desse modo, observam-se novas legislacbes na area de gestdo de pessoas que
favorecem a implantacdo da l6gica das competéncias como uma ferramenta capaz
de gerar maior profissionalismo nas IFES, configurando o gestor um elo nessa
transposicdo das competéncias individuais, ao nivel coletivo e organizacional
(ENAP, 20009).

2.4 Contexto publico: atual cenario de gestdo de pessoas

As organizagfes publicas prestam servicos a sociedade no ambito social,
educacional, cultural ou econémico, por meio da atuacdo de diversos 0Orgaos
componentes do governo. O modelo da velha administracdo publica caracterizado
pelo uso da burocracia, hierarquia e elevados gastos na alocagéo de recursos e na
producdo de bens publicos sofreu mudancas ocasionadas pelas transformactes
econdbmicas e menor intervencdo do Estado. Observa-se que esse antigo molde

apresenta-se ineficiente no atendimento satisfatorio a demandas sociais crescentes
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e mais complexas. Posteriormente, essa dindmica foi modificada por outro tipo de
gestdo — 0 novo negdcio publico — caracterizado pelos mecanismos de mercado, no
qual o cidadao é visto como cliente, e pela reducdo das despesas orgcamentarias. Ao
abranger aspectos do setor privado para definir prioridades na esfera publica, nao
considera suas especificidades, além de desconsiderar a supremacia do publico
sobre o privado, o que pode fragilizar a democracia (SALM; MENEGASSO, 2006;
PARADA, ALPERSTEDT, FEUERSCHUTTE, 2008).

No Brasil, a estrutura da administracdo publica esta organizada em setores,
0S quais estdo vinculados aos principios de efetividade ou eficiéncia. Comumente,
h& uma utilizacdo confusa desses termos. A efetividade refere-se a implantacédo das
decisdes tomadas e encontra-se entrelacada a um tipo de gestdo mais burocratica
que, embora enfrente dificuldades pelo formalismo e controle nos processos, gera
seguranca na execucao das deliberacdes. Ja a eficiéncia busca otimizar a relacéo
entre a qualidade e o custo do servico, sendo mais apropriada ao estilo gerencial e
possibilitando atender a um maior nimero de cidaddaos, com maior qualidade e
menor despesa (BRASIL, 1995).

Uma predominancia do modelo de gestdo gerencial, que permite novos
desenhos organizacionais para as estruturas burocraticas existentes, pode ser
observada no quadro 02. Assim, caracteristicas como eficiéncia, descentralizacdo e
busca da exceléncia nos servigos estdo presentes nesse tipo de gestdo, nos 6rgdos
publicos nacionais ou em alguns paises membros da Organizacdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE)/ (SOUZA, 2002).

Setor da o Orgaos Principio Tipo de
ARSI S Relacionados Utilizado Gestao
Publica
Responsavel pelo Executivo, Efetividade e
Estratégico planﬁzjamento e . L.e,:gislati'v(_), B Eficacia, Mista
formulacéo das politicas Judiciério, Ministério (Enfase na
publicas Publico Efetividade)
Atividades Relacionado a atividades ANVISA, ANATEL, . ]
Exelusi como regulamentar, fiscalizar, ANEEL, ANA, Eficacia | Gerencial
xclusivas
fomentar IBAMA
Atividades Atribui¢bes publicas com
N&o- participacdo privada, como na IFES, IFETS Eficacia Gerencial
Exclusivas area da educacéo e salde
DNIT
Producéo de Envolvg grande volumg de (Contrata empresas o .
Bens e investimentos, como infra- ara executar as Eficacia Gerencial
Servicos estrutura P obras)

Quadro 05- Relagdo entre setores da administracdo publica e tipo de gestéo
Fonte: Elaboracgéo propria com base em BRASIL (1995); Souza (2002).
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A expressao geréncia publica sugere um destaque econdmico e gerencial a
gestdo governamental, utilizado a partir da década de 80, consonante com o modelo
do novo negécio publico (MCLAUGHLIN; OSBORNE; FERLIE, 2002; ORMOND;
LOFFLER, 1999). Assim, este modelo se configura como uma ampliacdo da
autonomia horizontal e descentralizacdo das unidades administrativas e exige,
conseguentemente, gestores mais qualificados para lidar com essa demanda.

Atualmente, o modelo de gestdo denominado novo servico publico _ new
public service _ busca harmonizar custos com a satisfacdo dos usuarios em relagcédo
aos servicos prestados pelo governo. Também defende que a administracao publica
deve servir ao interesse publico, pautada em principios como: cidadania, democracia

e valorizacao das pessoas.

Assim, a administracdo publica € um conjunto de conhecimentos e de
estratégias em agdo para prover 0s servigos publicos — bem comum — para
o ser humano, considerado em suas multiplas dimensdes e como cidadao
participe de uma sociedade multicéntrica articulada politicamente (SALM;
MENEGASSO, 2006, p.4).

Ainda para Salm e Menegasso (2006), esse modelo de servico publico é
complementar aos outros modelos citados, na medida em que a sociedade é
constituida por multiplos espacos e necessidades humanas. Nessa configuracdo, o
interesse publico e valores como responsabilidade, imparcialidade e ética devem
orientar as atividades dos que fazem a gest&o publica. E interessante observar que
as préticas de gestdo mais antigas coexistem com configuragbes mais atuais
alinhadas aos principios do novo servigo publico.

Ramos (1989) endossa essa concepcdo acerca das atividades da
administracdo publica e destaca que a producdo dos servicos publicos relaciona-se
a racionalidade instrumental — pratica técnica: conhecer leis, atingir objetivos de
maneira eficiente e eficaz — e a racionalidade substantiva — pratica social: atos que
privilegiem a liberdade, a cidadania e o bem-estar dos cidaddos. Dessa forma, as
atividades burocréticas, rotineiras e técnicas devem estar direcionadas a
proporcionar julgamento ético, valores humano-sociais e a satisfacdo dos usuarios
as suas necessidades. Assim, o gestor deve simultaneamente fazer uso da reflexao

e da acao no seu agir profissional.
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Em se tratando da producgdo do servi¢co publico, entende-se que o gestor
publico deva voltar-se ao atendimento das necessidades da coletividade e
do Estado, a partir dos principios da racionalidade funcional, para garantir a
eficiéncia e eficicia dos seus atos. Porém, ao mesmo tempo, fazer uso da
substantividade como forma de sustentar suas praticas em bases da
inteligéncia, de um conhecimento autdnomo gerado da analise das relacbes
entre os fatos da realidade, resguardando a liberdade das instancias que
produzem e que usufruem o bem publico (PARADA, ALPERSTEDT,
FEUERSCHUTTE, 2008, p.5).

No que se refere ao Estado como empregador, atualmente, constata-se o
crescimento da retomada dos empregos publicos. Autores como Borges (2004) e
Nogueira (2005) destacam a importancia do Estado nessa éarea, ressaltando a
expressiva participacdo do setor publico na absor¢cdo de grande parte dos
trabalhadores brasileiros inseridos no emprego formal. No inicio dos anos 2000,
ocorreu uma expansdo das contratacdes na &rea educacional, principalmente no
ensino superior e em outras carreiras como 0 judiciario, seguranca publica e
auditoria em contas publicas. Portanto, compreende-se que o trabalho do servidor
torna visivel a acao do Estado. E para desempenhar suas atribuicdes e atender bem
as demandas da sociedade é necesséria a sua profissionalizacao (ENAP, 2009).

No contexto das IFES, a partir dos anos 1990, constatam-se visiveis
mudancas nessas organizagcfes publicas, especificamente no design da gestédo de
pessoas e no perfil do servidor (ANDRADE; SANTOS, 2004; SOUZA, 2002,
NOGUEIRA, 2005). Dessa forma, novas possibilidades de atuagéo séo buscadas ao
procurar proporcionar mais agilidade e profissionalismo a gestdo na esfera publica.

O desenvolvimento mutuo entre os servidores e as organizacdes publicas € o
caminho trilhado no presente, compreendendo que a gestdo de pessoas orienta a
conducéo dos processos de trabalho norteada pela estratégia da organizacgéo.

Para Fischer (2002, p.12): “o0 modelo de gestdo de pessoas € a maneira pela
qual a empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho”. Nesse sentido, nos 6rgaos publicos sdo percebidas mudancas, como a
incluséo de novas tecnologias aliada a uma constante modificagdo nas atribuicoes
desempenhadas pelo servidor (ENAP, 2009). Isto demanda um conjunto de
competéncias como a capacidade para utilizar novas tecnologias, o que propicia
demandas de conhecimentos para a utilizacdo de equipamentos digitais, manuseio

de softwares e programas governamentais utilizados, principalmente no setor
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financeiro e de pessoal, que necessitam ser alimentados com dados e informacoes
das unidades integrantes de cada orgao/ministério.

Para subsidiar o entendimento sobre as transformacdes nas tarefas do ambito
publico, percebe-se a adequagcdo do conceito de evento, proposto por Zarifian,
(2001) ao contexto publico. A ideia de evento é concebida quando a pessoa
enfrenta situacbes nao-planejadas, que nao foram vivenciadas no contexto
profissional. Para esse autor, a situacdo incorpora os elementos objetivos (0 que,
quando, como), a responsabilidade frente as possibilidades de acdo e a
subjetividade desencadeada no sujeito pela acédo e suas implicagcdes. A nocao de
evento permite observar o carater dindmico do trabalho, que ultrapassa as
descri¢cbes do cargo.

De acordo com Dutra (2004), o cargo nédo tem sido considerado mais uma
referéncia, sendo mais adequado o conceito de espa¢o ocupacional, na medida em
que o servidor pode assumir responsabilidades e atribuicbes mais complexas, sem
necessariamente mudar de cargo. Assim, essa configuragdo permite reconhecer as
pessoas pelo que realizam e entregam a organiza¢do e mensurar, de forma mais
adequada, seu desempenho, compreendendo que ndo se pode separar o trabalho
da pessoa que o realiza. E, para promover essa unido trabalho/servidor, utilizam-se
ferramentas da area de gestédo de pessoas.

Os processos de gestdo podem ser pensados em: movimentacao,
desenvolvimento e valorizagcdo (DUTRA, 2004). Nos érgéos publicos, a categoria da
movimentacdo pode ser entendida pelo ingresso do servidor, realizado por meio de
concurso publico, ou por uma possivel remoc¢ao ou redistribuicdo para outro 6rgédo a
pedido ou no interesse da administragdo. Atualmente, o ingresso ainda ocorre pelo
cargo, mas as politicas de desenvolvimento de pessoal movem-se em direcdo a
l6gica das competéncias como um dos seus instrumentos, possibilitando ampliar o
nivel de complexidade e espac¢o ocupacional (DUTRA, 2004). Essas diretrizes
contemplam o desenvolvimento e a valorizagcdo do servidor, por meio de diversas
leis e decretos que foram instituidos no ambito das IFES, efetivando essa orientacao
(Lei 11.091/05/PCCTAE e Decretos-lei 5.707/06, 5.824/06 e 5.825/06). Esses
“artefatos visiveis” (leis, decretos e resolucdes) estabelecem diretrizes para a
implantagédo de um plano com ac¢des de fomento e desenvolvimento dos Integrantes
do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacao: programa

de capacitacdo e qualificacdo; programa de avaliacdo de desempenho e
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dimensionamento de pessoal (BRASIL, 2006, Decreto 5.285/2006, art. 5°), buscando
o aperfeicoamento e a melhoria da qualidade dos servicos prestados ao cidadao.

Nessa perspectiva, a capacitacdo e a qualificacdo contribuem para a
aquisicdo de conhecimentos e habilidades, visando ao desenvolvimento das
competéncias que, quando mobilizadas em um contexto (saber agir em acao), sao
legitimadas na pratica profissional. Estas podem ser compreendidas como conjunto
de saberes ou de habilidades que se desenvolvem no cotidiano do trabalho, sendo a
competéncia o saber aplicado ao contexto, integrando mdultiplos saberes, a medida
que a situacao solicita (LE BOTERF, 2003). A legislacdo em torno das diretrizes
para o desenvolvimento do servidor tem como objetivos: “contribuir para o
desenvolvimento do servidor como profissional e cidadéo; capacitar o servidor para
acOes de gestdo publica e capacitar o servidor para o exercicio das atividades de
forma articulada com a funcéo social da IFES” (BRASIL, 2006, Decreto 5.285/06, art.
7°). Portanto, a legislacdo capta a no¢éo de saber transpor (LE BOTERF, 2003), ao
supor que o servidor tem a capacidade de adaptar a competéncia aprendida ao
dominio pessoal (dmbito privado, familiar), profissional (acdes de gestédo publica) ou
publico (agir na sociedade enquanto cidaddo). Logo, a aprendizagem deve estar
integrada a vida, formando um continuum educativo, possibilitando ajustar as
exigéncias do campo do trabalho que se modificaram ao longo dos anos por eventos
histéricos e sociais aos servidores. Deve, ainda, percebé-los enquanto individuos
com diferentes perspectivas, estruturas cognitivas e emocdes (ENAP, 2009; SILVA,
2009).

Cabe a organizagdo fomentar processos que aglutinem a aprendizagem a
experiéncia, ou seja, a pratica gerencial (FOX, 1997). E por meio da capacidade de
aprender, e possibilitem o desenvolvimento de novas competéncias e a mobilizacao
desses recursos em sua pratica. Portanto, a pratica gerencial, segundo autores
como Silva (2009, p. 55), “é um conjunto de a¢des que abrange as atividades e 0s
papeis exercidos pelos gerentes, € vivenciada em um contexto social e ligada a um
saber pratico ou entendimento pratico”. Outro aspecto a observar no processo de
capacitacao é o foco nas questdes do dia a dia (operacionais) e a sua integracdo as
demandas do futuro (estratégicas), sendo necessaria a aprendizagem continua entre
as competéncias adquiridas e aquelas que necessitam ser desenvolvidas.

Nesse contexto, o desenvolvimento do profissional contribui para o

crescimento da organizacao e vice-versa (DUTRA, 2004), posicionando-a em niveis
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mais competitivos, gerando valor econémico, assim como valor social para si
(FLEURY; FLEURY, 2001). O servidor devera assumir uma postura ativa e ser um
agente de seu desenvolvimento e da sua carreira. As capacitagcoes e qualificacdes
se configuram como incentivos simbdlicos associados ao reconhecimento e
incentivo materiais como a remuneracdo. Assim, ao desenvolver-se no trabalho e
sendo avaliado com éxito no processo de avaliacdo de desempenho, o servidor
atinge niveis salariais maiores e reconhecimento social, sendo legitimado na esfera
do trabalho.

A gestdo de desempenho tem como finalidade uma constante troca de
informacdes entre a organizacao e o servidor, possibilitando evidenciar expectativas
muatuas entre o que aquela espera enquanto entrega de trabalho, em niveis de
complexidade e produtividade, e 0 que este deseja receber como valorizacdo pelo
seu desempenho. Portanto, essa relacdo encontra-se institucionalizada pelos
seguintes obijetivos: a) estimular o fluxo de informacéo entre os niveis hierarquicos
para a melhoria da qualidade dos servigos prestados; b) identificar a necessidade de
capacitacado e qualificacdo para melhoria de desempenho individual e coletivo; c)
fornecer informacfes que possibilitem ao servidor avaliado conhecer o que a
instituicdo espera do seu desempenho, d) subsidiar o redimensionamento da forca
de trabalho em funcdo das competéncias individuais e institucionais; por fim, e)
progressao por merito profissional (BRASIL, Decreto 5825/06).

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) também
considera a avaliacdo de desempenho um instrumento que possibilita o
mapeamento dos processos na organizacdo, diagnosticando os aspectos que
facilitam ou dificultam o alcance das metas institucionais; identificando elementos
que favorecam o trabalho em equipe, propiciando um clima favoravel ao alcance dos
objetivos da instituicdo, permitindo o acompanhamento gerencial dos resultados do
processo de trabalho e sua melhoria nos niveis operacional, tatico e estratégico,
como também acdes de sensibilizacdo para uma mudanca da cultura organizacional,
favorecendo maior comprometimento no alcance das metas institucionais (BRASIL,
Decreto 5825/06).

O dimensionamento completa a triade de programas inerentes a politica de
desenvolvimento do servidor, por meio da analise das necessidades institucionais de

pessoal, com base em um modelo de alocacdo de vagas que considera a faixa
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etaria e a saude ocupacional, e da analise dos processos de trabalho e das
inovacdes tecnologicas disponiveis nas IFES.

Recentemente, tém sido implantadas outras atividades relacionadas a
promocédo da saude ocupacional, ao se apreciar o perfil dos servidores, no que diz
respeito a faixa etaria elevada, alto indice de servidores proximos a aposentadoria,
diversidade de atividades e condi¢des de trabalho, como também dados que indicam
adoecimento, depresséo, ansiedade e alcoolismo nos servidores (BRASIL, Decreto
6.833/2009).

Desse modo, observa-se que a politica nacional relacionada ao atual cenario
de gestdo de pessoas tem procurado trabalhar com diretrizes compartilhadas pelo
paradigma da geréncia publica. Assim, os gestores configuram elementos centrais,
tanto na esfera das relacdes com outros paises, a exemplo da OCDE, ao discutir as
tendéncias internacionais nessa area e nas diretrizes para o desenvolvimento dos
servidores, bem como no dia-a-dia das organizacoes, ao efetiva-las. Nesse sentido,
é fundamental o investimento no desenvolvimento gerencial e empreendedor destes
gestores, na medida em que suas atividades influenciam as préticas e valores dentro

do governo, e, consequentemente, 0 sucesso da gestédo publica.

2.5 O papel do gestor publico: desafios e possibilidades

A administracdo publica reflete o contexto de mudancas que fomenta
reflexdes sobre a forma de pensar a performance do governo (ORMOND; LOFFLER,
1999). Esse desempenho é questionado na medida em que se abre um espaco de
discussdo com a sociedade, provocando satisfacdol/insatisfacdo com a
administracdo publica. Essa compreensao pode ser ressaltada no seguinte trecho:
“aqui o desafio é a construcdo de coalizbes democraticas de sustentacdo do
governo em contexto de expansédo da participacao e diversificacdo das formas de
representacdo de interesses” (SANTOS, 1996, p.06). A conciliacdo entre interesses
dos trés setores que compdem a sociedade (publico, privado e terceiro setor) exerce
pressdes mutuas que necessitam encontrar um equilibrio, tendo o governo um papel
central nesse processo de compensacao/regulacao.

Estado, organizacdes e pessoas estdo interrelacionados e mais conectados.

Nesse sentido, ferramentas como a tecnologia e a internet ampliam o escopo dos
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processos de trabalho, mas ndo devem substituir a acdo humana, que € responsavel
pela interpretacdo dessas informacfes. Tais alteracdes exigem capacidades
gerenciais maiores para lidar com esse novo contexto social (ENAP, 2009;
ZARIFIAN, 2003; PENENGO, 1997).

O aumento da complexidade do trabalho adicionado a uma maior exigéncia
com a eficiéncia do governo fomenta o debate acerca da geréncia publica,
discutindo as possibilidades e os desafios para as organiza¢des publicas. Destaca-
se que cada pais deve observar suas especificidades e que ndo ha um modelo ideal
ou prescritivo (ORMOND; LOFFLER, 1999). Estes autores, ao refletirem sobre um
conceito para a geréncia publica, destacam que “o debate ideolégico realizado tem
percebido a NPM (New Public Manegement) como uma finalidade em si mesma, que
define um estado desejavel da administracdo publica em termos de estrutura,
funcionamento e resultados” (ORMOND; LOFFLER, 1999, p.87, grifo nosso). E, para
alcancar esse estado ideal, os gestores publicos percebem limites e possibilidades a
sua atuagao.

Observa-se que as mudancgas ocorridas na administragdo publica conduziram
0s gestores de antigos “administradores burocraticos a novos gerentes”. Mas esse
percurso encontra peculiaridades inerentes a cultura organizacional brasileira,
estabelecendo-se um perfil intermediario que Junquilho (2004) denominou de
“gerente caboclo”, cujas caracteristicas sdo apresentadas no quadro 06.

“Administrador
Burocratico”

“O Gerente Caboclo”

“Novo Gerente”

a “razao”

. Cumpridor de .Contemporizador . Empreendedor
deveres
- Apego as regras . Dividido entre 0 “coracdo” e . Atento a competicéo e
formais 0 mercado

. Planejador/ Metddico

. Tendéncia a centralizacéo

. Criativo/ Adaptado a
mudancas

. Adepto a autoridade
formal

. Conjuga: pessoalidade e
impessoalidade

. Apto a lideranca de
pessoas

. Zelo pela hierarquia

. Capaz para contornar
excessos formais via
“jeitinho”

. Gosto por
resultados/metas

. Inflexivel a informalidade

Dificuldades para observacao e
controles formalizados e
planificacdo

. Autébnomo/ flexivel

Quadro 06: Tipologia de perfis gerenciais e suas principais caracteristicas
Fonte: Junquilho (2004, p. 149)
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Os aspectos do “gerente caboclo” refletem os contornos que emergem nos
processos de mudanca vivenciados pelos gestores em direcdo a novas
composigoes.

O contexto deste estudo delimita-se ao campo da gestdo de pessoas. E
compreende como gestores aqueles servidores publicos que desenvolvem fungbes
gerenciais e podem estar situados em diferentes niveis hierarquicos na organizacao.
O gestor publico possui a possibilidade de construir um caminho seguro, da situacao
presente a uma situacdo desejada. Assim, 0s gestores configuram-se como 0s
principais agentes na conducédo das transformacdes dos processos de trabalho rumo
a situacdo almejada. Eles exercem um papel fundamental no processo de
transposicdo das competéncias individuais (encontradas nos servidores) ao nivel
das organizacionais (associadas aos elementos da estratégia competitiva da
organizacdo: visdo, missdo, objetivos e estratégias) e possibilita a execucdo de
responsabilidades e atribuicdes cada vez mais complexas.

Nessa configuracao, visualizam-se algumas possibilidades. A primeira delas
consiste em observar os diversos papeis que estes desempenham e enxergar 0s
gestores como personagens essenciais que podem auxiliar as organizacbes na
gestdo de pessoas em sua pratica profissional. Na sua atuacdo, 0s gerentes se
movem aglutinando papeis interpessoais, informacionais e decisorios (MINTZBERG,
1990), ou, de acordo com Katz (1986), possuem capacidades técnicas, utilizam
conhecimentos, métodos e equipamentos para realizar tarefas especificas;
capacidades humanas que facilitam o lidar com pessoas, comunicar, orientar
atitudes mais adequadas para o trabalho em equipe e um melhor clima
organizacional e capacidades conceituais que ajudam a compreender a organizacao
em sua totalidade. Ao executar esses papeis, sobretudo na convivéncia com o0s
outros, esses gestores necessitam de um atributo especifico, que € ser lider.

A lideranca representa um papel crucial ao trabalho gerencial, constituindo um
“processo de influéncia, geralmente de uma pessoa, através do qual um individuo ou
grupo é orientado para o estabelecimento de metas” (BOWDITCH; BUONO, 2002, p.
118). Observam-se dois tipos de lideranca, a transacional, caracterizada pela troca e
favores, e a lideranga transformacional, baseada em ideias, metas e emocgbes. As
caracteristicas do lider transformacional envolvem a fé nas pessoas, orientacao por
valores. Ele procura estar sempre aprendendo e lida com a complexidade. Na

medida em que os servidores apropriam, internalizam esses valores difundidos pelo
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gestor, é atribuido um significado simbdlico ao trabalho, que sintoniza um estado de
motivacdo (BITENCOURT; BARBOSA, 2004) e propicia um maior comprometimento.

A adaptabilidade ao contexto e o manejo dos problemas futuros constituem
uma possibilidade discutida por Ormond e Léffler (1999). E como os gestores podem
fomenta-la? A resposta caminha em direcdo a abertura da organizacdo aos
processos de aprendizagem organizacional e de competéncias no trabalho. Ao
perceber a necessidade de fornecer respostas dindmicas as demandas, a
organizagdo e seus membros necessitam aprender. Assim, sua estrutura é
visualizada como um sistema aberto, em homeostase, mantendo trocas constantes
com o meio (SENGE, 1990). O processo de aprendizagem também é mediado pelo
contexto e pela experiéncia vivida (McGILL; BROCKBANK, 2004; SILVA, 2009).
Portanto, ela ocorre na agéo, no cotidiano e especialmente nas trocas sociais. Logo,
“as pessoas aprendem por meio das experiéncias vividas” (SILVA, 2009 p. 189).

Compreende-se a aprendizagem em acdo como um processo continuo que
integra acao e reflexdo, gerando novos aprendizados. As vivéncias no grupo de
trabalho possibilitam o intercambio de experiéncias. Assim, cada participante sugere
e compartilha alternativas para as dificuldades existentes, incentivando um processo
de aprendizagem reflexiva, bem como proporciona sentimentos de seguranca ao
grupo. Dessa maneira, o local de trabalho é legitimado como o espaco e tempo ideal
para esse processo de aprendizagem e reflexdo (KOLB, 1997; SCHON, 2000;
ZARIFIAN, 2001; McGILL; BROCKBANK, 2004).

Tais processos de aprendizagem e reflexdo na acdo acontecem em grupos ja
constituidos, mas quando ingressam novos integrantes a organizacdo? No setor
publico, o ingresso ocorre por meio de concurso. Assim, é essencial integra-los,
possibilitar que conhecam a organizacado, seus processos de trabalho, os valores e
as praticas vigentes. Nesse sentido, ainda no campo da aprendizagem
organizacional, a participacdo periférica legitimada representa um instrumento que
pode auxiliar na integracdo de novos membros a organizacdo pela transmissdo dos
conhecimentos e da cultura, e configura-se como outra possibilidade ao trabalho dos
gestores. Esse processo procura compreender como 0s novatos se tornam parte de
uma comunidade de pratica (LAVE; WENGER, 1991)

A revitalizagdo da cultura configura-se como um componente valioso,

ajustando-se as exigéncias do setor publico na busca de profissionais mais
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qualificados e comprometidos. A cultura organizacional, segundo Schein (2009),

significa

Um padrdo de suposicdes basicas compartilhadas, que foi aprendido por
um grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptacéo externa
e de integracgéo interna. Esse padréo tem funcionado bem o suficiente para
ser considerado valido e, por conseguinte, para ser ensinado aos novos
membros como o0 modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relacao
a esses problemas (SCHEIN, 2009, p. 16).

