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RESUMO

CAVALCANTE, Keliane de OliveiraAs implicacOes da capacitacdo de gestores técnico-
administrativos de uma IFES sobre as suas crencag @utoeficacia no contexto da agéo

profissional. 155 f. Dissertacdo (Mestrado Académico em Adnmmagsto) — Programa de

Pés-Graduagdo em Administracdo, UFPB, Jodo Ped3Ba2011.

O objetivo deste estudo é analisar as implicac@escapacitacdo de gestores técnico-
administrativos da UFRN sobre as suas crencas tmefmdcia no contexto da acéo
profissional. Visando alcancar esta finalidade,arfor tragados 0s seguintes objetivos
especificos: a) compreender o papel da capacitagddesenvolvimento de competéncias
comportamentais dos gestores; b) perceber o niwehudoeficacia dos gestores técnico-
administrativos da UFRN e suas implicacdes no cotapwnto do servidor no ambiente da
acao profissional; c) identificar a contribuicacs dagbes do programa de capacitagdo nas
crencas de autoeficacia dos gestores. A teorissgueu de base a esta investigacado abordou
estudos sobre: a gestdo de pessoas no serviceqUi@istdo por competéncias, capacitacao,
aprendizagem e a autoeficacia. O caminho metodmogercorrido foi orientado pelo
paradigma interpretativo com a utilizacdo de un@a@dgem qualitativa. O método escolhido
foi 0 estudo de caso e a pesquisa foi do tipo diescrO estudo foi realizado com doze
gestores técnico-administrativos da UFRN, por nu&oentrevistas, a partir de um roteiro
semiestruturado. As entrevistas foram gravadas esuas transcricbes propiciaram a
categorizagdo dos discursos a partir de trés dibesnsde andlise: capacitacdo e
desenvolvimento de competéncias; autoeficacia epodamento do servidor na acgéo
profissional; capacitacdo e desenvolvimento de edigticia. Cada dimensdo apresenta
categorias interrelacionadas resultantes dos digsuanalisados com base na analise de
discurso. Os resultados da pesquisa indicam q@esisres entrevistados possuem um nivel
de autoeficacia elevado. A capacitacdo ofertada peapiciado o desenvolvimento de
competéncias técnicas e comportamentais e expgecapcao de que essas competéncias sao
mobilizadas em acdo. H4 um descompasso entre etsiz#is apontadas na legislacédo e a
pratica de capacitacdo da IFES. A capacitacao eapliesenvolvimento de autoeficacia,
assim como o0s gestores com elevado nivel de acdoifipodem obter melhores resultados
com a capacitacdo. Essa interacdo resulta em madamgportamental. Todavia, existem
implicacdes negativas, como a cultura organizati@auséncia de meritocracia, o contexto
de acédo e o volume de trabalho dos gestores, dgedenmem nesse processo. Os gestores
ressaltaram que as experiéncias vivenciadas nextontle atuagcéo gerencial resultaram em
maior seguranca na funcéo, contribuindo para efevatas crencas de autoeficacia. Ha
necessidade de a UFRN pensar novas formas de teegd@cique explorem as fontes de
autoeficacia no contexto de atuacdo gerencial,ma de promover a aprendizagem, o
desenvolvimento de competéncias e as crencas ciiafi Além disso, a Instituicdo deve
buscar alternativas que desvinculem a ideia de abysar capacitacdo para atender,
principalmente, a necessidade de progressdes dodames. A aprendizagem em agao pode
ser uma estratégia a ser pensada, ja que estintidbadtho em equipe em tempo real, a troca
de experiéncias, a autonomia e a reflexdo, de fanmapulsionar o desenvolvimento da
formacdo das pessoas. Por fim, foram apresentéglasas recomendacdes, a fim contribuir
para o desenvolvimento de estudos envolvendo afatédoia e as competéncias visando a
obtencéo de melhores resultados da capacitacaontexto das IFES.

Palavras-chave autoeficacia; capacitacdo; instituicdes federdés ensino; gestdo por
competéncias; competéncias comportamentais.



ABSTRACT

CAVALCANTE, Keliane de OliveiraThe implications on the training of technical and

administrative managers of an IFES on their self-dicacy beliefs under the context of
professional action.155 f. Dissertation (MA in Business and Administya) — Business and
Administration Post-Graduation Program, Federal@rsity of Paraiba (UFPB) — PB, 2011.

The objective of this study is to analyze the imgions on the training of technical and
administrative managers of Federal University ad Brande do Norte (UFRN) on their self-
efficacy beliefs under the context of professioaetion. To reach this goal, it was drawn the
following specific objectives: a) to understand tbée of training on the development of the
managers’ behavioral skills; b) to perceive theeleof self-efficacy of the technical and
administrative managers of UFRN and its implicadioon the server behavior in the
environment of professional action; c) to identthye contribution of the actions of the
training program on the managers’ self-efficacyidisel The adopted methodology was
oriented by the interpretative paradigm with the v$ a qualitative approach. The chosen
method was the case study and the chosen reseasckher descriptive one. The study was
realized with twelve technical and administrativarmagers of UFRN, through interviews,
following a semi-structured guide. The interviewere recorded and their transcriptions
provided the discourses’ categorization through dimeensions of analysis: training and
development of competences; self-efficacy and hehan professional action; training and
development of self-efficacy. Each dimension repnés interrelated categories which were a
result from the analyzed discourses based on dise@analysis. The results of this research
indicate that the interviewed managers have a legl of self-efficacy. The offered training
has been providing a development of technical agtthbioral competences and there is a
perception that these competences are used innacfieere is a mismatch between the
guidelines outlined in the legislation and thertnag practice of IFES. The training implies in
the development of self-efficacy, as well as thenagers with high level of it can obtain
better results with the training. This interacti@sults in behavioral change. However, there
are negative implications, such as the organizationlture, the absence of meritocracy, the
context of server’'s action and his/her workload,icwhinterferes in this process. The
managers affirmed that the lived experiences orctimeext of managerial performance could
promote a higher security in their functions, cimitting to high self-efficacy. There is a
necessity that UFRN starts to think of new formstrmaiining that explores the learning
process, the development of competences and thefehcy beliefs. Besides, the institution
must seek alternatives that unbind the idea ofcheag for a training to attend, mainly, to the
servers’ progressions needs. The learning in ad@mbe a strategy to be thought of, as it
stimulates teamwork in real time, the experiendewisg, the autonomy and the reflection,
boosting the development of people’s formation. kst, it was presented some
recommendations whose objective was to contribatehe development of the studies
involving the self-efficacy and the competenceksgpthe achievement of better results in
the training under the context of IFES.

Keywords: self-efficacy; training; federal institutions ofedching; competencies
management; behavioral competencies
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1 INTRODUCAO

“Comecar...,
ja € a metade de toda a acao.”

Provérbio Grego.

Este capitulo busca nortear o leitor acerca domteseamento de ideias sobre o
contexto pesquisado nesta dissertacdo. Primeiraméntapresentado o tema central da
pesquisa — autoeficacia. O objetivo geral e ostivbg especificos se encontram na secéo 1.2.

Por conseguinte, discorrer-se-a sobre a justifiagiara o estudo.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

Observa-se na atualidade, a preocupacéo do Estade s demandas de pessoal
especialmente qualificado como fator essencialeapl®m funcionamento, impulsionando
uma perspectiva de revalorizacdo do sentido daltiana esfera publica (CARVALHO ET
AL., 2009).

Sobre isso, Bastos (2006) mostra algumas cardatasisrequeridas ao novo
trabalhador, entre elas: capacidade intelectuabrendcdo adequada ao uso de novas
tecnologias; maior diferenciagéo e adaptabilidadejlidades relacionais mais desenvolvidas,
como capacidade de comunicacédo, de negociacaofla@nicia, de solucionar conflitos, entre
outras; interesse no seu autodesenvolvimentosponsabilidade.

As organizacdes passaram por um processo de redmatalorizacdo dos seus
servidores. No contexto publico, percebe-se qua tesgléncia partiu da transicdo de velhos
modelos gerenciais para o Novo Servico Publico, fueriza esse novo olhar pelo
entendimento de que o resgate dos valores indigdieaseus servidores constitui a base da
sua competéncia (DENHARDT; DENHARDT, 2000; COSTALM, 2006).

No Brasil, o processo de modernizacdo do govemenfiatizado a partir de 1995,
com a criacdo de alguns 6rgdos e a instituicdolawoFDiretor da Reforma do Aparelho do
Estado, em 1995, elaborado pelo Ministério da Adstrimcdo Federal, com o objetivo de
promover a reforma do Estado e da gestdo publiBEEFSER PEREIRA, 1996; FERREIRA,
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1996). Isso culminou com a valorizacdo das pessjwiaaarea de recursos humanos, abrindo
as portas para o planejamento e implantacdo décpslipublicas, especialmente, aquelas
voltadas a avaliacdo de desempenho dos serviddilegEIRA, ET. AL, 2006).

Essas transformacfes ocorridas na esfera publidaraen face a necessidade de
redefinicdo do papel do servidor publico, de suafiggionalizacdo e da publicacdo de
legislacbes que promovam um desempenho mais egst@até integrado da gestdo de
servidores, sob o reconhecimento da necessidadendepolitica capaz de orientar as acdes
dos gestores publicos (FARIAS; GAETANI, 2002; PIREBAL., 2005).

Sobre as mudancas que ocorreram na gestao de o®dumisnanos no setor
publico, destaca-se a implantacdo da Politica Matiole Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP) pelo Decreto n° 5.707/2006, especialmente quas diretrizes inovadoras ao
desenvolvimento dos servidores publicos, enfatiaamthecessidade de desenvolvimento de
competéncias individuais para promover as compgmestitucionais, impulsionando o foco
estratégico da gestao de pessoas nesse contexto.

Em relacdo a profissionalizacdo de servidores guadg#io do setor publico ao
enfrentamento dos desafios introduzidos na atwd@id&AETANI, 1998), destaca-se nas
Instituicdes Federais de Ensino Superior — IFE&Malla PNDP, a estruturagdo do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Bgédo — PPCTAE e seus decretos
auxiliares, que serdo mais bem explorados no refededeste trabalho. Todavia, ressalta-se
que tais legislacdes constituem dispositivos inovesl a gestdo de pessoas nesse contexto,
por abordarem temas como a gestdo por competéreaipacitacdo continua, avaliacdo de
desempenho e o dimensionamento da forca de trafBRWSIL, 2005; 2006a; 2006b).

A PNDP prega a gestao por competéncia como a geatéapacitacéo voltada ao
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, idabiés e atitudes (CHAS), necessarios
ao desempenho das funcdes dos servidores, conméscobjetivos institucionais. Para tanto,
€ preciso que essas organizacges instituam meaanidendifusdo e compartiihamento dos
conhecimentos que circundam esses conceitos de apdderem instituir adequadamente os
novos moldes das politicas de recursos humanos.

Parte desse entendimento, a importancia da gesi@ocgmpeténcias nesse
contexto, bem como a necessidade de planejamemtidessos de aprendizagem capazes de
subsidiar esse sistema.

Sobre a aprendizagem, vé-se que ela tem papebnteconstituindo-se como o
resultado esperado do processo de capacitacdondmdeorrer sob diversas maneiras,

podendo, sobretudo, resultar no desenvolvimentaatepeténcias, por se referir a uma
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mudanca no comportamento individual (ABBAD; BORGESDRADE, 2004; BRANDAO,
2008). Reportando-se ao foco desse trabalho, recerde a importancia da capacitagcao dos
gerentes, pelo seu desempenho, entre outros aspémnte a implantacdo de qualquer
processo de mudanca que se ambicione fazer ng@guublico. Essa é uma das linhas de
desenvolvimento apontadas por Brasil (2006b).

Nessa altura tem-se uma nocao sobre a importareiacapacitacdo e da
aprendizagem para o desenvolvimento de competégeiasciais. Aborda-se entdo, uma
corrente psicolégica preconizada por Albert Banduiigeoria Social Cognitiva (TSC) — que
enxerga o individuo como membro de uma triade guelee o ambiente, 0 comportamento e
os fatores pessoais, demonstrando que ha umagiiteralacional entre essas variaveis que se
influenciam mutuamente.

O tema central dessa teoria é a autoeficacia, ddigeomo uma crenca ligada as
convicgdes do individuo sobre as suas habilidagemabilizar suas facilidades cognitivas,
motivacionais e de comportamento, indispensaveisadizacdo das suas atividades. Essa
nocao de autoeficacia demonstra que o0 seu corsmeit@seia na crenca sobre a capacidade de
desempenho das competéncias apreendidas. Nagbastar as competéncias, pois € preciso
acreditar que se pode desempenha-las (BANDURA;d%ZZI; POLYDORO, 2006), indo
ao encontro da nogdo de competéncia proposta pBotezf (2003).

As pessoas preferem desempenhar tarefas consisenaaia faceis. Todavia,
quanto maior o nivel de autoeficacia, mais fortmmstante sera o esforco demandado a esse
desempenho (BANDURA, 1982; 2001; MARTINEZ; SALANOYAR006). Os individuos
gue se acham mais competentes, comumente sao iomaglss a encarar novos desafios
(ZARIFIAN, 2001), e autoeficacia sé produz bonsuleslos com a presenca das
competéncias requeridas pela tarefa (BANDURA, 1988)ende-se entdo, que existe uma
relacéo de interdependéncia entre competénciaoefadtcia.

Alguns autores, a exemplo de Martinez e Salano®@6(2 mostram a aplicacao
da autoeficicia a gestdo de recursos humanos dasizacdes. Para esses, a formagédo da
autoeficacia atua como um elemento importante d@seeesso, considerando que o0s
funcionarios mais buscados pelas organizacOes, tuaidade, sdo aqueles capazes de
desempenhar atividades complexas e abordar osspoxale mudancas impostos pela
dinamicidade do ambiente no qual interagem.

N&o obstante, diversos estudos tém refletido acpmsgdo de perceber a
importancia da autoeficacia como preditora de b@ssiltados das acdes de capacitacéo,

demonstrando a necessidade de se desenvolverenpesgsisas que relacionem aspectos
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individuais aos resultados da capacitacdo profissiqdBANDURA, 1977a; ABBAD;
BORGES-ANDRADE, 2004; PANTOJA ET AL., 2005; MARTINE SALANOVA, 2006;
MENESES; ABBAD, 2004; TAMAYO; ABBAD, 2006; MENESE®BBAD, 2010).

Assim, optou-se por escolher como contexto do esmdlniversidade Federal do
Rio Grande do Norte, por perceber que essa é umastituicdes que tem buscado se alinhar
as diretrizes interpostas pelo governo e seus slitsgs legais. Embora as IFES tenham duas
categorias de servidores — docentes e técnico-&traiivos —, selecionou-se como sujeitos
da pesquisa, 0os gestores técnico-administrativaja, \nsta que essa carreira possui diversos
aspectos inovadores, entre eles a capacitacdongantios servidores e a aplicacdo de
incentivos financeiros voltados a capacitacdo, alifigacdo e ao desempenho laboral,
suscitando a compreenséao sobre a adequacaovemiespratica de tais dispositivos.

Sobre o0 contexto da problematica estudada, ressalta importancia da
autoeficacia para possibilitar que as competénalas) de desenvolvidas, possam ser postas
em pratica de forma eficaz. Observa-se entdo, qugande tema dessa pesquisa é a
autoeficacia e a sua manifestacdo no contexto @a prpfissional. Para tanto, os construtos
abordados sdo a autoeficacia, as competéncias premd@&Zzagem de gestores técnico-
administrativos.

Ainda, Martinez e Salanova (2006) apontam que mego® as crengas de
autoeficacia sejam construidas no decorrer da elda,também podem ser desenvolvidas, o
que demonstra uma relacdo de reciprocidade ens®e @mstruto e a capacitacdo. Esse
apontamento corrobora com a percepc¢ao de Bandae8)1de que a formacédo de um nivel
elevado de autoeficcia, é otimizada por meio demleolvimento de capacidades cognitivas
e autorregulatérias para lidar com as demandas aaddades e pensamentos
autodepreciativos.

Observa-se entéo, que embora a autoeficacia s por muitos autores, como
variavel preditora dos bons resultados da capactaeia também pode ser desenvolvida e/ou
potencializada por essa ferramenta. Assim, propdem este estudo, responder a seguinte
questao de pesquis@omo a capacitacdo de gestores técnico-administiatda UFRN tem

impactado as suas crencas de autoeficacia no ctmtkxacéao profissional?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as implicacdes da capacitagdo de gestémsco-administrativos da

UFRN sobre as suas crencas de autoeficacia noxtowute acdo profissional.

1.2.2 Objetivos Especificos

v' Compreender o papel da capacitacdo no desenvolignim competéncias
comportamentais dos gestores.

v' Perceber o nivel de autoeficacia dos gestoresctéauiministrativos da UFRN
e suas implicacbes no comportamento do servidorambiente da acao
profissional.

v Identificar a contribuicao das acdes do programeagh@citacdo nas crengas de

autoeficacia dos gestores.

1.3 JUSTIFICATIVA

Observa-se que as IFES, na atualidade, estdo smu#o vez mais cobradas
quanto a sua modernizacdo frente as novas formagestdo. Algumas legislacdes vém
demandando que essas instituicdes se adaptemtustihras que se referem ao publico-alvo
desse trabalho, os servidores técnico-administsitigm face disso, surge a necessidade de
institucionalizacdo de uma cultura voltada ao desleimento permanente do servidor, como
preconizado pela PNDP, que considera o sistemast@aypor competéncia, voltado a gestao
da capacitacdo a fim de promover o desenvolvim@ateervidor para o desempenho das suas

funcdes, visando ao alcance dos objetivos dauitsiib.
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Percebe-se a importancia de analisar a cadeiateieagbes existentes entre 0s
mecanismos da capacitacdo, as formas de aprengizageomocao do desenvolvimento de
competéncias e de autoeficacia, uma vez que asipascgobre autoeficacia revelam que nao
basta o individuo ser capaz, é preciso que o memregite na sua capacidade para obter
sucesso nas tarefas que desempenha. (BANDURA, N#BBARRO, 2003).

Sabe-se que a producdo académica voltada ao edasd@ompeténcias e da
aprendizagem possui um campo vasto, ndo apenasagainalmente, como também no
Brasil. Todavia, quando se trata de autoeficacraesmo néo acontece.

Assim, foi realizado um levantamento objetivandentificar o numero de
publica¢cdes nacionais que abordam o tema autoeficdccampo da Administragcdo, a partir
de quatro fontes: banco de teses e dissertacOEAERS, portais de peridédicos da CAPES
(independente do estratualis), Anais da ANPAD e bibliotec&cielo on line A busca foi
realizada de 05 a 08 de junho de 2011, e considergaguintes palavras-chave: autoeficacia,
auto-eficacia e self-efficacy.

Com base em todas as areas do conhecimento e damemdiltro referente aos
ultimos dez anos, encontrou-se 176 publicacbesgbralo essas palavras-chave, sendo que
indiscutivelmente, a area que possui mais trabaltibzando esse construto, é a psicologia,
com 67 publicacées. Com relacdo a area da adnaigdsty encontrou-se 13 trabalhos, como
pode ser observado no quadro 1.

Quadro 1 —Publicacdes no campo da Administracdo sobre dcéméd.

Bases de Dados 2006 2008 2009 Total
Banco de Teses e Dissertacdes da CAPES 3 6 3 12
Biblioteca Scielo 1 1

Fonte: Elaboracéo prépria, (2011).

Ressalva-se que alguns desses trabalhos, assimammmtece nas demais areas,
nado tém esse construto como o foco do estudo, ahdodo como conhecimento acessorio em
seu referencial. Ademais, os demais trabalhos éractos, que tratam sobre autoeficacia nas
Universidades sao voltados ao seu contexto de@resstando inseridos, em sua maioria, no
campo da educacao e da psicologia.

Encontrou-se ainda, um trabalho que trata sobret@eficacia no contexto das
IFES — a dissertacdo de BARROS (2010). Essa autana uma abordagem quantitativa para
buscar entender o grau de associacao entre aseiargbciodemograficas e de capacitacéo

profissional com os niveis de autoeficacia dosidergs técnico-administrativos ocupantes
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do cargo de assistente em administracao, o quee difaito das pretensdes desta pesquisa. O
referido trabalho n&o consta no quadro 1, porqueesfava cadastrado nas bases de dados
selecionadas, no periodo da busca. O seu acesseptssado pela propria autora a esta
pesquisadora, para servir de subsidio para esigoest

Observou-se, pela leitura dos resumos dos trabahosntrados, que quase a
totalidade desses estudos faz uso de abordagentitgiinan buscando medir o nivel da
autoeficacia e usando ferramentas estatisticas yarcar a sua correlagdo com outros
construtos. Ao contrario disso, este estudo propde percepcao sob o olhar interpretativista,
por meio da construcdo de significados que emengdas discursos buscados, conforme os
objetivos estabelecidos.

Outro fator importante desta pesquisa é a escaheodtexto da Universidade,
que se configura como o berco de pesquisas acam€niacal de trabalho de grandes
pesquisadores de diversas areas do conhecimemneseatando potencial de serem as
instituicbes mais eficazes no desenvolvimento dgramas de capacitagcado que alcancem 0s
seus objetivos propostos. Todavia, 0 que se observaalidade é a grande dificuldade de
implementacéo de politicas de pessoal, por paggadanstituicoes.

Ademais, observa-se que as crencas de autoefic@ci@ontexto da acao
profissional atuam como um mecanismo importantetdidas demandas do ambiente, sendo
capazes de impulsionar o desempenho profissiomahqver a adaptagcdo as mudancas aos
processos de capacitacdo dos individuos com rekagéisicdo de novas competéncias e a
transferéncia da aprendizagem para o trabalho (MNEBZ; SALANOVA, 2006).

A autoeficécia é tida como variavel significativa conducdo da aprendizagem e
no desempenho profissional (SALAS; CANNON-BOWERSQP). Esses autores enfatizam
que as variaveis: motivacdo para aprender, aufmdic aprendizagem e transferéncia da
aprendizagem; vao requerer maior atencdo dos estues nos proximos anos, devido a
necessidade de estudos que expliquem suas relag®esutros construtos. Abbad e Borges-
Andrade (2004) discorrem sobre as evidéncias evagique variaveis individuais, a exemplo
da motivacao e autoeficacia, podem explicar resoftale aprendizagem e transferéncia.

Entende-se que o desenvolvimento de competéncfasdamental a todos os
niveis, promovendo o alcance dos objetivos orgaitnais. E indiscutivel que os gestores
desempenham um papel de extrema importancia pateaoce desses objetivos. As IFES
possuem orientacdes legais para disporem dess@spmo@or meio de programas de
capacitacao e suas trilhas de aprendizagem, imelasim linhas de desenvolvimento voltadas

a gestdo. Do mesmo modo, estudos tém mostrado qivebde autoeficacia impacta nas
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competéncias. Além de possuir as capacidades @eiesss execucdo da sua funcdo, os
gestores precisam acreditar que podem desempenhésiificando a andlise da variavel
autoeficacia, sobretudo, a importancia deste estudo

A pesquisa pode ser considerada oportuna, tendwigiam que a UFRN tem
buscado desenvolver, dentro de suas politicaguaostais, a valorizacdo das pessoas e a
modernizacao da gestédo, abrangendo a capacitagiegs® fim. Em consonancia a isso, esta
sendo pensado, pela unidade de recursos humaatendimento a legislacdo, no sentido de
ofertar uma capacitacéo voltada a gestao.

Por tudo isso, entende-se a originalidade destqusss que busca perceber as
implicacbes da capacitacdo na autoeficacia doomgssestudados, bem como a percepcéo
dos gestores sobre as mudancas comportamentaisidi@eaessa relacdo, no seu contexto de
trabalho.

A respeito da relevancia deste trabalho, imporkersgue essa nogdo, segundo
Vasconcelos (2009), esta voltada ao consenso dedsde perante a importancia e
pertinéncia da probleméatica abordada, que precisamcoerentes com 0s interesses da
comunidade, oferecendo novos conhecimentos por deiseu carater esclarecedor ou de
redefinicdo. Sobre isso, este trabalho se modeaamete ao contexto das IFES por apresentar
implicagcbes a forma de desenvolvimento humano pvaagela capacitacdo, no que tange a
autoeficacia e as competéncias gerenciais compentais, e ainda, por poder apontar

sugestdes de melhorias capazes de aperfeicoacespoode aprendizagem gerencial.
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2 REFERENCIAL TEORICO

“Se as pessoas ndo acreditam que tém o poder
para produzir resultados, elas ndo tentarao
fazer as coisas acontecerem”.

Albert Bandura.

Este capitulo mostra a teoria que alicerca o ptesestudo. Nele € abordada a
gestdo de pessoas no setor publico, tendo como do@sgate da sua importancia e as
politicas no contexto geral e especifico das IHE&. conseguinte, mostrar-se-a a relagao
entre aprendizagem, competéncias e comportamentaria) abrangendo-se alguns conceitos
balizadores a esta pesquisa e 0 papel da apreadizgra o desenvolvimento de
competéncias, tendo como instrumento a capacitégofim, € apresentada a subsecao que
trata do comportamento humano sob a 6ética da acdoef, onde é abordada a teoria social
cognitiva e seu tema central — a autoeficacia, pagaal, discorrer-se-a ainda, sobre alguns

conceitos, fontes e sua relacdo com a competércapeendizagem.

2.1 A GESTAO DE PESSOAS NO SERVICO PUBLICO

Nas ultimas décadas, governos de todo o mundo néafeen desafios que
demandaram a implantacdo de novas politicas e ggosepara atender as mudancas no
contexto estatal. Um dos desafios enfrentados BPesil, que pode ser ressaltado, de acordo
com Bresser Pereira (1996), foi a crise do Estaddétada de 1980, que abrangeu as areas:
fiscal, das estratégias de intervencdo e da formmchkatica de gerenciamento. Em
consequéncia, ocorreu um processo de desacelezag@démica e 0 aumento de niveis de
desemprego.

Um dos fatores decorrentes dos problemas finarscénioa baixa qualidade da
prestacdo de servicos que gerou uma insatisfagépartiihada pela sociedade por causa do
nao atendimento as solicitacbes mais basicas (BRESBEREIRA, 1996; FERREIRA,
1996).
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Observa-se, nesse cenario, uma tendéncia mundi@hespor o modelo da Velha
Administracdo Publica (abordagem tradicional baseza maxima eficiéncia e no minimo
custo) e do Novo Negdcio Publico (foco nos resokagl no alcance dos objetivos através da
regulacdo do mercado) para o Novo Servico Pubtiomo apontam Denhardt e Denhardt
(2000). O objetivo dos autores foi resgatar a epistogia da administragcdo publica, perante
0 reconhecimento das pessoas como seres politisysdgvidamente integrados, operam na
sociedade para constituicdo do bem comum, quesiesebrepor aos interesses particulares.

Um dos principios do Novo Servico Publico preconaaimportancia da
valorizacéo das pessoas (DENHARDT; DENHARDT, 206@ya Costa e Salm (2006, p. 6),
esse novo modelo resgata dimensdes esquecidaspatantecessores, ou seja, “a dignidade
humana, a confianga, o sentimento de pertencimargogocupagdo com 0S outros, 0 Servico
e a cidadania suportados por valores compartilhaduso interesse publico”, caracterizados
como fatores do comportamento humano que constiseenalicerce de competéncia.

A modernizagdo do Estado vem sendo discutida h& emovarios paises com o
objetivo de avaliar os seus modelos de gestaogumgua-los e torna-los mais ageis, eficazes
e eficientes, por meio da reducao de custos e mltia satisfacdo da sociedade.

No Brasil, destaca-se a criagdo do Departamento ifistmativo do Servico
Publico - DASP em 1938, a Reforma de 1967 e o Pliretor da Reforma do Aparelho do
Estado, em 1995. Esse ultimo foi instituido no pinm mandato do governo Fernando
Henrique Cardoso. Elaborado pelo Ministério da Adstiacdo Federal e Reforma do Estado
(MARE), esse Plano objetivou a promocao da refodnaEstado e da gestdo publica,
introduzindo um foco gerencial, orientado para @eras necessidades dos cidadaos, por
meio da descentralizacdo e delegacdo de autoraldderesponsabilidade ao gestor publico.
Essa ultima acompanhada por meio do desempenh&ricen indicadores negociados e
definidos em contrato (BRESSER PEREIRA, 1996; FERRE1996).

Para Bergue (2010, p. 18), a gestédo de pessoaswigospublico esté relacionada
ao “esforco orientado para o suprimento, a manétereco desenvolvimento de pessoas nas
organizacdes publicas, em conformidade com os di&aronstitucionais e legais, observadas
as necessidades e condicdes do ambiente em gueesem”. As pesquisas sobre o tema
recursos humanos no setor publico brasileiro passam ser valorizadas apds as
transformacdes iniciadas com a Reforma do Estad® afyriu espaco para o planejamento e
implantacéo de politicas publicas, sobretudo, Esitmadas com a avaliacdo de desempenho
dos servidores (SILVEIRA, ET. AL, 2006).
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Gaetani (1998) comenta que a revalorizacdo dogsesinumanos na década de
1990, ocorreu em funcdo da revolucdo tecnolégida estabilizagdo macroecondmica. Além
disso, observa-se que no setor publico, essaddrara;des também foram demandadas pela
redefinicdo do papel do servidor publico enquamggente de transformacéo da sociedade, de
sua profissionalizacéo e da publicacdo de margpgairios (leis e decretos) que suscitaram
uma perspectiva de atuacdo mais estratégica eadtegla gestdo de servidores (PIRES ET
AL., 2005).

As mudancas na area de recursos humanos no Bs&&il ecorrendo de forma
lenta e gradual e hd um longo caminho a ser pédogoara a obtengéo de resultados efetivos.
Infelizmente, apesar dos avangos, os esforcos emgiods n&do foram acompanhados,
proporcionalmente, de um processo de desenvolvardnservidores com foco na gestao por
competéncias. Algumas iniciativas privilegiaramr@aade sistemas de pagamento de pessoal
e negligenciaram as demais areas (PIRES ET AL5;208RCONI, 2005).

Essa ultima exposicdo contrapde o disposto em 1963 Nova Politica de
Recursos Humanos do Ministério da AdministracdceFadde Reforma do Estado — MARE,

segundo a qual:

nunca serd demais repetir que a gestdo de redmsasnos ndo se limita
apenas a administragdo do pessoal. Esta congtiiiaa um aspecto. A
guestdo dos recursos humanos é também a gestésigmal a avaliacdo
dos resultados, a avaliacdo dos potenciais, atac@&o, a formacdo, a
responsabilizacdo, a valorizacdo, o didlogo soaiakganizacao do trabalho
(BRASIL, 1997).

O surgimento dessa nova orientacao politica rasulégopublicacdo do Decreto n°®
2.794, de 02 de outubro de 1998, que institui atiPal Nacional de Capacitacdo dos
Servidores para a Administragdo Publica Federataliautarquica e fundacional e introduziu
nocdes importantes para as organizagdes publica: @rioridade dos publicos-alvo a serem
capacitados, temas importantes e visdo gerenciedpkcitacdo. Esse dispositivo promoveu o
aumento do numero de treinamentos, bem como mudigfa dos programas de formacgao
de longa duracao, até entdo, considerados maisrtempes do que os outros (PACHECO,
2002).

A administracdo publica estd sendo demandada @ugishalizar uma politica
sisteméatica e abrangente de recursos humanos dapdrecionar as acdes dos gestores
publicos. Entre outros pontos, é necessario umamento quanto aos formatos de avaliagao
de desempenho, salarios de carreiras estratégiroggamas de aperfeicoamento e progressao
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nas carreiras e a insercdo da variavel “recursasahas” no planejamento e orgcamentacao
institucionais (FARIAS; GAETANI, 2002).

Dentre as mudancas que ocorreram na gestdo desoschumanos no setor
publico, destaca-se a implantacdo da Politica Matiae Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP) pelo Decreto n° 5.707/2006, que revogou oré&e n° 2.794/1998. Esse decreto
estabelece um conjunto de diretrizes inovadoraa padesenvolvimento dos servidores
publicos, mas ndo descreve o processo de comocop@bza-las, e € por isso que muitas
instituicdes publicas enfrentam dificuldades ndacagBo dessas diretrizes para a pratica de
gestdo de pessoas. O alinhamento entre objetigtitugionais com as politicas de gestédo de

pessoas enseja a necessidade de tornar a aré@gisdrpara as organizacoes.

2.1.1 Consideracdes sobre as politicas de gestd@dssoas no setor publico

A modernizacdo das organizacdes publicas gera @&c@tva de que a
capacitacdo assuma a sua funcao estratégica, iptzssilo a contextualizacdo de habilidades
e conhecimentos que estdo sendo requeridos aa@epiblico. Entretanto, as deficiéncias
de capacitacdo no setor publico sdo diversas cdagdee a sua natureza, dimensdo e
intensidade, requerendo um esforco quanto a impliE&o de acdes que contemplem as
demandas impostas a nova administracao publica TANE 1998).

Desse modo, Farias e Gaetani (2002), ao trataradsgonalizacdo dos recursos
humanos nas organizages publicas, listam comoriasigais linhas de atuacdo: a) a
institucionalizacdo da questdo do mérito nas paktide recrutamento, selecdo e promocao de
servidores; b) o gerenciamento da forca de trabdleen como de suas necessidades de
alocacdo e dimensionamento; c) a gestdo integrama abpectos organizacionais a
implantagdo de uma politica de recursos humanosa dfetivagdo de investimentos
sistematicos em recursos humanos por meio da pé&onde programas de capacitacdo
orientados aos dirigentes, quadros de carreirapgegyados publicos em geral; e, e) a adoc¢éo
generalizada de mecanismos de avaliagdo de desempeimculando remuneracgéo
diferenciada a resultados satisfatérios (FARIAS;ESANI, 2002).

Cabe mencionar que, segundo dados do Boletim &satatide Pessoal, Brasil
(2011), em janeiro de 2011, s6 no Poder Executhavia 513.694 servidores publicos

federais ativos. Vale lembrar que esses numerokimsmés a més, em face ao ingresso e a
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saida de servidores, dos quadros do governo. Essenanboletim apresenta, a partir de
informacdes do Sistema Integrado de AdministragdoReécursos Humanos (SIAPE), a
seguinte distribuicdo de servidores ativos por lasdade e idade média, como pode ser

observado no quadro 2:

Quadro 2 — Quantitativo e idade média dos servidores publfedgrais civis ativos do Poder Executivo, por
nivel de escolaridade do servidor — SIAPE.

Nivel d Bsclaidads oAt Tt | B

Analfabeto 24 0,0 37
Alfabetizado sem cursos regulares 3.833 0,7 57
Primeiro grau incompleto 16.121 3,1 54
Primeiro grau 23.455 4,6 53
22 grau ou técnico / aperfeicoamento / especializagdo 143.608 28,0 46
Superior 238.873 46,5 44
Aperfeicoamento / Especializacdo / P6s-Graduagdo 14.843 2,9 44
Mestrado 27.157 53 43
Doutorado * 45.645 8,9 46
Nio Classificada ? 135 0,0 48

Total 513.694 100,0 46

1 - Inclui Phd, Livre docéncia e Pés-doutorado.
2 . Nio consta informagio de nivel de escolaridade no cadastro do SIAPE.

Fonte: Brasil, 2011. Adaptado pela autora.

Esses numeros mostram que 63,6% (sessenta e rigétavdeis por cento) dos
servidores publicos ativos do Poder Executivo t&nmrinimo nivel superior e ainda, que a
idade média desses servidores, 46 anos, e indicenmgitos estardo se aposentando nos
proximos anos, ocasionando problemas e oportursddeleenovacdo do quadro de pessoal.
Amaral (2006) destaca que 0s governos devem olvserpapel estratégico dos saberes e
conhecimentos de seus servidores para o0 sucespoldass governamentais.

Nesse ponto, o quadro acima enfatiza a incoer@nti® o elevado numero de
servidores com qualificacdo igual ou superior algagao (sessenta e trés por cento) e o fato
do setor publico ainda apresentar tantos probleelativos a qualidade na prestacéo dos seus
servicos. Ha de se ter sensibilidade para anasss problema.

A respeito da capacitagdo permanente do servidaicpy Pacheco (2002) mostra
que sua intensificagdo sO ocorreu a partir de 18@bperiodo de 1995 a 2002, a Escola
Nacional de Administracdo Publica - ENAP capac#puoximadamente 132 mil servidores,
representando mais que o triplo do corpo de semsdtreinados nos 14 anos anteriores a

esses — 42 mil. Nesse periodo, além da ENAP, d&dedAdministracdo Fazendaria - ESAF,
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orgéo vinculado ao Ministério da Fazenda, bem couotmas organizagfes publicas e privadas,
contratadas por 6rgaos federais, realizaram umtitgtaro consideravel de treinamentos.

Em relacdo ao processo de mudanca, Pires et a&5,23® 12) tratam do
surgimento de dois desafios significativos paralétipa de gestdo de recursos humanos no
servico publico: “a construcdo de mecanismos eafstide motivacdo dos servidores; e, 0
alinhamento das atividades de gestdo de pesseasrategias das organizacdes e as diretrizes
gerais estabelecidas pelos governos”.

N&o obstante, Farias e Gaetani (2002) ja dispunbabre a percepcédo de
novidades no contexto da profissionalizacdo de gasss®a esfera publica, entre eles: o
fortalecimento das carreiras, uma nova agenda afésgipnalizacdo através da capacitacdo
combinada de dirigentes, quadros de carreiras eegiaghos publicos e medidas de melhorias
salariais. Esses autores apontam ainda, que asgaofalizacdo configura-se como um
processo permanente, o qual requer uma capacitagfincional capaz de beneficiar um
conjunto de sete principios:

1°. Ha que assegurar a institucionalizacdo da ppaméo com o foco em
resultados, em substituicdo a excessiva preocugagd@rocedimentos.

2°. Conteudos sao renovaveis e devem ser adappadasatender novas
necessidades.

3°. Precisamos aprender desenvolver programas @ecitgdo que
possibilitem uma mudanca de atitude do publico aleodirecdo de seu
préprio autodesenvolvimento.

4°, Profissionais motivados a buscar proativamenggendimento de suas
necessidades de capacitacdo precisam dispor deuessr que favoregam o
aprendizado continuo, uma realidade do mundo atual.

5°. Estruturas e pessoas precisam trabalhar coenspgttiva de adaptacao
permanente em funcdo do fato de que o ambientac#gsdantes mudancas
exige constante readaptacao.

6°. O desafio de perseguir sistematicamente gamteosprodutividade
crescente € o caminho consensual para o deseneaitdm

7°. H& que fomentar o desenvolvimento e a criagioedes de ensino e
aprendizado que possibilite o aprendizado em costadiels de profissionais
afins (FARIAS; GAETANI, 2002, p. 8).

Contudo, as organizacdes publicas ainda enfrentfeculdades com relacao a sua
modernizacdo e a implantacdo de mecanismos capBze®otivar os servidores a se
capacitarem e se autodesenvolverem. As variavei€guolvem o processo sao complexas e
desafiadoras para a consecucdo dessa politica ngeaaem se firmar. Para isso, a
consolidacédo dos esforcos de profissionalizacdocdagiras integrantes do ciclo de gestéao
requer que o entorno do mesmo seja definido cors nilez. (FARIAS; GAETANI, 2002).

Do mesmo modo, como discute Amaral (2006), é ingmmdével que a gestdo busque meios
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de motivar os servidores publicos com outras forekasncentivo, além dos financeiros;
enfatiza-se entéo, a capacitacao permanente dodses.

A politica de desenvolvimento de pessoas promopéas organizacdes, quando
bem articulada, tem o poder de impulsionar a quafifio educacional e profissional, a
educacao continuada dos servidores, a melhori@sientpenho e a habilidade de influenciar
as decisdes estratégicas institucionais. (FREIT##.,e2010).

Amaral (2006, p. 554) ressalta que a moderna geldmessoas esta baseada na
triade estratégica “gestdo por competéncias; dextiacdo das relacbes de trabalho para
gerar ambientes adequados a inovacgdo; e qualificaténsiva das equipes de trabalho,
incluindo o uso de tecnologia da informacao”. Assanolitica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal — PNDP, instituida pelo Decreto n® 2006, surge como um instrumento de
Visdo estratégica, por entender a gestdo de pessoassaria € aquela que promove a gestao

por competéncias.

2.1.2 A politica de Recursos Humanos nas IFES

Observa-se que as Universidades compBem um ambipripicio ao
desenvolvimento de programas de capacitacdo, psufjem um quadro de pessoal (técnico-
administrativos e docentes) repleto de especislideadiversas areas. Mesmo assim, nem
sempre essas instituicbes sdo capazes de estismularservidores a participarem desses
programas. Na década de 1990, o cenario mostra/&spa falta de estimulo resultava, por
vezes, da relacdo entre capacitacao e carreirdp sgure, principalmente, para os técnico-
administrativos, a carreira era pouco motivado@gpe apresentava problemas salariais,
indefinicdo de atribuicbes de cargos, e ausénciacgativos.