Autores como Megginson et al. . (1998, p. 430) afirmam ainda que “outra
cilada da énfase da cultura organizacional é ela se tornar rigida e ndo mudar,
guando o ambiente externo muda. Um problema relacionado € ter diretrizes
impossiveis de realizar”. Assim, na interacdo social, os valores e percepc¢des sao
compartilhados no cotidiano da organizacéo e constituem um fenémeno que podera
favorecer ou dificultar a implantacdo da gestdo em um érgéo publico. Sdo relevantes
os cuidados na sua identificacdo, protecdo, armazenagem e disseminacdo das
informagdes transmitidas aos membros da organizagcdo por meio da gestdo do
conhecimento (MARCHIORI, 2008).

Outro elemento que podera auxiliar aos gestores a compor o seu trabalho
com éxito fundamenta-se na elaboracdo de um modelo proprio de desenvolvimento.
Isso constitui algo bastante complexo que envolve multiplos aspectos. A
configuracdo pensada deve considerar o sistema socio-politico do pais, as bases
legais que sustentam o setor publico, bem como a flexibilidade na estrutura, pois
existem diferentes estagios de nivelamento em cada 6rgdo. Temas como cultura,
ética, responsabilidade e envolvimento da sociedade na elaboracdo dessa proposta
séo bem-vindos.

No que se refere aos desafios colocados aos gestores, um dos principais
representa a gestdo de pessoas alinhada a competéncias, cujas diretrizes estéo
embasadas no Decreto 5707/06 que, torna obrigatéria a implantacao do sistema de
gestdo por competéncias. No entanto a dificuldade consiste na sua implantacao.
Autores como Bitencourt e Apple (2005) fazem uma reflexdo critica sobre as
dificuldades da gestdo de competéncias, entre as quais se destacam: a)

manutencdo de uma perspectiva estatica em detrimento da dinamica; b) falta de
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planejamento para as necessidades futuras em relacdo a novas competéncias que
poderdo ser exigidas, considerando que o trabalho encontra-se mais complexo; c)
imediatismo com 0 sucesso, sem comprometer-se com o processo de aprendizagem
e refletir com atividade de insucesso; d) vinculagdo a remuneracdo, 0 que pode
ocasionar dificuldades com a justica do trabalho. Dutra (2004) acredita que, com 0
desenvolvimento da gestdo por competéncia, essas dificuldades presentes
atualmente possam ser gradativamente superadas.

Outra dificuldade é desenvolver um perfil pro-ativo nos servidores publicos.
Os gestores trabalham administrando estruturas compostas por pessoas e
processos, delegam atribuicdes e responsabilidades, mas nem todos os servidores
mostram-se aptos a assumir demandas atuais e prever novas. Faz-se necessario
incentivar esse aspecto. Como? Nao ha receitas, mas o desenvolvimento de
modelos que integrem a estratégia das IFES a gestdo por competéncia, enfatizando
as dificuldades que precisam ser aperfeicoadas, pode ser um percurso viavel. A
adequacao ao modelo de gestdo por competéncia indica que as pessoas agregam
valor as organizacfGes, modernizando praticas e processos. As pessoas podem ser
percebidas como essenciais a sobrevivéncia organizacional pela geracdo e
compartilhamento do conhecimento, oxigenando e inovando com ideias distintas,
praticas e processos ja existentes (SILVA, 2009).

Estudos como o de Ormond e Loffler (1999) destacam desafios, como as
limitacOes fiscais, que se retratam na realidade das IFES. A operacionalizacao do
trabalho no contexto publico depende de autorizacBes or¢camentarias vinculadas a
processos legais. Isso ocasiona dificuldades relacionadas a compra de materiais,
equipamentos, quantidade de recursos disponiveis para a capacitacdo, saude, ou
ainda passagens e diarias para o0s servidores que viajam a servico, entre outras
demandas. Enfim, enquanto o orcamento ndo € aprovado, muitos setores ficam sem
um funcionamento adequado. Outros autores como Ring e Perry (1985) também
afirmam que a organizacdo publica tem seu ambiente sujeito mais fortemente a
legislacdes e normas.

Outra dificuldade indicada pelos autores Ormond e Loffler (1999) vincula-se
as demandas sociais. No contexto das universidades, observa-se uma crescente
demanda ndo somente nos cursos de formacdo (graduacéo e pés-graduacdo), mas
também nos servicos oferecidos a comunidade pelos projetos de extenséo,

principalmente na area da saude (medicina, odontologia, fisioterapia, nutricao,
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psicologia). O aumento da demanda € agravado pelo envelhecimento da populagéo
e condicdo de pobreza, solicitando a oferta de servigos gratuitos e com qualidade.
Esses aspectos colocam as universidades como uma prioridade nessa procura.
Atualmente, algumas propostas tém sido realizadas procurando adequar uma maior
oferta a crescente demanda por cursos e servi¢cos oferecidos pelas IFES, a exemplo
do programa de expansdo REUNI.

Finalizando, o comportamento ético é indicado como uma dificuldade ao
trabalho dos gestores. Inimeros escandalos envolvem organizacdes publicas,
normalmente relacionados ao desvio de verbas e a ndo-observancia da legislacao.
Isso representa uma limitacdo, tornando-se necessaria a difusdo de novos valores
gue podem melhorar a imagem dos maus gestores. A interferéncia da midia nas
decisdes politicas também €é um fator limitante (RING; PERRY, 1985). Esses
aspectos restringem e dificultam a gestado no setor publico, influenciando fortemente

o comportamento dos gestores, conforme resumo no quadro 07:

Possibilidades Desafios
Adaptacéo ao contexto e 0 manejo aos Demanda social crescente
problemas futuros

Aprendizagem Organizacional Desenvolvimento de atitudes adequadas
(perfil pré-ativo e comportamentos éticos)

Cultura organizacional flexivel Revitalizagdo da cultura organizacional

Elaboracédo de modelo de desenvolvimento para Implantacéo do sistema de gestéo por

as IFES competéncias

Quadro 07- Possibilidades e Desafios para os gestores publicos
Fonte: Elaboracao prépria com base nas referéncias consultadas na secao 2.5

As caracteristicas das universidades como organiza¢cfes € outro ponto que
merece destaque, pois 0s gestores devem compreender as especificidades da
gestdo universitaria para agir de maneira adequada e profissional. De modo geral,
essas instituicdes possuem quatro modelos que influenciam as tomadas de deciséo,
sua organizacao e estratégia.

O modelo colegiado, no qual os membros sdo representados, e busca o
consenso e a autonomia nas decisdes que devem traduzir os valores e atitudes da
comunidade académica. No entanto, em universidades de maior porte, em que nao
ocorre interacdo entre os membros, ha dificuldades em se expressarem as normas e
desejos da coletividade (ALPERSTEDT, 2000).
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Por sua vez, no modelo burocratico, estdo presentes normas escritas,
estrutura hierarquica e atividades padronizadas e outros elementos como
democratizacdo, descentralizagcdo com poder e responsabilidades compartilhadas
entre as diversas unidades administrativas e académicas (BALDRIDGE et al., 1982
apud ALPERSTEDT, 2000).

No que se refere ao modelo politico, consideram-se conflitos e interesses
diversos, visto que as pessoas concorrem por recursos e influéncia. E o poder
encontra-se emaranhado entre os grupos que se alternam nos cargos por periodos
determinados.

E, por ultimo, podem-se compreender as organizacdes universitarias como
anarquias organizadas (COHEN; MARCH, 1986 apud SANTIAGO et al., 2003), nas
quais inexiste coordenacdo, apenas adaptacdes espontaneas dentro do sistema.
Logo, as decisbes sao indefinidas, pela falta de hierarquia ou colegiados. Esses
modelos podem coexistir ou prevalecer ao conciliar interesses pedagogicos e
sociais, constituindo as universidades organizagcdes complexas.

Dessa maneira, reafirma-se que 0s gestores representam o0s atores na
conducdo do salto qualitativo na area de gestdo de pessoas uma vez que, COmMo
afirma Silva (2009, p. 35): “a atividade gerencial € multifacetada e sofre a influencia
de fatores contextual”. Portanto, a viabilidade para a gestdo publica perpassa pelo
trabalho dos gestores, 0 qual deve absorver e aplicar o conceito de competéncias.
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3 METODOLOGIA

O conhecimento sobre o mundo, a natureza e as pessoas pode ser acessado
por diversas vias como a arte, a filosofia, o senso comum ou a ciéncia. Cada
concepgao acerca da realidade possui um olhar particular. A ciéncia, como uma
dessas opcOes, apresenta, entre outras caracteristicas: evolucdo através da
pesquisa; hipoteses submetidas a observacdo e experimentacdo; achados sao
provisorios, pois podem ser refutados por novas investigacdes legitimadas pela
comunidade cientifica (VERGARA, 2005). O pesquisador, ao iniciar uma
investigacao, leva consigo sua visdo de mundo, seus valores e uma maneira propria
de perceber os fenbmenos que se denomina paradigma.

Para Kunh (1962 apud Morgan, 2007), este conceito pode estar relacionado:
a) ao modo como se percebe a realidade; b) a escolas de pensamento em ciéncias
sociais, e ainda a c) tipos de ferramentas ou textos para se equacionar dificuldades
cientificas. Logo, abrigam pressupostos sobre ciéncia e sociedade relacionados as
dimensdes ontoldgicas e epistemoldgicas do conhecimento e influenciam o percurso
metodoldgico escolhido para a investigacdo. Esses paradigmas estéo relacionados a
trés diferentes tipos de enfoques utilizados em investigacdes cientificas: positivista,
enfoca mensuracbes mais objetivas, utiliza instrumentos como a relagdo causal e a

estatistica na compreensdo das variaveis; fenomenoldgico, acredita que o0s

significados dos fendbmenos séo Unicos para cada pessoa por meio da sua vivéncia
e histdria de vida e o dialético, € de opinido de que o processo histdrico reflete-se
na mediacéo direta com o fendmeno estudado (VERGARA, 2005).

Nos estudos organizacionais, podem-se considerar quatro grandes
paradigmas ou visbes de mundo: funcionalista, interpretativo, humanista radical e
estruturalista radical, de acordo com Burrel e Morgan (1979 apud SILVA; ROMAN
NETO, 2006). Elege-se a perspectiva multiparadigmética, em que é facultada a
utilizacdo de paradigmas distintos que trabalham em conjunto para complementar a
percepcdo acerca de um determinado tema com informacdes provenientes de mais
de uma ferramenta metodoldgica.

Neste contexto, as abordagens funcionalistas e interpretativista serao
utilizadas para subsidiar a pesquisa. Para os funcionalistas, a sociedade é concreta,

ordenada e regulada, e os seus membros tém um papel definido em um mundo real
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e tangivel. Nessa compreensdo, o pesquisador mantém a postura de observador
deste contexto. E os resultados da investigacao cientifica devem proporcionar um
conhecimento aplicavel, objetivo e util. Outro entendimento é trazido pela corrente
interpretativista, para a qual a realidade é construida socialmente e baseia-se na
experiéncia subjetiva dos individuos. Aqui, 0 investigador atua com maior
participacdo e compreende os multiplos fatos sociais através da linguagem e
conceitos empregados nos diversos grupos presentes na vida comunitaria
(MORGAN, 1980).

O trajeto metodoldgico implica escolhas, recortes da realidade que ajudam o
pesquisador a conhecer melhor seu objeto de estudo. Ao definir a maneira de colher
os dados sobre determinado fenbmeno, jogam-se as redes, se estabelecem os
contornos, as definicbes com intengdo de encontrar a “verdade” acerca do
questionamento inicial da pesquisa (ALVES, 1992; DEMO, 2008).

3.1 Design da Pesquisa

E possivel classificar esta pesquisa quanto aos fins e aos meios de
investigacdo, e em relacédo a sua natureza e abordagem.

No que se refere aos objetivos ou finalidade, esta se caracteriza como
descritiva, ao expor as caracteristicas e as relacbes entre as variaveis de
determinado objeto estudado, no caso as competéncias gerenciais dos gestores
publicos das IFES.

Em relacdo aos meios ou procedimentos técnicos, este estudo utiliza fontes
de pesquisa cientificas e se propde realizar uma pesquisa de campo, pois os dados
foram coletados questionando-se diretamente 0s sujeitos analisados, no caso
gestores publicos, no focus group e no questionario. A natureza do trabalho é
aplicada, pois origina conhecimentos para aplicagdo pratica, conduzidos a solucao
de questdes especificas, como ampliar o debate acerca das competéncias nas
Instituicbes Federais de Ensino Superior.

A trajetoria da pesquisa pode ser observada na figura 07.
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Questdo de Pesquisa:

Quais as competéncias em acdo dos gestores técnico-administrativos
no ambito das IFES do Nordeste brasileiro ?

;L

Contexto da Pesquisa: Sujeitos da Pesquisa:
21 gestores participantes do focus group
Instituicdes Federais de Ensino Superior (Etapa Qualitativa)

localizadas no Nordeste brasileiro

” 115 gestores participantes do
questionario via web

(Etapa Quantitativa)
Objetivo Geral:

Analisar as competéncias em acao de gestores técnico-administrativos das
InstituicBes Federais de Ensino Superior (IFES), na regido Nordeste do Brasil

: 1

O Processo de Coleta de Dados: O Processo de Coleta de Dados:
Etapa Qualitativa Etapa Quantitativa
e Realizacgéo do focus group em 3 e Solicitacéo oficial a 23 IFES dos
IFES (UFPB, UFPE e UFRN) contatos dos gestores p/ cadastro
e Gravacao e transcricao e Coleta e cadastro de e-mails de
e Analise do focus group 804 gestores no Lime Survey
e Converséao dos dados p/ SPSS 18. 0

! 1

Analise Etapa Qualitativa
e Leitura dos 3 focus group; andlise qualitativa dos dados; identificacao dos grupos
de competéncia com base na literatura utilizada observada no quadro 08;
elaboracdo do questionéario

Analise Etapa Quantitativa

e Analise descritiva e multivariada dos dados

. B

Resultados

Fiaura 07: Traietoria da Pesauisa Fonte: Dados da Pesauisa (2010)
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O estudo seguiu um delineamento balizado por uma abordagem qualitativo-
guantitativa, ou seja, multiparadigmética. Essa opcdo metodoldgica possibilitara
conhecer melhor os sujeitos da pesquisa e, a0 mesmo tempo, ampliar os resultados
encontrados. E alinha-se como uma das possibilidades para a identificagcdo de
competéncias sugeridas por escolas de governo (ENAP, 2009).

Compreende-se que a competicdo entre visOes filosoficas presentes no
campo da administracdo, com a predominancia do positivismo, esta sendo
gradativamente interligada a outros enfoques. Desse modo, € possivel observar a
realidade por diversos angulos, iluminar com outras luzes os fenémenos
organizacionais e compreendé-los de forma mais holistica e com novos insights.

A perspectiva multiparadigmética estudada por Schultz e Hatch (1996 apud
SILVA; ROMAN NETO, 2006) compreende trés posi¢des relacionadas a utilizacao
de mudltiplos enfoques: incomensurabilidade, integracdo e cruzamento dos
paradigmas.

O aspecto da incomensurabilidade estd vinculado a falta de comunicacdo
entre os paradigmas, o que é refutado neste entendimento, argumentando-se que as
fronteiras entre eles sdo permeaveis e se comunicam.

Compreende-se que a integracdo dos paradigmas possibilita analisar e
aglutinar varias contribuigcbes para a compreensao do objeto estudado. E, por fim, o
cruzamento dos paradigmas ressalta uma relacdo de interdependéncia entre eles.
Na presente pesquisa empregou-se 0 tipo sequencial. Deste modo, uma etapa
qualitativa envolveu o uso do focus group; a e outra, quantitativa utilizou a aplicacao
de um questionério estruturado tipo survey. A primeira fase embasou a construcao
da segunda. Assim, nessa metodologia de investigacdo, “os resultados de um
estudo, a partir de determinado paradigma, proporcionam insumos para estudos
subsequentes utilizando outro paradigma” (SILVA; ROMAN NETO, 2006, p. 75).
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3.2 Etapa Qualitativa da pesquisa

O paradigma interpretativo alinhado ao método qualitativo direcionou a
primeira etapa, com emprego do focus group, caracterizado por entrevistas grupais,
em que o0s participantes avaliaram temas colocados em discussdo, sob suas
perspectivas. Para Vergara (2005a, p.111), este pode ser conceituado como “um
método de coleta de dados que consiste na realizacdo de entrevistas em grupo
conduzidas por um moderador. Tem como objetivo a discussdao de um tépico
especifico”. Assim, 0s entrevistados discutiram e expressaram pensamentos,
crencas e sentimentos acerca de suas experiéncias como gestores publicos. Outros
aspectos inerentes ao focus group foi permitir uma aproximagado maior da realidade
natural, sendo realizado no cenério laboral dos gestores, permitindo a interacédo
entre eles (OLIVEIRA; FREITAS, 2006).

Esta metodologia possibilitou compreender a relacdo de significado entre o
mundo objetivo e a subjetividade dos sujeitos. Logo, o conteddo que emerge nas
entrevistas em grupo € exploratorio. Para Rodrigues, Scianni e Maciel (2003), os
cenarios de trabalho contribuiram de maneira inquestionavel para perceber as

competéncias presente neste contexto.

Nesse sentido, identificar competéncias no campo do trabalho requer o
emprego de indicadores ou de parametros de referéncia que, extraidos de
atividades concretas, possam evidenciar de forma inequivoca, o alcance
dos resultados esperados e as capacidades mobilizadas nessa realizacéo
(RODRIGUES; SCIANNI; MACIEL, 2003, p.6).

As falas registradas nos focus groups traduzem a experiéncia de cada
gestor(a) acerca das competéncias gerenciais, que resultaram na emergéncia de
suas percepcdes sobre as competéncias no trabalho no locus do setor publico, bem
como as dificuldades, as satisfagbes e a forma singular de perceber a geréncia.
Dentre as vantagens deste meétodo para o presente estudo, pode-se citar que o
mesmo serviu como base de dados, subsidiando a elaboracdo do questionario
aplicado na etapa quantitativa.

O contexto da realizacdo da etapa qualitativa foi composto por trés

universidades: Universidade Federal da Paraiba (UFPB), Universidade Federal do
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Rio Grande do Norte (UFRN) e Universidade Federal de Pernambuco (UFPE). As
entrevistas foram agendadas por meio de um convite enviado por e-mail para
programar as datas e combinar outros detalhes do processo (ver apéndice A). As
sessOes de focus group foram realizadas nos dias 19/01/10, 09/02/10 e 11/02/10,
respectivamente, e tiveram duracao aproximada de 2 horas cada.

A amostra foi constituida por 21 gestores, profissionais da area de gestao
de pessoas, planejamento, contabilidade e financas. A amostra foi do tipo n&o-
probabilistico, intencional e por conveniéncia.

Foi solicitado aos gestores que preenchessem um questionario socio-
demografico, com a finalidade de caracterizar os trabalhadores entrevistados
segundo dados sociais considerados relevantes neste estudo, bem como elencar
categorias importantes que favorecessem a compreensdo de quem Sao esses
profissionais. Ndo somente vinculando dados institucionais como cargo e tempo de
servico, mas também percorrendo outros contextos como a faixa etaria e o ciclo da
vida, escolaridade, o estado civil e o género. Os perfis do focus group encontram-se
descritos de forma mais completa no apéndice B.

No inicio das atividades de coleta de dados, foi realizada uma breve
apresentacao em power point (apéndice C), explicando o objetivo da pesquisa e da
técnica do focus group, bem como a introdu¢cdo ao tema das competéncias
gerenciais. Foram elaboradas 4 questbes para discussdo formuladas a partir da
revisdo da literatura pesquisada (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004; BOWDITCH,;
BUONO, 2002; DUTRA, 2004; DECRETO-LEI 5.825/2006; FLEURY; FLEURY,
2001; RUAS, 2001; LAVE; WENGER, 1991; LE BOTERF, 2003; MINTZBERG, 1990;
ODERICH, 2001; QUINN et al. , 2004; ZARIFIAN, 2001). As perguntas objetivaram
compreender a percepcdo dos gestores publicos sobre aspectos relacionados a
conhecimento, questdes funcionais (como os processos de trabalho e a gestdo da
complexidade), comportamento e interacdo social e sobre percepcdo politica,
inclusos neste aspecto os valores e a postura ética presentes na atuacdo dos
gestores publicos.

A realizacdo das entrevistas ocorreu em salas de reunides climatizadas, com
a presenca exclusiva dos participantes e do moderador. As cadeiras foram
colocadas em circulo com a presenca do moderador em posicdo central aos
participantes. Solicitando-se que os celulares fossem desligados ou colocados no

modo silencioso. Na gravacdo em audio, foram utilizados equipamentos mp3.
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O ambiente em que ocorre a acdo é fundamental para a sua compreensao,

como descrito nas palavras de Godoi e Balsini (2006, p.94).

A abordagem interpretativa do significado da a¢&o social ocorre através da
observacgéo direta detalhada das pessoas no seu ambiente natural, a fim de
chegar & compreensdo e interpretacdo de como as pessoas criam e
mantém o seu mundo social.

Desse modo, a observagdo da-se no setting diario de atividades, junto aos
colegas, no corre-corre de reunides, telefonemas e atividades. Assim, a riqueza
desse contexto favoreceu a compreensdao das competéncias gerenciais estudadas
nos gestores publicos. Nessa conjuntura, aspectos como a infraestrutura (a sala é
climatizada ou quente; € aberta com uma visdo de jardins, ou é toda fechada); os
equipamentos (sdo novos, h4 equipe técnica para consertar ou ndo) e a relacao
estabelecida com a equipe que ele/ela gerencia (se é harménica, integrada ou
conflituosa) impactam diretamente na vivéncia da sua profissdo. Estes multiplos
enfoques, entre outros, influenciam de maneira subjetiva a relacdo desses gestores
com o trabalho.

Com base nos resultados que emergiram do focus group, foi possivel elaborar
o quadro 07, com os descritores das competéncias gerenciais que baseardo a
construcdo da escala da parte quantitativa. Utilizou-se um survey como instrumento

de coleta de dados.

Descritor das Cqmpetenuas Objetivos Autores
Gerenciais
Capacidade de utilizar um conjunto de * |dentificar novas Abbad; Borges-Andrade (2004);
conhecimentos tedricos, praticos, configuragbes Le Boterf (2003); Spender
procedimentais e contextuais que influenciaréo organizacionais (2001); Zarifian (2001)
sua compreensao sobre o trabalho
Compreender aspectos sociais, econdmicos e | * Analisar os cenarios, Fleury; Fleury (2001);
politicos que podem ocasionar mudancgas objetivando identificar Narayanan; Fahey (1999);
atuais e potenciais, utilizando-os para a forcas, fraquezas, Poter (1991)
construcéo de estratégias ameagas e
oportunidades para
elaborar estratégias
adequadas
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Descritor das Competéncias Objetivos Autores
Gerenciais
Elaborar em conjunto com o servidor propostas * Propor o Abbad; Borges-Andrade (2004);
de capacitacdes e qualificagdes alinhadas ao desenvolvimento do Decreto-lei 5.825/2006;
desenvolvimento da IFE servidor Dutra (2004); Le Boterf (2003);

Zarifian (2001)

Planejar e organizar em nivel conceitual
atividades em conjunto com o servidor
relacionados aos servigos técnico-
administrativos

* Aprimorar 0s
processos de trabalho

Dutra (2004); Decreto-lei
5.825/2006; Decreto-lei
5.707/2006; Ruas (2001)

Monitorar e supervisiona a qualidade, prazos e
etapas do trabalho com base no planejamento
realizado anteriormente

* Implementar a¢8es
adequadas aos
processos de trabalho

Dutra (2004); Decreto-lei
5.825/2006; Decreto-lei
5.707/2006; Le Boterf (2003);
Zarifian (2001)

Capacidade em lidar com situacdes de
trabalho em processos de transformacao e
com eventos imprevistos. Mobilizar elementos
atitudinais, como responsabilidade e
autonomia.

* Gerenciar a
complexidade

Dutra, 2004; Dutra; Hipdlito;
Silva (2000); Morin (2000);
Ring e Perry (1985);
Silva (2009);

Le Boterf (2003);
Zarifian (2001)

Construir estratégias com base na anélise
efetuada

* Elaborar planos e
estratégias

Fleury; Fleury (2001);
Narayanan; Fahey (1999);
Poter (1991); Le Boterf (2003),
Quinn et al. (2004)

Perceber com clareza sentimentos e valores
presentes na equipe

* Estabelecer empatia
com equipe e chefias

Le Boterf (2003); Zarifian (2001)

Ter sensibilidade as situacdes. Ser flexivel a
varias visoes.

* Gerenciar Conflitos

Le Boterf (2003); Oderich
(2001); Zarifian (2001)

Ter sensibilidade as pessoas. Estar disponivel
para sugestdes e criticas

* Habilidade para ouvir

Le Boterf (2003); Oderich (2001);
Zarifian (2001)

Prezar pela igualdade, reciprocidade e
imparcialidade nas relages de trabalho

* Interagéo Social

D Amélio e Godoy
(2009); Le Boterf (2003);
Zarifian (2001)

Capacidade em influenciar positivamente com
ideias e projetos

* Lideranga

Bowditch; Buono (2002);
Oderich (2001)

Agir com autonomia e decisdo nos processos

* Responsabilidade

Dutra (2004); Le Boterf (2003);
Zarifian (2001)

Usar o tempo de forma distributiva com éxito e
harmonia

*Lidar com pressdes
sem perder o
equilibrio

Fleury; Fleury (2001); Le Boterf
(2003); Oderich (2001); zarifian
(2001);

Maciel; Gongalves, (2008)

Expressar-se na comunicacao oral ou escrita
de forma clara, a partir de uma rede de
conhecimentos

* Comunicar-se com
clareza

Fleury; Fleury (2001);
Le Boterf (2003);

Comportar-se em defesa do interesse coletivo.
Compreende que os bens publicos nédo tém
valor comercial e servem a sociedade

*Agir com base no
interesse publico

Spender (2001); Penengo
(1997); Maciel; Goncalves,
(2008)

Agir guiado por valores éticos e 0s principios
da administragao publica

*Agir com base na
ética

Amaral (2006); Chanlat (2002);
Oderich (2001) ; Maciel;
Gongalves, (2008)

Estabelecer e manter parcerias cooperativas
com areas internas e 6rgdos externos as IFEs,
visando a qualidade nos servicos,
racionalizacéo do recurso publico.

* Elaborar parcerias
cooperativas

Maciel; Gongalves, (2008);
Decreto-lei 5.825/2

Quadro 08- Competéncias gerenciais identificadas no focus group.

Fonte: Dados da pesquisa/2010.

A realizacdo do focus group e a revisdo da literatura embasaram a elaboracao

do questionario utilizado na etapa quantitativa, descrita na proxima secao.
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3.3 Etapa Quantitativa da pesquisa

Na abordagem quantitativa, buscou-se entender os acontecimentos naturais
ou sociais pela quantificacdo. Normalmente, as informagfes e achados do estudo
foram traduzidos em numeros, e utilizados tratamentos estatisticos com o objetivo de
classifica-los e analisa-los (TRIVINOS, 1987).

Desse modo, os fatos sociais foram observados pelo paradigma funcionalista,
baseado nos fatos reais. Este método tem sua analise pautada na exploracdo da
relacdo entre as coisas, consideradas praticas e Uteis, eliminando o carater
subjetivo. Dito de outra maneira, este método “é facilmente compreendido por meio
do pensamento cientifico ou do conhecimento instrumental, que sao decorrentes de
leis e dados empiricos” (SILVA, 2009, p.148). O pesquisador define suas hipoteses,
analisando-as por meio do conhecimento empirico, testavel pela experimentacao, e
do conhecimento l6gico, com técnicas matematicas e estatisticas (TRIVINOS, 1987).
Instrumentos como questionarios, escalas de atitudes e amostragens sdo utilizados
para captar essas informacoes e estabelecer relacdes entre as categorias presentes
nos fendmenos.

Para conhecer algo, € necessario medir, portanto, a mensuracao propicia a
construcdo do conhecimento, com objetivos profissionais ou académicos. E possivel
medir objetos concretos ou abstratos. No nosso estudo, temos um objeto abstrato
(competéncias gerenciais). Assim, ao atribuir nimeros a construtos ', torna-se
possivel proceder a manipulacdes matematicas e estatisticas (COSTA, 2010).

Em relagédo ao instrumento de pesquisa utilizado nesta etapa quantitativa
(questionério), a sua construcao baseou-se no contetdo que emergiu do focus group
e na literatura pesquisada, apresentada no quadro 8. Este foi composto por 17
questbes fechadas, em que o0s gestores pesquisados marcaram suas respostas
numa escala de averiguagdo intervalar de 1 a 10 pontos. O modelo utilizado da
escala phrase completion permite remeter a cada questdo a uma intensidade de
manifestacdo em uma escala de 1 a 10 pontos. Outras vantagens desse padrao de

mensuracao refere-se a reduzir a dificuldade de elaborar afirmacdes coerentes com

"I “Caracteristica de um dado objeto que apresenta variacdes que viabilizam quantificacdes ou
classificacdes, e que sdo bem delimitadas em relacé@o a outras caracteristicas do mesmo objeto”
(COSTA, 2010, p.22)
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cada escore, como ocorre nas escalas tipo likert, além de apresentar intervalos
familiares aos respondentes (COSTA, 2010).
As escalas intervalares procuraram avaliar a percepcéo dos gestores em relagao ao

nivel de dominio e ao nivel de encorajamento das competéncias, balizadas pelas

seguintes definicbes.
Competéncia: capacidade do servidor publico em cargo de gestdo articular,
combinar e mobilizar um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes no
contexto da acao profissional.
Nivel de Dominio: o grau em que o servidor publico em cargo de gestdo expressa
determinada competéncia em sua agéao profissional.
Nivel de Encorajamento: o grau de estimulo, fortalecimento ou apoio
proporcionado pela Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES) na utilizacdo ou
desenvolvimento de determinada competéncia. Além dos dados sdcio-demograficos
dos participantes. O questionario também incluiu 01 questdo aberta (questdo 18),
em que os participantes deveriam se posicionar acerca da utilizacdo de alguma das
competéncias expressas nas questdes 01 a 17.

Para assinalar as respostas, 0s gestores participantes recebiam a seguinte

orientacao.

Para responder a questao sobre nivel de dominio, foi informado:

- a) quanto mais proximo do numero UM o servidor publico em cargo de gestéao se
posicionar, MENOS expressa a competéncia em sua acao profissional; b) quanto
mais proximo do numero DEZ o servidor publico em cargo de gestao se posicionar,

MAIS expressa a Competéncia em sua acao profissional.

Para responder a questéo sobre nivel de encorajamento, houve esta orientacao:

- a) quanto mais proximo do nimero UM o servidor publico em cargo de gestédo se
posicionar, MENOS a organizacdo encoraja a utilizagdo da competéncia em sua
acao profissional; b) quanto mais préximo do niumero DEZ o servidor publico em
cargo de gestdo se posicionar, MAIS a organizacdo encoraja a utilizacdo da

competéncia em sua acao profissional.
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No que se refere a validade do questionario, aos 3 tipos de validade
existentes: translacao (conteudo e face), critério (preditiva e simultanea) e construto
(convergente, discriminante, nomolégica e grupo conhecido) (COSTA, 2010).
Utilizamos as validades de translacdo e de construto.

A validade de translacdo analisou a estrutura da escala em relacdo ao
conteudo e a forma de apresentacdo dos itens e baseou-se em procedimentos
qualitativos. Utilizou-se um pré-teste, respondido por 12 colaboradores (4 doutores
em Administracdo, 2 Mestres (Psicologia e Administracdo), 5 Mestrandos em
Administracdo e 1 profissional da area de Gestdo de Pessoas). Em relacdo a
validade de conteudo, os colaboradores consideraram que os itens da escala
(questionario) eram representativos do contetdo, e cobriam as diversas facetas do
construto. Os itens do questionario foram distribuidos de forma aleatéria e
representaram as dimensdes pesquisadas acerca das competéncias gerenciais. A
validade de face refletiu a clareza dos enunciados dos itens (como a obediéncia as
regras de gramatica e a ordem das palavras), confirmando se estes espelhavam de
fato o que se propunham medir. Estes também foram avaliados como escritos de
forma clara e compreensivel. O Quadro 9 permite observar as competéncias

gerenciais utilizadas na escala.

Competéncias Gerenciais
utilizadas na escala
1. Executo as atividades profissionais
utilizando um conjunto de procedimentos
técnicos e legais para o aprimoramento do

trabalho na instituicao.

Descricéo

Capacidade de utilizar um conjunto de
conhecimentos tedricos, praticos,
procedimentais e contextuais que
influenciardo sua compreensdo sobre o
trabalho

Capacidade em lidar com situacdes de trabalho
em processos de transformacdo e com eventos
imprevistos. Mobilizar elementos atitudinais,
como responsabilidade e autonomia.

Perceber com clareza sentimentos e valores

2. Mobilizo atitudes como responsabilidade e
autonomia no gerenciamento das mudancas
ocorridas no ambiente de trabalho

3. Reconhec¢o com clareza os sentimentos e

valores presentes na equipe de trabalho,
demonstrando interesse e respeito pelo outro

presentes na equipe

4. Pratico os valores e principios presentes no
codigo de ética do servidor publico.

Agir guiado por valores éticos e os principios da
administracao publica

5. Elaboro estratégias, a partir da andlise do
contexto institucional, vinculando-as as
diretrizes da Instituicao Federal de Ensino em
que trabalho

Construir estratégias com base na analise
efetuada

6. Gerencio as dificuldades interpessoais e
conflitos vivenciados na equipe.

Ter sensibilidade as situagBes. Ser flexivel a
varias visdes

7. Estimulo os integrantes da equipe a contribuir
com sugestdes e criticas relacionadas aos
processos de trabalho.

Ter sensibilidade as pessoas. Estar disponivel
para sugestoes e criticas
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Competéncias Gerenciais
utilizadas na escala

Descricéao

8. Estabeleco relacdes de trabalho com a
equipe pautadas em valores como igualdade,
reciprocidade e imparcialidade

Capacidade em influenciar positivamente com
ideias e projetos

9. Identifico aspectos sociais, econdmicos e
politicos do ambiente institucional na tomada de
deciséo.

Compreender aspectos sociais, econdmicos e
politicos que podem ocasionar mudancas atuais
e potenciais, utilizando-os para a construcdo de
estratégias

10. Promovo acdes que influenciam
positivamente o comportamento das pessoas
na geracgao de ideias e no estabelecimento de
diretrizes no contexto da acdo profissional

Capacidade em influenciar positivamente com
ideias e projetos

11. Assumo a responsabilidade pelas decisfes
relacionadas aos processos de trabalho,
avaliando as suas consequéncias

Agir com autonomia e ter responsabilidade pelas
decisBes nos processos de trabalho

12. Estimulo a defesa dos interesses
institucionais, utilizando os bens publicos em
beneficio da sociedade

Comportar-se em defesa do interesse coletivo.
Compreender que os bens publicos ndo tém
valor comercial e servem a sociedade

13. Mantenho o equilibrio emocional, diante
das pressfes do ambiente de trabalho, durante
a realizacdo das atividades.

Usar o tempo de forma distributiva com éxito e
harmonia

14. Utilizo a comunicacédo de forma
compreensivel, por meio da linguagem oral e
escrita, como facilitadora do trabalho em equipe

Expressar-se na comunicacdo oral ou escrita de
forma clara, a partir de uma rede de
conhecimentos

15. Elaboro, em parceria com o servidor, acdes
gue proporcionem o seu desenvolvimento
profissional alinhado as estratégias
institucionais.

Elaborar em conjunto com o servidor propostas
de capacitacdes e qualificagBes alinhadas ao
desenvolvimento das IFES

16. Realizo atividades vinculadas ao ambiente
de atuagcdo profissional que proporcionam
gualidade e agilidade aos servigos prestados a
comunidade.

Planejar e organizar em nivel conceitual
atividades em conjunto com o0 servidor
relacionadas aos servigos técnico-
administrativos.

17. Estabeleco parcerias cooperativas com
setores  internos/6rgdos  externo,  outras
instituicbes federais de ensino, visando a
construcdo coletiva de solugbes para as
dificuldades institucionais.

Estabelecer e manter parcerias cooperativas com
areas internas e 6rgéos externos a IFE, visando
a qualidade nos servicos, racionalizacdo do
recurso publico.

Quadro 9- Competéncias gerenciais utilizadas na escala.

Fonte: Dados da pesquisa/2010

A validade de construto convergente pode ser compreendida como o grau

em que os indicadores usados para medir um mesmo construto estao relacionados e

convergentes entre si. Esta validade foi examinada pelo procedimento da analise

fatorial, observando se as cargas fatoriais estdo consistentemente vinculadas aos

fatores do questionério, se atribuem aderéncia do item ao fator e sdo maiores que

0,5.

A coleta dos dados ocorreu via web. Inicialmente, foram contatadas as

instituicdes e solicitada uma relagdo com nome, cargo e 0os e-mails dos gestores

técnico-administrativos. Em seguida, foi encaminhado um convite e o link do banco

de dados on line, disponibilizando o questionario. O link de acesso ao questionario
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permitiu a captacdo dos dados sem a necessidade de digita-los posteriormente,
trazendo seguranca e celeridade na coleta dos dados. A coleta foi realizada durante
um periodo de 30 dias (08.07.2010 a 07.08.2010), para uma amostra de 804
gestores cadastrados. Efetuou-se o acompanhado dessas informacgdes junto ao
banco de dados e foram enviados 4 convites e realizados contatos telefénicos com
as unidades, solicitando o preenchimento do instrumento. Posteriormente, a coleta
foi reaberta por mais 15 dias (27.08.2010 a 10.09.2010), sendo enviada para 64
gestores de instituicbes que necessitavam aumentar suas participagbes na
pesquisa.

A utilizacdo da web para envio de questionarios possibilita niveis satisfatérios
de resposta, sendo amplamente aceita em paises como os Estados Unidos. Dentre
as vantagens apontadas no uso dos survey, destaca-se a facilidade e rapidez no
recebimento e entrega das mensagens, reducdo no consumo de papel e diminui¢ao
dos erros de caligrafia (SIMSEK,1999). Os resultados quantitativos foram tratados
com técnicas estatisticas uni e multivariadas, utilizando o software SPSS verséo
18.0. Esses procedimentos tiveram o intuito de analisar os dados para mapear as

competéncias gerenciais presentes nos gestores publicos.

3.4 O contexto e 0s sujeitos da pesquisa

O contexto da pesquisa abrangeu as Instituicbes Federais de Ensino
Superior (IFES) presentes no Nordeste brasileiro, situadas nas capitais e interior dos
estados. Vale ressaltar que a crescente ampliagdo do ensino superior no pais, com
programas de expansdo como o0 REUNI, ocasionou um aumento destas
organizacoes.

As Instituicbes Federais de Ensino Superior abrangem as Universidades
Federais, os Institutos Federais de Educacéo e Tecnologia (IFETS) ou ainda Escolas
Federais, a exemplo das Agrotécnicas. O universo da amostra foi formatado por
meio das informacdes colhidas no site do MEC, disponivel no endereco eletrdnico:

www.mec.gov.br, totalizando 23 unidades indicadas a seguir: Maranhdo (IFMA e

Fundacado Universidade Federal do Maranhao); Piaui (IFPI, Fundacdo Universidade
Federal do Piaui); Cearéa (IFCE, Universidade Federal do Ceard, Escola Agrotécnica
Federal de Igatu); Rio Grande do Norte (IFRN, Universidade Federal do Rio Grande


http://www.mec.gov.br/�
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do Norte, Universidade Federal Rural do Semi-Arido); Pernambuco (IFPE,
Universidade Federal de Pernambuco, Universidade Federal Rural de Pernambuco);
Paraiba (IFPB, Universidade Federal da Paraiba, Universidade Federal de Campina
Grande); Alagoas (IFAL, Universidade Federal de Alagoas); Sergipe (IFS,
Fundacdo Universidade Federal Sergipe) e Bahia (IFBA, Universidade Federal da
Bahia, Universidade Federal Rural do Recéncavo da Bahia). Foi encaminhado aos
gestores das IFES citadas o link para acesso ao questionario por e-mail. Ao final do
prazo estipulado, gestores de 14 instituicOes pesquisadas responderam ao
survey.

Os sujeitos da pesquisa foram os servidores Técnico-Administrativos em
Educacao (TAEs) em funcdo gerencial que trabalham nas instituicdes mencionadas.
O questionario foi enviado via correio eletrénico para 804 gestores cadastrados.
Obteve-se uma taxa de retorno correspondente a 14,30%, com 115
guestionarios respondidos. Apos a andlise das respostas, obteve-se uma amostra
final de 115 respondentes. Desse modo, cogita-se contribuir com a ampliagcdo e

aprofundamento do tema das competéncias gerenciais nas IFES.

3.5 Tratamento dos dados

A analise das entrevistas em grupo (focus group) seguiu as seguintes etapas:

foram gravadas e posteriormente transcritas na integra, com o intuito de identificar
as competéncias gerenciais presentes nos gestores das IFES.

A codificagdo dos dados buscou relacionar informagdes que inicialmente
encontravam-se fragmentadas, produzindo categorias de informagbes com
caracteristicas comuns atreladas a um tema (podendo-se visualizar a seguinte
sequéncia: codigo— categoria de dados— conceitos) conectadas, interligadas entre
si. Desse modo, a importancia do trabalho de analise consistiu em estabelecer e
refletir sobre essa ligacédo de forma reflexiva, compreendendo-se que o processo de
codificacdo e andlise dos dados caminham juntos. E cabe ao pesquisador identificar
as informagdes significativas, interpretando e desenhando suas conclusdes
(COFFEY; ATKINSON, 1996). Os dados foram coletados no mesmo grupo social

objeto da pesquisa, o que confere legitimidade, pois acredita-se que tenha
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similaridade com os valores e atividades profissionais, ao fazer parte de uma mesma
comunidade de pratica (LAVE; WENGER, 1991).

Posteriormente a analise os discursos tiveram a seguinte referéncia: Gn/IFES.
G significa Gestor (a), n o numero do discurso e IFES a organizagcdo a qual
aquele (a) gestor (a) pertence. Exemplo de um protocolo: “tem que conhecer um
pouco de tudo pra ele poder saber gerenciar e atuar de um modo geral, em todo o
processo e também ter uma visdo da instituicdo como um todo” (G 5/UFPB).

A analise do material do focus group, subsidiado pelo referencial teérico,
permitiu a elaboracéo do questionario.

No que se refere ao tratamento de dados do questionario (survey), a analise

dos dados ocorreu por meio da utilizagdo do pacote estatistico SPSS, verséo 18.0.
Utilizou-se a analise descritiva e andlise fatorial, sendo alcancados os objetivos
especificos estabelecidos descritos no quadro.

No objetivo especifico 1, a etapa qualitativa procurou identificar, nas falas
dos sujeitos que participaram do focus group, trechos que caracterizassem
competéncias em acado. Na etapa quantitativa, a identificagdo e agrupamento das
competéncias dos gestores técnico-administrativos das IFES ocorreu por meio da
analise fatorial, técnica multivariada que possibilita a categorizacdo e sumarizacao
de dados.

No objetivo especifico 2- a analise fatorial foi utilizada com o intuito de
agrupar as competéncias em acdo em dimensdes ou fatores. Estes devem explicar
as correlacdes entre o0 conjunto de variaveis, obtendo-se a identificacdo de grupos
de competéncias que tenham relagcdo entre si, pelas suas caracteristicas e
elementos, denominando-se em seguida tais dimensdes com base na teoria e no
contexto da acao gerencial.

No objetivo especifico 3- a relacdo entre o nivel de dominio e o nivel de
encorajamento das IFES foi verificada pela analise descritiva e por meio do teste de
comparacdo de médias de variaveis independentes (Teste t), que avaliou a
significancia estatistica das diferencas entre as médias das variaveis agregadas
relacionadas de acordo com a estrutura dos fatores que emergiram da analise
fatorial.

O quadro 10 sintetiza os procedimentos utilizados para alcancar os objetivos

da pesquisa.
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Objetivos Especificos Abordagem Instrumento Procedimento
de Coleta de de Anélise
Dados
1. Identificar as competéncias em ag&o Qualitativa e Focus group Andlise
dos gestores técnico-administrativos das | dguantitativa Questionario compreensiva
IFES em sua pratica profissional interpretativa das
falas dos
gestores,

Andlise Fatorial

2. Definir as dimensdes das Quantitativa Questionario Andlise Fatorial
competéncias dos gestores técnico-
administrativos das IFES

3. Mensurar, na percepcao dos Quantitativa Questionério Andlise descritiva
gestores, o nivel de dominio e o nivel de e de comparagao
encorajamento das IFES em relacéo as de médias
competéncias gerenciais identificadas independentes
(Teste t)

Quadro 10- Objetivos especificos da pesquisa. Fonte: Dados da pesquisa/2010

No que se refere as limitacdes da pesquisa, a dificuldade em obter-se um
cadastro atualizado dos gestores constituiu um empecilho, na medida em que nao
foi possivel atingir um numero maior de participantes. A taxa de retorno dos
guestionarios, apesar de ser considerada satisfatéria representando 14,30%,
também poderia ter sido mais significativa, 0 que demonstrou pouco envolvimento
dos gestores em contribuir com trabalhos académicos.

Outras pesquisas sobre competéncias em acédo de gestores publicos talvez
possam encontrar resultados distintos dos delimitados neste estudo, considerando
gue estes se referem aos participantes estudados, sem a intencdo de generaliza-los
para outros contextos.

No decorrer dos resultados, procura-se aprofundar os procedimentos

estatisticos utilizados na analise dos dados, apresentada no préximo capitulo.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados deste estudo serdo apresentados e discutidos no presente
capitulo. Como a pesquisa utilizou uma abordagem qualitativo-quantitativa, os dados
de ambas as etapas sdo incorporados na andlise, que abrange as seguintes sec¢des:
a) Dados sécio-demograficos; b) Dimensdes das competéncias gerenciais que
emergiram da analise fatorial, destacando a relacdo estabelecida entre os niveis de

dominio e encorajamento em cada categoria identificada.

4.1 Dados so6cio-demograficos

Os dados socio-demogréficos abordaram o perfil dos respondentes do survey
e foram elaborados com base nas seguintes variaveis: escolaridade, faixa etaria,
estado civil, género, instituicdo em que trabalha, tempo na Instituicdo e nivel do
cargo exercido. Essas caracteristicas também qualificaram os gestores participantes
do focus group e encontram-se descritas no apéndice B. Os dados referentes ao
perfil dos gestores serdo apresentados na forma de tabelas e graficos, para melhor
visualizacdo e compreensao.

A analise dos dados demonstrou que, em relacdo ao género, 49,5% dos
gestores sédo do sexo feminino, enquanto 50,5% do masculino. Essas informacfes

sobre o género podem ser observadas na tabela 1.

Tabela 1- Género dos Gestores

Frequéncia Frequéncia
Variavel Categorias Absoluta Relativa*
Feminino 53 49,5%
Masculino 54 50,5%
Dados perdidos 8 -
Total 115 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2010) * computados os dados validos

@ 49,50%

O Masculino
@ 50,50% © Feminino

Gréfico 1- Género dos gestores. Fonte: Dados da pesquisa (2010)
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Os dados em relacdo ao género destacam um percentual equilibrado entre
homens e mulheres, o que pode sugerir uma maior participacdo destas em cargos
gerenciais nas IFES. A forma de ingresso no servigo publico, por meio de concurso,
representa outro aspecto que contribui para esse balanceamento entre gestores
homens e mulheres, na medida em que isenta algum possivel preconceito em
relacdo ao género. Desse modo, apds a insercdo em um 6rgdo publico, ambos
podem galgar espagos em busca de uma posicéo gerencial.

A faixa etéria dos gestores evidenciou que 34,6% situam-se entre 41 e 50
anos, enquanto 27,1% estdo com idade entre 51 e 60 anos. O grupo na faixa etaria

compreendida entre os 18 e 30 anos representou 19,5%.

Tabela 2- Faixa Etaria dos Gestores

Frequéncia Frequéncia
Variavel Categorias Absoluta Relativa*

) 18-30 anos 21 19,5%
Faixa .
Etaria 31-40 anos 15 14,0%

41-50 anos 37 34,6%
51-60 anos 29 27,1%
61-70 anos 5 4,6%
Dados perdidos 8 -
Total 115 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2010) * computados os dados validos

@ 18-30 anos
B 5% B 20%

B 31-40 anos

041-50 anos
H14%

051-60 anos

0 34%

B 61-70 anos

Grafico 2- Faixa Etéaria dos gestores. Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Os dados podem ilustrar que a aprendizagem na trajetéria para se tornar
gestor sugere que, em sua maioria, 0 apice na carreira ocorre na maturidade.

Portanto, a formacdo desses profissionais perpassa por um conjunto de



82

competéncias, recebendo a contribuicdo da educacao formal, experiéncia social e
profissional (LE BOTERF, 2003; GALVAO, 2010). Os profissionais integram saberes
multiplos e complexos, assumem responsabilidades, engajam-se nas atividades, tém
visdo estratégica, mobilizam recursos e aprenderem continuamente. Logo, agregam
valor econdbmico para a organizacao e social para si (FLEURY; FLEURY, 2001). A
analise das faixas etarias dos gestores pode ser conferida na tabela 2.

Em relacdo ao estado civil, 0os gestores pesquisados estavam em sua
maioria casados (51,4%). O segundo percentual ficou com os solteiros (29,9%) e
em seguida, os separados e divorciados (17,8%). Esses dados condizem com a
faixa etaria da maior parte do grupo, que se situa entre 41 e 60 anos, quando muitos

estdo casados. A tabela 3 informa os percentuais relativos ao estado civil.

Tabela 3- Estado Civil dos Gestores

Frequéncia Frequéncia
Variavel Categorias Absoluta Relativa*
Solteiro (a) 32 29,9%
Casado (a) 55 51,4%
QOutros 20 18,7%
Dados Perdidos 8 -
Total 115 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2010) * computados os dados validos.

019%
—— @ 30%

I Solteiro(a)
B Casado(a)

O outros

B 51%

Grafico 3- Estado Civil dos gestores. Fonte: Dados da pesquisa (2010)

O cruzamento entre faixa etaria e estado civil desvelou que os gestores
compreendidos na faixa etaria entre 41 e 50 representavam 32,72% dos casados,
enquanto os que estavam entre 51 e 60 anos constituiram um percentual de
34,54%. Portanto, a maioria dos gestores que estavam casados ficou alocada nas

idades entre 41 e 60 anos. Isto pode demonstrar que muitos gestores investem na
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profissdo e buscam estabilidade em um emprego publico antes de estarem casados.
Os gestores separados ou divorciados situavam-se em sua maioria na faixa entre 41
e 50 anos, representando 63,15% da categoria.

A apreciacao do nivel do cargo refletiu que 57,9% ocupam cargos de nivel
superior, enquanto 44,1% de nivel intermediario (médio e fundamental). Essa
constatacdo pode espelhar a importancia da educacéo formal para a formacgéo e o
desenvolvimento dos gestores. A tabela 4 desvela os percentuais acerca do nivel
dos cargos exercidos nas IFES.