Todavia, em continuidade a perspectiva da modezstig pessoas e tomando por
base as ultimas mudancas ocorridas no contexténdasiicbes Federais de Ensino — IFES
pode-se ressaltar algumas medidas, tomadas enrmiddole com a proposta do governo de
instituir mecanismos adequados a promoc¢ado da ni@lldor servico publico. Entre elas, o
langcamento, em 2005, da Lei n® 11.091, que ingbimatiza a estruturacdo do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em géo - PPCTAE, no ambito das IFES
vinculadas ao Ministério da Educacdo. Em decoreédeissa lei, foi lancado em 2006, o

Decreto n° 5.825, com diretrizes para a elaborai@oPlano de Desenvolvimento dos
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Integrantes dessa categoria (BRASIL, 2006b). Esseetb apresenta conceitos essenciais e
estabelece a obrigatoriedade das IFES realizareimensionamento das necessidades de
pessoal, 0 programa de avaliacdo de desempenim, @a®0 0 programa de capacitacéo e
aperfeicoamento de pessoal.

A implantagdo do dimensionamento visa identificanacessidades institucionais
de pessoal, por meio da definicAo de modelos deagdo de vagas que contemplem a
diversidade da instituicdo. A sua implementacdo ateta das IFES, uma anélise sobre o
quadro de pessoal, estrutura organizacional, psosgsondicdes de trabalho e tecnoldgicas

(BRASIL, 2006b). Por sua vez, essa andlise reqadogdo das a¢des relacionadas abaixo:

| - identificacdo da for¢a de trabalho da IFE e samposi¢éo, conforme
estabelecido neste Decreto;

Il - descrico das atividades dos setores em m@lagds ambientes
organizacionais e a forca de trabalho;

Il - descricdo das condi¢des tecnoldgicas e dmthm;

IV - identificacdo da forma de planejamento, aw@@ e do nivel de
capacitacdo da forca de trabalho da IFE;

V - analise dos processos de trabalho com indicalg@onecessidades de
racionalizacdo, democratizacao e adaptacao asgdesdecnoldgicas;

VI - identificacdo da necessidade de redefinicA@steutura organizacional
e das competéncias das unidades da IFE;

VIl - aplicacdo da matriz de alocacdo de cargoemais critérios para o
estabelecimento da real necessidade de forcalughoa

VIII - comparagdo entre a forca de trabalho existea a necessidade
identificada, de forma a propor ajustes;

IX - remanejamento interno de pessoal com vistasjaste da forca de
trabalho a matriz de alocacédo de cargos; e

X - identificacdo da necessidade de realizacdmdeurso publico, a fim de
atender as demandas institucionais (BRASIL, 2006b).

Observa-se que muitas IFES vém implantando sisterapazes de auxilia-las
nesse processo de dimensionamento da forca déhtvalda realidade é que muitas ainda
enfrentam problemas quanto a essa implementagim| aequer conhecimento apurado sobre
temas ainda ndo dominados e/ou disseminados emosgexto, a exemplo da gestdo por
competéncias.

A respeito do programa de avaliacdo de desempeafiisgrva-se que uma das
diretrizes da gestdo do PCCTAE, é que esse sajajathbo como um processo pedagogico,
realizado mediante critérios objetivos decorremtas metas institucionais, referenciado no
carater coletivo do trabalho e nas expectativasudoarios (BRASIL, 2005). Segundo Brasil
(2006b) esse programa objetiva a promocao do “desgmento institucional, subsidiando a

definicAo de diretrizes para politicas de gestdopessoas e garantindo a melhoria da



29

qualidade dos servigos prestados a comunidade”.adddo com essa legislacdo, esse

programa devera:

| - fornecer indicadores que subsidiem o planejamestratégico, visando
ao desenvolvimento de pessoal da IFE;

Il - propiciar condi¢des favoraveis a melhoria goscessos de trabalho;

Il - identificar e avaliar o desempenho coletivanelividual do servidor,
consideradas as condicdes de trabalho;

IV - subsidiar a elaboragdo dos Programas de Qagao e
Aperfeicoamento, bem como o dimensionamento dasessiEades
institucionais de pessoal e de politicas de satdeazional; e

V - aferir o mérito para progresséo (2006b).

Como visto, a avaliagdo de desempenho tem um apektante devendo estar

alinhado, ao planejamento institucional, servindwa para concessdo da progressao por

mérito profissional, que proporciona a ascensaseatvidor para o padrdo de vencimento

imediatamente subseqiiente, a cada dezoito mesedetieo exercicio, desde que este

apresente resultado fixado no programa especifico.

Sobre o programa de capacitacao, vale salient@posto no paragrafo unico do

art. 7°;

Paragrafo Unico. O Programa de Capacitacdo edipeamento deverd ser
implementado nas seguintes linhas de desenvolviment

| - iniciacdo ao servico publico: visa ao conhecitoeda funcdo do Estado,
das especificidades do servigo publico, da missAtFE e da conduta do
servidor publico e sua integracdo no ambientetutitinal;

Il - formacdo geral: visa a oferta de conjunto dforimacdes ao servidor
sobre a importancia dos aspectos profissionaisulados a formulacdo, ao
planejamento, & execugédo e ao controle das metésidonais;

lll - educacéo formal: visa a implementacdo de s@ige contemplem os
diversos niveis de educacéo formal,

IV - gestdo: visa a preparacdo do servidor paraesemvolvimento da
atividade de gestdo, que devera se constituir e@argguisito para o
exercicio de fungdes de chefia, coordenacdo, assessnto e direcao;

V - inter-relagdo entre ambientes: visa a capaiitago servidor para o
desenvolvimento de atividades relacionadas e deket&s em mais de um
ambiente organizacional; e,

VI - especifica: visa a capacitacdo do servidorapardesempenho de
atividades vinculadas ao ambiente organizacionaj@enatua e ao cargo que
ocupa. (BRASIL, 2006b).

Entende-se entdo, que o Plano de desenvolvimentpesi®oal instituido pelo

PCCTAE, que determina a implantacdo do dimensiontomge pessoal e 0s programas de

avaliacdo de desempenho e de capacitacédo, surge diepositivo inovador, que deve estar

alinhado a estratégia institucional a fim de quepsenovam a melhoria da qualidade na
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prestacdo de servigos, o cumprimento dos objetsistucionais, o desenvolvimento das
potencialidades dos ocupantes da carreira e slisaggn profissional como cidadaos.

Ainda sobre o PCCTAE, percebe-se que houve auitgtd de leis e decretos a
sua regulamentacdo, demonstrando a preocupac@weimg com essa carreira, nas IFES. De
acordo com BRASIL (2005), o plano esta estrutumgiocinco niveis de classificacéo (A, B,
C, D e E — referentes aos niveis dos cargos), @adeom quatro niveis de capacitacdo e 39
padrbes de vencimento.

Ha ainda, o incentivo a qualificacdo, que faz éiera ao percentual percebido
pelo servidor, por meio da obtencao de certificadiativo a formacéo superior a exigida pelo
cargo ocupado, sendo que os titulos académicosngnéenham relacéo direta ao ambiente
organizacional onde o servidor desempenha suaslatas ensejardo a fixacdo de maior
percentual de incentivo do que aqueles que ndatemssa relacdo (BRASIL, 2005).

O PCCTAE entende o nivel de capacitagdo como pmsicdpada pelo servidor,
na matriz hierarquica de padrdo de vencimento, cmeroltado de capacitacdo profissional
para o exercicio das atividades do cargo, realizguas o ingresso. A progressao por
capacitacdo pode ser obtida, respeitado o interstie 18 meses, apds a obtencdo de
certificacdo em programa de capacitacéo, desddaaecompatibilidade desse curso com as
variaveis: ambiente organizacional, cargo ocupadarga horaria minima exigida (BRASIL,
2005).

Vale ressaltar que a Lei n° 11.091/2005 sofreuragf®s incrementais,
apresentadas pela Lei n° 11.233, 22 de dezemi200Gfe e Lei n® 11.784, de 22 de setembro
de 2008. Essa ultima foi responsavel, entre owsssintos, pelo aumento dos vencimentos
bésicos da categoria e pelo aumento dos perceméligisyos ao incentivo a qualificacao.

Embora ndo apenas para as IFES, mas para todaistdagi#o publica federal, foi
instituida também em 2006, a Politica Nacional @sdbvolvimento de Pessoal — PNDP,
através da publicacdo do Decreto n° 5.707, aboodpodtos relevantes como: competéncias,
capacitacdo e desenvolvimento permanente do serydblico. Esse decreto revoga o
anterior - Decreto n° 2.794/1998 - e se configumma@ uma base legal inovadora para as
organizacdes publicas, uma vez que reconhece idnshaliza mecanismos para tornar a
capacitacdo um processo permanente e deliberadprdadizagem para o desenvolvimento
de competéncias institucionais e individuais e ajrfdcaliza a melhoria da eficiéncia e da
eficacia do servico publico (BRASIL, 2006a).

N&o obstante, Carvalho et al. (2009) discutem qgaénainistracdo publica tem se

esforcado no sentido de profissionalizar seu quddrvabalho e modernizar a sua maquina, a
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fim de ofertar melhores servicos a populacdo. Demeemodo, a profissionalizacdo dos
servidores publicos demanda uma analise apropaadeca das qualidades necesséarias ao
exercicio da funcao publica, bem como das compei€meie devem ser desenvolvidas para
essa finalidade (BARONI; OLIVEIRA, 2006).

Ha de se reconhecer a existéncia de uma legisiagéiadora a gestdo de pessoas
nas IFES. Por outro lado, existem dificuldades tsuigsais quanto a sua institucionalizagao,
talvez por falta de conhecimento daqueles que eést®idos nas Unidades de Recursos
Humanos desses 0rgdos, que sao 0s responsaveppedaionalizacdo dos processos. Para
tanto, faz-se necessario o conhecimento sobre ostratos que permeiam a legislacdo
observada como inovadora a gestdo de pessoas tExtocopublico, e sua influéncia no

comportamento humano, a exemplo da aprendizagexs ectinpeténcias.

2.2 COMPETENCIAS, APRENDIZAGEM E COMPORTAMENTO HUMMO

O cenario complexo, incerto e mutavel impde as rorggdes e as pessoas, 0
desenvolvimento de novas competéncias (BARONI EMEBLRA, 2006). Bitencourt (2005)
mostra, paralelo a isso, um esgotamento das famadisionais de treinamento que oferecem
formacdo técnica, que ndo respondem mais a contmtoecessidades de formacdo das
pessoas e as demandas organizacionais.

Assim, a gestdo estratégica de competéncias apmessn novo meio de
aproximar os objetivos individuais dos organizaaisnrepresentando assim, os seus dois
principais niveis de anéalise. No ambito organiza@ipse enfoca as competéncias essenciais,
responsaveis por sua atuacéao no mercado e forrdac@m diferencial competitivo. Ja sobre
as competéncias dos individuos, observa-se a nmdmdssde valorizar profissionais que
possam atender as demandas do mercado, por meiamdg@erfil criativo e flexivel
(BITENCOURT, 2005).

Contudo, essa mudanca s6 é possivel mediante dveneoto de todas as
pessoas que fazem parte do contexto organizaciGnhaesenvolvimento de competéncias
gerenciais permite que as praticas organizacieg#sn focadas em uma gestdo mais efetiva
e adequada a realidade competitiva. Assim, a aj@Eyein e o desenvolvimento de

competéncias, em especial, as gerenciais, propiatdodes adequadas as atuais praticas de
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trabalho e ao engajamento das pessoas nas orgasz@& TENCOURT, 2005; BARONI E
OLIVEIRA, 2006).

2.2.1 A emergéncia da no¢ao de competéncias no setablico

A palavracompeténciano fim da Idade Média, estava associada a linguagem
juridica, referindo-se a capacidade de uma pessdaastituicdo de apreciar e julgar questdes.
Esse entendimento foi estendido ao de reconhecinsatial acerca da capacidade de uma
pessoa se portar diante de uma matéria. SO dgmEspu a ser relacionado a capacidade
pessoal de realizar determinado trabalho (BRANDGOJMARAES, 1999).

Esse termo vem sendo muito discutido nos ultimas aprincipalmente quando
se refere a gestao de recursos humanos, inclusigetor publico. Longo (2002) aponta que
essa nocdo partiu de pesquisas empiricas elabanaddsstados Unidos na década de 1970,
por meio da observacdo do vinculo existente ergreesultados obtidos pelas pessoas no
trabalho e os comportamentos observaveis no deséimple suas atividades laborais.

N&o obstante, Ruas (2005) mostra que a origem a@apeaténcias se confunde
com outra nogao correlata, a da qualificacéo, paed se apresenta um resumo por meio da
figura 1. Entretanto, a nocdo da competéncia steplarda qualificacdo, por vir associada a
nova logica da atividade de servicos e pela dinidiaie inerente as organizacoes.

Figura 1 — As nogBes de qualificacdo e competéncia e astesisticas principais dos
respectivos contextos.

QUALIFICACAO COMPETENCIA

* Relativa estabilidade da atividade » Baixa previsibilidade de negocios e
econdmica atividades

* Concorréncia localizada * Intensificacgdo e ampliagio da

2.4 . . abrangéncia da concorréncia
e Légica predominante: industria

(padrdes) e Logica predominante: servigos

t
* Emprego formal e forte base (eventos)

sindical ¢ Relagdes de trabalho informais e
crise de sindicatos

* Organizagdo do trabalho com base
em cargos definidos e tarefas ¢ Organizagdo do trabalho com base
prescritas e programadas em metas, responsabilidades e

multifuncionalidade
* Foco nos processos

. . ¢ Foco nos resultados
* Baixa aprendizagem

¢ Alta aprendizagem

Fonte: Ruas (2005, p. 37).
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7

A emergéncia das competéncias € resultado de unextonalavancado pela
concorréncia, crescimento do setor de servicos, ipgbrmalidade, entre outros, como pode
se observar na figura 1. Essa logica trata da predmcia do desenvolvimento de
capacidades que podem ser posteriormente mobifizama situacdes diversas. Nesse
contexto, o foco passa a ser o resultado, e nds pmiprocessos, como na época da
qualificagcédo. (RUAS, 2005).

De acordo com Hondeghem, Horton e Scheepers (2863 nocdo surgiu no
setor privado, com o fundamental objetivo de assega melhoria da competitividade no
mercado. Todavia, no setor publico, ela ocorreciatmente, nos EUA e no Reino Unido nos
anos 1980, coincidindo com a introdugdo da Novatd@e®ublica (NGPNew Public
Managementno Reino Unido e do governo empreendedor nos Ehrepreneurial or Re-
engineered GouvernemgntEm continuidade, essas autoras tratam que grpade do
sistema publico europeu passou por reformas nowadt20 anos e continuardo, contando
ainda, com perspectivas de transformagfes paradéagmms anos, sob o enfoque da gestédo
por competéncias, considerada fator primordial madacdo desse processo de mudanca,
apoiando a transi¢cao da burocracia tradicionagjarozacdo moderna e flexivel.

Oportuna é a abordagem proposta por MacCaulay ¢oba{2006) que relaciona
a competéncia a virtude no servigco publico, sofirmativa de que essa relagdo representa
um conjunto de atributos dindmicos: a competénogoba certas virtudes e estas, por sua
vez, necessitam de certas competéncias para sevehadas com sucesso por meio de atos
virtuosos. Para esses autores, a competéncia €amdadosine qua nohpara a exceléncia
de gerenciamento e, inevitavelmente, tem a nocaartlgle como tema central. Assim, a
adocao desse modelo de gestdo ndo substitui aejnue é um dos principais fundamentos
do servico publico (MACAULAY; LAWTON, 2006).

Encontrar um conceito que melhor defina a nocaaaltapeténcia ndo € uma
tarefa facil. Todavia, o termo vem sendo muito ulisio no contexto publico, face as
exigéncias da legislacdo vigente, como as diretrid@ Decreto n°® 5.707/2006. Ha de se
considerar as caracteristicas de contextos distanfon de compreender que os resultados das
politicas de gestdo por competéncias do setorgwindo podem ser diretamente aplicados ao
setor publico. A esfera publica requer a adequal@csistema as suas particularidades,
relacionadas a cultura organizacional, a formandeesso, a estabilidade, etc.

2 Sine qua nomu condi¢Aaine qua noré uma expressao que originou-se do termo legdatim que pode ser
traduzido como “sem a/o qual ndo pode deixar de ser
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Hamel e Prahalad (1990) conceituam as competéragasro do contexto
organizacional, compreendendo o conjunto de conteetbs, tecnologias, habilidades,
sistemas fisicos e gerenciais indispensaveis andinamento de uma organizacdo. Para esses
autores, as competéncias nas organizacfes semefer®ntribuicdo das pessoas junto a
capacidade da organizacéo de interagir com seueatebiconservando ou expandindo suas
vantagens competitivas.

Do ponto de vista de Parry (1996), competénciarelipeito a um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) caciehados, que comprometem e
justificam os resultados laborais, podendo ser anattos por meio de treinamento.

Por sua vez, a corrente francesa de estudos sobmpeténcias, relaciona a
competéncia a inteligéncia pratica para circuns&8ncgue se amparam sobre 0s
conhecimentos adquiridos e os transformam com tarais forca, quanto mais aumenta a
complexidade das situagdes (ZARIFIAN, 2001).

No Brasil, o conceito de competéncias foi difundglr duas vertentes, uma
norte-americana e outra, francesa. Para Fleuryeary(2001, p. 188) competéncia é “um
saber agir responsavel e reconhecido, que implicabilimar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agregalemeconémico a organizacéo e valor
social ao individuo”. Esses autores mostram, ptotanm conceito importante, que integra as
duas vertentes citadas e que pode ser sintetizatiguna 2.

Figura 2 — Competéncias como fonte de valor para o indiviglpara a organizacgao.

Individuo .
Saber agir
Saber mobilizar
Conhecimentos Organizagdo
Habilidades S%b? rengajar
Ter visdo estratégica
Assumir responsabilidades
Atitudes P
AL P4

Social Econdmico
- Agregar Valor ] _

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188).

N&o obstante, no inciso Il do Art. 2° da PNDP, at@® por competéncia €
proposta como a “gestdo da capacitacdo orientagagaesenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necess&ridessempenho das fun¢des dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicA@sd®2 modo, mesmo que o0 modelo de gestéo
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por competéncias aborde outras &reas, como re@ntamselecdo, alocagdo, carreiras,
cargos, remuneracao e avaliagdo de desempenhoretaifoca na capacitagdo, o que pode se
configurar como uma limitacdo em torno da abranigéthae gestao por competéncias.

Isso também demonstra que esse modelo tem sidoam@ple adotado por
organizacdes que buscam orientar seus esforcoplaa@ar, desenvolver e avaliar os seus
diferentes niveis — individual, grupal e organipael — com relagdo as competéncias
requeridas ao alcance dos seus objetivos. Guimatads(2001) apresentam um modelo que

mostra, de forma simples, as suas principais astapas.

Figura 3 —Modelo de gestéo organizacional baseado em congi@$én

Formulagdo da estratégia
organizacional

Formulagao dos

l T Desenvolvimento planos operacionais
. ) . de competéncias de trabalho e de
Defini¢do da missao, visdo e internas gestdo

macro-objetivos da organizagio Diagndstico
das

l T -» competéncias l T

profissionais

Diagnéstico das competéncias

s N 5 Definicao de
essenciais a organizacdo Captacdo e e ¢
integracio de indicadores de

l T competéncias desempenho e de

s L. externas remuneragdo de
Definicdo de indicadores de equipes e individuos
desempenho organizacional

A
Acompanhamento e avaliacdo «—

Fonte: Adaptado de Guimaraes et al. (2001).

Hondeghem, Horton e Scheepers (2006) entendemoqueodelo requer a
identificacdo das competéncias necessérias aoitemm apropriado das atividades de cada
area organizacional. Alinhada a estratégia, essaaf@erencial pode nortear a gestdo de
pessoas, nos processos de recrutamento, selegaacém e desenvolvimento, entre outros.

A disseminacdo desse modelo no setor publicolerasé recente. O resultado de
uma mesa-redonda realizada em 2005, abrangenddedts de gestdo de recursos humanos
do Poder Executivo Federal, apontou questdes diakegmra o seu desenvolvimento, com
relatos de varias instituicdes que estdo aplicasde sistema em uma ou mais areas de RH.
Foi possivel observar que as organizacdes publidada enfrentam dificuldades na
implantacéo da gestédo por competéncias (PIRES ET2805).

A PNDP introduz outra fase, por meio da deternéinade diretrizes que 6rgaos e
entidades da administracdo publica federal disatggrquica e fundacional devem seguir no

desenvolvimento dos servidores publicos com olgedi® aprimorar os servigcos prestados a



36

sociedade (Carvalho et al., 2009). Com base nigsogrgdos devem buscar estratégias
adequadas a viabilizacdo desse novo modelo deogesta

Percebe-se que esse modelo de gestdo tem sideniagd em alguns 6rgaos por
meio das funcbes gerenciais, bem como tem alcangesloores resultados nas empresas
publicas e sociedades de economia nfissendo que muitas dessas, estabeleceram parcerias
com pesquisadores de Universidades a fim de comeagimplantar esse sistema de gestao
(PIRES ET AL., 2005). Cabe entdo, o questionames¢oas IFES sdo detentoras desse
capital intelectual, por que sera que elas enfmetdatas dificuldades em sua implantacéo?

Um estudo realizado em uma das Universidades &sdgue ja comecaram a
realizar a transicdo de seu modelo de gestdo dmgmegpara a gestdo por competéncias,
mostrou umgap entre o disposto na legislacdo e a pratica viaglacho contexto das IFES.
Observou-se que a evolugdo ndo vem ocorrendo esplancia com a legislacdo e que
véarios esforcos ainda serdo necessérios até gperseba uma aproximacdo da realidade
atual a nocéo das competéncias (OLIVEIRA; SILVAXOX.CANTE, 2011).

Caso mais critico foi observado no estudo reatizaor Cavalcante e Oliveira
(2011) em uma IFES do nordeste brasileiro, evidenn que muito embora a PNDP tenha
sido instituida em 2006, algumas IFES, a exempssalendo expandiram seus esfor¢os ao
alinhamento requerido das estratégias de pessaabasizacionais, com base na no¢ado das
competéncias. Essa pesquisa buscou verificar ailmagéio do PCCTAE na capacitacao e no
desenvolvimento de competéncias gerenciais. Entemdgque a aproximacdo entre a
legislacdo e a realidade pode ser obtida, a pdotalinhamento das estratégias de recursos
humanos as estratégias institucionais.

Percebe-se que a introducdo da gestdo por corofatéem Orgdos do setor
publico tem proporcionado efeito positivo (PIRES EL., 2005). Nao obstante, uma das
diretrizes da PNDP diz respeito a promocédo da d@gado gerencial do servidor e sua
qualificagcdo para o exercicio de atividades decdwee assessoramento. Brasil (2006b)
aponta a capacitagdo como requisito a ocupacaaumgds gerenciais pelos servidores

técnico-administrativos, requerendo das unidadesedersos humanos a compreensao e a

® Empresas publicas - Entidade dotada de persodelifiaidica de direito privado, com patrimdnio mi6pe
capital exclusivo da Unido, criado por lei parapleracao de atividade econémica que o Governoleeggao a
exercer por forca de contingéncia ou de converaéadministrativa podendo revestir-se de qualquefatanas
admitidas em direito (BRASIL, 1967).

* Sociedades de economia mista - Entidade dotaged®nalidade juridica de direito privado, criada fei
para a exploragdo de atividade econdmica, sobraafale sociedade andnima, cujas a¢gdes com direitdoa
pertencam em sua maioria a Unido ou a entidadedda@mstracao Indireta (BRASIL, 1967).
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definicdo das competéncias gerenciais necessdrissuacontexto, bem como a identificacéo
do gap de competéncias dos seus gestores. E precisosgpegramas de capacitacdo das
IFES contemplem ac¢des que atendam ao disposto.

Acerca das competéncias gerenciais, Ruas (200&hdatque essa vertente se
refere a capacidade do gestor saber mobilizargriatee colocar em acado conhecimentos,
habilidades e formas de atuar com o objetivo denglar/superar desempenhos conformados
na missdo da empresa e da area. Tal entendimentmo vencontro das conceituacdes de
Zarifian (2001) e Le Boterf (2003).

De acordo com Quinn et al. (2003), os gestoresnagseham oito papéis e cada
um, requer competéncias especificas, como podsbservado no quadro 3.

Quadro 3— Os papéis gerenciais e suas competéncias-chave.

Papéis Competéncias-chave
Compreensdo de si mesmo e dos outros
Mentor Comunicacao eficaz

Desenvolvimento dos empregados
Construcédo de equipes

Facilitador Uso do processo decisorio participativo
Administracao de conflitos
Monitoramento do desempenho individual
Monitor Gerenciamento do desempenho e processos coletivps
Analise de informagBes com pensamento critico
Gerenciamento de projetos

Coordenador Planejamento do trabalho

Gerenciamento multidisciplinar

Desenvolvimento e comunicacdo de uma visao
Diretor Estabelecimento de metas e objetivos
Planejamento e organizacao

Trabalho produtivo

Produtor Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
Gerenciamento do tempo e do estresse
Construcdo e manutencdo de uma base de poder
Negociador Negociacdo de acordos e compromissos
Apresentacao de ideias

Convivio com a mudancga

Inovador Pensamento criativo

Gerenciamento da mudanca

Fonte: Adaptado de Quinn et al. (2003), pg. 25.

Percebe-se que para obter um bom desempenho gér&do basta desenvolver-
se fortemente em um Unico papel, pois isto ndoistindsfundamentalmente em garantia de
uma boa gestéo, ja que os melhores gestores deareseatar um comportamento complexo,
sendo capazes de integrar papéis controversos (QWtNl., 2003). Esses mesmos autores

apontam um modelo, no qual se aponta uma manenma @adesenvolvimento dessas
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competéncias. Todavia, o contexto publico, em éasbealas IFES, apresenta caracteristicas

peculiares, sendo necessario o desenvolvimentardenadelo especifico, com base na sua

realidade e em consonancia com as teorias de mefaré

Cheetham e Chivers (2005) apontam existir quatpostide competéncias:

cognitivas (relacionadas a compreensédo de assufiesos, acdes, métodos, etc.); funcionais

(que se referem a atuacéo do trabalho em si); caarpentais (relacionadas a personalidade

do gestor, sendo requeridas no contexto da acdisgomal); e, de valores e ética (voltadas a

conduta adequada na funcao gerencial).

Considerando que o foco dessa pesquisa € o0 dastémmas comportamentais,

vale ressaltar-se, nesse ponto, as competéncigsodamentais mapeadas e definidas pelo

Relatorio Técnico do Mapeamento das competéncidsetrizes para implantagcdo de um

sistema de gestédo por competéncias (SGC), confdifRN (2008):

v

Trabalho em equipe — capacidade para atuar e/ou gerenciar equipes e d
contribuir para o desenvolvimento de um clima hamnoso entre as pessoas.
Visédo sistémica— capacidade de vislumbrar a UFRN como um sistema
unificado e integrado, composto de varios subs@&serbem como o impacto
de seu trabalho nos resultados da unidade adratiste da instituicao.

Foco no resultado— capacidade de atuar de forma eficaz, por meiacdes
gue viabilize o alcance de metas.

Iniciativa — capacidade de buscar informacdes de forma peopdira resolver
problemas e buscar solucbes inovadoras e criafpaaa a melhoria da
gualidade dos servigos prestados a sociedade.

Comportamento ético — de conduta pautada no compromisso moral,
envolvendo o senso de responsabilidade no exerciciocargo publico,
respeitando os principios da administracao puleliaa normas institucionais.
Autodesenvolvimento— capacidade de buscar, aprender, aplicar e disaem
conhecimentos visando manter-se competitivo, acohgealo a evolucao dos
conhecimentos na sua area de atuacdo para aparfpigmessos de trabalho

e/ou desenvolver novos conhecimentos.

Essas competéncias apontadas foram resultado deragesso de mapeamento

realizado na UFRN e mostra que essa etapa € pimharomplantacéo de qualquer sistema de

gestdo por competéncias.
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Diante do exposto, questiona-se: como 0s gereotknp desenvolver todas essas
competéncias? Quais sdo as formas de aprendizagem adequadas as competéncias
necessarias a gestao, considerando que essa figmp@nda inUmeras atribuicoes, bem como
que a aprendizagem ocorre de forma complexa ediménsional? Assim, a proxima secao
mostrara algumas formas de aprendizagem que podendigecionadas a capacitacdo

gerencial.

2.2.2 Capacitagao: Conceitos e contribui¢coes

Como vimos na secao anterior, existem atualmegtenaldispositivos inovadores
da gestdo de pessoas nas IFES. Todavia, tambémbséovadas dificuldades substanciais
dessas organizagcfes em institucionalizarem esga@ob que pode ser consequéncia da falta
de capacitacdo. Mas o que seria realmente a cap@ch Vale a pena uma compreensao sobre
0S seus conceitos.

Enfatiza-se, entretanto, que ndo se pretende esg®tabordagens relativas aos
conceitos e as formas de desenvolvimento de pra@gaie capacitacdo, até porque esses
aspectos estdo intimamente ligados as competém@aaprendizagem, que serdo abordados
adiante. Buscar-se-a aqui, preencher lacunas gssamo ter sido abertas nas sessdes
decorridas, bem como clarificar a tematica a fimfalgdlitar a compreensao dos assuntos
correlacionados.

A capacitagdo € um “processo permanente e delibetadaprendizagem, com o
propoésito de contribuir para o desenvolvimento demeténcias institucionais por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais” (BRASI006a). Percebe-se entdo, que a
capacitacdo € um meio usado para proporcionar &ndigagem, promovendo o
desenvolvimento de competéncias.

O termo capacitacdo é muito usado nas IFES poracdassua citacdo nos
dispositivos legais ja mencionados. Todavia, rexditira, ela é mais abordada através dos
conceitos de Treinamento, Desenvolvimento e EdacacdD&E. Pantoja et al. (2005)
elenca trés dimensdes importantes ao conceiteo@itnento, sdo elas: a intencionalidade na
melhoria do desempenho profissional, o controls@@socesso por parte da organizacéo e a

natureza processual .
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S&o apontados diversos conceitos ao termo TD&Eitaeeatura, o que pode
ocasionar falhas em programas de capacitacdo, s Hanejadores nao detiverem o
conhecimento necessario sobre esse. Pilati, Vaslomdorges-Andrade (2011) oferecem
uma diferenciacdo interessante quanto aos aspsetoénticos do termo TD&E. Esses
autores sugerem que o conceito de Treinamentogffe plo conhecimento que representa o
empenho das organizacfes para propiciar oportuesddel aprendizagem aos seus membros,
se referindo a melhoria de desempenho. O Desenvehid (D), sempre entendido como
mais abrangente, ndo esta atrelado apenas a ideialedempenho e inclui acbes
organizacionais que incitem o livre crescimentespakde seus membros. Ja a Educacéo (E),
aborda o esforco de formacao individual, ndo sevidto como de responsabilidade das
organizacdes patronais.

Sobre a conceituacdo do termo TD&E, entende-sedresnamento esta voltado
a melhoria de desempenho do empregado no cargoadeu@ educacdo se refere as
oportunidades oferecidas pela organizacdo pareocempregado desenvolva seu potencial
através aquisicdo de novas habilidades que permdtantupacdo de outro cargo. Ja o
desenvolvimento é mais abrangente, se referindoexgseriéncias de aprendizagem
proporcionadas pela organizacdo que promovam ccigresto pessoal do empregado
(ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004).

Vargas e Abbad (2006) ampliam o termo, incluindovasaveis informacéo e
instrucdo. O quadro 4 mostra um resumo sobre a=dos e formas de inducéo.

Quadro 4 —Ac;c")es, definicdes e formas de inducao de TD&E. )
ACAO é DEFINICAO FORMAS DE INDUCAO
Moédulos ou unidades organizadas de

informacgdes e conhecimentos
disponibilizados em meios diversos, com | Textos, artigos, teses, links, etc.

Informacio e

Conhecimento N .
énfase nas novas tecnologias da
informacao.
Estruturagdo de agdes educacionais de . - .
~ . . Orientacdes realizadas com o
~ curta duragdo destinadas ao aprendizado . .
Instrucio apoio de aulas, manuais e

de conhecimentos, habilidades e atitudes
simples.

Eventos educacionais de curta e média
duracdo que promovem mudanc¢a no | Cursos, oficinas, palestras,
Treinamento desempenho da atividade por meio da | laboratérios, foruns, estagios,
criacdo de situagdes facilitadoras da | etc.

transferéncia de aprendizagem.

Refere-se as experiéncias e oportunidades
de aprendizagem promovidas pela | Informagdo, instrucdo, cursos,
Desenvolvimento organizacdo a fim de apoiar o crescimento | com orientagio no  ser
pessoal do colaborador, sem direciona-lo a | humano.

um caminho profissional especifico.

cartilhas, etc.
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Cursos técnicos
Programas educacionais de média e longa | profissionalizantes, graduacao,
Educacao duragio que objetivam a continua | especializacdo/MBA,

formacio e a qualificacdo profissional. mestrados  profissional e
académico e doutorado.

Fonte: Adaptado de Vargas e Abbad, 2006.

De acordo com Vargas e Abbad (2006) essas cinaesagyiresentam diferentes
niveis de complexidade, sendo que as mais simptée eseridas no nivel de “informacéo e
instrucdo” e as mais complexas, no nivel de “desleimaento”. A figura 4 representa a
abrangéncia dos conceitos que envolvem as acoeaaduoais utilizadas em programas de

capacitacao.

Figura 4 —Ac¢0bes de aprendizagem nas organizacoes.

Educacio

Desenvolvimento

Instrucao

Informacgao e
Conhecimento

Fonte: Adaptado de Vargas e Abbad, 2006.

Por conseguinte, hd algumas situagfes que demamderessidade de acdes de
TD&E, entre elas: mudancas provocadas por fatoxtsrres a organizacdo; mudancas
internas; lacunas de competéncias ou desvios dangeshos, observados nos empregados
nas atividades atuais (ABBAD, FREITAS e PILATI, B)OAs necessidades mais focadas em
TD&E referem-se a lacunas de competéncia ou desdiadesempenho que acontecem pela
auséncia de CHAs, as quais determinam as acOeD&lE & serem adotadas.
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Figura 5 —O maior desafio dos programas de TD&E.

Servigo ou produto Conhecimentos

Alinhamento das
competéncias
organizacionais as
individuais

Competéncias Organizacionais Competéncias Individuais

Fonte: Adaptado de Vargas e Abbad, 2006.

Assim, o maior desafio dos programas de TD&E éizaalo alinhamento das
competéncias requeridas pela organizacédo as comefténdividuais. Todavia, € partir disso
gue se conseguird promover programas eficazederdgéis e efetivos, que resultem em
desenvolvimento multinivel: individual, grupal egyanizacional.

Vale ressaltar que a capacitacdo continuada deglsers permite a construcéo
do conhecimento e a conquista de um espaco reflesbre as suas atividades laborais.
Desse modo, como aponta Amaral (2006), a capaocitdgdservidor publico frente aos
desafios contemporaneos é uma questdo merecedona oldar especial.

Observou-se nesta parte do trabalho que a cap@witde pessoal € um
mecanismo relacionado as trilhas de aprendizagapazcde promover o desenvolvimento de
competéncias individuais, e, por conseguinte, aspeténcias em outros niveis (grupal e

organizacional). Ver-se-4 mais sobre isso, na gdbsseguinte.

2.2.3 Aprendizagem e desenvolvimento de competéregerenciais

No Brasil, Pires et al. (2005) observam que asdattles de desenvolvimento de
competéncias podem auxiliar o planejamento daseicasr de Estado na Administracéo
Publica Federal, sob a definicdo dos CHAs necessaricada classe ou padrdo de uma
carreira, mediante escalas de complexidade, a @nprdmover a adequacao dos aspectos
cognitivos e comportamentais dos individuos a dadk dos servicos publicos prestados.
“Assim, ao ingressar em uma carreira, pode-se apunavel inicial de competéncias do
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servidor e definir o seu plano de desenvolvimenamesséario a sua progressao funcional e
promocao” (PIRES ET AL, p. 36-37).

O Servico de Gerenciamento de Pessoal dos EstaddedJOffice of Personnel
Management— OPM) identificou cinco qualidades imprescind$veio alto escaldo do
Servigo Publico FederalSénior Executive Service- SES), as quais propiciam uma boa
definicdo das competéncias gerenciais necessagases profissionais, no futuro. Sdo elas:
capacidade de liderar as mudancas, liderar pesssrasiovido pelos resultados, ter um senso
agudo dos negocios, e saber se comunicar e estabetalizdes (BACON, 1999).

Parece claro, neste ponto, que a aprendizagemdistamente relacionada a
nocado de competéncia. De modo simples, é comomengira variavel fosse o processo
necessario ao desenvolvimento da segunda. Le Ra8@08) discorre que o profissional sabe
aprender ndo apenas em circuito simples, mas taneb@émircuito duplo. Ele sabe corrigir
suas acbes, bem como as premissas que embasasiratégm de acdo, tanto sabe aprender
guanto sabe aprender a aprender — realizar, deinmaoeadoura, a aprendizagem de circuito
duplo.

Os processos de aprendizagem ocorrem de muitasgoe em diferentes niveis,
mas sempre de maneira complexa, o que implica gjpeogramas de aprendizagem precisam
ser planejados levando-se em conta a importancieefttxdo, do contexto e da troca de
experiéncias entre os agentes envolvidos no pro¢8ssVA, 2009).

Zarifian (2001) revela a importancia de saber qoest-se e mudar o modo de
encarar as vantagens proporcionadas pela experi€éBsse autor discorre ainda que o
desenvolvimento pessoal dentro da organizacdo gadielentificado pela sua capacidade de
assumir e desempenhar atribuicbes e responsaleidadm grau mais elevado de
complexidade.

Vale reconhecer entdo, o papel dos gerentes conomarslenadores de todo e
qualguer processo de mudanca que se almeje fazeemigo publico, sendo indispensavel,
dot4-los de competéncias necessérias a promocaoudiEsicas impostas pelo contexto atual.

Como ja foi dito no inicio deste trabalho, muitd@® sas formas de como os
gerentes aprendem, a exemplo da experiéncia, “@o e um processo de aprendizado
sistematico, aprimorado no decorrer do tempo, ctamiém como um conhecimento obtido
de forma mais abrangente e ndo estruturada, adigwd longo da vida, através das relacdes
sociais” (SILVA, 2009, p. 179). Uma atencdo esfdedeve ser dada a essa forma de

aprendizagem, ja que muitas das competéncias ga@enecessarias no futuro ndo podem
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ser adquiridas em sala de aula, devendo ser aldv@or meio de experiéncias praticas
(BACON, 1999).

llleris (2007), por sua vez, ao tratar da aprergima experiencial refere-se a
abordagem de Dewey, que discute a qualidade dasriénpias, para distinguir as
experiéncias que valem a pena enquanto educacereueles que ndo valem. Neste
contexto, Dewey (1938ppud llleris (2007) destaca dois importantes principios da
continuidade o que significa que uma experiéncia valiosa destar ligada a experiéncias
passadas e ter consequéncias para as experiéntiessf e 0 principio dmteracdq o que
significa que uma valiosa experiéncia esta ligadena transacdo entre um individuo e seu
ambiente. O autor acredita que estes dois prirgigggyem ser considerados ao se tratar de
aprendizagem experiencial, mas que sao insufiggrae uma conceituacéo do termo.

As experiéncias do dia-a-dia dos gestores podemfoseras mais ricas de
aprendizagem do que as tradicionais. Para targes ggofissionais precisam estar dispostos a
refletir sobre suas experiéncias a fim de obterretorno e reavaliar seus comportamentos,
quando necessario (DAUDELIN, 1996).

Kolb (1997) sugere um ciclo chamado de aprendizaggencial devido a sua

origem advinda dos estudos de Kurt Lewin e pelagntio papel da experiéncia no processo
de aprendizagem. Trata-se de um modelo com ci@drgasico com sequéncias interligadas
entre experiéncia concreta (se envolver em novpsrncias), observacao reflexiva (refletir
sobre experiéncias e observa-las sobre diversapgmtivas), conceituacdo abstrata (criar
conceitos que integrem suas observacfes em tdogass) e experimentacdo ativa (usar
essas teorias para tomar decisbes e resolver prap)e Desse modo, 0 autor une duas
abordagens da aprendizagem, a reflexdo e a experién

Schon (2000, p. 29), por sua vez, apresenta suasa&atontribuicdo, tratando
sobre o talento artistico profissional, quando efere aos “tipos de competéncias que 0s
profissionais demonstram em certas situacdes décgpr@ue sao Unicas, incertas e
conflituosas”.

Ja que o desenvolvimento de competéncias aconvecagio da aprendizagem, a
criacdo de maneiras de proporcionar oportunidadegperiéncias de aprendizagem surge
como um grande desafio para as organizagOes, pain@ente porque a complexidade do
ambiente organizacional demanda competéncias dseasimentando o gap entre o que as
pessoas sabem e o que elas necessitam aprendeN[BR} 2008). E de suma importancia
que as organizacdoes busquem desenvolver acdesidaniento e desenvolvimento nao

apenas alinhadas a sua estratégia, mas tambérdajsisis necessidades de aprendizagem dos
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seus funcionarios (BRANDAO, 2008; CARVALHO ET. ARQ09). A aprendizagem deve ser
focada na acéo e sua avaliacao deve estar apomadsseltados observaveis.