Tabela 4- Nivel do Cargo

Frequéncia Frequéncia
Variavel Categorias Absoluta Relativa*
Nivel do Superior 62 57,9%
Cargo Intermediario 45 42%
Dados Perdidos 8 -
Total 115 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2010) * computados os dados validos

W 42%
I Superior

= 58% B Intermediario

Gréfico 4- Nivel do cargo. Fonte: Dados da pesquisa (2010)

O tempo de trabalho na instituicdo reportou que 42% dos participantes tém
entre 01 e 10 anos na instituicdo. Esse fato coincide com uma nova fase de
expansdao das universidades federais. Tal expansao vivenciada pelas IFES foi
fortalecida com a implantacdo do programa REUNI (Decreto n° 6.096, de
24.04.2007, do Governo Federal), caracterizada pela interiorizacdo do ensino
superior; criacdo de novos cursos de graduacao e pos-graduacédo; investimento na

melhoria da infraestrutura e contratacdo de novos servidores técnicos e
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docentes para os quadros das IFES (ENAP, 2009; NOGUEIRA, 2005; SINAES,
2007). Enquanto 30% trabalham na organizacdo entre 11 e 20 anos, 13%
permaneceu grande parte da sua carreira nas IFES (21 a 30 anos), acompanhados
por 15% de servidores que tiveram toda a sua vida profissional trabalhando na
instituicdo (30 a 35 anos, ou mais). Cabe ressaltar que com o0 aumento da
longevidade, muitos servidores que jA computaram tempo de servico e idade para
aposentadoria continuam ativos e pensam em aposentar-se aos 70 anos, por forca
da legislagéo.

Vale destacar que o tempo na instituicdo esta desvinculado da idade. Alguns
gestores podem apresentar pouco tempo no 6rgdo, mas ter experiéncias anteriores
como servidores publicos de outras organizacbes, ou mesmo acumular praticas
gerenciais no setor privado, o que propicia um perfil adequado a funcdo de gestor
publico. Outro dado que demonstra mudanca no perfil do servidor diz respeito ao
ingresso por concurso publico, desde a Constituicdo Federal de 1988, o que
possibilitou maior qualificacdo para o servigo publico. Consequentemente, membros
recém-ingressos podem estar aptos as funcdes gerenciais na gestdo publica.

Confira a tabela 5.

Tabela 5- Tempo de Trabalho na Organizacgéo

Frequéncia Frequéncia
Variavel Categorias Absoluta Relativa*
01 a 10 anos 45 42%
Tempo de
trabalho na 11 a 20 anos 32 30%
organizacao 21 a 30 anos 14 13%
31 a 35 anos** 16 15%
Dados perdidos 8 -
Total 115 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2010) ** (2,8% acima 35 anos)

015%

013% 0 42% @01 a 10 anos
m 11 a20 anos

21 a 30 anos

031 a 35 anos

W 30%

Grafico 5- Tempo de trabalho na organizagdo. Fonte: Dados da pesquisa (2010)
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Quanto a participacao das instituicdes federais de ensino componentes da
pesquisa, a Universidade Federal da Paraiba_ UFPB contribuiu com uma taxa de
28% de retorno; a Universidade Federal do Rio Grande do Norte UFRN colaborou
com 22,4% das respostas encaminhadas pelos profissionais membros da sua
gestao, e o Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do
Norte_ IFRN contribuiu com 20,6% do total de respondentes. Informacgdes sobre os

percentuais de participacao das IFES estéo disponibilizadas na tabela 6.

Tabela 6- IFES participantes da pesquisa

Frequéncia Frequéncia
Variavel Categorias Absoluta Relativa*
UFRN o
Universidade Federal do Rio 24 22,4%
Grande do Norte
IFRN 0
Instituto Federal de 22 20,6%
IFES Educagéo, Ciéncia e
participantes Tecnologia do Rio Grande
da pesquisa do Norte
UFPE 0
Universidade Federal de 6 5.6%
Pernambuco
UFPB 0
Universidade Federal da 30 28%
Paraiba
UFRB 7 6,5%
Universidade Federal Rural
do Recbncavo da Bahia
Outros ** 18 16,9%
Dados Perdidos 8 -
Total 115 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2010) * computados os dados validos.
* UFMA, UFPI, IFCE, UFERSA, IFPB, UFCG, UFAL, UFS, UFBA

m17% B 22% EUFRN
= IFRN

OUFPB
O UFPE
m UFRB

B 7%

06%

E21%

027%

= Outros

Gréfico 6- IFES participantes da pesquisa. Fonte: Dados da pesquisa (2010)
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Considerando o percentual de feed-back aos questionarios enviados por
estado, o Rio Grande do Norte (UFRN, IFRN, UFERSA) ficou com 45,8% de
participacdo, seguido pela Paraiba (UFPB, IFPB,UFCG) com 29,8% e Bahia (UFBA,
UFRB) com 7,4%. O nivel de devolugcéo na coleta dos dados pode estar relacionado
a um maior acesso, comunicacdo e conhecimento dos gestores das IFES
participantes nesses estados.

Os dados s6cio-demograficos mais representativos podem ser observados na
tabela 7 a sequir.

Tabela 7 — Representatividade do Perfil s6cio-demografico geral dos
participantes do survey

Categorias Percentual
. Feminino Masculino
Género
49,5% 50,5%

Estado Solteiro (a) Casado (a) Outros
Civil 29,9% 51,4% 18,7%
Nivel Superior Intermediario

do cargo 57,9% 42%
Tempo na 01 a 10 anos 11 a 20 anos 31 a 35 anos
instituicdo 42% 30% 15%
Faixa Etaria 41 a 50 anos 51 a 60 anos 18 a 30 anos
34,6% 27,1% 19,5%
IFES UFPB UFRN IFRN
28% 22,4% 20,6%

Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Os dois grupos de participantes da pesquisa (focus group e survey)
demonstraram similaridades em relacdo as varidveis pesquisadas, confirmando

semelhancgas nas caracteristicas presentes nesses grupos.

4.2 ldentificacdo das Competéncias Gerenciais em acdo dos técnico-

administrativos das IFES

Para viabilizar a aplicacdo da analise fatorial, foram realizados os seguintes
procedimentos: (a) adequacdo da amostra, averiguada pelo teste de esfericidade
de Bartlett, o qual obteve um nivel de significancia (sig.) igual a 0,000 e a medida de
adequacao amostral KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), igual a 0,853. E deve indicar valores
entre 0,5 e 1,0 para que a analise fatorial seja apropriada. Portanto, esses resultados

recomendam o ajustamento dos dados a essa técnica estatistica, compreendendo
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gue a matriz de correlacdo ndo € uma matriz identidade; (b) escolha do método de
extracdo, estimando-se as correlacdes entre as variaveis e os fatores pelo método
dos componentes principais; (c) identificacdo do numero de fatores, utilizando-se
o critério dos autovalores superiores a 1,0; (d) definicdo do tipo de rotacdo, sendo
escolhido o método varimax.

Em relacdo a fidedignidade do instrumento, o coeficiente Alpha de Crombach
indicou uma boa precisao do instrumento de coleta de dados em relagcdo aos grupos
pesquisados (Nivel de Dominio= 0,88) e (Nivel de Encorajamento =0,91).

Descritas as etapas do processo de utilizacdo da analise fatorial, passaremos
aos resultados. Observaram-se os valores apresentados na tabela 08, na qual sao
descritas as comunalidades da andlise fatorial do grupo. Constatou-se que estas se
referem a proporcdo da varidncia, compartilhada pelas outras varidveis e
posicionaram-se proximas a 1,0 e traduzem o percentual da variancia total absorvida

por cada variavel (COSTA, 2010).

Tabela 8- Valores das Comunalidades das Competéncias

Competéncias Comunalidades
4. Praticar os valores e principios presentes no codigo de ética do servidor 0,791
publico
2. Mobilizar atitudes como responsabilidade e autonomia no 0,788

gerenciamento das mudancas ocorridas no ambiente de trabalho
1. Executar as atividades profissionais utilizando um conjunto de

procedimentos técnicos e legais para o aprimoramento do trabalho na 0,764
instituicdo

16. Realizar atividades vinculadas ao ambiente de atuacao profissional

gue proporcionam qualidade e agilidade aos servigos prestados a 0,761
comunidade

3. Reconhecer com clareza os sentimentos e valores presentes na equipe 0,761
de trabalho, demonstrando interesse e respeito pelo outro

11. Assumir a responsabilidade pelas decisdes relacionadas aos 0,745

processos de trabalho, avaliando as suas consequéncias

13. Manter o equilibrio emocional, diante das pressfes do ambiente de

trabalho, durante a realizagc&o das atividades 0,738
8. Estabelecer relagbes de trabalho com a equipe pautadas em valores 0,700
como igualdade, reciprocidade e imparcialidade

15. Elaborar, em parceria com o servidor, acdes que proporcionem o seu 0,682

desenvolvimento profissional alinhado as estratégias institucionais

10. Promover ac¢des que influenciam positivamente o comportamento das
pessoas na geracdo de ideias e no estabelecimento de diretrizes no 0,681
contexto da acéo profissional

5. Elaborar estratégias, a partir da analise do contexto institucional,

vinculando-as as diretrizes da Instituicio Federal de Ensino em que 0,628
trabalho

17. Estabelecer parcerias cooperativas com setores internos/érgaos
externos/outras instituicdes federais de ensino, visando & construgdo 0,612

coletiva de solu¢des para as dificuldades institucionais
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7. Estimular os integrantes da equipe a contribuir com sugestdes e criticas 0,612
relacionadas aos processos de trabalho

14. Utilizar a comunicagéo de forma compreensivel, por meio da linguagem 0,599

oral e escrita, como facilitadora do trabalho em equipe

6. Gerenciar as dificuldades interpessoais e conflitos vivenciados na 0,598

equipe

12. Estimular a defesa dos interesses institucionais, utilizando os bens 0,583
publicos em beneficio da sociedade

Método de Extracdo: Analise de Componentes Principais a partir do Software SPSS, verséo 18.0.

Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

A variavel 9 (“ldentificar aspectos sociais, econémicos e politicos do ambiente
institucional na tomada de decisdo”) foi excluida por apresentar uma explicacao
menor que 0,5 (0,484), segundo Hair et al. .(2003), devem ser descartadas as
varidveis que tenham pelo menos metade da variancia e cuja maioria ultrapasse os
60%.

Os dados estatisticos expressaram, em relacdo aos percentuais de
explicacdo da comunalidade, resultados que alocaram 0s maiores percentuais de
explicagdo para as competéncias: “praticar os valores e principios presentes no
codigo de ética do servidor publico® (79,1%), “mobilizar atitudes como
responsabilidade e autonomia no gerenciamento das mudancas ocorridas no
ambiente de trabalho” (78,8%) e “executar as atividades profissionais utilizando um
conjunto de procedimentos técnicos e legais para o aprimoramento do trabalho na
instituicdo” (76,4%), representando 0os maiores percentuais da varidncia extraida
apresentada pelos itens. Enquanto “estimular a defesa dos interesses institucionais,
utiizando os bens publicos em beneficio da sociedade” ficou com o menor
percentual (58,3%).

Em seguida, passou-se ao procedimento para a determinacdo dos fatores
pela analise dos componentes principais, tendo como critérios os autovalores
(eigenvalues) maiores que 1. Portanto, a quantidade de fatores € representada pelos
valores superiores a 1. Obtendo-se o0s seguintes resultados: fator 1=6,57; fator
2=2,19; fator 3=1,27 e fator 4=1,01. Além disso, foi observada a plotagem (screen
plot) dos eigenvalues, bem como a coeréncia teorica entre as competéncias
agrupadas por fator. Essas informacdes podem ser observadas na tabela 9 e no

screen plot, que também definiu os dados em 4 fatores, visualizados a seguir.
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Tabela 9- Variancia Total Explicada dos Fatores das Competéncias Gerenciais
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Variancia Total Explicada

Initial Extraction Rotation Fator Initiall Extraction| Rotation Fator Initial
Fato Eigenvalue Sums of Sums of Eigenvalue Sums of Sums of Eigenvalue
r s Squared Squared s Squared Squared s
Loadings Loadings Loadings | Loadings
(%) Valor Total (%) Valor Total (%) Valor
Total da Acumulado da Acumulad da Acumulado
Variancia (%) Variancia 0 Variancia (%)
(%)
1 6,572 41,07 41,072 6,57 41,072 41,072 4,28 26,78 26,788
2 2 6 8
2 2,194 13,71 54,788 2,19 13,715 54,788 2,78 17,40 44,188
5 4 4 0
3 1,267 7,920 62,708 1,26 7,920 62,708 2,19 13,68 57,875
7 0 7
4 1,010 6,310 69,018 1,01 6,310 69,018 1,78 11,14 69,018
0 3 3
5 ,856 5,348 74,366
6 ,663 4,143 78,509
7 ,541 3,379 81,888
8 ,504 3,148 85,036
9 ,446 2,787 87,823
10 ,407 2,547 90,369
11 372 2,326 92,695
12 ,304 1,898 94,593
13 ,299 1,869 96,462
14 ,221 1,379 97,841
15 ,193 1,205 99,046
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16 ,153 ,954 100,00
0

Método de Extracdo: Analise de Componentes Principais a partir do Software SPSS, verséo 18.0.
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

Na analise da variancia total explicada, percebe-se que a soma dos
percentuais das variancias do fator 1 ficou estabelecida em 26,79%, enquanto que
o valor destas para as variancias do fator 2 ficou definido em 17,40%, as
variancias do fator 3 em 13,69% e as do fator 4 em 11,14%, totalizando todas os
fatores 69,01% da variancia explicada. Isso indica que as dezesseis variaveis,
agrupadas em quatro fatores, conseguem explicar cerca de 69,01% do agrupamento
das competéncias em acéo dos gestores publicos.

O ultimo procedimento concerne a utilizacdo do método de rotacdo ortogonal
varimax, possibilitando uma melhor visualizagdo dos fatores formados, na medida
em que “maximiza a soma das variancias das cargas exigidas na matriz fatorial, ou
seja, 0s escores das variaveis aproximam-se dos extremos de +1 ou -1 ou 0, 0 que
facilita a analise” (COSTA, 2010, p.174). O agrupamento dos itens por fator pode ser

visualizado na tabela 10.
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Tabela 10- Matriz de Correlagdo das Competéncias/ Fatores de 1 a 4

(%) da
Fatores 1a 4 Competéncias em Acéo agrupadas por fator Carg_a Variancia
Fatorial .
Explicada

15. Elaborar, em parceria com o servidor, acdes que proporcionem o | 0,802
seu desenvolvimento profissional alinhado as estratégias
institucionais

17. Estabelecer parcerias cooperativas com setores internos/ 6rgédos | 0,770
externos/ outras instituicbes federais de ensino, visando a
construcdo coletiva de solugBes para as dificuldades institucionais

16. Realizar atividades vinculadas ao ambiente de atuacdo | 0,764
profissional que proporcionam qualidade e agilidade aos servigos
prestados a comunidade

5. Elaborar estratégias, a partir da andlise do contexto institucional, | 0,705 26,788
vinculando-as as diretrizes da Instituicdo Federal de Ensino em que
trabalha

6. Gerenciar as dificuldades interpessoais e conflitos vivenciados na | 0,701
equipe

Competéncias de Gestdo do
Desenvolvimento Institucional

1.

10. Promover agdes que influenciam positivamente o comportamento | 0,660
das pessoas na geracéo de ideias e no estabelecimento de diretrizes
no contexto da agéo profissional

12. Estimular a defesa dos interesses institucionais, utilizando os 0,531
bens publicos em beneficio da sociedade

13. Manter o equilibrio emocional, diante das pressdes do ambiente | 0,842
de trabalho, durante a realizag&o das atividades

2 °
(U -
So 5 8. Estabelecer relagdes de trabalho com a equipe pautadas em | 0.745
@ 5 % valores como igualdade, reciprocidade e imparcialidade 17,400
88 ¢ y . |
E o g 14. Utilizar a comunicacdo de forma compreensivel, por meio da | 0,697
o° g linguagem oral e escrita, como facilitadora do trabalho em equipe
3V O

7. Estimular os integrantes da equipe a contribuir com sugestdes e | 0,547

criticas relacionadas aos processos de trabalho
O 2. Mobilizo atitudes como responsabilidade e autonomia no | 0,880
o e _ gerenciamento das mudangas ocorridas no ambiente de trabalho
n O ©
=
gg g 1. Executo as atividades profissionais utilizando um conjunto de | 0,861
@ < S procedimentos técnicos e legais para o aprimoramento do trabalho
°3 = na instituicao 13,687
g 3 o .
OwO 3. Reconhego com clareza os sentimentos e valores presentes na | 0,803
oo equipe de trabalho, demonstrando interesse e respeito pelo outro

o
4. Praticar os valores e principios presentes no cédigo de ética do | 0,870
servidor publico
11,143

11. Assumir a responsabilidade pelas decisGes relacionadas aos | 0,602
processos de trabalho, avaliando as suas consequéncias

4. Competéncias
de Gestéo
Politica

Método de Extracdo: Analise de componentes principais a partir do Software SPSS, versédo 18.0.
Método de Rotacdo: Varimax com normalizacdo de Kaiser
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)
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Essa etapa do processo de analise fatorial compreende a delimitacdo da
matriz de correlacédo dos resultados, que consiste na andlise das cargas fatoriais de
cada variavel dentro dos grupos (fatores). Dessa maneira, considerando-se 0s
procedimentos realizados pela analise fatorial e a fundamentacdo tedrica do
trabalho, pode-se indicar que as competéncias gerenciais estudadas nos gestores
publicos foram agrupadas em quatro fatores, que, apos essa identificacdo serao
denominados de dimensdes.

A andlise da tabela 10, acima, recomenda as seguintes composicdes para as
dimensdes: 1 — “Competéncias da Gestdo do Desenvolvimento Institucional”
composta por 7 competéncias e explica 26,79% da variancia total. Como as quatro
dimensdes juntas explicam 69,02% da variancia, percebe-se que a dimensdo 1 é a
mais representativa na explicagdo dos resultados acerca da acédo gerencial nas
IFES. A dimensdo 2 - “Competéncias da Gestdao Comportamental”, esta
vinculada a 4 competéncias e computa 17,40% da variancia. Por sua vez, a
dimenséo 3 — “Competéncias da Gestdo do Ambiente Organizacional” vinculou 3
competéncias com 13,69%. Finalizando, a dimensédo 4 — “Competéncias da

Gestéo Politica” acoplou 2 competéncias e representa 11,14% da variancia.

4.2.1 Competéncias da Gestdo do Desenvolvimento Institucional

Esta dimensdo envolve ac¢des que impulsionam o desenvolvimento da
instituicdo, considerando que as competéncias organizacionais estao
intrinsecamente relacionadas as individuais. Esse espectum de atividades esta
relacionado a: a) desenvolvimento do servidor, alinhado as estratégias da
organizacédo; b) construcdo de parcerias cooperativas; c¢) atendimento as demandas
da comunidade com qualidade e agilidade; d) elaboracéo de estratégias, vinculando-
as as diretrizes da organizacao; e) estabelecimento de comportamentos préativos
em direcdo as diretrizes organizacionais; f) gestdo de conflitos interpessoais, e Q)
defesa do interesse institucional.

A gestdo do desenvolvimento institucional perpassa pela compreensédo de
que as organizacbes encontram-se permeadas por interacbes complexas e
dindmicas com o meio. Esses processos recebem a influéncia do conjunto imediato

de recursos materiais, econdmicos e humanos, e principalmente do contexto cultural
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e politico. Esse entendimento encontra amparo na perspectiva institucional
(CARVALHO; VIEIRA; LOPES, 1999; PETTIGREW, 1987), com a inclusdo dos
elementos simbdlicos (valores, normas, expectativas, mitos) ultrapassando um
enfoque racionalista que buscava recursos e clientes baseado no mercado, para o
alcance da legitimidade institucional e adaptacdo da suas estruturas e
procedimentos ao contexto, pautado no poder regulador do Estado.

Na esfera das Instituicbes Federais de Ensino Superior, observa-se o papel
regulador do Estado nas legislacdes estabelecidas, as quais as IFES devem ajustar-
se. Assim, a dimensdo das Competéncias de Gestdo do Desenvolvimento
Institucional encontra-se relacionada ao Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), um dos documentos necesséarios ao credenciamento e recredenciamento
destas junto ao Ministério da Educacao e Cultura (MEC), estabelecidos pelo Decreto
5773/2006, constituindo um termo legal. Este dispora sobre missdo, objetivos e
metas da instituicdo, assim como organizacdo didatico-pedagodgica e administrativa
da instituic&o, entre outros aspectos.

Ao planejar seu desenvolvimento, estas organizagbes avaliam seu
posicionamento atual com base em cenarios em constante evolucdo, considerando
gue sociedade e governo introduzem novas atribuicfes para as IFES, impactando (a
longo prazo) em transformacdes estruturais no sistema de ensino superior e (a curto
prazo) em processos internos que incluem aprendizagem de praticas legitimadas
pelas unidades integrantes daquela instituicdo, vinculadas diretamente ao trabalho
dos gestores.

Outro marco legal regulatério que impactou na gestdo do desenvolvimento
institucional refere-se ao plano de carreira dos cargos dos servidores técnico-
administrativos, destacando “o desenvolvimento do servidor vinculado aos objetivos
institucionais”, e direcionado pela “natureza do processo educativo, funcéo social e
objetivos do Sistema Federal de Ensino” (Lei 11.091/05, Art. 3°, | e vll, p.1). Dessa
maneira, 0s gestores contemplam em suas praticas ac¢bes que fomentem o
desenvolvimento da instituicdo. Essa percepcdo do desenvolvimento muatuo entre
servidores e organizacdoes € destacada por autores como Fleury (2002) e Dutra
(2004).

Na sua pratica profissional, os gestores demandam conhecimentos teorico-
praticos na execucdo do trabalho, cujas atividades devem ser mobilizadas e
compreendidas nesse contexto (FLEURY; FLEURY, 2001; BRANDAO, 2009; LE
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BOTERF, 2003). Destacam-se nas modificacbes percebidas na conjuntura
contemporanea de trabalho nas IFES: a evolugdo de préaticas e técnicas com re-
normatizacdo desses procedimentos; a disseminacdo do conhecimento
organizacional fomentando uma aprendizagem comum, assim como a
descentralizacéo de responsabilidades entre as unidades administrativo-académicas
integrantes da sua estrutura.

Delineia-se a seguir uma andlise da Dimensao “Competéncias de Gestdo do

Desenvolvimento Institucional”, agrupada pela analise fatorial.

Tabela 11- Matriz de Correlagdo / Competéncias da

Gestao do Desenvolvimento Institucional

. x (%) da
Dimenséo A x Carga A
Competéncias em Agéao . Variancia
1 Fatorial :
Explicada

Elaborar, em parceria com o servidor, acdes que proporcionem o seu | 0,802
desenvolvimento profissional alinhado as estratégias institucionais

Estabelecer parcerias cooperativas com setores internos/ 6rgédos externos/ | 0,770
outras instituicdes federais de ensino, visando a constru¢do coletiva de
solugBes para as dificuldades institucionais

Realizar atividades vinculadas ao ambiente de atuacdo profissional que 0,764
proporcionam qualidade e agilidade aos servigos prestados a comunidade
Elaborar estratégias, a partir da andlise do contexto institucional, vinculando- 0,705 26,788
as as diretrizes da Instituicdo Federal de Ensino em que trabalha

Competéncias de Gestéo do
Desenvolvimento Institucional

Gerenciar as dificuldades interpessoais e conflitos vivenciados na equipe 0,701
Promover acgbes que influenciam positivamente o comportamento das 0660
pessoas na geragao de ideias e no estabelecimento de diretrizes no contexto '
da acéo profissional

0,531

Estimular a defesa dos interesses institucionais, utilizando os bens publicos
em beneficio da sociedade

Método de Extracdo: Analise de componentes principais a partir do Software SPSS, versédo 18.0.
Método de Rotacdo: Varimax com normalizacdo de Kaiser

Cabe ressaltar que o trabalho configura-se de forma interligada e complexa.
Logo, as competéncias vinculadas as relacfes estabelecidas nesse contexto serdo
essenciais a funcéo gerencial

A gestdo do desenvolvimento institucional abrange a competéncia “Elaborar,
em parceria com o servidor, acdes que proporcionem o seu desenvolvimento

profissional alinhado as estratégias institucionais”, cujo cerne consiste em
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potencializar o desenvolvimento do servidor, atributo essencial ao contexto de
complexidade vivenciado na esfera do trabalho.

As mudancas organizacionais podem ser observadas em diversas
perspectivas: estratégica, considerando a vulnerabilidade as transformacdes
sociais, econdmicas e tecnoldgicas, direcionando diferentes interacdées com o meio;
estrutural, a partir de modificacbes em suas atribuicbes e responsabilidades;
tecnoldgica, com a introducdo de novas técnicas e equipamentos, modernizando
processos de trabalho e necessitando da adequacgéo dos servidores a essas novas
tecnologias; humana, gerando novas formas de gestdo de pessoas que atendam a
satisfacdo pessoal e profissional dos seus membros; cultural, pelo alinhamento dos
valores organizacionais e pessoais e politica, observando os diferentes interesses
presentes na organizacdo (MOTTA, 1998). Na gestdao do desenvolvimento
institucional, sdo encontrados aspectos possiveis de mudancas em conjunto ou
separado, dependendo do que provocou estas alteracoes.

As organizagdes publicas vivenciam um cenario de mudancas no que
concerne a sua atuacdo, ao exercitar maior agilidade e profissionalismo a gestéo, o
que direcionou a profissionalizacdo e qualificacdo dos seus servidores (SOUZA,
2002; ANDRADE; SANTOS, 2004; ENAP, 2009). Logo, esse direcionamento
orientou a condugdo dos processos de trabalho nas IFES, compreendendo o
desenvolvimento mutuo entre os servidores e as organizacfes publicas como uma
opcao viavel a concretizacdo dessa configuracdo organizacional, com a inclusdo de
novas tecnologias e a constante modificacdo nas atribuicbes desempenhadas pelos
servidores (ENAP, 2009).

Esse contexto refletiu-se em leis e decretos instituidos no ambito das IFES,
ao efetivar essa orientacdo, sendo o desenvolvimento dos servidores pautado por
trés programas: processo de capacitacao e qualificacdo; gestdo de desempenho e
dimensionamento de pessoal (Lei 11.091/05/PCCTAE e Decretos-lei 5.707/06,
5.824/06 e 5.825/06). Os gestores imersos no desafio de proporcionar o
desenvolvimento das suas equipes de trabalho empenham esfor¢cos nesse sentido,
em conjunto com a area de gestdo de pessoas, na conducdo de acbes que
potencionalize-o.

Os processos de aprendizagem organizacional constituem ferramentas
adequadas viabilizando a formacdo de novas competéncias e o fortalecimento

daquelas existentes. Isso tornando possivel o aperfeicoamento dos servidores, das
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organizacdes e dos servicos prestados a sociedade, na medida em que as
competéncias individuais mobilizadas em acdo formardo competéncias
organizacionais, aportando um diferencial econdmico e social as essas instituicoes
(FOX, 1997; FLEURY; FLEURY, 2001; RUAS, 2001; FISCHER, 2002).

Assim, potencializar o desenvolvimento do servidor expressa-se como uma
competéncia gerencial presente no trabalho dos gestores publicos das IFES.

A competéncia “Estabelecer parcerias cooperativas com setores internos/
orgaos/externos/ outras instituicdes federais de ensino, visando a construcéao
coletiva de solucdes para as dificuldades institucionais” segue a composicéao da
dimensao e pode ser sintetizado pela compreenséo de que as IFES constituem uma
rede de trabalho, e sua interligacdo por meio de projetos de trabalho comuns as
fortalecem.

As Instituicdes Federais de Ensino Superior estdo inseridas em um contexto
nacional, no qual as outras organizacfes participantes dessa configuracdo também
enfrentam dificuldades similares. Portanto, a articulagdo entre elas possibilita
elaborar solu¢cdes que ndo estdo prontas, além de discutir alternativas por meio da
unido de pessoas, recursos e processos e também do uso da criatividade. Tais
parcerias cooperativas podem ser compreendidas entre as IFES, assim como a
integracao das unidades administrativas da instituicao.

Inovacdes em diferentes éareas (financas, gestdo de pessoas, saude,
tecnologia) geram a necessidade de se aprimorarem processos e adquirir
conhecimentos que ainda ndo sao dominados pelos membros da organizacao.
Dessa forma, as trocas e o intercambio estabelecido entre as instituigdes tornam
possivel superar dificuldades existentes. Seminarios, oficinas e redes de trabalho na
internet configuram boas alternativas nesse cenario. Percebe-se, nas falas dos

gestores a expressao desta competéncia na acao profissional:

“Tem que ter uma capacidade de juntar as coisas, aproveitar, tanto no
abstrato como no concreto, as ideias, uma fundamentacao legal que vocé
precisa pra resolver um processo, um argumento bom pra convencer
alguém” (Gestor 4/ UFRN)

Os gestores entrevistados conseguem perceber a interconexao entre as

possibilidades de acdo no trabalho, unindo facetas teédricas (fundamentacéo legal,
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argumento) e praticas (processo), que podem ser aplicadas no ambito interno da

IFES, como na relacdo com outras organizacgdes.

“E a questdo do bom relacionamento, de fazer politica na instituic&o,
conseguir articular bem as pessoas, os fornecedores, sejam eles
internos ou externos. Para que a tua atividade, ela possa fluir bem”
(Gestor 1/ UFPB)

O discurso desse gestor revela a sua percepcdo acerca das relacoes,
compreendendo que elas extrapolam em alguns momentos a esfera interna em se
conectando a outros atores que convivem com as universidades, como fornecedores
e outras pessoas.

O Decreto 5.825/2006, no seu art. 4°, IV, reforca a relevancia das parcerias e
da participacdo ao indicar que se deve primar pela “construgéo coletiva para as
questdes institucionais”. Assim, as parcerias cooperativas na esfera externa ou
interna das IFES, sdo espacos adequados para encontrar esses caminhos,
considerando que as trocas de informacdes e experiéncias configuram instrumentos
no estabelecimento de solugbes para as organizagfes participantes, economizando
esforgos e seguindo trilhas j& percorridas com éxito pelas suas instituicdes parceiras.

Outra competéncia a integrar a rede da dimensdo Competéncias da Gestao
do Desenvolvimento Institucional refere-se a “Realizar atividades vinculadas ao
ambiente de atuacao profissional que proporcionam qualidade e agilidade aos
servicos prestados a comunidade”, ponderando-se que as atividades do gestor
publico podem desencadear acdes propulsoras de celeridade e qualidade as
demandas da coletividade.

Na sociedade, convivem interesses diversos entre os ambitos publico, privado
e do terceiro setor. Estes exercem pressdes muatuas que necessitam encontrar um
equilibrio. O governo exerce um papel central nessa regulacdo, por meio de
mecanismos legais e econdmicos (SANTOS, 1996). Nesse contexto social, 0s
cidadaos estdo mais ativos e solicitam maior atencdo do Estado as suas demandas
(PENENGO, 1997; ENAP, 2009). Os servigos publicos prestados a comunidade
pelos 6rgdos governamentais sdo exercidos através de seus servidores e gestores.
Portanto, o trabalho destes manifesta a acdo do Estado (ENAP, 2009).

Nos ultimos anos, o modelo de gestdo denominado novo servico publico —

new public service — vem se difundindo na gestdo publica. Este recomenda a
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satisfacdo dos usuarios em relacéo aos servicos prestados pelo governo, bem como
a harmonizacdo dos custos. Portanto, a administracdo publica deve estar orientada
em principios como: cidadania, democracia e valorizacao das pessoas, incorporando
valores inerentes ao interesse publico (SALM; MENEGASSO, 2006).

Ramos (1989) também corrobora essa visdo das atividades publicas,
afirmando que as praticas ou racionalidade técnicas (leis, objetivos organizacionais)
devem estar a servico das praticas sociais (liberdade, cidadania, valores humanos),
e 0 gestor deve pautar suas acbes nestas Ultimas, denominada pelo autor de
racionalidade substantiva.

Dessa maneira, uma postura mais ativa dos cidadaos aliada aos principios
do novo servico publico absorvido pelos gestores publicos parece responder a essa
competéncia — implementar acdes propulsoras de celeridade e qualidade as
demandas da comunidade. Isso reflete o cuidado daqueles em desempenhar suas
atribuicdes, direcionando-as a obter uma maior agilidade nos servigos prestados aos
usuarios das IFES, seja a propria comunidade académica, seja o publico externo.

Outro componente associado a esta dimensdo estd vinculado a “Elaborar
estratégias, a partir da analise do contexto institucional, vinculando-as as
diretrizes da Instituicdo Federal de Ensino em que trabalha”. O estabelecimento
de estratégias requer a compreensdo dos diversos cendrios em que a organizacao
encontra-se inserida, bem como observar o desenvolvimento dos seus recursos
internos (PRAHALAD; HAMEL, 1990). O contexto da administracéo estratégica pode
ser determinado pela funcdo social da organizacdo, da tecnologia disponivel, das
pessoas integrantes e do ambiente.

O trabalho nas organiza¢cBGes publicas convive com algumas restricdes que
dizem respeito: a legislacdo; a atenuacédo dos excessos da burocracia; a abertura ao
ambiente externo; as diretrizes politicas tendem a ser mais mal definidas para o
setor publico do que para as organizagfes privadas; bem como a influéncia de
grupos de interesse na tomada de decisdo dos gerentes do setor publico. Desse
modo, os formuladores de politicas publicas séo geralmente mais sujeitos a direta e
persistente influéncia de setores diversos, do que os executivos do setor privado
(RING; PERRY, 1985).

Nesse processo de analise, os gestores devem utilizar conhecimentos
comuns, mapas e estruturas mentais também compartilhadas, gerando uma melhor

percepcdo, em nivel interno, das necessidades institucionais e do impacto do
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trabalho de uma area sobre as outras. Em relacdo ao nivel externo, as instituicdes
do servico publico sofrem influéncias muatuas: econdémicas, politicas e sociais, como
também midiaticas, observadas como um fator externo que interfere nas decisdes
politicas dos gestores, significando um aspecto limitante que pode dificultar a gestéo
no setor publico, e influenciando fortemente o comportamento e a ag¢ao gerencial
(RING; PERRY, 1985).

As falas extraidas do focus group também corroboram os resultados
encontrados em relacdo a essa competéncia, transparecendo o entendimento dos

gestores sobre a analise dos cenarios na elaboracéo de estratégias.

“A questdo é a mesma trabalhar com alternativas, varios cenarios, visédo
de futuro, as possibilidades que poderiam acontecer” (Gestora 7/UFRN).

“Ser flexivel, estar em permanente estado de prontiddo. Vocé tem o plano
A, mas tem que visualizar o B, C, se brincar o D" (Gestora 3/UFPE).

Os processos de gestdo estratégica precisam ser cultivados, reconhecendo
as especificidades de regras organizacionais distintas nos setores publico e privado.
E salutar mencionar que as diretrizes organizacionais as quais as estratégias estao
enlagadas devem acolher os principios do novo servigo publico, fomentando sua
disseminagdo entre os gestores, como também viabilizar possibilidades do cenario
atual como o REUNI e as avaliagGes institucionais, utilizando varios instrumentos, ao
considerar a complexidade das IFES (SINAES, 2007). Logo, a performance para as
organizacfes publicas precisa ser qualitativamente diferente daquela do setor
privado (RING; PERRY, 1985).

Associando-se a essa dimensao, emerge outro item: “Promover acdes que
influenciam positivamente o comportamento das pessoas na geracgéao de ideias
e no estabelecimento de diretrizes no contexto da agdo profissional”,
contribuindo para o desenvolvimento institucional, ao efetuar um link entre as
praticas de trabalho desempenhadas pelos servidores e o0s objetivos da
organizacao.

A interacdo social relaciona-se ao convivio das pessoas no contexto do
trabalho. Nesse processo, a lideranca constitui a influéncia do gestor para a equipe,

facilitando alcancar resultados favoraveis nas ocupacdes profissionais. A lideranca
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pode ser conceituada como transacional, exercida pela troca de favores, e a
lideranca e transformacional, construida por meio do debate de ideias, guiando a
internalizacao de novos valores no grupo (BOWDITCH; BUONO, 2002).

O gestor deve lidar com o confronto sem entrar em conflito. Assim, exercer a

influéncia € mais decisivo do que praticar a autoridade, ou seja, para implementar as
politicas com sucesso necessita-se do desenvolvimento de boas relacbes e
capacidade de convencimento com base em propostas de trabalho.

A area de gestdo de pessoas tem sido mencionada como uma das mais
complexas e dificeis de gerenciar, o que foi ratificado por este estudo e por outras
pesquisas como a de Campos et al. (2008) que visou identificar as dificuldades dos
gestores também no contexto de uma IFES.

A capacidade de liderar e interagir também emergiu na etapa qualitativa e

pode ser observada nos discursos transcritos a seguir:

“alguém que tem espirito de lideranca, que consegue trazer as pessoas
pro seu time, sem precisar impor a forca, € uma conquista” (Gestor 4/
UFPB).

“Saber pedir, interagir com o servidor, para que ele aja ndo sobre
pressdo, mas com o0 comprometimento e a satisfacdo em realizar”
(Gestora 1/ UFPE)

Desse modo, é expresso nesses discursos o uso da lideranca, fornecendo ao
gestor um atributo que possibilita fluir nas relacdes, ter facilidade em gerir os
processos de trabalho com o comprometimento e a satisfacdo dos servidores
liderados.

Outra competéncia integrante refere-se a “Gerenciar as dificuldades
interpessoais e conflitos vivenciados na equipe”. Também caracteriza a
dimensdo Competéncias de Gestdo do Desenvolvimento Institucional. A habilidade
de gerenciar conflitos solicita multiplos atributos, entre eles, empatia, flexibilidade e
lideranga. Revela-se como uma consideravel competéncia desta dimensdo, na
medida em que lidar com pessoas representa uma atividade complexa.

Na rotina do gestor, varias atividades envolvem coordenar equipes e resolver

conflitos. Logo, incorporar atitudes que consigam unir, harmonizar, comunicar e
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fazer com que as atividades sejam executadas sem conflitos fomenta sentimentos
de satisfacdo nos membros da equipe com as atividades realizadas.

Os conflitos podem ser de varias formas, em relacédo a tarefa (conteddo e aos
objetivos do trabalho), ao relacionamento (baseado nas relagdes interpessoais) e ao

processo (a maneira como o trabalho é realizado). Entdo, a maneira de soluciona-lo
se molda ao tipo e as variaveis que possam contribuir para sua ocorréncia, como
dificuldades de comunicagao, auséncia de abertura ou confianga e expectativas nao
atendidas de algum membro do grupo. Em determinadas circunstancias, acoes
impopulares precisam ser implementadas (reducdo de custos, reforco a disciplina)
preservando aspectos vitais para a organizacdo (ROBBINS, 1998).

Ao compreender os elementos humanos e subjetivos de uma situacao,
percebendo as singularidades, sentimentos e emocfes dos membros do grupo, é
estabelecida uma atitude empatica com colegas e equipe. Assim, necessita-se agir
com sensibilidade e equilibrio, para se colocar no lugar do outro e conseguir
harmonizar desavencas e tensdes (ZARIFIAN, 2001). O gerenciamento de conflitos

também foi destacado no conteudo das entrevistas, como revela o discurso:

“saber administrar conflitos, situacdes onde algumas pessoas da equipe
discordam do que esta sendo colocado. [...] o conhecimento dos membros
da equipe é vital, porque como gestora, terei que utilizar isto nesta relacéo.
Fundamental, é analisar 0 nosso comportamento, a gente vive eternamente
aprendendo com os demais” (Gestora 7/UFRN)

Portanto, as falas desvelam que, nas atribuicdes expressas pelo gestor, lidar
com o outro e gerenciar conflitos surgem como aptiddes necessarias ao seu
desempenho, exigindo desenvoltura acerca dos comportamentos e emocdes
humanas.

Finalizando a andlise das competéncias da dimensdo Competéncias de
Gestdo do Desenvolvimento Institucional, “Estimular a defesa dos interesses
institucionais, utilizando os bens publicos em beneficio da sociedade” aparece
como seu ultimo integrante, relacionado a defesa dos interesses institucionais.

Auxiliar a organizagao a alcangar seus objetivos deve fundamentar o trabalho
desse grupo de profissionais que atuam em diversos papeis—interpessoais,

informacionais e decisorios (MINTZBERG, 1990)— ou sao orientados para tarefas,
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relacbes e mudanca (YULK, 1998). As atividades informacionais, decisorias e que

envolvem tarefas necessitam de saberes tedricos relativos a entender objetos,

situacdes e processos e de saberes empiricos, aqueles vinculados ao fazer

experimental e cotidiano, e devem manter uma conexado com 0s conceituais. Esses
dois campos de acdo estdo unidos a aspectos relativos a qualidade, prazos e etapas
do trabalho, com base no planejamento realizado, assim como a gestdo da
complexidade, marcada por imprevistos e pela busca da flexibilidade. Enquanto os
papeis relacionais implicam atitudes que dizem respeito ao agir em relagcéo ao outro,
mobilizando elementos como responsabilidade e autonomia (LE BOTERF, 2003).

O trabalho do gestor deve ser guiado também pela defesa do interesse da
organizacdo baseado no agir responsavel (FLEURY; FLEURY, 2001; LE BOTERF,
2003). A responsabilidade constitui um elemento inerente a fungdo gerencial,
respondendo pelas a¢bes da sua unidade, seja nas atividades cotidianas do
trabalho, seja em momentos de atribuicdes mais complexas. Observe este trecho de

um discurso:

“uma competéncia € essa apropriagdo, compreender o seu lugar no
exercicio da gestdo, e da equipe, ele faz parte da equipe, de um lugar
destacado de responsabilidade” (Gestor 4/ UFRN)

Dessa forma, a ultima competéncia — defesa do interesse institucional —
requer posicionamentos, 0s quais incorporam saberes distintos dos profissionais que
compdem a funcdo gerencial publica.

A relacdo entre nivel de dominio e nivel de encorajamento para o fator
gestdo do Desenvolvimento Institucional foi verificada pela distribuicdo das
frequéncias das competéncias, quanto a média e ao desvio-padrao.

Compreende-se como nivel de dominio o grau em que o servidor publico em

cargo de gestdo expressa determinada competéncia em sua acdo profissional, e

como nivel de encorajamento o grau de estimulo, fortalecimento ou apoio

proporcionado pela instituicdo na utilizacdo e/ou desenvolvimento de determinada
competéncia, ou seja, refere-se ao suporte organizacional oferecido pela instituicao
(BUNDCHEN, 2006; BRANDAO, 2009).

A analise buscou perceber a relacdo de intensidade apresentada entre os

niveis de dominio e encorajamento, averiguando o equilibrio entre a expresséo dos
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gestores quanto as competéncias expressas em seu ambiente de trabalho e a
postura das IFES para fortalecer a formacéo e o desenvolvimento de competéncias
destas.

Para tanto, observaram-se o0s resultados apresentados na tabela 12,
baseados na relacdo entre o dominio e o encorajamento de competéncias nos

gestores publicos.

Tabela 12 - Relagéo entre Nivel de Dominio e Nivel de Encorajamento/
Dimensé&o Competéncias de Gestdo do Desenvolvimento Institucional

Dimensao 1 Nivel de Dominio N'V?I de Teste-T
Encorajamento
Média Desvio Média Desvio t SIG
Competéncias de Padrao Padrao
Gestao do
Dese”Y0|‘{'me”t0 5,93 1,06 6,24 1,48 2,67 | 0,009
Institucional

Método de Extracdo: Estatistica descritiva a partir do Software SPSS, versdo 18.0
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

Desse modo, os valores do teste-t demonstram que ocorre diferenca
significativa entre os niveis de dominio e encorajamento, percebendo-se através das
médias que o nivel de encorajamento apresenta-se superior ao de dominio.

A apreciacdo das médias entre o nivel de dominio e o de encorajamento
para essa dimensdo demonstrou que 0s gestores percebem gque o encorajamento
das instituicbes pesquisadas € maior do que a capacidade de mobilizar e expressar
suas competéncias no contexto da acao gerencial. Provavelmente, isso ocorre em
funcao das transformacdes recentes vivenciadas nas IFES.

Portanto, as organiza¢des precisam incorporar nos gestores a capacidade de
gerenciar o desenvolvimento institucional, por meio de agbes que facilitem a
capacidade da instituicho de se adaptar as mudancas, encorajando-os em
atribuicdes relativas a modificacdo de suas perspectivas estratégicas, relacionais,
culturais e politicas. Delineiam-se entre os desafios para o trabalho dos gestores (a
demanda social crescente das IFES, o desenvolvimento de atitudes préativas e
éticas, a revitalizacdo da cultura organizacional e a implantacdo da gestdo por
competéncias) e como possibilidades (adaptacdo ao contexto e manejo dos

problemas futuros, aprendizagem organizacional, cultura organizacional flexivel,
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construcdo de um modelo de desenvolvimento para as IFES), (KATZ, 1986;
MINTZBERG, 1990; KOLB, 1997; ORMOND E LOFFLER, 1999; SCHON, 2000;
ZARIFIAN, 2001; McGILL; BROCKBANK, 2004; BITENCOURT E APPLE, 2005;
Decreto 5707/06).

Essas novas praticas fomentam competéncias gerenciais a propor¢cao que
potencializam as competéncias existentes ou favorecem o desenvolvimento e a
formacdo de outras, elevando o posicionamento organizacional no contexto das

instituicbes publicas de educacéo superior, impactando em sua legitimidade social.

4.2.2 Competéncias de Gestdo Comportamental

A presente dimensdo refere-se a um conjunto de competéncias
indispensaveis a interagir com os servidores e gerenciar o comportamento humano
no trabalho, como: comunicacéo, lideranca de equipes, sensibilidade para lidar com
0 outro, capacidade de aprender coletivamente, mudanca na perspectiva de
significado por meio da experiéncia e da reflexdo, entre outras (FLEURY, FLEURY,
2001; AMARAL, 2006).

As caracteristicas de personalidade dos gestores 0s tornam pessoas
singulares e repercutem em suas atitudes no trabalho, caracterizando a segunda
dimensé&o. Aspectos como a) manter o equilibrio emocional diante das pressdes do
ambiente de trabalho, b) estabelecer relacbes de trabalho igualitarias, reciprocas e
imparciais, com énfase no papel desempenhado pela comunicacdo neste item e c)
saber ouvir, constituem elementos que expressam as competéncias em acéo e

demandam capacidade de gerir as interagdes sociais no ambito do trabalho.

Tabela 13- Matriz de Correlacdo/ Competéncias de Gestdo Comportamental

Dimenséao Carga (%) da
Competéncias em Acgao 9 Variancia
2 Fatorial -
Explicada
Manter o equilibrio emocional diante das pressdes do ambiente de 0,842
trabalho, durante a realizagdo das atividades
Estabelecer relacdes de trabalho com a equipe pautadas em valores | 0,745 17 400

como igualdade, reciprocidade e imparcialidade

Utilizar a comunicacdo de forma compreensivel, por meio da |  0.697
linguagem oral e escrita, como facilitadora do trabalho em equipe

Competéncias de
Gestao
Comportamental

Estimular os integrantes da equipe a contribuir com sugestées e | 0,547
criticas relacionadas aos processos de trabalho
Método de Extracdo: Analise de componentes principais a partir do Software SPSS 18.0
Método de Rotag&o: Varimax com normalizacdo de Kaiser Fonte: Dados da Pesquisa (2010)
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O primeiro item dessa dimensao da competéncia esta associado a “Manter o
equilibrio emocional, diante das pressdes do ambiente de trabalho, durante a
realizacao das atividades-.

O individuo encontra-se inserido em uma realidade social, historica, em
constante transformacéo, compreendendo que a atividade desenvolvida em grupo,
especificamente o trabalho, constitui 0 cenario de processos psicossociais nos quais
este construira sua subjetividade e se desenvolverd como sujeito.

Desse modo, comunicagdo, lideranca, atitudes proativas e empaticas
destacam-se como elementos que o gestor devera compartilhar na sua acao

profissional.

O trabalho coletivo flui cada vez menos de forma mecénica. Passa por
mudancas de palavras e pontos de vista, pela comunicacdo e pelo
compartiihamento de informagdes, por acordos implicitos ou explicitos
sobre o que tem de ser feito em conjunto e como fazé-lo e, portanto,
envolve as subjetividades dos sujeitos implicados em redes de
interacdo nitidamente mais diversificadas e complexas (ZARIFIAN,
2003, p.79, grifos nossos)

O significado atribuido ao trabalho encontra-se nesse local de intercessao, na
construcdo subjetiva/individual e social. Portanto, cada servidor atribuira um
significado Unico e particular, fruto da sua historia de vida e do contexto social
publico.

A profissdo e todas as caracteristicas inseridas na atividade escolhida para
acompanhar o individuo ao longo da vida buscam aglutinar a subsisténcia, o ganha-
pdo com realizacdo pessoal e profissional, integrando as necessidades de sustento
uma atuacéo prazerosa, propiciando satisfacéo interior, identificacdo entre o fazer e
o ser. Assim, o trabalho deve refletir, na sua execucéo, significado ao gestor publico
ao executa-lo. As caracteristicas pessoais encontram eco na ocupacao profissional,
unidas e ndo fragmentadas, o que ndo € uma tarefa simples, encontrada com
facilidade/naturalidade no atual contexto de desemprego e precarizagdo do mundo
contemporaneo.

Desse modo, 0 gestor encontra-se (também na esfera do trabalho publico)
constantemente permeado pelo intercambio de cogni¢des (agir racional) e emogdes
(agir emocional), compreendendo a influéncia mutua entre estes dois aspectos. Os
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pensamentos desencadeiam reacdes afetivas positivas ou negativas, dependendo
da situacao vivenciada e vice-versa.

O aumento da complexidade vivenciada nas situagbes de trabalho exige,
portanto, o aumento do equilibrio por parte dos gestores. Assim, para lidar com
pressbes relacionadas a quantidade de atividades, longa jornada de trabalho,
atmosfera em que realizam suas atividades — prazo, urgéncia, pressao, interrupcées
constantes, grande numero de reunides, dificuldade de concentrar muito tempo em
problema — entre outros fatores, € necessario encontrar harmonia entre os Vvarios
espacos da vida: trabalho, familia, lazer, estudos e espiritualidade, entre outros.

O investimento excessivo no trabalho representa uma realidade para esses
profissionais, de maneira que a reducao do tempo destinado ao descanso, ao lazer e
a vida privada causas numerosos problemas conjugais e familiares. Logo, conciliar a
profissdo e a vida pessoal consiste em um fator que potencializa o equilibrio
(CHANLAT, 2005).

De acordo ainda com Chanlat (2005), a organizacdo também pode ser
considerada como um aspecto que favoreca ou dificulte a obtencdo do equilibrio. E
interessante observar se a carreira atende aos projetos pessoais dos gerentes,
como os valores pessoais e organizacionais alinhados, ou se entram em conflito,
além de analisar a sua estrutura (rigidez dos mecanismos burocraticos),
principalmente na area publica, onde existem menores possibilidades de mudancgas
na conducao dos processos, pois estdo atrelados a normas legais.