Essa compreensdo de desenvolvimento corrobora cdefisicdo exposta por
BRASIL (2006a), como sendo “um processo continugu® visa ampliar os conhecimentos,
as capacidades e habilidades dos servidores, defiaprimorar seu desempenho funcional no
cumprimento dos objetivos institucionais”. Essa awcrelaciona a aprendizagem ao
desenvolvimento de competéncias. Todavia, essaldefp é generalista, cabendo as
organizacdes abrangidas por ela, disporem de prnagrale capacitacdo que contemplem as
necessidades de desenvolvimento de competéncescgas.

Le Boterf (1995) sugere o quadro 5 sobre a formadegenvolvimento de
competéncias individuais nas organizacbes, que smiteutii ao desenvolvimento de
competéncias gerenciais. Por meio dele, obsergase autor entende haver cinco tipos de
conhecimentos, cada um com sua fungcdo especificbormas adequadas ao seu

desenvolvimento.

Quadro 5 —Desenvolvimento de competéncias individuais naarorggoes.

Tipo Fungio Como desenvolver
Conhecimento teorico. Entendimento, interpretacao. Educagao formal e continuada.
Conhecimento sobre os Educacdo formal e experiéncia

. Saber como proceder .
procedimentos. profissional.
Conhecimento empirico. Saber como fazer. Experiéncia profissional.

Experiéncia social e

Conhecimento social. Saber como comportar-se. -
profissional.

Educacao formal e continuada, e

Saber como lidar com a .
experiéncia

Conhecimento cognitivo. . ~
informacgao, saber como aprender

social e profissional

Fonte: Adaptado de Le Boterf (1995).

Mintzberg (2006) sugere algumas formas de deseimvehto gerencial:
movimentag&o, mentoria, monitoramertiaffetdo desenvolvimento (entretenimento, ensino,
treinamento e aprendizagem; customizacao, progrdméderanca, programas de escolas de
negocios, novos programas); aprender fazendoqd®él’ans; MiL -Management in Lund
O Work-OutnaGeneral Eletri¢; academias corporativas.

A educacédo formal é apontada com um dos caminhas pmacurados pelos
gestores (cursos, workshops, eventos, dentre ocatiradades). Todavia, Mintzberg (2006)
questiona a eficacia dos programas de MBRagter in Business Administratienvoltados
para a educacdo gerencial), acusando-os de naoiteagmra a gestdo, embora facam crer

que capacitem. Fox (1997) corrobora com esse pamanao revelar que os programas de
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formagao gerencial estdo produzindo comunidadesdideurso em vez de contribuir
diretamente para as comunidades de praticas gai®nci

A educacao gerencial ndo deve substituir o deseimvehto gerencial, mas sim
propiciar uma preparacao a carreira gerencial. €2rdelvimento gerencial deve ser til as
comunidades de prética de gestdo nas organizaBdesse o modo pelo qual pode-se
aprender a traduzir conhecimento tacito em conhagionexplicito (FOX, 1997).

Por conseguinte, um plano de desenvolvimento gedlepade abranger diversas
formas, além da capacitacdtricto sensy como: cursos, ciclos de palestras, seminarios,
visitas técnicas, estagios, grupos de trabalhpastde auto-aprendizadmach entre outros
(PIRES ET AL., 2005).

Todavia, é importante enfatizar que o0 desenvolvimede competéncias
profissionais, focadas na mudanca individual, pode alcancar os efeitos esperados se o
contexto e o ambiente organizacional ndo favoreceaeadogcdo desse novo olhar sobre a
gestao de pessoas (PIRES, ET AL. 2005).

Enfatiza-se a necessidade das organizacfes proenowena mudanca cultural
com relacdo a importancia da capacitacdo a fimroeopcionar o sucesso da aprendizagem.
“Compartilhar responsabilidades entre dirigenteésas de recursos humanos, responsaveis
pelas equipes e 0s proprios servidores pode pateaci a gestdo interna e colocar o
desenvolvimento de competéncias como ativo estcatégara as organizacbes”
(CARVALHO, ET AL., 2009, p. 97).

E indiscutivel que os gestores desempenham um papektrema importancia
para o alcance das suas estratégias organizaciBeaiesse motivo, ha de se ter uma atencéo
especial quanto as competéncias indispensaveisssngpenho dessa fungéo, considerando,
guando necessario, o seu desenvolvimento por negiwatessos de aprendizagem.

Entende-se que aprendizagem implica mudanca coampental que pode ser
expressa no contexto do trabalho. Para tanto,efaresessario clarificar a relacdo existente
entre a aprendizagem e a mudanca comportamentambeente da acao profissional, sob

diversos enfoques, conforme demonstrado na subsegémte.
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2.2.4 Aprendizagem e mudanca do comportamento no dmente da acao profissional

Branddo (2008) aponta que aprender implica mudarsCHoropiciando o
desenvolvimento de competéncias. A aquisicdo de oowa competéncia revela que o
individuo aprendeu algo novo, por ter mudado umondel agir. Isso remonta ao enfoque
cognitivista, mostrando que 0s assuntos aprengieies pessoas (conhecimentos, habilidades
e atitudes) sdo como elementos distintivos da su@peténcia, sob a apresentacdo de um
novo comportamento.

Abbad e Borges-Andrade (2004, p. 238) explicam ‘Guaprendizagem é um
processo psicolégico que ocorre no nivel do indiefdEsses autores mostram que as teorias
da aprendizagem se preocupam com as mudancasdasond individuo, podendo ser
analisadas por duas tradigOes, uin@haviorista (teorias S-R) que foca a mudanga
comportamental (R) duradoura resultante da interagére individuo e ambiente (®)outra
cognitivista(S-O-R), que entende a mudanca comportamental (Rddura, como resultado
da interacdo com o ambiente (S), s6 que precedidasliitados de processos mentais ou na
aquisicao de “CHAs” (O) (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 281

Merriam e Caffarela (1991) citadas por Silva (20G8hpliam essa viséo
apontando cinco principais perspectivas teéricateadoras da aprendizagem: a behaviorista,
a cognitiva, a humanista, a social e a transformsadbla perspectivdbehaviorista a
aprendizagem € traduzida pela mudanca comportainelg@erminada por elementos do
ambiente e ndo do aprendiz individualmente. dégmitivaentende que o ser humano é um
agente ativo no processo de aprendizagem, intarpletsensacdes e atribuindo significados
aos eventos que afetam a sua consciéncia. Parespegivahumanista a aprendizagem
decorre da motivacéo do individuo e abrange resiiidades. Nao obstantesacial postula
que a aprendizagem resulta da observacao de @atsasas em determinados contextos. Por
fim, a perspectivaransformadoraé consequéncia da transformacdo de um conhecimento
existente numa nova abordagem, ocasionando a guagéoi do aprendiz.

Para Fleury e Fleury (2001, p. 191) a “aprendizageme ser assim pensada
como um processo de mudanca, provocado por essrdiversos, mediado por emocgdes, que
podem vir ou ndo a manifestar-se em mudanc¢a no amdampento da pessoa”. Ja Abbad e
Borges-Andrade (2004) entendem que de um modo geaptendizagem esta relacionada as
mudancas comportamentais do individuo resultantas apenas das experiéncias, mas

também de sua interacdo com o contexto.
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Como se vé, a mudanga comportamental como resulfad@prendizagem,
depende da abordagem usada, da visdo de mundo sdoigaelor. As discussbes sobre
aprendizagem individual nas organizacfes tém umnsa barte na perspectiva cognitivista,
destacando, porém, as mudancas comportamentars@ess.

Do mesmo modo em que a abordagem da aprendizagendual reconhece que
aprender implica mudar de comportamento, as vedeqtie estudam a aprendizagem de
gerentes compreendem que ela se da no ambienteallgbor meio da relagdo com
experiéncia, o contexto social e a reflexdo. Dateammultidimensional, ela envolve tanto a
dimenséo técnica associada ao conhecimento, quaetdendimento do contexto da acao
profissional, contribuindo para o desenvolvimengohdbilidades, impulsionando o processo
de mudanca sob o ponto de vista de significado,arekpdo as perspectivas de
comportamentos dos individuos, auxiliando-os emaskodesenvolvimento (SILVA, 2008).

Nessa parte, pode-se perceber o comportamento @sulbado da aprendizagem
e do desenvolvimento de competéncias. Porém, cabseaestudo, se aprofundar no tema do
comportamento humano a partir do construto autdefc porque além de auxiliar na
resolucdo da questdo de pesquisa, estudos tém sieatinque essa variavel € preditora da
aprendizagem e sua transferéncia, bem como remuisiprescindivel ao desempenho

competente.

2.3 O COMPORTAMENTO HUMANO SOB A OTICA DA AUTOEFICAIA

Entende-se como restrita a no¢cdo de que o homem gero fruto do meio,
mesmo recebendo desse, forte influéncia. Assimrolborando com a visdo de Albert
Bandura, o ser humano pode assumir o controle @l@ida e influenciar o ambiente no qual
esta inserido. Para tanto, ndo basta apenas quieteleha as competéncias necessarias aos
seus planos de acao, € preciso que ele acredifgogesdesempenha-los.

A mudanca comportamental do individuo estad sujetaexpectativas sobre o
resultado e a eficacia pessoal. As expectativamtquao resultado se baseiam no
entendimento que um comportamento particular comduma consequéncia especifica. Sao
crencas sobre a consequéncia de um ato. Ja astaik@scde autoeficacia referem-se ao
controle pessoal das acfes, a competéncia do dodivibara realizar um comportamento
caracteristico desejado (BANDURA, 1989a).
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Azzi e Polydoro (2006) mostram que embora a autéeith possa ser estudada
independente da TSC, esta é uma teoria que comg®saas bases, sendo importante ndo

dissocia-las, para que se proporcione uma mai@igténcia ao estudo.

2.3.1 Teoria Social Cognitiva e a autoeficacia

Na década de 1960, Albert Bandura e Richard Waldgpandiram a teoria da
aprendizagem social a partir da aprendizagem oasienal e do reforgo vicario. Todavia, em
1977, Bandura percebeu a auséncia de um fator ehassa teoria — a autoeficacia — a partir
da publicacdo do estud®elf-efficacy: Toward a unifying theory of behaalochange Com
as publicacdes da década de 1980, esse autorlapistoa teoria que passou a se chamar
teoria social cognitiva, com o objetivo de afast@ls teorias de aprendizagem em evidéncia
na época e ressaltar a importancia da cognicédo pchpacidade das pessoas de perceber a
realidade, se autoregularem, compreender inforrsagbedesempenhar comportamentos
(PAJARES; OLAZ, 2008).

A Teoria social cognitiva mostra o funcionamentac@ssocial por meio da
reciprocidade triadica entre o meio, a pessoa ecggportamento, focando a interacdo da
agéncia humana e a consequente importancia dagasrpessoais de autoeficacia explicada
por interagcdes continuas entre os componentes detade (BANDURA, 1989b;
BANDURA, 1999; MARTINEZ; SALANOVA, 2006; AZZI; POLYORO, 2006;
PAJARES; OLAZ, 2008; BARROS, 2010).

Figura 6 —Reciprocidade triadica proposta por Bandura.

Comportamento

Fatores Pessoais ~ Ambiente

Adaptado de Bandura, 1989b.
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De um modo geral, os estudos acerca do comportanfemhano usam um
namero restrito de variaveis, que resultam em gis@@direcionais, como exemplo tem-se: 0s
expoentes do determinismo ambiental, do determmigpmssoal e os interacionistas. Ao
contrario disso, a TSC entende o comportamentoegrdo determinismo reciproco, como se
observa na figura 6, uma vez que o determinisn@reticionado aos efeitos produzidos por
eventos e nao por acdes decorrentes de uma segpéesumida de causas independentes do
individuo. Assim, a interacdo entre as variaveidrize ocorre de maneira complexa, por
causa de suas variaveis (BANDURA, 2008b).

O ambiente tanto exerce influéncia no comportameqianto pode ser criado
pelo individuo, o que faz da aprendizagem sociala ut®@oria que preconiza que 0
funcionamento psicologico abrange uma relacdo moathente reciproca entre fatores
comportamentais, cognitivos e ambientais, havenddntaracdo entre todos, como
determinantes que se influenciam bidirecionalmgii@aNDURA, 2008b). Na TSC, a
determinacdo comportamental ocorre probabilisticaejeuma vez que, a maior parte do
comportamento € co-determinado por muitos fatones gtuam interativamente (AZZI,
POLYDORO, 2006).

Bandura (1997) citado por Azzi e Polydoro (2006)streo que a reciprocidade
triadica permite ao individuo a oportunidade derexealgum controle sobre sua vida e de
autodirecionar-se. Esse autor observa que a atdoifi esta contida na Teoria Social
Cognitiva e ocupa um lugar de destaque na perspetdi agéncia humana.

O homem exerce influéncia na sua propria histéeavida mediante a agéncia
pessoal, a qual 0 mostra como um ser atuante gsmlipmtencdes e aspiracdes pessoais
(BANDURA, 1993; 2001). Esse mesmo autor entende ‘Gsepessoas ndo sao apenas
agentes da acdo, mas também autoexaminadoras dedgeio funcionamento cognitivo,
afetivo e comportamental” (POLYDORO; AZZI, 2008,150).

As pessoas, devido as suas capacidades basicadsol(zando, antecipacao,
autorreflexdo, aprendizagem vicaria e autorregolagdossuem um sistema autorreferente
que possibilita a acédo intencional frente a fingeeficos, elaboracdo de planos de acéo,
antecipacdo a possiveis resultados, avaliacdo meciethamento de cursos de acao
(BANDURA, 1993; 2001).

De acordo com a perspectiva da agéncia humananddgiduos sao agentes
capazes de determinar acontecimentos e de se ersml\de modo proativo em seu proprio
desenvolvimento. Isso mostra que as crencas gpesasas tém sobre si mesmas séo fatores

imprescindiveis ao controle da agéncia humana (REBY OLAZ, 2008). E necessario
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enfatizar que essa teoria ocupa papel importantenadelo explicativo da TSC, sob a
observacédo do individuo como agente e produtordead sociais.

A perspectiva da agéncia humana possui quatro tesisicas especificas,
relativas aquilo que significa ser humano: intenalwade, antecipacdo, autorreatividade e
autorreflexdo. A agéncia faz referéncia aos at@dizezlos de modo intencional. Uma
intencao representa um plano de uma acéo futuea seguido. Mediante a intencionalidade
as pessoas sao capazes de escolher o modo dpagmeio da elaboracdo de planos e
estratégias para alcanca-los. Ja a antecipacéoangos a agéncia vai aléem do planejamento.
Por meio dessa caracteristica as pessoas sdo dastigaguiam suas acbes em antecipacao
aos eventos futuros. Ainda, a autorreatividade destn® a capacidade de dar forma aos
cursos de acdo de maneira adequada e de motiggulkara sua implementacédo. Os agentes
monitoram seu préprio comportamento e regulam sigéges autorreativamente, buscando
desempenhar acdes que lhes proporcionem satistagédosentido de autovalor. Por fim, na
autorreflexdo vé-se que os individuos sédo autoexadores de si mesmos. A autoconsciéncia
reflexiva possibilita aos agentes, avaliarem seaisr@s, motivacdes e o significado das
buscas de suas vidas (BANDURA, 2001; MARTINEZ; SAN®VA, 2006).

Bandura (2001) observa que a caracteristica quai® “distintamente humana” é
a autorreflexdo, o que a configura como fundamentdSC. Por meio da autorreflexdo os
individuos exploram suas proprias crengas e cognejc8e autoavaliam e mudam seu
pensamento e comportamento.

Outro aspecto determinante a perspectiva da agénziaentido de coletividade,
estendido por Bandura, considerando as relacOesisagie permeiam as vidas humanas,
promovendo, a sua aplicacdo a adaptacdo e mudamganhs em sociedades com perfis
coletivos e individualistas. Por tudo isso, obseswaque essa teoria exerce profunda
influéncia nos estudos desenvolvidos nas Ultimasadi#s (PAJARES; OLAZ, 2008;
BANDURA, 2008a).

Nao h4 uma mente de grupo que cré. A percepcaticdeia coletiva reside nas
mentes dos integrantes como crencas em sua capagdapal (BANDURA, 2001; 2008a;
MARTINEZ; SALANOVA, 2006). Desse modo, a eficacialetiva pode ser compreendida
pelas crencas partilhadas no grupo sobre sua dapacde desempenhar atividades com a
finalidade de alcancar uma meta especifica (BANDURF97APUD AZZI, POLYDORO,;
BZUNECK, 2006). Ressalta-se que eficacia coletiggh entimamente ligada a nocao de

competéncia coletiva, relacionada aos saberedhaaitis e reconhecidos na interacao grupal
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(RETOUR; KROHMER, 2011). Todavia, assim como noehiadividual, ndo basta possuir
as competéncias coletivas é preciso acreditar gjpessui — autoeficicia coletiva.

Ao contrario da autoeficacia, a eficacia colegvaolve interacdo, coordenacao e
sinergia da dinamica social. A eficacia coletivacpbida é, portanto, entendida como um
atributo em nivel de grupo emergente ao invés m@lssmente uma agregacdo de eficacias
individuais percebidas (BANDURA, 2000; 2001).

E sabido que os individuos sempre anseiam por smegsjuando ndo conseguem
obté-lo, pode surgir uma tendéncia ao desanimozcdpampossibilitar o alcance dos seus
objetivos. Assim, é importante conhecer as verdasigiossibilidades e fatores limitantes as
competéncias capazes de alavancar o sucesso. £stlite autoeficacia buscam atender essa
necessidade, sobre a énfase de que uma forte deragaoeficacia nas pessoas, as direciona
ao planejamento, comprometimento e alcance de matalsiciosas. A autoconfianca
proporcionada pela crenca de autoeficacia faz coenag individuos se vejam como mais
eficazes nos desempenhos de suas atividades RIBANDURA, 1989a; BARREIRA,
NAKAMURA, 2006).

Assim, de acordo com Wood e Bandura (1989), pessmascrencas elevadas de
autoeficacia: sdo perseverantes e consideramefadatificeis como desafios; aumentam os
seus esforgcos diante de possiveis falhas; recupexpisiamente o seu sentido de eficacia,
apos fracassos; atribuem falhas a um esforco oienfe ou falta de habilidades que precisam
ser adquiridas; e, relacionam ameacas a segurassével de controle.

Observa-se a importancia do tema autoeficaciata garavanco de publicacdes
sobre o assunto no cenario mundial (AZZI; POLYDOR@)6). Nao obstante, Barros (2010)
mostra que a procura maternetcom o termcself-efficacyda uma demonstragdo do enorme
interesse sobre esse construto internacionalm&otkavia, no Brasil, 0 mesmo ndo ocorre.
Uma busca com o termo autoeficacia (autoeficac@gtra que as publicacbes nacionais nao
tém avangado na mesma proporgao.

As ideias de Bandura sobre autoeficacia vém alcalcaliversas areas de
conhecimento, como saude, educacao, trabalho etespor exemplo (AZZI; POLYDORO,
2006; BARROS 2010). Uma procura feita por Barra81(®, junto a bancos de dados na
internet, aponta que o maior numero de publicacbes sobee testa, no Brasil, esta
relacionado as areas da psicologia, saude, edyas@mte e administracao.

N&o obstante, Martinez e Salanova (2006) mostraplieacdo da autoeficacia a
gestdo de recursos humanos das organizacdes. &isgges comentam que o papel da

autoeficacia esta presente desde antes do colalbonggessar na organiza¢do, antes mesmo
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dele fazer a escolha da sua carreira. Assim, &@el&t recursos humanos em si, considera a
relacdo entre autoeficacia e alguns aspectos balli@aparticularmente relevantes, tais como:
a formacéo, o desempenho pessoal, eficacia noaisecdologias especificas e o bem estar
psicoldgico.

Sobre a formacdo, a autoeficacia atua como um elemienportante desse
processo, sob a forma de variavel intervenientevenitio ser considerada como um alvo do
mesmo. Ressalta-se aqui, que 0 mais importanté passuir certas habilidades, mas sim, ser
capaz de usa-las corretamente. A autoeficacia t@amBé um fator importante aos
desempenhos dos individuos no trabalho, haja giséaas organizagcdes buscam, cada vez
mais, pessoas que sejam capazes de desempenhdadav complexas e abordar o0s
processos de mudancas impostos pela dinamicidademiidente no qual interagem. Do
mesmo modo, a percepcao de autoeficacia no campecdalogia esta relacionada a sua
experiéncia de dominio nesse assunto. E por fioeno estar psicolégico € importante tendo
em vista que baixos niveis de autoeficacia podamaraansiedade, tristeza, depressao, etc.,
impactando diretamente sua vida e, consequentepantelacbes em grupo e na organizacao
(MARTINEZ; SALANOVA, 2006).