Os aspectos potencializadores do estresse s6 séo caracterizados como tais,
caso o individuo os perceba e os interiorize, estando presente nesse processo suas
caracteristicas pessoais e a satisfacdo com as outras dimensdes da vida, entre
outros aspectos importantes. Entre os aspectos mediadores, podemos citar 0 apoio
do cbnjuge, da familia e dos amigos para atenuar as agressodes sofridas no ambiente
laboral (CHANLAT, 2005). Assim, encontrar equilibrio emocional frente as pressées
do trabalho surge como a principal competéncia a ser expressa pelos gestores
publicos, o que ndo constitui algo facil, considerados os multiplos aspectos que
interferem na sua obtencéo.

O item seguinte dessa dimensao relaciona-se a “Estabelecer relagbes de
trabalho com as equipes pautadas em valores como igualdade, reciprocidade e
imparcialidade’. Desse modo, as relacdes de trabalho lideradas pelo gestor devem

estar embebidas na lideranca, mas principalmente na preocupacdo com 0O outro
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(cliente, equipe, comunidade). Os principios do novo servico publico destacam a
democracia e a valorizacdo das pessoas, assim como valores inerentes ao interesse
publico (RAMOS, 1989; SALM; MENEGASSO, 2006), destinados principalmente a
prestacao de servicos a comunidade.

Em consonancia com esse posicionamento, Zarifian (2003) ressalta que a
orientacdo das atividades sO tem sentido se transformar positivamente o destinatario
da acado (cliente, usuério). Logo, os primeiros destinatarios de uma sequéncia de
atividades que ter& como produto final um servico publico sdo os servidores
integrantes da equipe conduzida pelo gestor. Assim, a responsabilidade constitui o
inicio desse cuidado, pois esta entrelacada as consequéncias e a plenitude das suas
acOes em relagédo aos outros e a si mesmo. Portanto, a preocupacéo com a equipe
conduzira o gestor a relagbes pautadas em igualdade, reciprocidade e
imparcialidade.

Outro ponto de destaque na conducéo dessas relacdes de trabalho refere-se
a conciliar os interesses organizacionais como os pessoais (DUTRA, 2002), aspecto
que torna dificil gerenciar nas relacées de trabalho, na esfera publica ou privada,

como pode ser respaldado neste discurso:

“0 gestor do mundo tem que estar preocupado todo dia com as pessoas que
trabalham com ele, porque as pessoas sonham mais, tem que motiva-las
permanentemente. Tentar ouvir o dobro do que fala. E tentar conciliar os
interesses pessoais com 0s organizacionais” (Gestor 2/UFPE).

Outro integrante da dimensdo Competéncias da Gestdo Comportamental
envolve “Utilizar a comunicacdo de forma compreensivel, por meio da
linguagem oral e escrita, como facilitadora do trabalho em equipe”, fundamental
para o gestor comunicar-se de forma compreensivel.

Nos papéis desempenhados por esse grupo de profissionais, tornar explicitas
as atividades a serem executadas, de forma compreensivel, abrange a transmissao
de mensagens claras que facilita a gestdo dos processos de trabalho e do
relacionamento estabelecido com a equipe. De acordo com Mintzberg (1990), os
gerentes utilizam a midia verbal no trabalho, sobretudo em telefonemas e reunides.
Assim, uma comunicacao fluida e limpa representa um forte componente das suas
ocupacdoes. A fala de um dos gestores participantes da pesquisa ratifica a
expressao dessa competéncia:
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“se o gestor tiver habilidade de comunicagdo e de reconhecimento do
trabalho, eu acho que se consegue ter a equipe participando, sem impor”
(Gestor 5/UFPB)

O discurso em destaque apresenta a comunicagdo como uma das habilidades
humanas evidentes nesse grupo, objetivando, principalmente, facilitar, compreender
e liderar as pessoas sob sua responsabilidade. Yukl (1998) a posiciona entre 0s
comportamentos dos gestores orientados para as relagdes, tendo papel central nos
processos de melhoria do convivio nos grupos e como um elo entre a organizacéo e
os servidores. Este ultimo papel da comunicacao pode ser visualizado nas IFES nos
processos de negociacbes com o MEC, nos quais 0s gestores intermedeiam as
comunicacdes organizacionais com os mais diversos fins.

O modelo delineado por Cheetham e Chiver (2005) insere a comunicagao e a
agilidade mental como transcompeténcias, ou seja, por meio delas é possivel o
exercicio de outras competéncias.

Deste modo, a competéncia “Estimular os integrantes da equipe a
contribuir com sugestdes e criticas relacionadas aos processos de trabalho”
consiste na capacidade de saber ouvir, uma vez que 0 gestor precisa estar aberto a
sugestbes, criticas, ideias novas, ao receber as contribuicbes de sua equipe,
estando vinculada a Gestdo Comportamental inerente a acdo gerencial. Essa
competéncia esta inteiramente relacionada ao estabelecimento de relagbes de
trabalho igualitarias, reciprocas e imparciais, a propor¢cdo que 0 gestor escuta o0s
integrantes do seu grupo de trabalho, conhece suas demandas e favorece trocas de
conhecimento e experiéncias.

O saber ouvir posiciona-se como um entendimento cognitivo, préatico e afetivo
compreendendo que tais aspectos estdo intrinsecamente interligados (BRANDAO;
BORGES-ANDRADE, 2007). Cognitivo, na medida em que o gestor recebe e
repassa informacfes sobre os processos do trabalho; pratico, ao utilizar essa
comunicacdo em decisdes e afetivo, pois amplia o escopo dos relacionamentos e
contribui para a formagcdo de sentimentos de pertenca e colaboracdo entre 0s
membros da equipe. Intui-se uma maior preponderancia do elemento afetivo pelas
caracteristicas de proximidade e abertura necessarias ao ato de ouvir o outro, o0 que
é reafirmado por Le Boterf (2003), que cita o saber envolver-se vinculando-o a
subjetividade e as emocdes, e também por Zarifian (2001), para quem o contexto
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subjetivo € parte inerente as competéncias do profissional. Competéncia presente no

discurso dos gestores participantes do focus group:

“fundamental é saber ouvir, porque eu acho que muitas vezes por ser gestor
a pessoa acaba se fechando nas suas convicc¢@es, e deixando a riqueza e 0
conhecimento da sua equipe” (Gestor 1/ UFPB)

“O saber ouvir, saber se colocar no lugar do outro, mas sem perder de foco
a organizacgdo, as metas institucionais. Empatia, saber delegar” (Gestora 3/
UFPE)

Portanto, o saber ouvir foi destacado em vérias falas como um elemento
central no trabalho desses profissionais, figurando como o ultimo atributo dessa
dimensao, possibilitando ao gestor enriquecimento por meio das contribuicbes dos
integrantes da equipe.

Em referéncia a relacdo entre o nivel de dominio e o de encorajamento, a
tabela 14 apresenta os resultados para a dimensdo Competéncias de Gestéao
Comportamental.

Tabela 14 - Relacdo entre Nivel de Dominio e Nivel de Encorajamento/
Dimensdo Competéncias de Gestdo Comportamental

Dimenséao 2 Nivel de Dominio '\""‘?' de Teste-T
Encorajamento
Média Desvio Média Desvio t sSIG
Competéncias de Padréo Padréo
Gestao
Comportamental 7,00 0,94 5,79 1,44 10,25 | 0,000

Método de Extragao: Estatistica descritiva a partir do Software SPSS, versao 18.0
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

A apreciacdo do teste-t demonstra que ha significancia estatistica entre
dominio e encorajamento.

Os valores elucidam que essa dimensé&o incorpora maior nivel de dominio
do que de encorajamento. Isso demonstra que a expressao e o desenvolvimento das
competéncias comportamentais envolvem elementos subjetivos e peculiares a cada
gestor e ultrapassam o espaco do trabalho para outras areas da vida. Portanto, o
gerente publico configura-se como sujeito desse processo peculiar e complexo, na
medida em que os comportamentos estao vinculados a elementos de outras esferas

vitais. Cabe a instituicdo incentivar o individuo a encontrar atividades que o auxiliem,
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a exemplo de uma psicoterapia para trabalhar alguma dificuldade psicoldgica, como
o medo de falar em publico ou viajar de avido, para que o (a) gestor (a) consiga

galgar posicdes mais elevadas na organizagao.

4.2.3 — Competéncias de Gestdo do Ambiente Organizacional

A dimensdo associada as Competéncias de Gestdo do Ambiente
Organizacional revela o agrupamento de itens pertinentes a atuacdo do gestor nas
atividades vinculadas ao seu campo de atuacédo profissional. A legislacdo define o
ambiente organizacional como a “area especifica de atuagédo do servidor, integrada
por atividades afins ou complementares, organizada a partir das necessidades
institucionais e que orienta a politica de desenvolvimento de pessoal” (Lei 11.091/05,
art.5°, VI). Destaca-se que o ambiente de atuacdo do servidor ira propiciar
especificidades relacionadas as particularidades de cada area, podendo o
profissional trabalhar nos campos da saude, administrativo, infraestrutura, artes,
comunicacao e difusdo, entre outros, estando as atividades profissionais nas IFES
dispostas em 10 ambientes organizacionais.

A gestdo desse fator faz referéncia as peculiaridades da sua area, como
também ao relacionamento do gestor com a equipe, outros servidores, a
comunidade, a organizacdo em que trabalha e outras IFES. A capacidade de
administrar cada um desses elementos requer posicionamentos distintos por parte
do gerente publico, atento as singularidades profissionais. Dentre 0s componentes
desse fator, destacam-se: a) proatividade; b) delegacédo de atividades e c) empatia.

As competéncias do fator 3 estdo descritas na tabela 15 abaixo.

Tabela 15- Matriz de Correlagdo/ Competéncias de Gestdo do Ambiente Organizacional

. x (%) da
Dimenséo . A Carga A
Descritor das Competéncias . Variancia
3 Fatorial X
Explicada
0,880
o — | Mobilizo atitudes como responsabilidade e autonomia no gerenciamento
ke [ . .
" o c | das mudancas ocorridas no ambiente de trabalho
Qo
.g T3 0,861
g= .2 $ Executo as atividades profissionais utilizando um conjunto de
R —g = progedir:nentos técnicos e legais para o aprimoramento do trabalho na 13,687
2 3 < 8 | instituicdo
EO< o 0,803
o o) ] ] )
© Reconheco com clareza os sentimentos e valores presentes na equipe de
trabalho, demonstrando interesse e respeito pelo outro

Método de Extracdo: Andlise de componentes principais a partir do Software SPSS, versao 18.0.
Método de Rotagao: Varimax com normalizacéo de Kaiser
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)
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A competéncia “Mobilizar atitudes como responsabilidade e autonomia no
gerenciamento das mudancas ocorridas no ambiente de trabalho” desponta
como a primeira competéncia desse grupo, a qual se pode compreender como
proatividade. Esta contempla a iniciativa e a responsabilidade como o cerne da sua
estrutura, pois sO existe competéncia em acdo. Logo, procura-se no repertorio das
possibilidades de acdo existentes a que melhor administra aquela situacéo,
observando sua especificidade e imprevisibilidade. O ator da agdo deve exceder o
prescrito, ao agir usando sua capacidade de invencdo e imaginacdo aplicada ao

contexto (ZARIFIAN, 2001). Pode-se visualizar o seguinte esquema.

Gestor Mobiliza Gerencia
Publico Responsabilidade mudancas
Autonomia no ambiente
de trabalho

A responsabilidade caminha de maos dadas com a autonomia (aces
proativas), considerando que o profissional consegue ndo s6 atuar no contexto, mas
antever os provaveis eventos futuros e se antecipar em acdes que possibilitem éxito.

As mudancas e instabilidades contemporaneas tornaram o trabalho
complexo, e constituem um terreno fértil para os gestores exercerem a proatividade
e a iniciativa, ao gerir atividades multifacetadas nas quais esses profissionais lidam
com fatores objetivos e subjetivos, recebendo influéncias de transformagbes
tecnoldgicas e do contexto social (SILVA, 2009). Ao considerar que 0s principais
papeis da pratica gerencial envolvem a gestdo de pessoas e processos de trabalho,
a proatividade pode ser exercida nesses dois contextos.

Assim, desenvolver a capacidade de mobilizar os servidores abrange, entre
outras possibilidades, acfes que promovam atitudes e comportamentos adequados
ao éxito da organizacéo, considerando que principios organizacionais e processo de
trabalho estagnados dificultam as mudancas necesséarias ao ajuste do complexo
sistema social (MARCHIORI, 2008; SCHEN, 2009).

A gestédo dos processos de trabalho reflete a forma como as atividades sao
desenvolvidas, a inter-relacdo dos inputs (entradas) e outputs (saidas), agregando

valor ao servico. Compreende o atendimento as prioridades e demandas, utilizacédo
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de recursos e pessoas e o0 estabelecimento de metas para as atividades executadas,
entre outras acdes. Recentemente, o Decreto-lei 5.825/2006, ao estabelecer as
diretrizes do plano de desenvolvimento na carreira dos servidores TAEsS, em seu
art.3%, inciso XIV, conceitua o processo de trabalho como “conjunto de agbes
sequenciadas que organizam as atividades da forca de trabalho e a utilizacdo dos
meios de trabalho, visando o cumprimento dos objetivos e metas institucionais”.
Percebe-se que a padronizacéo e integracdo dos processos de trabalho dentro das
IFES € uma prioridade que, gradativamente, incorpora principalmente os sistemas
eletrbnicos em rede, interligando varias areas e trazendo uma nova visao de unidade
ao trabalho. O conteudo da fala de uma das gestoras reflete a dificuldade de

integracdo da estrutura organizacional aos processos de trabalho:

“E como se houvesse uma completa desconexdo da atividade especifica
gue eu desenvolvo do todo da instituicdo, eu t6 numa atividade-meio que ta
dando suporte a uma atividade-fim, entdo qual é o papel real deste grupo no
conjunto de atribuicdo da atividade-fim da instituicdo? Eu acho que se perde
um pouco, fica fracionado, desconectado do todo, nao ha uma percepcgéo
do todo. A instituicdo ndo se integra, tem certa dificuldade para organizar o
trabalho” (Gestora 3/ UFPB)

Outra competéncia da dimensdo presentemente abordada refere-se a
“Executar as atividades profissionais utilizando um conjunto de
procedimentos técnicos e legais para o aprimoramento do trabalho na
instituicdo”. Nas atribuicbes do gestor, teoria e pratica estdo miscigenadas na sua
acdo. O conhecimento reine um conjunto de saberes tedricos, praticos,
procedimentais e contextuais (LE BOTERF, 2003), e também incorpora aspectos
individuais e sociais (SPENDER, 2001).

Nessa perspectiva, esse arcabouco de conhecimentos técnicos deve ser
percebido como competéncias dinamicas. Como afirma Zarifian (2001), a
competéncia ndo se limita a um estoque de conhecimentos teéricos e empiricos
capturados pelo servidor, nem esta atrelada as atribuicdes e tarefa. A competéncia,
segundo o autor, é a inteligéncia pratica de situacfes que se apoiam sobre 0s
conhecimentos adquiridos e os transformam especialmente na diversidade de
situacBes, conforme sua complexidade. Essa definicho mais dinamica das
competéncias revela a relagdo prética do gestor com a situacdo profissional

vivenciada na esfera publica.
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As competéncias descritas por Zarifian (2001) encontram-se intimamente

relacionadas a dimensao gestdo do ambiente organizacional.

e Competéncias sobre processos: 0s conhecimentos especificos sobre
processo de trabalho;

e Competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que
deve ser realizado;

e Competéncias sobre a organizacéo: saber organizar os fluxos de trabalho;

e Competéncias de servigo: aliar a competéncia técnica a pergunta: qual o
impacto que este produto ou servico tera sobre o consumidor final?

e Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os

comportamentos das pessoas.

Essa diversidade de saberes permite: identificar novas configuracfes
organizacionais (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004; LE BOTERF, 2003;
SPENDER, 2001; ZARIFIAN, 2001); analisar os cenarios, objetivando identificar
forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades para elaborar estratégias adequadas
(FLEURY; FLEURY, 2001; NARAYANAN; FAHEY, 1999; POTER,1991); aprimorar
0s processos de trabalho (DUTRA, 2004; DECRETO-LEI 5.825/2006; DECRETO-
LEI 5.707/2006; RUAS, 2001) e propor o desenvolvimento do servidor (DECRETO-
LEI 5.825/2006; DUTRA, 2004; LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2001), entre outras
atividades.

Tais conhecimentos sao fomentados por meio dos processos de
aprendizagem, formando novas competéncias ou aperfeicoando aquelas existentes,
de maneira que potencializem um ambiente organizacional que propicie o
aprendizado e contemple competéncias necessarias a atingir os objetivos da
organizacdo (D"AMELIO; GODOY, 2009; FLEURY; FLEURY, 2002; SENGE, 1990).
Portanto, o saber teorico-prético libera muitas configuracdes favoraveis a atuagéo
dos gestores, conforme constatado nas falas a seguir:

“entdo eu vejo assim, o conhecimento em si, como algo assim
fundamental na condi¢do e evolugdo do gestor ali na area onde ele esta
administrando” [...] (Gestor 3/ UFRN)
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“A gente percebe no dia a dia da gente que vocé vai depender de outro
gestor, que nem sempre é guiado pela competéncia técnica” (Gestor 4/
UFPB)

E salutar que os processos de capacitacéo planejados associem a educacio
gerencial (teorias, conhecimentos) ao desenvolvimento gerencial (contexto,
singularidades, como fazer), em um processo integrado denominado pratica
gerencial, capaz de diminuir o gap existente entre essas duas dimensdes (FOX,
1997; SILVA, 20009).

A terceira competéncia dessa dimensado estd associada a “Reconhecer com
clareza os sentimentos e valores presentes na equipe de trabalho,
demonstrando interesse e respeito pelo outro”, que pode ser compreendido
como empatia. Esta se refere a habilidade de perceber com clareza os sentimentos
presentes na equipe de trabalho do gestor. Do grego empétheia, significa “entrar no
sentimento”. No processo empatico, € necessario colocar-se no lugar do outro, ter
sensibilidade para adentrar a sua subjetividade sem julgar, deixando de lado nossos
valores e percepcdes de mundo. A empatia pode ser cognitiva — relacionada a
capacidade de compreender a perspectiva psicologica do outro, entender seu ponto
de vista — ou afetiva — pertinente a experenciar as emoc¢des vivenciadas por outra
pessoa.

No trabalho dos gestores a empatia € essencial para preservar relacdes
sociais saudaveis no trabalho. Ela pode ser desenvolvida. E, como pressuposto
bésico, faz-se necessario autoconhecimento, pois, para compreender as emocoes
alheias, os gestores necessitam entender as suas préprias emocdes. A empatia

aparece no seguinte discurso:

“saber se colocar no lugar do outro, mas sem perder de foco a organizacéo,
ter empatia, saber delegar” (Gestora 3/ UFPE).

O gestor empatico estabelece mais facilmente conexdes com as outras
pessoas. Por conseguinte, sente-se compreendido e respeitado, formando vinculos
de confianca e colaboracéo de forma reciproca com sua equipe de trabalho.

A relacdo nivel de dominio e encorajamento é apresentada na tabela 16. A
apreciacdo do teste-t demonstra que ha significancia estatistica entre dominio e

encorajamento.
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Tabela 16 - Relacdo entre Nivel de Dominio e Nivel de Encorajamento/
Dimensdo das Competéncias de Gestdo do Ambiente Organizacional
Nivel de

Dimenséao 3 Nivel de Dominio - Teste-T
Encorajamento

Média Desvio Média Desvio

Competéncias de Padréo Padréo t SIG
Gestéo do
Ambiente
6,39 0,95 5,48 1,32 7,83 | 0,000

Organizacional

Método de Extracao: Estatistica descritiva a partir do Software SPSS, versdo 18.0
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

A apreciacdo das médias entre o nivel de dominio e encorajamento dessa
dimensdo demonstrou que 0s gestores percebem o apoio das instituicbes
pesquisadas em menor grau e se consideram mais capazes de expressar as
Competéncias de Gestao do Ambiente Organizacional.

Compreendendo-se o0s gestores como agentes de mudanca, responsaveis pela
elaboracdo e implantacdo das estratégias institucionais, as IFES ao fomentar a¢des
gue potencializem nos gestores uma maior compreensao do contexto organizacional

permitirdo uma gestao publica mais efetiva as demandas da comunidade.

4.2.4 — Competéncias de Gestao Politica

Estas competéncias refletem o agir do gestor publico, ja que suas acdes
expressam seus pensamentos e valores. Desse modo, as Competéncias de Gestao
Politicas perpassam pela compreensao dos interesses relacionados a atitudes frente
a instituicdo enquanto servidor publico. O foco € o publico, a juncéo e colaboracdo
entre os setores, ndo o0 personalismo, mas a instituicdo. Entre as suas
peculiaridades, destacam-se: a) ética e b) interesse publico.

Com o intuito de subsidiar a compreensdo das competéncias de cada fator,

passa-se para o processo de andlise descritiva das mesmas.
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Tabela 17- Matriz de Correlacdo/ Competéncias de Gestdo Politica

Dimensao Carga (%) da
4 Descritor das Competéncias Fato?ial Variancia
Explicada
9 Praticar os valores e principios presentes no cédigo de ética do servidor 0,870
S 9 Ublico
O@ © p
@02 11,143
] = . . .~ .
Q 2 g Assumir a responsabilidade pelas decisfes relacionadas aos processos de 0,602
g o° trabalho, avaliando as suas conseqiiéncias
o

Método de Extracdo: Analise de componentes principais a partir do Software SPSS, versédo 18.0.
Método de Rotagao: Varimax com normalizagdo de Kaiser
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

Neste ultimo fator, denominado Gestdo Politica, a competéncia: “Praticar 0s
valores e principios presentes no cédigo de ética do servidor publico” emergiu,
podendo ser concebida a ética como seu componente preponderante.

A necessidade de internalizar valores éticos € imperiosa, principalmente para
0s gestores que devem permanecer em defesa da coisa publica.

De acordo com Chanlat (2002), o componente ético deve basear a conduta
publica, sendo guiado por valores permeados pela ética do bem-comum, na qual os
servidores apresentem qualidades necessarias ao exercicio da funcdo publica como
dedicacdo, integridade e igualdade de tratamento a todos os cidaddos. Nos
discursos do focus group, a ética é compreendida como uma possibilidade que

proporciona seguranca ao gestor:

“Quando escolhemos esta postura ética, acho que conseguimos exercer a
gestdo sem medo” (Gestora 1/ UFRN)

“Acho que o gestor tem que trabalhar muito isto na instituicdo, a questao da
ética” (Gestora 1/UFPE)

“A ética, tanto pode ser inata como aprendida, pode ser um lider nato ou ir
assimilando novas culturas com seus colegas, e esta aprendizagem passa
pela questao ética, aos valores natos ou adquiridos, no decorrer do seu
processo educativo” (Gestora 2/UFPB)

Os discursos traduzem gque ética pode ser aprimorada pela aprendizagem. E,

nas decisfes efetivadas norteadas por principios éticos, o gestor publico estabelece
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uma conduta viavel, respaldando suas escolhas em preceitos atitudinais e legais,
que possibilitem uma gestdo pautada em acbes que proporcionem beneficios a
comunidade.

A competéncia "Assumir a responsabilidade pelas decisdes relacionadas
aos processos de trabalho, avaliando as suas consequéncias”, esta vinculada ao
interesse publico.

Agir com base no interesse publico, ou seja, manter a prioridade no ambito
publico sobre o privado foi eleito com grande énfase nessa categoria como uma
competéncia de gestao politica que € essencial e permite mobilizar recursos de uma
rede (LE BOTERF, 2003), bem como destacar a unanimidade de valores comuns
pra viabilizar acdes que elejam o interesse publico.

Essa capacidade é fundamental para o bom andamento do trabalho, bem
como a atencdo ao que constitui o publico. Desse modo, o gestor busca a solucao
de algo que surge, ou seja, delibera, resolve com celeridade, articula as possiveis
alternativas que promovem a superacgdo das dificuldades, visando o bem comum.
Portanto, no contexto socio-politico das organizac¢des publicas, € salutar ao trabalho
dos gestores a necessidade de focar suas a¢des no interesse publico. Constata-se
que as politicas publicas definidas devem refletir as constantes alteracbes nos
processos de trabalho dos gestores, seja na adequacédo a novos procedimentos
legais, seja na implantacdo de sistemas contdbeis ou nas praticas recomendadas
para o desenvolvimento de pessoal na esfera das Instituicbes Federais de Ensino
Superior.

Assim, a estrutura sécio-politica externa interfere na atuacdo dos gestores, 0
que é corroborado por Ring e Perry (1985). Segundo estes autores, o ambiente
publico encontra-se mais permeado por interferéncias externas, esta mais sujeito a
legislacdes, especificidades como os concursos publicos e a interferéncia da midia.
Esses aspectos impactam nas decisdes dos gestores, na medida em que suas
acOes estdo sendo divulgadas e acompanhadas por outros setores da sociedade,
exercendo-se pressdes em direcdo ao agir pautado no interesse publico.

Na esfera interna, também se observa a presenca de valores baseados no

bem comum. Fala extraida das entrevistas com os gestores:
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“O gestor deve ter esta preocupacao, porque a coisa publica nao é dele,
€ do cidaddo que paga os impostos, compreensdo que estou gerindo,
servindo a uma coletividade que espera uma resposta sua” (Gestora 3/
UFPE)

Assim, o interesse publico tem sido discutido, como constatado nesse
discurso, em que a gestora demonstra preocupacdo com o contexto social, no qual
0s Orgdos componentes do Estado, a exemplo das IFES, precisam atender as
demandas dos cidaddos (PENENGO, 1997; ENAP, 2009).

Contudo, esse cenario probo e ético com sobreposicdo do publico tem se
enfraquecido nas instituicbes governamentais, sendo urgente retomar essa visao.
Nesse sentido, a revitalizagdo da cultura no ambiente publico pode auxiliar,
disseminando valores adequados ao exercicio dos gestores e servidores.

A relacao estabelecida nesse fator entre o nivel de dominio e encorajamento
demonstrou uma expressao um pouco maior do dominio, mas com uma diferenca de
menos de 1,00 entre os dois niveis. A apreciacdo do teste-t revelou um nivel de
dominio maior do que o encorajamento da IFES, podendo esses valores serem

visualizados na tabela 18.

Tabela 18 - Relacéo entre Nivel de Dominio e Nivel de Encorajamento/
Dimensdo Competéncias de Gestdo Politica

Dimensao 4 Nivel de Dominio N'V(.al de Teste-T
Encorajamento
Média Desvio Média Desvio ¢ sSIG
Competéncias de Padréo Padréo
Gestao Politica
6,68 0,96 5,82 1,43 6,87 | 0,000

Método de Extragao: Estatistica descritiva a partir do Software SPSS, versao 18.0
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

Essa proximidade entre as médias relata um cenario de participacdo politica
nas IFES, considerando que a maioria dos Orgaos tem sua estrutura colegiada com
eleicdo para esses cargos, reitor(a), diretor(a), coordenador(a), entre outros que
fomenta discussbes e participagdo mais ativa dos servidores. Os processos
eleitorais estéo institucionalizados, seguindo o modelo colegiado nas IFES que, de

s

acordo com Alperstedt (2000), é uma das caracteristicas da gestao universitaria.
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Isso incentiva o0 nivel de encorajamento pelas organizacdes, ao estimular a
participacdo dos servidores na gestdo politica. E o nivel de dominio anuncia a
receptividade dos gestores a inser¢cdo nos processos politicos, o que explica a
proximidade entre os dois niveis nesse fator.

Para ilustrar a relacéo entre o nivel de dominio e de encorajamento para 0s
quatro fatores que representam as dimensfes das competéncias gerenciais em

acao, foi elaborado o gréfico 7.
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Gréfico 7- Andlise do nivel de dominio e encorajamento das 4 dimensdes
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

A andlise das quatro dimensdes em relacdo ao nivel de dominio e
encorajamento destaca que, apenas nas Competéncias de Gestdo do
Desenvolvimento Institucional, o nivel de dominio ndo se sobrepés o de
encorajamento. Isso provavelmente ocorre em decorréncia das recentes mudancas
no cenario das IFES, com novas demandas organizacionais e legais, as quais
aquelas precisam adaptar-se. Portanto, para atingir seu desenvolvimento
institucional, carecem encorajar seus gestores, fomentando as mudancas
necessarias, compreendendo-os como agentes de mudanca da situacdo atual para

uma conjuntura desejavel.
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Nas outras dimensdes (Competéncias de Gestdo Comportamental,
Competéncias de Gestdo do Ambiente Organizacional e Competéncias de Gestao
Politica), o nivel de dominio apresentou-se maior do que o de encorajamento, 0 que
pode sugerir que os gestores das IFES ndo reconhecem que a instituicdo 0s
incentiva a mobilizar suas competéncias no contexto da acao profissional. Portanto,
€ necessario o estabelecimento de programas de desenvolvimento gerencial que
possam potencializar o desenvolvimento desses profissionais, com uma postura

mais ativa das instituicbes, criando um ambiente propicio a mobilizacdo das

competéncias.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A presente dissertacéo teve como objetivo geral analisar as competéncias em
acdo na atuacao de gestores publicos das Instituicbes Federais de Ensino Superior
(IFES), na regiao Nordeste do Brasil. Este foi contemplado a partir dos objetivos
especificos. O primeiro objetivo consistiu em: a) identificar as competéncias
gerenciais demandadas para a atuacdo dos gestores em sua acao profissional,
realizado através de procedimentos qualitativos e de analise fatorial. O segundo
objetivo almejou: b) definir as dimensfes das competéncias dos gestores técnico-
administrativos das IFES, emergindo 4 dimensdes (Competéncias de Gestdo do
Desenvolvimento Institucional, Competéncias de Gestdo Comportamental,
Competéncias de Gestdo do Ambiente Organizacional e Competéncias de Gestao
Politica). E o terceiro objetivo pretendeu: ¢) mensurar, na percepcdo dos gestores, 0
nivel de dominio e o de encorajamento das IFES em relagdo as competéncias
gerenciais identificadas.

As mudancas ocorridas na esfera do trabalho propiciaram novas
configuracbes para as organizacdes publicas, com destaque para as competéncias
requeridas dos servidores, e em especial, as competéncias gerenciais solicitadas
dos gestores, postuladas por leis e decretos. Em decorréncia deste marco legal, as
instituicbes buscaram efetivar acdes para se adequar a estas exigéncias, sobretudo
a partir de 2005.

Com base nos resultados encontrados, foi possivel elaborar o quadro 11,
descrevendo as competéncias gerenciais identificadas nos gestores publicos,
alinhadas a objetivos e resultados obtidos com a expressdo dessas no contexto de

trabalho.
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Competéncias

Objetivo
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Resultado

Competéncias de
Gestao do
Desenvolvimento
Institucional

Competéncia 1: Elaborar, em parceria com o servidor, acdes
que proporcionem o seu desenvolvimento profissional alinhado
as estratégias institucionais

Proporcionar acdes
direcionadas ao
desenvolvimento do
servidor

Desenvolvimento profissional e
pessoal do servidor alinhado as
estratégias institucionais

Competéncia 2. Estabelecer parcerias cooperativas com
setores internos/ 6rgdos externos/ outras instituicdes federais de
ensino, visando “a construcao coletiva de solugfes para as
dificuldades institucionais.

Encontrar solucdes
possiveis as dificuldades
institucionais

Fortalecimento das IFES enquanto
instituicdes publicas

Competéncia 3: Realizar atividades vinculadas ao ambiente de
atuacéo profissional que proporcionam qualidade e agilidade aos
servigos prestados a comunidade.

Aumentar a qualidade
dos servicos oferecidos
pela organizacéo

Satisfacdo e atendimento das
demandas da sociedade gerando
cidadania e justica social

Competéncia 4: Elaborar estratégias vinculando-as as diretrizes
da organizacao.

Analisar os cenarios
organizacionais

Identificacdo de novas formas de
interacdo das IFES com a sociedade
€ 0 governo

Competéncia 5: Gerenciar as dificuldades interpessoais e
conflitos vivenciados na equipe.

Potencializar o trabalho
em equipe e reduzir
conflitos na equipe

Satisfacdo das pessoas no trabalho,
compartilhamento de valores como
colaboracéo e respeito

Competéncia 6: Promover acdes que influenciam positivamente
0 comportamento das pessoas na geracdo de ideias e no
estabelecimento de diretrizes no contexto da agéo profissional

Impulsionar a
participagédo dos
servidores na elaboracéo
de estratégias

Geracao de ideias propulsoras do
sucesso das diretrizes
organizacionais

Competéncia 7:Estimular a defesa dos interesses institucionais,
utilizando os bens publicos em beneficio da sociedade

Fortalecer a funcéo social
das Instituicbes Federais
de Ensino

Bens publicos a servigo da
sociedade
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Competéncias

Objetivo
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Resultado

Competéncias de
Gestao
Comportamental

Competéncia 1. Manter o equilibrio emocional diante das
pressdes do ambiente de trabalho, durante a realizagao das
atividades

Gerir a subjetividade do
gestor e da equipe

Sentimentos de calma e harmonia
necessarios em momentos de
estresse

Competéncia 2: Estabelecer relagbes de trabalho com a equipe
pautadas em valores como igualdade, reciprocidade e
imparcialidade

Interagir baseado em
valores sociais e éticos

Convivio saudavel e ético entre os
servidores

Competéncia 3: Utilizar a comunicacao de forma
compreensivel, por meio da linguagem oral e escrita, como

Utilizar a comunicacao
como ferramenta de

Trabalho em equipe com melhor

facilitadora do trabalho em equipe melhoria dos processos qualidade
de trabalho
CompetenC|at4~: Estlml,Jtl'ar 0s |Integranées da equipe a con;rlbwr Impulsionar a Lideranca
com sugestoes e criticas relacionadas aos processos de participacao da equipe Democratica

trabalho

Competéncias de
Gestao do
Ambiente

Organizacional

Competéncia 1: Mobilizar atitudes como responsabilidade e
autonomia no gerenciamento das mudancas ocorridas no
ambiente de trabalho

Fomentar o
desenvolvimento da
flexibilidade, autonomia e
responsabilidade

Adaptacdo as mudancgas

Competéncia 2: Executar as atividades profissionais utilizando
um conjunto de procedimentos técnicos e legais para o
aprimoramento do trabalho na instituicdo

Combinar saberes (agir,
fazer, ser, mobilizar
recursos) alinhado as
diretrizes das IFES

Profissionalismo da gestéo publica
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Dimenséao

Competéncias de
Gestao
Politica

Competéncia 3: Reconhecer com clareza os sentimentos e
valores presentes na equipe de trabalho, demonstrando
interesse e respeito pelo outro.

Competéncias

Competéncia 1: Praticar os valores e principios presentes no
cédigo de ética do servidor publico

Melhorar o clima no
ambiente de atuacao
profissional do servidor

Objetivo

Agir guiado por valores e
principios éticos

Ambiente de trabalho com
satisfacéo e produtivo

Resultado

Beneficios publicos/sociais
preservados

Competéncia 2: Assumir a responsabilidade pelas decisdes
relacionadas aos processos de trabalho, avaliando as suas
consequéncias

Desenvolver senso de
responsabilidade nos
servidores

Interesse publico

Quadro 11- Alinhamento das competéncias, seus objetivos e resultados
Fonte: Dados da pesquisa (2010)
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Almeja-se que o0s resultados desta pesquisa incentivem as IFES na
elaboracdo de programas de formacdo para seus gestores. Tais programas devem
se pautar no desenvolvimento gerencial, integrando saberes tedrico-praticos ao
ampliar o escopo de desenvolvimento e formacdo de competéncias para as praticas
do ambito publico, vinculadas as areas do desenvolvimento administrativo-
académico e integracdo universidade/sociedade fundamentados num ambiente de
atuacdo do servidor associado a comportamentos humanos, éticos e com
responsabilidade social, como também que as pdés-graduacbes direcionem seus
estudos académicos ao campo da gestado publica, fomentando mais profissionalismo
a essa area prioritaria da vida da comunidade, na medida em que 0S Servigos
publicos representam o préprio governo em acao.

Este estudo buscou contribuir para o debate e aprofundamento acerca das
competéncias gerenciais, em particular daquelas identificadas nos gestores publicos
das IFES, bem como colaborar para o desenvolvimento das competéncias
requeridas dos servidores na implementacdo das diretrizes da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, especificada no Decreto 5.707/06, fomentando a
discussédo acerca do tema. Além de permitir que os gestores refletissem acerca das
suas praticas profissionais, durante o processo de coleta de dados e comunicacéo
com esses profissionais das IFES, os diversos e-mails trocados propiciaram a troca
de experiéncia e a necessidade dos participantes conhecerem as praticas de outros
colegas, expressas na solicitacdo aos resultados da pesquisa.

O percurso quali-quantitativo utilizado na pesquisa possibilitou conhecer mais
profundamente a realidade do trabalho dos gestores nas IFES. Também propiciou o
contato com a percepcgédo e subjetividade desses profissionais por meio do focus
group e, posteriormente, ampliar esse conhecimento pela coleta de informacdes do
guestionario, colhendo informacdes dos participantes e constatando que 0s cenarios
de atuacdo de diferentes IFES demonstram similaridade nas dimensdes
identificadas neste trabalho.

Recomenda-se a realizacdo de seminarios entre essas organizacoes,
especificamente nas areas de gestdo de pessoas, com o intuito de discutir as
praticas utilizadas pelos gestores, trocar experiéncias e conhecimentos acerca do
desenvolvimento dos servidores das IFES alinhado as estratégias propostas pela

atual base legal.
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A figura 08 abaixo exemplifica as 4 dimensdes que compdem as
competéncias gerenciais dos gestores publicos nas IFES.

Dimensées das .
Competéncias Gestao

Gerenciais em Comportamental

AcdonasIFES

Figura 8: Dimens@es das Competéncias Gerenciais em agéo nas IFES.
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

A borda externa representa 0 ambiente, permeado pelo governo,
principalmente com politicas publicas direcionadas a educacgdo, setor produtivo,
sociedade e pelas outras IFES. Esse macro-ambiente influencia constantemente as
organizagbes. Isso é demonstrado, na figura pela borda tracejada, como a
membrana de uma célula ao realizar trocas com o0 meio em processo de
homeostase. Desse modo, as organizacdes publicas tém que se adaptar
constantemente a essas mudancgas e transformagdes contemporaneas.

O segundo circulo simboliza as IFES, considerando que o ambito da pesquisa

insere-se no Nordeste. Constata-se o papel fundamental dessas instituicdes de
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promover o desenvolvimento econémico e social desta regido, balizado pelos trés
pilares da universidade: ensino (formando profissionais nos diversos campos do
saber), pesquisa (desenvolvendo o conhecimento cientifico) e extenséo (oferecendo
servigos a populacéo), contribuindo o trabalho do gestor na promocéo da cidadania
e prestacao de servicos a sociedade.

A figura central abrange 4 dimensdes que integram as competéncias
gerencias, por meio das quais o desenvolvimento dos gestores encontra-se em
processo de aperfeicoamento, ou seja, caminhando para uma gestdo publica cidada
e profissional.

Com base nas consideracdes abordadas e visando a ampliacdo de estudos
sobre competéncias em acdo de gestores nas organizacdes publicos, sugerem-se
as seguintes recomendacdes e/ou implicagoes.

v' Ampliar a amostra da pesquisa para outras regiées do Brasil, ou para todo o
territério nacional, o que possibilitaria um mapeamento mais abrangente das

competéncias em acao desses gestores;

v" Propor estudos sobre competéncias em acdo de servidores publicos sem
cargos de gestdo, bem como de outros ambientes organizacionais (saude,

infraestrutura, arte, comunicacao e difusédo, entre outros)

v Comparar competéncias em acao de gestores publicos e gerentes de

empresas do setor privado;

v' Realizar pesquisas acerca do link entre aprendizagem organizacional e

competéncias em acao no contexto publico,

v' Estudar as relac6es entre competéncias e outras variaveis como género, faixa

etaria e escolaridade;

v' Elaborar programas de formagdo em gestdo publica para as IFES,
contemplando as especificidades das universidades enquanto organizacoes,
podendo ser oferecidos pelo MEC, ENAP ou pela articulacdo de vérias

universidades com um nudcleo de formacao;
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v' Organizar capacitacbes sobre o desenvolvimento da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), em especial o0os programas
estabelecidos na lei 11.091/05, visto que muitas IFES estdo em estagios de
implantacdo e desenvolvimento diferenciados, propiciando trocas e um
balizamento entre estas organizacfes, oferecendo auxilio aquelas que se
encontram em estdgios iniciais e fortalecimento das que estdo com o0s

referidos programas mais desenvolvidos;

v" Promover Seminarios de Gestdo de Pessoas modificando o modelo principal
de palestras para oficinas experimentais com permuta de experiéncias, 0 que
possibilitaria a troca de experiéncias ricas e maior proximidade e contato entre
os participantes, favorecendo futuras parcerias de trabalho para dificuldades

comuns,

Observa-se que o segmento técnico-administrativo das IFES encontra-se em
processo de qualificacdo, e que a reconstrucdo da sua imagem profissional, em
decorréncia das mudancas na legislacdo que fomentaram um novo perfil de servidor,
busca a edificacdo de préticas profissionais balizadas pela agregacdo de
conhecimentos, profissionalismo e uma reconfiguracdo da representacado do gestor
publico na sociedade.

Compreender as inumeras dimensdes e possibilidades de atuacdo dos
servidores TAEs, por meio do seu desenvolvimento profissional e pessoal, remete-
nos a transformacado das lagartas em borboletas, livres para seguir novos voos nos

ventos da gestéo publica.
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APENDICE A — Convite para o Focus Group

UFPB UNIVERSIDADE FEDERAL DA PA~RAI'BA— UFPB B
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISRACAO— PPGA
: PPGA MESTRADO EM ADMINISTRACAO
& Campus Universitario — Jodo Pessoa — PB
58.039-900 Fone: 3216.7454

Prezado(a) Gestor(a)(a),

O questionéario, anexo, busca identificar quais as competéncias em acao
para 0s gestores publicos, de acordo com a sua experiéncia e percep¢ao, ou seja,
0 que vocé considera mais importantes para o seu trabalho, no ambito de sua
organizacao.

A presente pesquisa € realizada pelo Programa de Pdés-Graduagdo em
Administracdo (PPGA) da Universidade Federal da Paraiba— UFPB, com a
finalidade de subsidiar a elaboracdo de dissertacdo de mestrado sobre o tema das
Competéncias Gerenciais ho ambito das Instituicdbes Federais de Ensino Superior
(IFES), sob a orientacao do professor Dr. Anielson Barbosa da Silva.

N&o € necessario identificar-se. Sua resposta é anonima. E muito importante
sua reflexdo ao responder as questdes. Suas respostas devem expressar
exatamente o que vocé julga essencial na sua prética profissional. Nao existem
respostas certas ou erradas.

Os resultados deste estudo objetivam propor alternativas que possibilitem a
formacdo e o desenvolvimento dos gestores, colaborando na adequacdo ao perfil
sugerido para a gestéo de pessoas no servico publico federal.

Agrade¢co imensamente o seu apoio e colaboracdo e coloco-me a sua
disposicéo para

quaisquer esclarecimentos por intermédio do e-mail (alinelucenapsi@yahoo.com.br)

Atenciosamente,

Aline Lucena Costa Pereira
Aluna do Mestrado em Administracdo— PPGA/UFPB
Psicologa e Servidora Publica da UFPB

Anielson Barbosa da Silva

Professor Adjunto do Programa de Pos-Graduagdo em Administracdo— PPGA/UFPB

Especialista na Avaliacéo de cursos e de instituic6es do Instituto Nacional de Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP). Autor de artigos e livros na area de Gestdo de Pessoas, Metodologia da
Pesquisa, Competéncias e Aprendizagem.


mailto:alinelucenapsi@yahoo.com.br�
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APENDICE B- Dados s6cio-demogréficos do focus group

Conforme os dados, no que diz respeito ao género, 57,14% pertencem ao
género masculino, enquanto 42,85% ao feminino, demonstrando uma diferenca de
apenas 14,29% entre homens e mulheres na ocupacdo dos cargos gerenciais no
servico publico. Isso demonstra um equilibrio, pela forma de ingresso e
desenvolvimento destes servidores até ocuparem o0s cargos de gestdo. Esses
resultados demonstram uma tendéncia crescente do género feminino na ocupacao
dos postos de trabalho tanto no setor publico quanto privado, e um aumento do nivel
de escolaridade das mulheres.

Em relacdo a idade, desses profissionais foram distribuidos em 10 faixas
etarias. A faixa 46-50 anos representou a grande maioria: 53,36% dos gestores
encontram-se nessa etapa de vida. Logo em seguida, a faixa 51-55 anos, que
agrupou 23,80%, refletindo que o0s gestores concentram-se na maturidade,
provavelmente pela qualificagdo e experiéncia exigidas para o exercicio do cargo.
No que se refere ao estado civil, a maioria dos entrevistados encontram-se
casados, separados ou divorciados, refletindo o ciclo de maturidade dos gestores

participantes do estudo.

oGénero
Masculine

Oldade 51-55

Eidade 46-50
B Género
Feminino

OOutros

Grafico- Género Focus Gréfico- Idade Focus Group

Na estrutura dos 11 cargos ocupados pelos profissionais, 08 configuram-se
como de nivel superior, nas areas de saude (Enfermeiro, Psicélogo), ciéncias
humanas (Assistente, Tec. Ass. Educacionais), ciéncias sociais (Administracéo,
Contabilidade), e tecnologia (Engenheiro). Dois (02) cargos classificaram-se como
de nivel médio (Assistente em Administracdo, Técnico em Contabilidade) e 03 como

de nivel fundamental (Auxiliar em Administracdo, Motorista e Vigilante).
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E valido ressaltar que a escolaridade descrita se refere & pessoa e ndo ao
cargo. Quase a totalidade dos gestores apresentaram um ou mais niveis de
escolaridade acima daquele exigido para o cargo. Trés (03) participantes apenas (01
Tec. Contabilidade, 01 Engenheiro e 01 Contador) detinha a escolaridade exigida
para o cargo. Todos os demais, possuiam niveis acima do requisito minimo.
Exemplo: muitos Assistentes em Administracdo possuiam especializacdo, enquanto
outros ocupantes de cargos de nivel superior eram portadores de mestrado. Nesse
quesito da escolaridade, a maioria dos gestores apresentou nivel de graduacédo e
especializacdo: 63% nos dois niveis, e 16,8% nivel de mestrado, demonstrando uma
elevacdo na busca pela qualificacdo formal, o que tem sido incentivado pelos
programas federais de desenvolvimento de pessoal. Portanto, o pertencimento ao
cargo nao representa o dominio com aptiddo do desempenho das suas atribuicdes,
na medida em que, na légica das competéncias, a formacdo educacional representa
apenas um dos eixos, devendo também serem observadas a biografia social e a
experiéncia profissional (LE BOTERF, 2003).

OGraduacdio ou
Especializagio

oMais 20

anos
BMestrado

B Outros

oQutros

Gréfico- Escolaridade Focus Group Gréfico- Tempo de servico Focus Group

O tempo na instituicdo demonstra que muitos gestores (66,64%)
apresentam mais de 20 anos na organizacdo, estando adaptados a estrutura de
trabalho e cultura, mantendo um vinculo profissional duradouro que, provavelmente,

se estendera até a aposentadoria.
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PPGA MESTRADO EM ADMINISTRACAO
Campus Universitario — Jodo Pessoa — PB

: UFPB UNIVERSIDADE FEDERAL DA PA~RAIBA— UFPB B
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISRACAO— PPGA
5
58.039-900 Fone: 3216.7454

Questionario utilizado no Focus Group

O Focus Group tem como objetivo identificar as competéncias gerenciais
presentes nos gestores técnico-administrativos das universidades federais do
Nordeste brasileiro.

Instituicéo:
Cargo:
Funcéo exercida:
E-mail:

Sexo: ( )Feminino  ( )Masculino
Faixa etaria: ( )18-25 anos
)26-30 anos
)31-35 anos
)36-40 anos
)41-45 anos
)46-50 anos
)51-55 anos
)56-60 anos
)61-65 anos
)66-70 anos

NN AN AN

Estado civil:
() Solteiro(a) ( ) Casado(a)
( )Separado(a)/Divorciado(a) ( ) Viavo(a)

Escolaridade:
( ) 2°grau/ curso técnico(area):
( ) Graduacao (area):
( ) Especializagao
( ) Mestrado (area):
( ) Doutorado (area):

Tempo nainstituicao:

( )01 a05anos ( )06 al0anos
( )11 a15anos ( )21 a25anos
( )26 a30anos ( )30a35anos



1A DE POS-GRADUACAO EM ADMINISRAGAO- PPGA
MESTRADO EM ADMINISTRAGAO
Campus Universitério ~ Jodo Pessoa — PB

UFPB UNVERSIDADE FEDERAL DA PARABA- UFPB
PROGRAM)

Competéncias Gerenciais

Sejam Bem-Vindos(as)!!!

O objetivo desta pesquisa € identificar as
competéncias gerenciais dos gestores nas
universidades federais do nordeste brasileiro.

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISRAGAC- PPGA
MESTRADO EM ADMINISTRACAO
Campus Universitrio — Jodo Pessoa - PB

a UFPB UNVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA- UFPB

Foram instituidos diversos decretos e leis no
ambito  das  Instituicbes  Federais de
Ensino/IFES.

(Lei 11.091/05/PCCTAE, 10.861/04/SINAES,
Decretos 5.707/06, 5.824/06 e 5.825/06), estes
“artefatos visiveis” (leis, decretos e resolugdes)
estabelecem diretrizes para o desenvolvimento
da gestao de pessoas no servigo publico.

UFPB U\VERSDADE FEDERAL DAPARABBA-UFPB
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISRAGAO- PPGA

PTLET]  VESTRADO EM ADMINISTRACAO

Campus Universitario - Jodo Pessoa - PB

Para Bitencourt (2004) as competéncias podem ser
compreendidas como

“o0 processo continuo e articulado de formagao

e desenvolvimento de conhecimentos,

habilidades e atitudes de gestores a partir da
interacdo com outras pessoas no ambiente

de trabalho, tendo em vista o aprimoramento

de sua capacitacdo, podendo, desta forma, adicionar
valor as atividades da organizagéo e da sociedade”.

De acordo com Zarifian (2001),

“A competéncia € um entendimento pratico
de situacdes que se ap6ia em conhecimentos
adquiridos e os transforma na medida em

que aumenta a diversidade de situacdes”.

APENDICE C- Apresentacéo para a conduc&o do focus group

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISRAGAO- PPGA
MESTRADO EM ADMINISTRAGAO
Campus Universitério — Jodo Pessoa — PB.

a UFPB UNVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA- UFPB

O Servigo Publico Federal vem se adaptando as
mudancas ocorridas na gestdo de pessoas,
a partir dos anos 90 sdo Vvisiveis estas
transformacgdes nas instituicdes publicas.

Inovar seus processos de trabalho, capacitar e
desenvolver permanentemente seus servidores,
e vincula-los aos objetivos organizacionais
visando a melhoria da qualidade dos servigos
prestados aos usuarios sdo diretrizes
observadas neste novo cenario.

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISRAGAO- PPGA
MESTRADO EM ADMINISTRAGAO
‘Campus Universitario — Jodo Pessoa — PB

a UFPB UNVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA- UFPB

As informacdes desta pesquisa serdo colhidas
através do focus group,que consiste em uma
técnica utilizada na pesquisa qualitativa, na qual
utiliza-se a discussao entre varios participante,
visando compreender como pensam, sentem e
agem em relagdo a um tema.