2.3.2 Autoeficacia: conceitos e distingdes

A autoeficicia € uma crenca relativa as convicgfiesdividuo acerca das suas
habilidades de mobilizar suas facilidades cogrmstivaotivacionais e de comportamento,
imprescindiveis a realizacdo de uma tarefa espacéin determinado momento e em dado
contexto. “Autoeficacia percebida ndo corresporalatanero de habilidades que se tem, mas
com o0 que voceé julga poder fazer com o0 que vocé setmuma variedade de circunstancias”
(AZZl; POLYDORO, 2006, p. 15). Tal entendimento vao encontro da nocédo de
competéncia proposta por Le Boterf (2003).

Para Zimmerman, Bandura e Martinez-Pons (1992,4). al autoeficacia diz
respeito “as crencas pessoais acerca da capaqaaeorganizar e implementar as agdes
necessdarias para conseguir uma determinada reéadiza¢ competéncia perante uma tarefa
especifica”. Estudos mostram que a autoeficaciaethon preditora do comportamento
subsequente do que a habilidade, considerando @gécaesta mais relacionada ao que se
acredita, do que ao que se conhece (BANDURA, 1990BAAZZI; POLYDORO, 2006).
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“As crencas de eficicia influenciam o modo compessoas pensam, sentem, se
motivam e agem” (BANDURA, 1995, p. 2). Dessa formi@,acordo com os fatores pessoais
cognitivos do modelo da reciprocidade triadica, ppscessos de mudanca psicologica e
comportamental interagem conforme a transformac@oumh sentimento individual de
competéncia pessoal.

A analise adequada de autoeficacia envolve o jubgéonde capacidade diante de
dominio e contextos particulares em trés dimensdegnitude, forca e generalidade. A
magnitude abrange diversos niveis de dificuldadégrias do dominio de atividade. A forca
esta relacionada ao nivel de intensidade da cam@adividuo diante dos diferentes aspectos
do dominio. J& a generalidade, trata da amplitiake alencas de AE que se referem ao
dominio mais geral ou especifico (BANDURA, 1977&ZA POLYDORO, 2006).

E preciso se julgar capaz para usar as competépessais diante das mais
diversas circunstancias. Assim, as cren¢as de fa#fda representam uma estrutura
cognitiva que intercede no conhecimento e na afgerminando, junto com outras variaveis,
0 sucesso das proprias acdes. Vé-se entdo, qubasém possuir competéncias, também é
preciso acreditar que as possui (BANDURA, 1988; MRRO, 2003).

Importa saber, segundo Bandura (2008a), alguma&sedigas conceituais que
frequentemente séo confundidas com as crencastdefiaacia, a exemplo de autoestima e

locus de controle

A autoefichcia como julgamento da capacidade péss@ significa

autoestima, que € um julgamento do amor-préprieralocus de controle

gue é a crenca se os resultados sdo causadosopab@rtamento ou por
forcas externas (BANDURA, 2008a, p. 32).

A autoestima se refere ao valor que o individuo $ebre si mesmo, “é o quanto
gostamos de nés mesmos, nos apreciamos” (MOSQUE®GDS, p. 4). Martinez e Salanova
(2006) dispdem que nao existe uma relacdo fixaeeatrtoestima e AE, visto que a
autoeficacia corresponde a juizos dos individubsessuas capacidades e a autoestima pode
nao estar relacionada a essas capacidades.

Ainda, “locus de controlgpode ser definido como a expectativa generalizida
alguém em sua capacidade de controlar os acontetisngeforcos) que se seguem as suas
acOes” (BAPTISTA; ALVES; SANTOS, 2008, p. 263)Esse construto demonstra
perspectivas pessoais generalizadas de que remiltdd acdes do individuo sejam
controlados por fontes externas (a exemplo da sartelestino) ou pela fonte interna (o
proprio individuo) (MENESES; ABBAD, 2004).
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Locus de controle autoeficacia, apesar de ndo possuirem termosddg, estao
geralmente relacionados. Autoeficacia determinayeande parte bcus de controlénterno,
sendo que se uma pessoa sente e cré que realnumsigi ps habilidades necesséarias a
consecucao de uma tarefa, ela estabelece relapfresseias acbes e resultados. De outra
maneira, docusde controledetermina a autoeficacia, haja vista que as psssoalocus de
controle interno, diante de uma tarefa para qual julgam i@ possuem as competéncias
necessarias, desenvolvem um baixo senso de aditiafie encaram a situacdo com uma
sensacao de inutilidade (MARTINEZ; SALANOVA, 2006).

Por outro lado, Baptista, Alves e Santos (2008)stramn que a razdo mais
importante acerca da distincdo entre AlBaais de control@& que a pessoa pode acreditar que
um determinado resultado possa ser alcancado, measle) ndo seja capaz de fazé-lo. Assim,
a pessoa pode t&wcusde controleinterno, mas nao ser autoeficaz, mostrando quiniss
construtos podem ser vistos de modo independente.

Sobre a distingdo entre as expectativas de efieaamexpectativas de resultado,
pode-se dizer que a primeira se relaciona a creanbpetiva de que se pode realizar com
sucesso um dado comportamento desejado. Ja a segendefere a estimativa de que um
determinado comportamento conduzird a determinadesltados (BANDURA, 1977a;
MARTINEZ; SALANOVA, 2006). Assim, a diferenca coss na autoeficacia se referir a
percepcdo das préprias capacidades para prodidigs,ae na expectativa de resultado estar
voltada a crenca nos resultados antecipados das3es.

Por conseguinte, a autoimagem € o “(re) conheconegue fazemos de nos
mesmos, como sentimos nossas potencialidadesmeantis, atitudes e ideias, a imagem o
mais realistica possivel, enfim, que fazemos demésmos” (MOSQUERA, 2006, p. 4).
Esse mesmo autor mostra que a autoimagem se c@nfigmno um tipo de organizacao da
propria pessoa, que abrange uma parte mais rasfa mais subjetiva, que se combinam a
fim de entender o meio ambiente em que vive e perces significados, impostos por esse.
Isso difere de AE, que condiz com percepcao dwiddo sobre suas capacidades.

Ja o termo autoconfianca, refere-se ao grau defare convic¢cdo de uma pessoa,
numa determinada crenca, independente da tarefaexescutada. Bandura (1977b) alega que
a autoconfianca € uma caracteristica abrangentgaget da personalidade do individuo,
diferenciando-se, desse modo, da autoeficaciaé quma estado ou propriedade dindmica, que
varia de acordo com o0 momento, a situacdo, o temgpambiente.

O autoconceito é uma visao formada pela pessoa sobtesma, formada através

da experiéncia e das opinides de outras pessoaglemdas importantes. J& as crencas de
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eficacia sdo mais complexas do que o autoconoarigando segundo diferentes dominios,
niveis e circunstancias (MARTINEZ; SALANOVA, 2006Niedenthal e Beike (1997)
entendem por autoconceito, o desenho mental dasgsmesobre suas caracteristicas pessoais
empregadas para a definicdo de si mesmas e regulagiu comportamento.

Pajares e Olaz (2008) apontam que 0 autoconceitcefeee as percepcgdes
pessoais, principalmente afetivas, que sao noramtivgeralmente agregadas,
hierarquicamente organizadas e orientadas parasaqa, com carater estavel advindo do seu
sentido de generalidade.

Outro conceito que pode ser confundido com AE ésdi&ncia, vista como a
capacidade que as pessoas tém de se recuperammogisamente quando sdo expostas as
adversidades, violéncias e catastrofes da vida ARA; NAKAMURA, 2006).

A resiliéncia é considerada resultante da interagdive fatores genéticos e
ambientais, os quais oscilam em sua funcdo, podepdrar tanto como fator de protecéo
guanto de risco. A capacidade de superar fatogsatvabrange a habilidade pessoal de lidar
com as mudancas, a crenca na propria autoefiedoigeu repertério de estratégias que serao
usadas no enfrentamento de possiveis problemasTRR,T1987). Bandura (1999) aponta
que o desenvolvimento da autoeficacia resilientegeexexperiéncia na superacdo de
obstaculos atraves do esforgo perseverante.

De acordo com Barreira e Nakamura (2006) a litesatoostra pontos chave que
podem limitar esses dois construtos. A resiliérciearacterizada pelo pensamento e pela
acdo, enquanto que a autoeficacia se baseia ngpgér; na decisao.

Entende-se entdo, que ndo se deve confundir azdoificomautoestimaque se
refere & valoragdo que o individuo faz sobre sinmeesnuito menos corfocus de controle
que diz respeito a perspectiva pessoal sobre ootewte sua vida, sendo de carater interno ou
externo. AE também é diferente dagectativas de resultadpe trata dos julgamentos sobre
consequéncias provaveis, produzidas pelo compontamieem como difere dautoimagem
que é a representacdo que a pessoa tem acercasleapacidades, sentimentos e ideias.
Autoconfiancase afasta de AE por se referir ao grau de convidgdum individuo a uma
determinada crenca, independente da sua execug@ta, ME se distingue dautoconceito
gue é a visdo que a pessoa tem de si mesma, basearperiéncia e em opinides relevantes;
assim como, deesiliéncia,que é a capacidade individual de superar adveesidad

Em resumo, a crenca de eficacia é a conviccao dividuo de que ele proprio
consegue realizar, com sucesso, 0 comportamenss@ para produzir os resultados
esperados (BANDURA, 1977a; 1982).
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2.3.3 Fontes de autoeficicia e suas influéncias cmmportamento humano

As crencas de autoeficacia séo resultantes deodgigaiies diferentes: experiéncia
de dominio (observacéo direta), experiéncia vicgrmasuasao verbal e estados fisioldégicos
(BANDURA, 1977a; 1999). Sobre isso, a dimensdoavestmo a mais importante, por estar
relacionada a capacidade do sujeito de obter suessssituacOes dificeis, € a experiéncia de
dominio. Pelo seu carater pessoal, este fator éness ao conceito de autoeficacia
(BANDURA, 1977a; 1999; PAJARES; OLAZ, 2008).

Mayer (1998), citado por Costa e Boruchovitch (90Q@ostra um exemplo
interessante abrangendo as quatro fontes de foondgdA\E. Trata-se da historia de uma
menina, que assistindo a uma aula de informateagesate nervosa e insegura por nunca ter
visto aquele programa computacional, mas que degmialgumas tentativas, passou a se
sentir capaz de usa-lo (experiéncia de dominiayneatando o seu nivel de autoeficacia, o
qual cresceu ainda mais ap0s observar que seugasastavam conseguindo se sair bem na
tarefa (experiéncia vicéaria). Houve também, o itiwerdo instrutor que disse: - vocé é capaz
de fazer isto (persuaséao social). E por fim, o ¢olermostra que essa aluna perdeu o estado
inicial de alta ansiedade, ficando mais relaxadta® fisioldgico), sinalizando o aumento de
autoeficacia.

A primeira das quatro fontes, a experiéncia de damesta voltada as situacdes
nas quais o individuo, diante de uma situacaoilliicnsegue obter sucesso, sendo-lhe util e
servindo-lhe ao encorajamento quando houver a @uoa de uma situagdo similar
(BANDURA, 1977a; 1982). Por meio dessa fonte, mi¢ese que 0 sucesso repetido em
determinadas atividades aumenta avaliacfes pasiigautoeficacia, enquanto que repetidos
fracassos, as diminui. “Depois de alcancar uma foeénca de autoeficacia, € improvavel que
as falhas ocasionais a afete” (MARTINEZ; SALANOVZ2Q06, p. 184).

As crencas de autoeficacia também sdo formadasrtst ga observacdo de
experiéncias de sucesso tidas por outras pessmagchamadas experiéncias vicarias. Esta
fonte de autoeficacia € especialmente relevantadguas individuos ndo tém um grande
conhecimento acerca das suas proprias habilidade®rm pouca experiéncia na tarefa.
Assim, a experiéncias vicérias envolvem as compagagociais que as pessoas fazem entre si
mesmo e as suas proprias capacidades e as capacidesl outros (BANDURA, 1982;
MARTINEZ; SALANOVA, 2006).
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A terceira forma citada por Bandura (1977a; 198a)p&rsuasao verbal, formada
através do reforgo social, da critica positivalawor e palavras de encorajamento proferidas
por pessoas confiaveis sobre as capacidades dendimiduo, em complementaridade a
informacé&o diretamente obtida. A persuaséo sociakpsé néo € suficiente para aumentar a
eficacia duradoura, porém, é capaz de potencikdizi@ntro dos limites reais, ja que a partir
disso a pessoa pode encarar uma tarefa com maisg@m aumentando sua produtividade e
perseveranca. A maximizacao da autoeficacia perfessia é rapidamente invalidada apoés a
obtencdo de repetidos fracassos. As persuasdesissoéio devem ser confundidas com
elogios ou louvores vazios (MARTINEZ; SALANOVA, 260PAJARES; OLAZ, 2008).

Outra fonte de autoeficacia sado os estados fismiég apontando que a forma
como os individuos interpretam o seu estado fisinpacta em sua autoeficacia. Assim, ao
julgar as suas habilidades, as pessoas tambémndespode certo modo as informacgdes
fornecidas pelos seus estados fisicos e emocidBeislura (1982) reforca que a leitura que o
individuo faz de um estado fisioldgico, a exempl ahsiedade, com relacdo a uma
determinada situacdo, sinaliza sobre sua vulnetatlié, podendo resultar em crencas de
incapacidade. Por esse modo, a autoeficacia séaefida quando o individuo aprende a
interpretar de uma forma construtiva os seus estfiglologicos.

A figura 7 ilustra que as informacdes proporciosageelas quatro fontes
supramencionadas afetam as crencas de eficaciengiorde um processamento cognitivo
capaz de selecionar, valorar e integrar a inform@gBARTINEZ; SALANOVA, 2006).

Figura 7 — Fontes de autoeficacia e processamento cognitivo.

Crencas de

Experiéncia de dominio Processamento .
autoeficacia

Cognitivo
Experiéncia vicaria

Persuasao Verbal

Estados fisioldgicos

Selecdo, valoracao
e integracao da
informacao

Fonte: Martinez e Salanova, 2006, p. 185.

O processamento cognitivo da eficacia diz respait® fatores que as pessoas
aprenderam a empregar como indicadores de autoefiedas regras de inferéncia usadas

para integrar informacdes das suas diferentes SJo(BANDURA, 1982). Desse modo,
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observa-se a importancia exercida pela cognicdomaacdo da autoeficacia. Todavia, cabe
ressaltar que as crencgas formadas por esse progEssao estaveis. Bandura (1977b) mostra
que a autoeficacia é mutavel, variando entre oatspectos, mediante o contexto e a situacao,

ao longo do tempo.

2.3.4 Relacionando autoeficacia, competéncia e aptbzagem

Observa-se nos ultimos anos, um crescente intesess® as concepgdes do
individuo que balizam certas vertentes psicologigastindo do reconhecimento sobre a
forma como essas concepcdes demarcam as pesquighgins assuntos relacionados.
Entende-se que sempre que se converte o conheoimpsittologico em tecnologias do
comportamento, esses modelos comportamentais gseiaba as pesquisas, assumem
relevancia tedrica e social (BANDURA, 1974; 2008b).

Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004) existem omelabbre evidéncias
empiricas mostrando que ha condigfes internasdiddno que influenciam o seu processo
de aprendizagem e, consequentemente, 0 seu deserardb de competéncias. Ha também
abordagens cientificas que discorrem sobre is®xemplo da Psicologia Instrucional, que
trata das condicdes internas, necessarias a apagedi.

Essas evidéncias supracitadas mostram, que pessa®ss motivadas para
aprender, com niveis elevados de autoeficacia, is jogens, tém maior capacidade de
aprender e transferir o que aprendeu aos outro8MB BORGES-ANDRADE, 2004,
MENESES; ABBAD, 2004). Do mesmo modo, observa-segrande interesse de
pesquisadores sobre 0 assunto treinabilidade, lgjgéva prever, com base em caracteristicas
individuais, se uma pessoa ira obter sucesso abdintreinamento. O estudo destas variaveis
permite a triagem de pessoas que apresentardoesmaieneficios a organizacdo depois de um
treinamento. Entre elas, as mais estudadas saoagéx, autoeficacia, lecusde controle,
estilos de aprendizagem, motivacdo para aprendasitos de estudo e autoconceito
profissional. (PANTOJA ET AL., 2005; TAMAYO,; ABBAD2006). Esses autores tratam da
necessidade de se continuar explorando o podeicathypb de variaveis ambientais ou
situacionais. O quadro 6 abaixo, mostra algunsalinals que associam a autoeficacia ao

resultado do treinamento.
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Quadro 6 —Estudos que relacionam a influéncia da autoeficimsaresultados de treinamento.
Autores citados \ Foco desses estudos
Abbad; Pilati; Pantoja, 2003; Salas; Cannon-
Bowers, 2001; Eden; Kinnar, 1991; Ford et al., | Caracteristicas individuais, a exemplo da
1992; Gist, 1989; Gist; Mitchell, 1992; Latham; | autoeficicia, constituem importante variavel
Frayne, 1989; Mathieu; Martineau; Tannenbaum, | explicativa de resultados individuais de
1993; Noe, 1986; Sherer; Adams, 1983; | treinamento.
Tannenbaum et al., 1991; Borges-Andrade, 1997.

Abbad et al., 2003; Brown; Latham, 2000; Morin;
Latham, 2000; Warr; Allen; Birdi, 1999.

Associagdo da autoeficacia a pelo menos um
dos trés niveis de avaliagdo de treinamento:
reacdo, aprendizagem ou transferéncia.
Elaboracdo e validacdo de escalas especificas
que medem a crenca autorreferente sobre o
quanto um individuo se sente capaz de realizar
com sucesso determinadas tarefas, tal como
aquelas ensinadas em treinamentos.
Autoeficacia pode ser considerada um
antecedente em potencial de eficicia de
treinamentos

Ford; Quifiones; Sego; Sorra, 1992; Maurer;
Pierce, 1988; Page; Hulse-Killacky, 1999;
Tannenbaum; Mathieu; Salas; Cannon-Bowers,
1991.

Bouffard-Bouchard, 1990; Taylor; Locke; Lee;
Gist, 1984.

Fonte: MENESES; ABBAD, 2010, pg. 122-123.

O quadro acima mostra o interesse de pesquisagwiesipalmente estrangeiros,
em aprofundar a associacdo entre a autoeficAciad eesultados de treinamento. Em
continuidade, Meneses e Abbad (2010, p. 122) revalae além da autoeficacia estar
associada a pelo menos um dos trés niveis de gd@lide treinamento propostos por
Kirkpatrick® (reacdo, aprendizagem ou transferéncia), essasasréparecem atuar como
variavel moderadora na aplicacdo de conhecimentwbiidades adquiridos em programas
de treinamento”. Observa-se entdo, uma relacadiy@sintre os construtos autoeficacia e
competéncia, conceituados em secOes anterioreg dedialno. A juncdo desses dois
conceitos promove a otimizagao dos resultados dmdizagem.

Por outro lado, esse ainda é um assunto que instigeo 0s pesquisadores.
Alguns desses entendem que as aptidées ndo sofiledncia das acdes de TD&E. Ja outros,
percebem que o nivel de autoeficacia, alguns trdegsersonalidade e algumas medidas de
inteligéncia podem ser mudados por meio dessas.a(@BBAD; BORGES-ANDRADE,
2004).

Abbad e Borges-Andrade (2004) apontam que a aocémédi tem um papel
importante com relacéo a eficacia de TD&E. Pangbjal. (2005) citam dados de pesquisas
analisadas evidenciando que as crencas de aumafiéercem influéncia positiva sobre a

aprendizagem e desempenho dos treinandos, ergieSallas e Cannon-Bowers (2001). Por

> Segundo Pantoja et al. (2005) o modelo de anaiseslltados de treinamento desenvolvido por Kirigia
(1976), foi ampliado por Hamblin (1978), a fim delhor especificar os diversos tipos de efeitosptogramas
instrucionais nas organizacdes: reacfes, aprersdizagomportamento no cargo ou impacto do treinament
organizacao e valor final.
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sinal, a autoeficicia ocupa posi¢cdo de destaqueefeoencial tedrico abordado por esses
altimos autores.

A autoeficacia propde que os individuos alcancandas facilmente bons
resultados em programas de TD&E quando eles aamedjtie sdo capazes de aprender seus
conteudos (BANDURA, 1977a; ABBAD; BORGES-ANDRADE,0®4). Vé-se que as
crencas de autoeficacia sdo construidas no deataregida, e mesmo apresentando alguma
estabilidade, nota-se que € possivel desenvolvé@sssm, surge a importancia de promover
mecanismos capazes de gerar crencas de eficaciammas contextos ou dominios ja
experenciados (MARTINEZ; SALANOVA, 2006). Percelm-slessa maneira, que ha
indicativos de que existe uma relacédo de recipamgdentre autoeficacia e capacitacdo. A
autoeficacia tanto auxilia no aproveitamento daSescde capacitacdo quanto pode ser
desenvolvida e/ou ampliada por meio dessas.