As discussdes sdo coordenadas por um
moderador que deve facilitar a sesséo e ajudar
0 grupo a interagir.

UFPB UIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA- UFPB
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISRAGAO- PPGA
PIEYT] VESTRADO EM ADMINISTRAGAO
Campus Universitario ~ Jodo Pessoa - PB

Quais as competéncias desejaveis nos
gestores publicos em relacé@o a
conhecimentos?
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APENDICE C- Apresentacéo para a conduc&o do focus group (continuacg&o)

UFPE UIVERSDADE FEDERAL DA PARABA- UFPS N
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISRAGAO- PPGA
MESTRADO EM ADMINISTRAGAO

Campus Universitario ~ Jodo Pessoa - PB

Quais as competéncias desejaveis nos
gestores publicos em relagdo as ao
comportamento e interagdo social ?

UFEPE UNVERSIDADE FEDERAL DAPARABA-UFPB
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISRAGAO- PPGA
MESTRADO EM ADMINISTRAGAQ

Campus Universitério ~ Jodo Pessoa - PB.

Quais as competéncias desejaveis nos

gestores publicos em relacdo a ética e
valores?

UFPE U\IVERSDADE FEDERAL DA PARABA- UFPS N
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISRAGAO- PPGA
MESTRADO EM ADMINISTRAGAO

Campus Universitario ~ Jodo Pessoa - PB

Quais as competéncias desejaveis nos
gestores publicos em relacdo a questfes
funcionais, como o0s processos de
trabalho e a gestdo da complexidade?

Obrigada pela sua contribuicao e
participacao!!!
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APENDICE D- Questionéario utilizado na coleta de dados

Grupo de Questdes: Nivel de Dominio e Encorajamento

1. Executo as atividades profissionais utilizando um conjunto de procedimentos
técnicos e legais para o aprimoramento do trabalho na instituicéo.

2. Mobilizo atitudes como responsabilidade e autonomia no gerenciamento das
mudancas ocorridas no ambiente de trabalho.

3. Reconheco com clareza os sentimentos e valores presentes na equipe de
trabalho, demonstrando interesse e respeito pelo outro.

4. Pratico os valores e principios presentes no cédigo de ética do servidor
publico.

5. Elaboro estratégias, a partir da anélise do contexto institucional, vinculando-
as as diretrizes da Instituicdo Federal de Ensino em que trabalho.

6. Gerencio as dificuldades interpessoais e conflitos vivenciados na equipe.

7. Estimulo os integrantes da equipe a contribuir com sugestbes e criticas
relacionadas aos processos de trabalho.

8. Estabeleco relacdes de trabalho com a equipe pautadas em valores como
igualdade, reciprocidade e imparcialidade.

9. ldentifico aspectos sociais, econémicos e politicos do ambiente institucional
na tomada de deciséo.

10.Promovo ag¢des que influenciam positivamente o comportamento das pessoas
na geracao de ideias e no estabelecimento de diretrizes no contexto da acao
profissional.

11.Assumo a responsabilidade pelas decisdes relacionadas aos processos de
trabalho, avaliando as suas consequéncias.

12.Estimulo a defesa dos interesses institucionais, utilizando os bens publicos
em beneficio da sociedade.

13.Mantenho o equilibrio emocional, diante das pressfes do ambiente de
trabalho, durante a realizac&o das atividades.

14.Utilizo a comunicacao de forma compreensivel, por meio da linguagem oral e
escrita, como facilitadora do trabalho em equipe.

15.Elaboro, em parceria com o servidor, acbes que proporcionem 0 Seu
desenvolvimento profissional alinhado as estratégias institucionais.
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16.Realizo atividades vinculadas ao ambiente de atuacdo profissional que
proporcionam qualidade e agilidade aos servigos prestados a comunidade.

17.Estabeleco  parcerias cooperativas com  setores internos/6rgaos
externos/outras instituicdes federais de ensino, visando a construcao coletiva
de solugbes para as dificuldades institucionais.

18.Relate situacbes e/ou experiéncias em que VvOCé expressou uma das

competéncias descritas nas questdes 01 a 17 ou em que sua instituicdo
incentivou a expressao ou o desenvolvimento desta competéncia.

Grupo de Questdes: Socio-Demoqgraficas

Instituicdo em que trabalha
Nivel do Cargo exercido
Escolaridade

Faixa Etaria

Estado Civil

Género

N o o bk DR

Tempo na Instituicdo
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Lay out do Lime Survey, site onde o questionario ficou hospedado na internet
(http://dci.ccsa.ufpb.br/limesurvey/admin/admin.php?sid=45692)

") LimeSurvey - UFPBICCSAIDCI - Mozilla Firefox

frouiva Edtar  Exhir Hatrico  Fayortos  Femamentas  Ajuda

6 v e A o 'O‘ http: e cesa.ufpb. brfrnesurvey adminfadin,phptsid=45602 ﬂf v ',"" Gangl )“ E‘a
@ Mais visitados ’ Guarapd B Dlimas noticas |j HotHai gratuto |j Personalizar links ﬁ Windows Media ﬁ Windows @ CINEMA, COMPRE 34 .. §P L3 MES7D Shing GSM . o 111 F Brasi 10
& v

JO‘ LimeSurvey - UFPE/c5AD0 B | (! UNVERSIDADE FEDERAL DA PARAiBA-..u‘ t ‘ F
LimeSurvey - UFPB/CCSA/DCI

|5

Administragao -- Lagada coma: alinelucenapsid

? (\ABREE — il

Questionario UKVER SIDADE FEDERAL DA PARAIRA - PROGRAMA DE PC’)S-GRADUAQJSO EM ADMINISTRAQAO - PRGA/LIFPE (ID145692)

D'ROERDRNC ECLE D S —

Titulo: UNYERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAD - PPGA/UFPB (ID 43692)

URL do questiondrio (Purtugﬂl:'g:"()d)l? it fdlci cesa Ufpb brfimesurvey/index phnPsid=436928ang=pt-BR

Descrigdo: COMPETENCIAS GERENCIAIS NAS INSTITUICEES FEDERAIS DE ENSING DO NORDESTE BRASILEIROAS competEncias gerencias, destritas a sequir, est3n
vinculadas 3 atuagan dos gestores pdblicos de instituicies federais de educacao superior, Considerando o contexto da suz agdo profissional, avalie em que
nivel vocd expressa cada competBncia, Além disso, indique @ sua percepcdo sobre o nivel de encorajamento propordonado pela sua instituicdo na
mokbilizacdn (utiizacao em acdn) das competéncias apresentadas na pdwima paging, Para balizar o seu entendimento, considere: - Competéncia;
Capatidade da servidor publico em cargo de gestdo articular, combinar & moblizar um conjunto de conhecimentos, habilidades e attudes no contesto da
atdn profissional, -Dominio: Grau em gue vocé, enquanto servidar poblico em cargo de gestdn, evpressa determinada competéncia em sua acdo profissional -
Encarajamento; Grau de estimulo, fortalecmento ou apain proparcionado pela sua instituicdo na utiizacio efou deservalvimento de determinada
competéncia.

Bem-vindo(a):
Ldministrador: Aline Lucena (alinelucenapsidyahoo.com br)
Fay para;
Start date/time: -
Expiry date,/time: -
Modelo: defallt
Idioma base: Portugués (do Brasi)
Idiomas adicionais:
Link de saida:
Nimero de perguntas/qrupos: 233
Questiondtio ativo no momento: Sim
Nome da tabela do questiondrio: lime_survey_45692

Dicas: &s respostas desse questiondnin sao andnimas,
Mastrar grupo por grupo,
0g participantes podem salvar guestionarios pardalmente respondidos
Menhoma antifiearSn nnr 2-mal

Concluido @@

@{[Ju:uclJn'|er|tu:|1-F"'Ih:ru:us..‘ & Mo erPoint ., PT '(‘.,f.: JR, 1.0
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Lay out do Lime Survey, site onde o questionario ficou hospedado na internet
(http://dci.ccsa.ufpb.br/limesurvey/admin/admin.php?sid=45692)

) UNVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA - PROGRAMA DF PCS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAD - PRGARUFPB - Mozilla Firefox

frouvo Ediar  Egbr Hstdrico Favortos  Femamentas  Ajuda
@ M e al O‘ http: e cosa,ufpb. br fimesurveyindex phpttoken=alnepereirataid=456328ang=pt-R W ""

(I Linesirvey - UFPEJCCEADCT | (¥ UNVERSIDADE FEDERAL DA PARAL.E] | *

Niicleo de Estudos em Aprendizagem e/, Cf."m

Competéncias - NAC

COMPETENCIAS GERENCIAIS NAS INSTITUIGOES FEDERAIS DE ENSINO DO NORDESTE BRASILEIRO

4s competéncias gerenciais, descritas a sequir, estin vinculadas & atuagdo dos gestores publicos de instituiclies federals de educagdo
sUperior, Consideranda o contexto da sua agdo profissiongl, avalie em gue nivel voce expressa cada competéncia. 418m disso, indique a
sUa percencdo sabre o nivel de encorajamento proporcionado pela sua instituicdo na mobilzacdo (utilizacdo em agdo) das
competéncias apresentadas na pouima pagina, Para balizar o sew entendimento, considers:

- Competéncia: Capacidade do servidor pdblico em cargo de gestdo articular, combinar e mablizar um comjunto de conhecimentos,
habilidades & atitudes no contexta da 2cdo profissiond,

~Dominio: Grau em que vocé, enquanto servidar plblica em cargo de gestao, expressa determinada competéncia em suz agao profissional,

- Encorajamento: Grau de estimulo, fortalecimento ou apoin proporcionada pels sua nstitwcdo na utilizagao efou desenvolvimento de
determinada compaténcia,

H3 28 perquntas no questionario,

Uma observacio sobre privacidade
0 questiandria ¢ andnimo,

0 ragistre salve de suas respostas ndo contém nenhuma informagdo de identificag o a seu respeito, salvo se alquma perqunta
do questionario a tenha pedid expressamente, Se vack respondeu a um questiondrie que utilizava codig de identificacds para
lhe parmiti acessat, pode ter certeza que esse cédiga nda foi quardade com as respastas, O codigo de identificacds é
qerenciado num banco de dados separado e serd stualizade apenas para indicar se wocd completou ou ndo a pesquisa, Mia é
poszivel relacianar o3 cadigos de identificagdo com as respostas do questiondtio,

Cartegar questiondria o sonchido Présdma 23 [Sair e limpar quastionaria]
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Questionario utilizado na coleta de dados via web
Nivel de Dominio e Encorajamento (Questdes 1 e 2)

INVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA - PROGRAMA DE PO INISTRACAD - PPGAJUFPB - Mozilla Firefox

Arquivo  Editar  Exibir

Histérico  Favoritos  Ferramentas  ajuda

= @ 0 (o |7 hiepiffde.cesa,Ufpb, brflimest hp2action=p westionfsich Rugid=3 T ||

O LimeSurvey - UFPBICCSADCT | (" UNVERSIDADE FEDERAL DA PARAL..E3 | (7" UNVERSIDADE FEDERAL DA PARATBA-..| | | + -

"

1.Executo as atividades profissionais utilizando um conjunte de procedimentos
técnicos e legais para o aprimoramento do trabalho na instituigao.

Mivel de Dominio da

o | (0] (e] o (o] (0] (e] o (o] (0]

Mivel de

Encorajamentads () o O O (o] (e] o] o] (o] (]
e

a Atencdoii!
1) PARA RESPONDER A QUESTAO SOBRE NIVEL DE DOMINIO, UTILIZE A ORIENTACAO ABAIXO:

- Quanto mais proximo do numero UM vocg se pasicionar, MENOS voce expressa a Competéncia em sua acdo
profissional

- Quanto mais préximo do numero DEZ vocg se posicianar, MAIS vocg expressa a Competéncia em sua acdo
profissional.

2) PARA RESPONDER A QUESTAO SOBRE NIVEL DE ENCORAJAMENTO, UTILIZE A ORIENTACAO ABAIXO:

- Quanto mais proximo do numero UM vocg se pasicionar, MENOS a organizacdo encaraja a utilizacdo da
competéncia em sua acdo profissional.

- Quanto mais proximo do numero DEZ vocé se posicianar, MAIS a organizagdo encoraja a utilizagdo da
competéncia em sua acdo profissional.

Concluido @ @4

VERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA - PROGRAMA DE POS-GRADL EM ADMINISTRA! PPGAJUFPB - Mozilla Firefox

Arquiva  Edtar Exbir Hstérico Fayoribos  Ferramentas  Ajuda

- Car |7 httpejdei.cess.ufpb phpraction: o d 7 -] [*9-

(T Limesurvey - UFPBICCSA/DCT | (T UNVERSIDADE FEDERAL DA PARAL..EJ | (7" UMVERSIDADE FEDERAL DAPARATBA-.. | + -

*

2. Mobilizo atitudes como responsabilidade e autonomia no gerenciamento das
mudangas ocorridas no ambiente de trabalho.

Mivel de Dominio da

Camronen | 2 (@] (o] (0] (o] (@] (o] (e] (o] (@]
nivel de

Encorsjamento da () O o] o] o] o] (o] o] o o}
IFE

Conchida
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Questionario utilizado na coleta de dados via web
Nivel de Dominio e Encorajamento (Questdes 3 e 4)

UNVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA - PROGRAMA DE POS-GRADUACAQ EM ADMINISTRACAQ - PPGAJUFPB - Mozilla Firefox

Arquivo  Edtar  Exibir  Histérico  Favortos  Feramentas  Ajuda

- C {ar | &F httpiffdci.cesa.ufpb, br fimes. hp2action=p estionfisich fugid=10

O LimeSurvey - UFPBICCSADCT | (7" UNVERSIDADE FEDERAL DA PARAL..EJ | (7" UNVERSIDADE FEDERAL DA PARATEA .| | + -

+ 3. Reconheco com clareza os sentimentos e valores presentes na equipe de
trabalho, demonstrando interesse e respeito pelo outro.

ivel de Dorinio da. o o o o o e} e} o} (o}

Competéncia

Nivel de

Encorajamentada () @] o] (o] (] (@] ] o] [¢] (o]
1FE

Concluido

UNVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA - PROGRAMA DE

Arquivo  Edter  Exibir  Histérico  Fayortos  Ferramentas  Ajuda

- ¢ (a7 |7 hbtpsjfdei.cesa.ufpb.brjimest i php ?acti ionsich d=19

" LimeSurvey - UFPBICCSAJDCT | (7" UNVERSIDADE FEDERAL DA PARAL..EJ | (7" UMVERSIDADE FEDERAL DA PARATBA -..| | + -

*
4, Pratico os valores e principios presentes no cédigo de ética do servidor publico.

Nivel de Dorinio ds o o o o fo) le) le] (o] (@]
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Nivel de

Encorajamentada () @] o] (o] (] (@] ] o] [¢] (o]
1FE

g Atencaoi!!
1) PARA RESPONDER A QUESTAO SOBRE NIVEL DE DOMINIO, UTILIZE A ORIENTACAO ABAIXO:

- Quanto mais praximo do numero UM vocg se pasicionar, MENOS vocé expressa a Competéncia em sua acdo
profissional

- Quanto mais praximo do numero DEZ vocg se posicianar, MAIS vocg expressa a Competéncia em sua acdo
profissional

2) PARA RESPONDER A QUESTAO SOBRE NIVEL DE ENCORAJAMENTO, UTILIZE A ORIENTACAO ABAIXO:

- Quanto mais praximo do numero UM vocg se pasicionar, MENOS a organizacdo encaraja a utilizacdo da
competéncia em sua agdo profissional.

- Quanto mais proximao do numero DEZ vocé se posicianar, MAIS a organizagdo encoraja a utilizacdo da
competéncia em sua acdo profissional.

Cancluido 2 Q9+
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Questionario utilizado na coleta de dados via web
Nivel de Dominio e Encorajamento (Questdes 5 e 6)
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+5. Elaboro estratégias, a partir da analise do contexto institucional, vinculando-as
as diretrizes da Institui¢do Federal de Ensino em que trabalho.
1 2 3 4 5 6 7 8 a 10
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IFE
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* 6. Gerencio as dificuldades interpessoais e conflitos vivenciados na equipe.
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Questionario utilizado na coleta de dados via web
Nivel de Dominio e Encorajamento (Questdes 7 e 8)

UNVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA - PROGRAMA DE POS-GRADUACAQ EM ADMINISTRACAQ - PPGAJUFPB - Mozilla Firefox

Arquivo  Edtar  Exibir  Histérico  Favortos  Feramentas  Ajuda

- C {ar | &F httpiffdci.cesa.ufpb, br fimes. hp2action=p estionfisich fugid=12 7 -

O LimeSurvey - UFPBICCSADCT | (" UNVERSIDADE FEDERAL DA PARAL..EJ | (7" UNVERSIDADE FEDERAL DA PARATEA -

+ 7. Estimulo os integrantes da equipe a contribuir com sugestdes e criticas
relacionadas aos processo de trabalho.

ivel de Dorinio da. o o o o o e} e} o} (o}

Competéncia

Nivel de
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IFE

g Atencdoii!
1) PARA RESPONDER A QUESTAO SOBRE NIYEL DE DOMINIO, UTILIZE A ORIENTACAO ABAIXO:

- Quanto mais préximo do niimero UM vocé se posicionar, MENOS wocé expressa a Competéncia em sua agdo

profissional
- Quanto mais préximo do nimero DEZ vocd se posicionar, MAIS vocd expressa a Competéncia em sua agio

profissional

2) PARA RESPONDER A QUESTAO SOBRE NiVEL DE ENCORAJAMENTO, UTILIZE A ORIENTACAO ABAIXO:

- Quanto mais praximo do nimero UM vocs se posicionar, MENOS a organizagio encoraja a utilizagdo da

competéncia em sua agdo profissional.
- Quanto mais praximo do niimero DEZ vocé se posicionar, MAIS 3 organizag3o encoraja a utilizac3o da

competéncia em sua agdo profissional,

Concluido
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+ 8. Estabeleco relagdes de trabalho com a equipe pautadas em valores como
igualdade, reciprocidade e imparcialidade.
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Questionario utilizado na coleta de dados via web
Nivel de Dominio e Encorajamento (Questdes 9 e 10)
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"

9. Identifico aspectos sociais, econdmicos e poll
tomada de decisao.

cos do ambiente institucional na

Hivel de Dominio da
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* 10, Promovo a¢des que influenciam positivamente o comportamento das pessoas
na geracao de idéias e no estabelecimento de diretrizes no contexto da agao
profissional.

Mivel de Dominia da
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Nivel de
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g Atencaoi!!
1) PARA RESPONDER A4 QUESTAO SOBRE NIVEL DE DOMINIO, UTILIZE A ORIENTACAO ABAIXO:

- Quanto mais proximo do numero UM vocé se posicionar, MENOS v¥océ expressa a Competéncia em sua agio
profissional

- Quanto mais préximo do numero DEZ vocd se posicionar, MAIS vacd expressa a Competéncia em sua agdo
profissional.

2) PARA RESPONDER A QUESTAO SOBRE NiVEL DE ENCORAJAMENTO, UTILIZE A ORIENTAGAO ABAIXO:

- Quanto mais préximao do numero UM vocé se posiciohar, MENOS a organizagdo encoraja a utilizagdo da
competéncia em sua agdo profissional.

- Quanto mais proximo do numero DEZ vocé se posicionar, MAIS a organizagio encoraja a utilizacdo da
competéncia em sua agdo profissional.

Cancluido 2 Q9+
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Questionario utilizado na coleta de dados via web
Nivel de Dominio e Encorajamento (Questdes 11 e 12)
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+11. Assumo a responsabilidade pelas decisoes relacionadas aos processos de
trabalho, avaliando as suas conseqiiéncias.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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+ 12, Estimulo a defesa dos interesses institucionais, utilizando os bens publicos em
beneficio da sociedade.

1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10
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Questionario utilizado na coleta de dados via web
Nivel de Dominio e Encorajamento (Questdes 13 e 14)
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+ 13, Mantenho o equilibrio emocional, diante das pressées do ambiente de
trabalho, durante a realizagdo das atividades.

Hivel de Dominio da
Competéncia

Mivel de
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e

a Atencdoii!
1) PARA RESPONDER A QUESTAO SOBRE NIVEL DE DOMINIO, UTILIZE A ORIENTACAO ABAIXO:

- Quanto mais praximo do numero UM vocg se pasicionar, MENOS vocé expressa a Competéncia em sua acdo
profissional

- Quanto mais praximo do numero DEZ vocg se posicianar, MAIS vocg expressa a Competéncia em sua acdo
profissional.

2) PARA RESPONDER A QUESTAO SOBRE NIVEL DE ENCORAJAMENTO, UTILIZE A ORIENTACAO ABAIXO:

- Quanto mais préximo do numero UM vocg se pasicionar, MENOS a organizacdo encaraja a utilizacdo da
competéncia em sua acdo profissional.

- Quanto mais proximo do numero DEZ vocé se posicianar, MAIS a organizagdo encoraja a utilizacdo da
competéncia em sua acdo profissional.

Concluido @ @4
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* 14, Utilizo a comunicagdo de forma compreensivel, por meio da linguagem oral e
escrita, como facilitadora do trabalho em equipe.

Hivel de Dominio da
Competéncia

Mivel de

Encura]amanml:: o] (o] o] o] o] (o] (] o] o] o
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Questionario utilizado na coleta de dados via web
Nivel de Dominio e Encorajamento (Questdes 15 e 16)
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w
15. Elaboro, em parceria com o servidor, agdes que proporcionem o seu
desenvolvimento profissional alinhado as estratégias institucionais.

Hivel de Dorinio da. o o o o fo) [e) le] (o] (@]
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Nivel de
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dades vinculadas ao ambiente de atuagdo profissional que
proporcionam qualidade e agilidade aos servigos prestados a comunidade.

el o |l |lo o |l |o | @@ | @ | @
Nivel de

Encorajamentada Q) @) [e] (o] [e] (@] (] @] [e] (o]
IFE

g Atencdoii!
1) PARA RESPONDER A QUESTAO SOBRE NIVEL DE DOMINIO, UTILIZE A ORIENTACAO ABAIXO:

- Quanto mais proximo do numero UM vocé se posicionar, MENOS vocé expressa a Competéncia em sua agio
profissional.

- Quanto mais proximo do numero DEZ vocé se posicianar, MAIS vocé expressa a Competéncia em sua ag3o
profissional

2) PARA RESPONDER A QUESTAO SOBRE NiVEL DE ENCORAJAMENTO, UTILIZE A ORIENTACAO ABAIXO:

- Quanto mais prdximo do numero UM vocé se posicionar, MENOS a organizagdo encoraja a utilizagdo da
competéncia em sua acdo profissional.

- Quanto mais préximo do numero DEZ vocg se posicionar, MAIS a organizacdo encoraja a utilizacdo da
competéncia em sua acdo profissional.

Cancluido 2 Q9+
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Questionario utilizado na coleta de dados via web
Nivel de Dominio e Encorajamento (Questdes 17 e 18)
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w
17. Estabelego parcerias cooperativas com  setores internos/drgdos
externos/outras instituicdes federais de ensino, visando a construgao coletiva de
solugbes para as dificuldades institucionais.
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Relate situacdes e fou experiéncias em que vocé expressou uma das competéncias descritas nas
questies 01 a 17 ou em que sua instituicdo incentivou a expressdo ou o desenvolvimento desta
competéncia.

Concluids
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Questionario utilizado na coleta de dados via web
Dados so6cio-demograficos (Questdes 1 e 2)
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*Instituicdo que trabalha:

Escolha uma das seguintes respostas:

niversidade Federal do Maranh&o-UFMA

Institute Federal de Educagie, Ciéncia e Tecnolbgia do Maranh&o- IFMa
Universidade Federal do Piaui- UFPI

Instituta Federal de Educacio. Ciéncia e Tecnolbgia do Fiaui- IFPI

Universidade Federal de Alagoas-UFAL

Instituto Federal de Educaco, Ciéncia e Tecnologia de Alagoas- IFAL
Universidade Federal do Rio Grande do Norte-UFRN

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnolagia do Rio Grande do Norte-IFRM
Universidade Federal de Pemarnbuca-UFPE

Universidade Federal Rural de Pemambuco-UFRPE

Instituta Federal de Educagio. Ciéncia e Tecnolagia de Pamambuco-FFE
Universidade Federal da Paraiba-UFPE

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnolbgia da Paraiba-IFFB
Universidade Federal do Cears-UFC

Instituta Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnolagia do Ceara-IFCE =
Universidade Federal de Sergipe-UFS

Instituta Federal de Educagio. Ciéncia e Tecnolagia de Sergipe-IFS

Universidade Federal da Bahia-UFBA

Institutn Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnolbgia da Bahia-FBA -

Concluido @ @0
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#Nivel do Cargo exercido

Escolha uma das seguintes respostas:

Selecione. .. v

Mivel Supetior
Hivel Médio
Mivel Fundamental
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Questionario utilizado na coleta de dados via web
Dados so6cio-demograficos (Questdes 3 e 4)
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*Escolaridade

Escolha uma das seguintes respostas:

Selecione -

2°grauf cureo tecnico
Graduagdo
Especializagio
Mestrado
Doutarado
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+Faixa Etdria

Escolha uma das seguintes respostas:

Selecione. ..

18-25 anos
26-30 anos
31-35 anos
36-40 anos
41-45 anos
46-50 anos
51-55 anos
BB-60) anos
61-65 anos
BB-70 anos
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Questionario utilizado na coleta de dados via web
Dados so6cio-demograficos (Questdes 5 e 6)
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*Estado Civil

Escolha uma das seguintes respostas:

Selecione -

Solteiroia)
Casadofa)

Separado(a)f Divorciado(a)
Wiihvo(a)
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Questionario utilizado na coleta de dados via web
Dados sécio-demograficos (Questao 7)
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*Tempo na Instituicdo

Juestiongsick

Escolha uma das seguintes respostas:

Selecione ~
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