Martinez e Salanova (2006) sugerem que, no camp&Geatddo de Recursos
Humanos, pode haver duas linhas de intervencaoesenglolvimento de autoeficicia dos
colaboradores. A primeira, destinada ao incentia abnstrucdo de reais juizos de
autoeficacia, mediante o planejamento de objetespsecificos e estratégias dirigidas a sua
consecucao e critérios claros na hora de avaliakerucdo e desempenho. A segunda,
diretamente relacionada as quatro fontes de aocéwmédi, discutidas em secdo anterior,
capazes de gerar e desenvolver as crencas deafmdo no nivel pessoal quanto no grupal.

Esses Ultimos autores revelam que, com base nde quincipais fontes de
autoeficacia se podem encontrar formas de intederepnsiderando que cada caso € gerado
através de processos diferentes:

» Experiéncias de dominidefinicdo de metas e objetivos realmente alcaisav
pelo empregado, mas suficientemente dificeis efidesaas, para que seja
preciso esforco quanto a obtencdo de sucesso. &smeha que se tomar
cuidado para que as funcdes sejam desempenhadecwmnte. A frase "ver
para crer” aparece como uma estratégia poderosdesenvolvimento de
autoeficacia dos funcionérios a partir da otimipadas historias de sucesso.
Outra forma, € éeedbacldireto e entrevistas de avaliacdo de desempenho.

» Experiéncias vicariasSob o estabelecimento de um modelo adequado aos
padrées requeridos de desempenho do trabalho,iinosizrabalhadores ao
observarem comportamentos modelo. Quando um fuf@wemné que outro que
possui capacidades semelhantes as suas pode debamiad atividade, ele é
motivado a desempenhar certas performances cowlsisthno uso de
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habilidades detidas, mas que s6 através da ob&eréacapaz de executa-las.
A frase aqui é “se ele pode fazer, eu também posso”

» Persuasado verbalessa intervencdo estd relacionada ao grupo egs0s
organizacionais, tais como comunicagdo e relac@esais. O efeito da
informacéo depende de quem € o agente persuasivgyalcredibilidade, seu
grau de conhecimento da atividade, a confiancasquim nele, e assim por
diante. O elogio de uma tarefa por um supervisoesgpecialista tem mais
poder do que um colega inexperiente.

» Estados fisiologicasAs pessoas se sentem mais autoeficazes quando seu
estados fisiolégicos estdo amenos. Desse modo, pértamte pensar em
estratégias para controlar e reduzir estados emaisicegativos (ansiedade,
fadiga, estresse, etc.), enquanto se busca elevaut@eficacia laboral,
aumentando a probabilidade de sucesso na realigmcédomportamento novo
trabalho. Algumas técnicas que podem ser usadas, EHaxamento,
biofeedback meditacdo e medicacgéo. Outro aspecto importaateéalidade
do ambiente de trabalho.

Costa e Boruchovitch (2006, p. 104) sugerem, apsiadn Bandura (1993), que a
formacdo de uma elevada crenca de autoeficicialnoss, “é mais bem alcancada pelo
desenvolvimento de capacidades cognitivas e agiudarias para lidar com as demandas
das tarefas académicas e pensamentos autodepaiati

As pessoas buscam evitar situacbes que acreditdar e¥m das suas
capacidades, preferindo desempenhar aquelas qeae@m mais faceis. Quanto maior o
nivel de autoeficacia, mais forte e constante serdsforco (BANDURA, 1982; 2001,
MARTINEZ; SALANOVA, 2006). Os individuos mais comeates comumente S&o
impulsionados a encarar novos desafios e, ao massgue correspondem satisfatoriamente,
recebem desafios ainda maiores (ZARIFIAN, 2001kdaka-se ainda, que um nivel elevado
de autoeficacia ndo produzira um bom desempenhs sempeténcias também nao estiverem
presentes (BANDURA, 1993). Ha uma relacdo de iefgeddéncia entre competéncia e
autoeficacia.

Assim, uma das questbes merecedoras de atencaciabspa atualidade, é a

necessidade de fornecer ferramentas intelectuaiscrancas e capacidades regulatorias

® Biofeedback— E um método que permite & pessoa voluntariamesgelar suas reacdes fisioldgicas e
emocionais.
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capazes de auxiliar os individuos a se autoeducaenongo da vida. A crenca dos
estudantes sobre a sua autoeficacia em regulan amendizagem e dominar atividades
académicas influencia o seu nivel de aspiracaoivagdio e suas realizacbes académicas
(BANDURA, 1993).

Diante de tudo que foi exposto, da para percebenterdependéncia dos
construtos abordados nesta pesquisa. Buscar-séda, eentender se a capacitacdo tem
contribuido para o desenvolvimento da autoeficagsp que ela comporta diversas formas
de aprendizagem e tem sido buscada por causa dovdbsmento de competéncias, que é
um conceito muito propalado no contexto estudadbum requisito necessario aos gestores
técnico-administrativos. Entretanto, possuir cor@peias, por si s6, ndo é suficiente para o
alcance dos objetivos desejados, uma vez que, tmnatbordado nesta literatura, ndo basta

ser competente, € preciso acreditar que se é.
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3 METODOLOGIA

“O que vale a pena ser feito,
vale a pena ser bem feito.”

N. Poussin.

Este capitulo descreve o0s procedimentos metodoi®gique balizam o
planejamento da pesquisa, sob a definicho do seignmjeque abrange a perspectiva
epistemoldgica, a abordagem, o método e o tipaedguisa. Apresenta-se ainda, o contexto e
0s sujeitos da pesquisa, o instrumento e os proesdds para a coleta e andlise dos dados.

Propde-se na figura 8, uma sintese da trajeténmsesquisa.

Figura 8 —Trajetoria da pesquisa.

OBJETIVO DA PESQUISA
Analisar as implica¢des da capacitacdo de gestores técnico-administrativos da UFRN sobre as suas

crengas de autoeficacia no contexto da agdo profissional.

DESIGN DA PESQUISA
Paradigma interpretativo Abordagem qualitativa Estudo de caso Pesquisa descritiva
CONTEXTO DA PESQUISA SUJEITOS DA PESQUISA
Universidade Federal do Rio Grande do Norte Gestores técnico-administrativos

- UFRN

v \/

PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Entrevistas semi-estruturadas

ANALISE DE DADOS

Analise de Discurso

RESULTADOS

Fonte: Elaboracéo propria, (2011).
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3.1DESIGNDA PESQUISA

Os pressupostos da ciéncia que determinam a visaowhdo do pesquisador
(paradigma) se referem a dimensdes ontoldgicas isermlogicas, que influenciam a
metodologia da pesquisa (MORGAN, 1980). Nesse gtmteste estudo foi norteado pelo
paradigma interpretativo, o qual se interessa em perceber a esséncia ddonsotidiano e
suas multiplas realidades (BURREL; MORGAN, 1979; RI&@AN, 1980).

Optou-se pela escolha da abordaggmlitativa, que auxilia a compreensao de
um fendbmeno, permitindo entender como os individil&s sentido aos seus mundos e as
experiéncias que elas tém do mundo, indo ao emcair objetivo geral da pesquisa
(GODOY, 1995; MERRIAM, 2009).

A respeito do método utilizado para conducao dessguisa, utilizou-se @studo
de case que segundo Yin (2001, p. 21) “permite uma ingasfio para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dosntemmentos da vida real’. Nesse sentido,
Eisenhardt (1989) aponta que o estudo de casoabardalise de um fendmeno no seu meio
natural. Esse método € caracterizado pela busoespsestas de perguntas do tipo ‘como’ e
‘por que’ de casos onde o pesquisador tem poucmemihum controle sobre os fatos
ocorridos, além de terem foco em fendmenos conteimpos, da vida real, que nem sempre
apresentam limites definidos claramente (GODOY 5199N, 2001). Para Stake (1995) um
dos critérios usado na escolha do caso a ser dstéda possibilidade de aprendizado a partir
dele.

Em complementaridade ao tipo de pesquisa desedaohaste trabalho, Merriam
(2009) sugere que o estudo de caso qualitativoepr@sentacdo e analise de uma simples
entidade, fendbmeno ou unidade social, de mandeasiva e holistica, configurando-se como
uma fonte repleta de dados descritivos, com enfegpecifico em determinado evento ou
situacao especifica.

Com relacdo aos fins, essa pesquisa € considataderitiva, por buscar
descrever as implicacbes da capacitacdo nas crdagastoeficacia dos sujeitos. Os estudos
descritivos requerem do pesquisador varias infobemcacerca do fenbmeno a ser
investigado. Esse tipo de pesquisa pretende desgpescisamente os fatos e fendmenos de
determinada realidade (TRIVINOS, 1987; SAMPIERI;IC®@DO; LUCIO, 1998).
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Desse modo, a pesquisa em tela est4 delineadageldigma interpretativo, com
abordagem qualitativa, balizada pelo método dedestle caso e caracterizada pelo tipo

descritivo. A seguir apresenta-se 0 contexto el stss da pesquisa.

3.2 CONTEXTO E SUJEITOS DA PESQUISA

O contexto da pesquisa € a Universidade FederdRidoGrande do Norte —
UFRN originada da Universidade do Rio Grande dot&jarriada em 25 de junho de 1958,
através de lei estadual, e federalizada em 18 dend®o de 1960. A referida Universidade
foi instalada em sessdo solene realizada no Tédiberto Maranhdo, em 21 de marco de
1959, tendo sido formada a partir de faculdadescelas de nivel superior, ja existentes em
Natal, como a Faculdade de Farmacia e Odontolagr@culdade de Direito; a Faculdade de
Medicina; a Escola de Engenharia; entre oltras

A UFRN tem numeros que a fazem a maior universidiadestado do Rio Grande
do Norte, entre eles: quantidade de cursos ofestadidmero de alunos e de servidores.
Atualmente, ela conta com quadro de pessoal da d&®.000 servidores, sendo que nesta
data, h4 2897 cargos de técnico-administrativopamos.

Essa Universidade, por meio da sua Pré-ReitoriRetirsos Humanos, foi uma
das primeiras a implantar o Plano de Desenvolvimeet Pessoal Técnico-Administrativo,
instituido pela Lei n°® 11.091/2005. Ainda, serviel mhodelo para outras que estavam em
processo de desenvolvimento. Do mesmo modo, foi wi@s pioneiras a pensar no
desenvolvimento de metodologias que viabilizem st&ge por competéncias na area de
Recursos Humanos.

Ressalta-se ainda, que o0s sujeitos alvo da pesqésas servidores técnico-
administrativos ocupantes de funcdo de gerenoi@dbs em unidades inseridas no ambiente
organizacional administrativo, o qual Brasil (2008escreve como o ambiente de:

gestdo administrativa e académica envolvendo @arejto, execucdo e avaliagdo

de projetos e atividades nas areas de auditor&nemt organizacdo e meétodos,
or¢camento, finangas, material, patriménio, protocadrquivo, administracdo e

’Informac6es disponibilizadas na pagina da UFRNterriet. Disponivel em:
http://www.sistemas.ufrn.br/portalufrn/PT/historiakcesso em 05 de agosto de 2011.

® Fonte: Quadro de Referéncia dos Servidores Téauauinistrativos. Atualizado em 12.07.2011. Dispehiv
em: < http://www.prh.ufrn.br/>. Acesso em 05 desigale 2011.
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desenvolvimento de pessoal, saude do trabalhadenk e seguranca no trabalho,
assisténcia a comunidade interna, atendimento Bl@pe servicos de secretaria em
unidades académicas e administrativas (BRASIL, 2006

Informacdes obtidas junto ao Departamento de Adimagdo de Pessoal da
UFRN mostram que em julho de 2011, essa IFES cantaw 230 servidores técnico-
administrativos ocupando funcdo gerencial, inclaitddos os ambientes organizacionais.
Assim, a definicdo do numero de sujeitos pesqusséElau em consideracéo dois critérios: a
acessibilidade e interesse dos gestores em partidp pesquisa, além do critério de
saturagdo. A saturacdo € uma ferramenta concedo@umente usada nas pesquisas
qualitativas de diferentes campos da ciéncia. Bléepde uma confianca empirica sobre a
saturacdo da categoria de analise, considerandocoméainacdo de critérios: os limites
empiricos dos dados, a integracdo desses dadoa tawria e a sensibilidade tedrica de quem
os analisa (FONTANELLA; RICAS; TURATO). Em outraalavras, a saturacdo amostral é
evidenciada quando a insercdo de novos casos jaanéecenta informacgdes relevantes ao
tema estudado ou quando o pesquisador conseguéicderconvergéncias entre os padroes
de comportamento das varidveis de analise (EISENPBR989).

Importa saber que, na pesquisa qualitativa, a &eldgs sujeitos pode ser feita
intencionalmente, sem que haja comprometimentedaoesultado, levando-se em conta uma
série de condicOes e 0s objetivos da pesquisa, gigt 0 seu objetivo ndo € a generalizacao,
no sentido estatistico (MERRIAM, 2009). Assim, foraescolhidos como entrevistados,
servidores técnico-administrativos ocupantes de&oamerencial, que ja tivessem participado
de alguma acédo de capacitacdo oferecida pela Daede Desenvolvimento de Recursos
Humanos da UFRN. Cabe ressaltar que, no contexdolRaS, os detentores de funcao
gerencial, sdo os servidores a quem foram design@i¥s (cargos de direcdo) e FG’s
(funcdes gratificadas).

Mais de trinta por cento dos gestores da UFRN estSeridos no ambiente
organizacional administrativo. Considerando o dontaicial feito com a Pro-Reitoria de
Recursos Humanos, bem como, tendo em vista ques@uigadora também €& servidora
técnico-administrativa de outra IFES, houve catdlitlade de acesso a esses sujeitos. Assim,
no dia indicado para o inicio das entrevistas @®utubro de 2011), a Pr6-Reitora Adjunta
de RH recebeu a pesquisadora e fez algumas ineésalg gestores que desempenham suas
atividades no ambiente organizacional administoatido final de cada entrevista, a
pesquisadora pedia sugestdes aos entrevistados, podsiveis respondentes, dentre os que

haviam sido indicados como inseridos no ambiemea r@dtrativo.
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Participaram da pesquisa doze gestores de diferemielades organizacionais,
inseridas no ambiente mencionado. Sete dos gespmsguisados sdo homens e cinco
mulheres. A idade dos gestores variou entre 25 and%, sendo que cinco tém mais de 50
anos, trés estdo na faixa de 40 a 50 anos, doieném 30 e 40 anos, e apenas um tem menos
de 30 anos de idade. Os gestores possuem elevadarielade. Apenas dois possuem apenas
o ensino médio, trés sao graduados, seis sdo akgtesi e um possui o titulo de doutor.
Metade dos entrevistados ocupa cargos de niverisupa outra metade, ocupa cargos de
nivel intermediario.

Com relacao ao tempo de servigo no cargo, trésipame a menos de cinco anos,
dois o0 ocupam a mais de dez anos e sete o ocupars@e vinte anos. As func¢des ocupadas
por esses gestores também séo variadas, tem-ss defkecao, diretores de departamento,
diretores de divisdo e assessores técnicos. Sdbrepm de servi¢co na funcao, trés a exercem
a menos de um ano, trés a pouco mais de um ana,ax@rce a seis anos, um a exerce a dez
anos, e quatro a exercem a mais de 15 anos.

Como pode se observar, o perfil dos gestores € dieensificado. Ha os que
possuem muito tempo de servico no 6rgao e na fuddams que estdo a pouco tempo no
orgdo e na funcdo e ha ainda, aqueles que, embtegmme ha muito tempo no quadro,
possuem pouco tempo no exercicio da funcdo gete@iperfil varia também quanto ao
género, idade, escolaridade, cargo e nivel de itapac. Vale ressaltar que G1, embora
esteja no nivel de capacitacéo I, ja participoagies do programa de capacitacdo da UFRN.

A fim de néo identificar os gestores, eles foramamkeinados na pesquisa como
G1, G2, G3, ..., G12. Buscou-se verificar junto gestores técnico-administrativos que se
dispuseram a participar das entrevistas, se exisbpiicacées da capacitagcdo com relagéo as

suas crencas de autoeficacia no contexto da agéisgiwnal.

3.3 COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados utilizado para pssquisa foi umoteiro de
entrevista (Apéndice B) aplicado com os gestores técnico-ahtnativos da UFRN. Esse
roteiro esta dividido em duas partes. A primeifaslabrange questdes que compdem o perfil
sécio profissional dos entrevistados. Ja a segurtgipba questdes especificas a cada uma

das dimensbes definidas com vistas ao alcance jdavabda pesquisa. Essa definigdo visou
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esclarecer quais sdo 0s pressupostos tedricosagtedam cada dimensao de analise e que
possibilitaram a elaboracé&o de tais questdes.

A entrevista qualitativa tem como objetivo primalda compreensao detalhada
das crencas, atitudes, valores e motivacdes acmsacomportamentos das pessoas em
contextos sociais especificos (GASKELL, 2008). ptale assumir formas diversas, sendo
comum aos estudos de caso a sua conducgao de fepmat@nea, permite tanto indagacdes
aos respondentes quanto a que se peca a opinifesda® relacdo a determinado evento
(YIN, 2001). Segundo Gaskell (2008) a entrevistaurd8 método de coleta capaz de
desempenhar um papel fundamental na pesquisajipgadmente quando combinado a outros
métodos.

Todavia, também foi aplicado um questionario (Apéadh) a fim de auxiliar a
resposta do objetivo especificperceber o nivel de autoeficacia dos gestores ¢éeni
administrativos da UFRN e suas implica¢des no catapento do servidor no ambiente da
acao profissional” O referido questionario, denomina@®eneral Perceived Self-Efficacy
Scale — GSE foobtido de Schwarzer (2009), e contém dez quesi@sbuidas em uma
escala do tipo Likert, que varia de 1 a 4, send® gu. se refere a “de nenhum modo é
verdade” e 0 4 se refere a “exatamente verdadesa [escala foi escolhida por ter sido
observada a sua relevancia e aceitacdo junto @giipas encontradas na fase inicial desta
dissertagao.

O quadro 7 relaciona os objetivos especificos astdaes elencadas no roteiro de

entrevista, bem como ao aporte tedrico usado palbaracdo das questdes da pesquisa.

Quadro 7 —Dimens06es abordadas e referéncias usadas paeiro de entrevista.
- Questées do

Dimensao - Roteiro de Autores do Aporte Teorico
Entrevista
Autoeficacia e Wood; Bandura, (1989); Bandura (1988; 1989a; 1993;
comportamento do 1a8 2001); Navarro (2003); Martinez; Salanova (2006),
servidor na agao Barreira; Nakamura, (2006); Azzi; Polydoro, (2006);
profissional Pajares; Olaz, (2008); Polydoro; Azzi (2008).
Bandura (1989a); Zarifian (2001); Le Boterf (2003);
Abbad; Borges-Andrade, (2004); Cheetham; Chivers
Capacitagdo e (2005); Pires et al. (2005); Brasil (2005); Brasil
desenvolvimento de 9a24 (2006a); Martinez; Salanova, (2006); Barreira;
competéncias Nakamura, (2006); Baroni; Oliveira, (2006); UFRN
(2008); Silva (2008); Brandao (2008); Carvalho et al.
(2009).
Capacitacdo e Bandura, (1977); Salas; Cannon-Bowers, (2001);
desenvolvimento de 25 432 Abbad; Borges-Andrade, (2004); Meneses; Abbad,
Autoeficicia (2004); Pantoja, et al, (2005); Martinez; Salanova,
(2006); Tamayo; Abbad, (2006).

Fonte: Elaboracéo prépria, (2011).



70

O contato inicial para realizacdo das entrevistadido com a Pro-Reitoria de
Recursos Humanos da UFRN, na figura da Pro-Reftdjanta, com o intuito de consulta-la
sobre a concordancia em participar da pesquisad®isiso, foi solicitada a assinatura desse
gestor junto ao termo de consentimento livre eaescido (Apéndice C), oficializando a sua
ciéncia sobre os objetivos da pesquisa, 0 usoalasresultados, e ainda, concordando com a
divulgacao do perfil e do nome da universidadesgpré utilizado no decorrer no trabalho.

Além do aceite, foi disponibilizada uma lista, o as fungbes e setores de
todos os servidores técnico-administrativos quegacam funcdo gerencial naquela data (13
de outubro de 2011). A partir disso, optou-se paef a primeira entrevista nessa mesma
unidade com um gestor que se mostrou acessiveloCG@m havia sido feito um contato
prévio com os sujeitos, antes da realizacdo da&\esta foi feita uma apresentacédo pessoal,
um relato do objetivo da pesquisa, ainda, foi €golo o processo de coleta de informacgoes,
destacando a importancia da gravacao das entivista

Do mesmo modo, com relacdo as entrevistas, forgomeriglas dos sujeitos, suas
assinaturas, junto ao termo de consentimento éwsclarecido (Apéndice D). Importa saber
que foram fornecidas orientacbes aos respondent@sita aos construtos abordados
(autoeficacia, competéncias comportamentais e ttapao) a fim de obter respostas mais
robustas. Ressalta-se que as entrevistas foramad@svcom tecnologia digital, e suas
transcri¢cdes foram realizadas na integra.

Trivinos (1987) comenta que a nao familiarizacas dspondentes com o uso do
gravador, pode inibi-los no comeco da entrevisias gue isso pode ser revertido depois que
esses se sentem a vontade para discorrer sobemas sugeridos. Sobre as transcri¢oes,
Bourdieu (1999) discorre que ndo se trata apengsadsar um discurso para o papel. O
pesquisador deve se preocupar com a fidelidadestatar os sentimentos demonstrados no
momento da entrevista, que fardo grande difereagmalise.

O clima das entrevistas foi muito agradavel. Osemges demonstraram
disponibilidade para patrticipar, o que gerou urmalide tranquilidade durante o processo, ao
contrario do que se pensava, tendo em vista aare@austiva que vivem 0s gestores. As
entrevistas ocorreram no més de outubro de 201amimente de trabalho de cada um dos
gestores. Todas as entrevistas foram gravadasititas literalmente, gerando protocolos,
gue foram analisados a fim de encontrar uma es&rytara o fendbmeno. O tempo das

entrevistas variou de 25 a 70 minutos de duragao.
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3.4 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados € a etapa mais dificil da pesdEISENHARDT, 1989;
YIN, 2001). Ressalta-se que a pesquisa qualitgivalmente se baseia em palavras e textos e
nao em numeros. Por sua natureza, as palavrasepossaior complexidade, tornando mais
dificil a sua manipulacédo (YIN, 2005).

A compreensdo das implicacdes da capacitacdo dergesia UFRN nas suas
crencas de autoeficicia instiga uma reflexdo salsresignificados relacionados a essas
variaveis. Assim, o método utilizado para compreerad significados do material coletado
foi baseado nandlise de discursoque um método indicado as andlises de processos ou
fendbmenos sociais que transcendem as técnicasitraais de analise. A analise de discurso
permite ao pesquisador compreender a maneiraodag#o do discurso e sua relagdo com as
estruturas envolvidas. E um método que possibditwompreensdo de uma realidade
manifestada por meio de discursos de individuosRRKRI et al., 2006).

Para Maingueneau (2000), o discurso pode ser edtermbmo a forma de
apreensdo da linguagem, envolvendo a acao dososuieseridos em contextos especificos.
Tal entendimento trata o discurso de maneira sabfacs estruturas sociais, requerendo que
sua analise extrapole o ambito linguistico, a ievddquelas estruturas. No entanto, esse autor
reconhece o papel da linguistica, ja que uma dasijpais vantagens do seu uso na analise de
discurso é a possibilidade de interpretacdo doégdiéo, explicitado, e, principalmente, do
sistema de idéias envolto por tras dos discursos,opde se entende o que ndo esta
basicamente explicito.

A analise de discurso pode ser vista por quatrasgunincipais: uma preocupacao
com o discurso propriamente dito; uma visdo daukyggm como construtiva e construida;
uma énfase no discurso como forma de agéo; e, omaccdo na organizacao retorica. O
primeiro se refere ao interesse do texto em siegursdo enfatiza que a linguagem é algo
construtivo, relacionado aos aspectos da vida Is@gatados sem discussdo. Ja o terceiro
remonta a preocupacao do discurso como praticalsocientado a acao. Por fim, o quarto
orienta a atencdo do pesquisador para as maneirasgdnizar o discurso a fim de torna-lo
persuasivo (GILL, 2008).

Essa técnica traz uma grande contribuicdo aos asstodganizacionais, por
transcender uma simples decodificacdo de um dis@osmeio do alcance de uma dimenséo

da producéo dos sentidos, haja vista que foca @@muareensdo a partir da observagéo das
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suas formas de producédo, baseadas no contextesidused social, dando-lhe sentido e, ao
mesmo tempo, sendo indispensavel a sua compre@BAANDI, 2001).

De acordo com Gill (2008), € mais facil discutirtemas principais da analise de
discurso do que dar explicacdes sobre o como peocedsua execucdo. De todo modo, esses
autores mostram que os analistas de discurso seuyp@m com o teor do texto e se fazem
perguntas diferentes sobre ele. ApOs isso, parfmee transcricdo dos textos coletados, a
qual deve compor um registro muito bem detalhado, podendo ter trechos sintetizados ou
outras correcdes e/ou alteracbes. A etapa seguiriar o espirito da leitura cética, buscando
mudar a visao tida da linguagem a fim de favoraceonstrucdo, a organizagao e as fungdes
do discurso, fazendo decair entendimentos previstosubjacentes. Apds isso, segue-se a
codificacdo, comecando pela familiarizacéo do textiavés da leitura e releitura do material,
sendo que as categorias serdo selecionadas de amomdos objetivos da pesquisa (GILL,
2008).

A codificagao foi feita com base em Silva (20055sin, como a pesquisa foi
realizada com gestores, utilizou-se o cédigo “GNsehdo que “G” refere-se ao gestor, “N”,
a sequéncia de entrevistados, e “n”, 0 numero gpiesenta o discurso extraido do protocolo
de entrevistas. A partir das leituras e releituwtas protocolos, foi estabelecida a ordem dos
discursos (SILVA, 2005).

Segundo Merriam (2009), a etapa da codificacdo éampode ser chamada de
categorizacao, sendo caracterizada pela constdec@ategorias analiticas a partir dos dados
coletados na entrevista. Apds a categorizacdo,vézada analise propriamente dita do
discurso, que deve ser construida por duas faspsocaira por um padrdao de dados e a
identificacdo de funcdes de caracteristicas espasifdo discurso (GILL, 2008). Esses
autores enfatizam que ndo ha como negar que serti discurso € uma tarefa complexa,
trabalhosa e que exige habilidade. A figura 9 szdeas etapas abordadas com relacdo a

analise de discurso efetuada nesta pesquisa.
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Figura 9 — Etapas da analise de discurso.

Andlise dos
discursos

Transcrigio das
entrevistas

Categorizagao

Leiturae _
releitura dos Elaboragdo de

protocolos protocolos

Fonte: elaborado pela autora a partir de Gill (30RRrriam (2009).

Em resumo, a respeito da analise dos dados, pwwsedeediante orientacdes
abordadas nesta secédo, por reconhecer a complexizadnalise de discurso. A partir das
transcricdes, foram gerados protocolos que ideatfiem os temas. Apds isso, decorreu-se
com a leitura minuciosa do contetdo para em seguoaisstruir categorias que norteassem a
compreensdo do fenbmeno estudado com o apoio darfentacdo tedrica. Nao obstante,
para o questionario referente ao Apéndice A, goedpenas a funcdo de auxiliar a resposta
de um objetivo especifico, conforme mencionado egfi@ anterior, utilizou-se estatistica
descritiva, a partir das medidas de tendénciaalentiédia e mediana.
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4 ANALISE DOS DISCURSOS DOS GESTORES

“A vida € também, interpretacéo
gue conduz o nosso caminhar.”

Alice Luconi Nassif.

Este capitulo apresenta os resultados da pesqei@eionados aos objetivos
especificos tracados, por meio das dimensdes dadias e suas respectivas categorias, com o
objetivo de analisar, a partir dos discursos obktidodo seu aporte tedrico, o papel da
capacitacao de gestores técnico-administrativasFRN no desenvolvimento de autoeficacia

no contexto da agao profissional.

4.1 CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Esta secdo busca compreender o papel da capacitacdesenvolvimento de
competéncias comportamentais dos gestores. A artfilisema delimitou quatro categorias, a
saber: motivacdo para capacitacdo; resultado dacitagdo; capacitacdo e mudanca

comportamental; e, adequacdo do programa as né@eéssigerenciais.

4.1.1 Motivagao para capacitacao

Para que a capacitacdo tenha um resultado Otine,dele resultar em
aprendizagem e desenvolvimento de competénciase $&8D, 0s discursos revelam que a
capacitacdo deve ocorrer de forma continua e pem@an De um modo geral, eles
demonstram ter interesse em participar das ac@ssidas no programa de capacitacado
oferecido pela Diretoria de Desenvolvimento de RexsiHumanos, como pode se observar
nas falas:
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procuro, alids, agora, por exemplo, eu estatatelo fazer uma
capacitacdo em elaboracao de projetd&1.8].

... eu tenho que mgualificar de forma constante Apesar de eu estar em
final de carreira, mas eune preocupo muito com minha vida funcional
Eu quero sim, sempre estar me qualificando e buseaatualizar pra minha
vida profissional. Estar antenado comnayas tecnologiasé algo muito
importante [GIl.11].

Sim. Porque euacredito muito que essa capacitacdo € essencial e
necessaria para um desenvolvimentdos servidores [GV.6].

Gosto muito. Redagéo oficia)] por exemplo, porque sempre tem alguma
coisa diferente que é importante para mim [GIX.6].

Os gestores entendem a necessidade de se deseswvolpara obter um bom
desempenho na funcdo. O desenvolvimento de congm$€gerenciais permite que as
praticas organizacionais sejam direcionadas para gestdo mais efetiva e propicia a
estratégia da organizacdo (BITENCOURT, 2001). @redse dos gestores esta voltado a
necessidade de atualizacdo e ao autodesenvolvimento

Um dos discursos apontou que a UFRN tem se predoupsom O
desenvolvimento dos seus gestores, e esta planejancturso voltado a esse publico: “(...)
vai ser institucionalizado, uprograma especifico(...) sevocé néo teve experiéncia no seu
curso de formacdq como gestor, voc&6 vai ter a experiéncia na pratica’[GlII.10].
Espera-se que as acdes de TD&E produzam satistag@mdizagem e transferéncia nos seus
participantes (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004).

Apenas um dos discursos obtidos, com relacdo aesge em participar de acdes
do programa de capacitacdo, mostrou uma resposergdnte, demonstrando que a
universidade possui no seu quadro funcional, seregdque se consideram competentes. No
entanto, 0s cursos nao tém apresentado os resuldekejados. Poderia ser melhor
considerando o quadro que a universidade temEu acho que as vezes, @eixa um
pouquinho a desejat [GVI.10].

Outro significado revelado € que o0s cursos precisaglobar novos temas,
diversificando a oferta de eventos de capacitatbin. dos discursos sugere que nao ha
interesse maior em participar, por causa da rejetie tematicas nas acgdes de capacitacdo
promovidas pela Instituicdo. “(...) eu penso muto fazer (...) mas eu f& uma grande
parte deles Mas ai, tem cursos questédo repetindo Entdo, ndo faco! Nao porque eu nao

queira, mas para dar a vez para os que estao dweggara” [GVIII.10].
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Percebe-se que o ato de dar oportunidade aos @@mwidecém nomeados, esta
mais relacionado a falta de interesse do que aggsmo. Todavia, ressalta-se que essa falta
de interesse percebido, ocorre devido a poucavidiede do programa, para alguns gestores.
Uma alternativa proposta a capacitacdo desse pudlvo é sugerida por Bacon (1999), ao
discorrer que as competéncias dos gestores puldeeosm ser cultivadas por meio de um
leque de experiéncias praticas, acumuladas comougéio de problemas reais encontrados
por organizacdes. A literatura, de um modo gerrece uma série de metodologias de
aprendizagem, que podem, inclusive, abordar o it acéo profissional.

Outro significado percebido foi 0 de que algunda@es tém o interesse, mas que,
por motivos diversos, ndo conseguem encontrar tgrageo participar, como se observa nessa
fala: “Eu tenho que dizer para vocé gexe me sinto O problema é queu nao estou
conseguindo tempo para participar Mas vontade ndo me falta” [GXIIl.7]. Sobre isso,
estudos indicam que os gestores trabalham em oro fihplacavel e que em seu contexto,
caracterizado por brevidade, variedade e descaddide eles séo fortemente orientados para
a acao, e nao para reflexdo (MINTZBERG, 2010; DAUDE 1996). Assim, a demanda de
trabalho pode influenciar na participacdo dos gestno programa de capacitacdo. Por outro
lado, a falta de tempo citada no discurso, tambéne psugerir algumas dificuldades no
desempenho da fungao, carecendo do desenvolvirderglgumas competéncias gerenciais.

Vale lembrar que um dos critérios de escolha do®gwstados era o de que eles
deviam ter participado de ao menos uma acdo dagragde capacitacdo da UFRN. Com
relacdo aos motivos que os levaram a participade{se perceber pelos discursos, que a

progressao por capacitacdo € uma grande motivagao.

A principio, vocé entende esseapacitacdes como progressgemas no
meu caso, Como eu ji estou praticamente no finaldeira, essas acdes,
elas sdo mais realmente, para que eu pags@&ntar a minha capacidade

0 meu conhecimentdGl.9].

Aumentar o meu conhecimentpalém dagprogressdes e incentivos nao
€ s6 aumentar ou ndo o meu grau de conheciment&2l

Bem, primeiro ointeresse sobre o temaSegundo, o propricncentivo a
progressao Até agora, eu nao tive tantas capacitacgsporque a gente,

no papel de gestor, tem muitas atribuicbes, muitaatividades, e muitas
vezes eu deixei de participar de capacitacbes, przando a
responsabilidade no cargo Entédo, realmente, para o tempo que eu estou
aqui, de 2009 para c4, foram s6 duas capacitaggesaequalificacéo que eu
falei, s6 que ndo tem muito a ver, porque nado fazide do programa
[GlI1.11].
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Essas que eu participei, o objetivo principal éesenvolvimento no
trabalho. S&o capacitacdes necessdrias para que a geateralga bem o
nosso trabalho aquiOutros que eu busco, mas que eu nao tive
oportunidade de participar ainda, sdo para odesenvolvimento na
carreira. Tem um, inclusive, dgestdo de pessoague eucomo gestor
acredito que sejamportante para desenvolver bem o meu trabalho de
chefia [GVII.7].

Os gestores estdo em busca de novos conhecimergas, de certa forma indica
uma necessidade percebida quanto ao desenvolvirdentompeténcias para funcdo. Essa
busca ocorre também para obtencdo de incentivaad@iros oriundo da capacitacdo. Cabe
ressaltar que para obter a progressao por cap@eitagiecessario ter respeitado o intersticio
de 18 meses, e apresentar certificado obtido egraora de capacitacdo, que seja compativel
com o cargo e o ambiente organizacional, bem camecogcurso tenha carga horaria minima
exigida (BRASIL, 2005).

Observa-se que um dos gestores ingressou na fldca@nos de dois anos e sO
participou de duas capacitacdes, o que foi coreildepouco por ele préprio. Mesmo assim,
ele indicou a progressdo como um dos motivos dgadaipacdo. Alguns gestores em fim
de carreira também citaram a progressdo como imoedt participacdo de eventos de
capacitacdo. Vale salientar que mais da metadegdstores esta no ultimo nivel de
capacitacdo, ndo podendo mais obter incentivosndaieos, como resultado dessa
participacdo, e que apenas um gestor esta noinigiell de capacitacdo, mas mesmo assim,
esse sentido financeiro da capacitagcao ficou etedem maioria dos discursos.

Um dos gestores mostrou que a busca pela capariagdireu devido a
necessidade do trabalho, e outro indicou que ansspilidade na funcéo ja o fez abdicar da
participacdo em cursos. Cavalcante e Oliveira (Roddelaram que o sentido financeiro da
capacitacao também emergiu na andlise dos ressl@dmntrados na pesquisa realizada em
outra IFES.

Um discurso enfocou que a participacdo em um cespecifico aconteceu pela
novidade do tema, que a principio, seria adequadm aealidade laboral. Todavia, ndo foram
obtidos os resultados almejados pelos alunos, taoopaa UFRN proporcionou meios de
aproveitar os conhecimentos adquiridos por esse®sl Questiona-se entdo: onde fica o
compromisso com o bom uso do dinheiro publico? e ndo vem sendo feita a avaliacado
dos resultados da capacitacdo? E como fica a péestde contas anual, exigida pelo

Ministério da Educacao?
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4.1.2 Resultado da capacitagcao

Esta categoria aborda os resultados da capacite;fmma mais direcionada, a
partir das percepc¢Oes dos entrevistados. Conssatayue existe um grande interesse por
cursos de educacao formal, inseridos no programeagacitacédo institucional, entre eles:
graduacdo e especializacdo. A procura por acOenem®r carga horaria esta voltada aos
cursos basicos, que promovem conhecimento técnieaeional, a exemplo de informética,
idiomas, redacdo oficial e atendimento ao publi€oi percebido o interesse em acdes
especificas de treinamento para uso de sistemizloslas suas areas de atuacao.

Cabe lembrar que as formas tradicionais de treintone desenvolvimento
parecem ndo atender a contento as necessidadesidagipelas organizacdes, o que também
foi verificado neste estudo de caso, uma vez quderass tradicionais negligenciam o papel
do contexto profissional, das experiéncias vivetesa o fator tempo na vida dos gestores, e
demanda elevada de atividades gerenciais. Hgapentre a teoria e a pratica com relacao a
aprendizagem e o desenvolvimento de competénciasngais, demonstrando que a
aprendizagem e as competéncias estdo intimamelagioreadas (BITENCOURT, 2001;
MINTZBERG, 2006). Com base nisso, se pode justificéato dos gestores terem procurado
cursos de curta duracdo e com abordagem de assmaissbasicos, enquanto deveriam
procurar cursos realmente voltados as suas neadssidle capacitacdo gerencial. Por outro
lado, evidenciou-se que os programas de capacit#fe@imdos anualmente pela UFRN, tém
deixado a desejar no quesito “desenvolvimento gakn

Alguns discursos indicam que o0s gestores alcancasmesultados esperados
com as acdes cursadas, uma vez que eles puderiaar &gl conhecimentos adquiridos em
sua acéo profissional. Certos gestores entendenisqaeocorreu porque o conhecimento
adquirido pbde ser aplicado na sua acéo profisisioamo se pode ver no seguinte discurso:
“(...) ela veio medar um status ja que eu tenho unfarmagéo e trabalho n’outra érea (...)
vamos dizer assim, que era necessario nao experiéncia em recursos humanos, mas
tambénter o status de conhecimento da aredGl.10].

Ja outros discursos revelam que alguns cursos ndmci@am os resultados
adequados ao seu contexto profissional. Isso pederelver a realidade, mas pode indicar
também, a busca por cursos que ndo agregam vataakstho desempenhado. Espera-se que

as acdes cursadas resultem em aprendizagem e olesaento de competéncias, por se
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referir a uma mudanca no comportamento individA8IBAD; BORGES-ANDRADE, 2004,
BRANDAO, 2008).

Cheetham e Chivers (2005) apresentam quatro tiposothpeténcias, em seu
modelo: competéncia cognitiva (conhecimento), cadmpzea funcional, competéncia pessoal
(comportamental) e competéncia de valores (éficap salientar que cada autor possui a sua
classificagdo. De um modo geral, as falas sugerem® @ capacitacdo promoveu O

desenvolvimento de competéncias cognitivas fungsamaomportamentais.

Mais umahabilidade de trabalhar com sistemasconhecé-lo e trabalhar
com ele. E nesse curso de libras, o desenvolvindamtmompeténcia foi no
sentido depensar, planejar uma prética. Ela ndo est4 desenvolvida ainda,
mas me dar elementos para isso [GlI.12].

O relacionamento com as pessoaé..) Hoje ewpenso mais antes de agir
Principalmente, em termos de relacionamento comotegas. Isso mudou
totalmente, para melhor [GIV.10].

Acho que aintegracdo mesmo, aelacdo humana Acho que todo curso
proporciona isso. Alguneonhecimentos administrativos né?Até mesmo
para a funcéo de chefia, eu consegui buscar, cercafGV.9].

Como eu te falei... a gente acaba desenvolvenddasncompeténcias
técnicas A gente acaba desenvolvendo habilidade ogeracionalizar
funcbesimportantes pra o nosso dia-a-dia [GVI1.8].

Esses cursos foram muito bons na minha vida fuatida alguns deles
foram muito bons para n@nscientizarde que eu soisérvidor publico’.
(...) Ampliou a minhacapacidade de resolver as coisasle saber me
relacionar [GX.10].

Olhe... porque esse curso mostrava muitqaate administrativa, a
exemplo da redacédo, e isso foi muito valioso paima.nfPorque como eu
tinha... sounuito centrada no trabalho, as vezes, a gente se desatualiza. E
isso foi muito importante para isso [GXI1.9].

Fica claro nessas falas que o0s cursos auxiliam esenyolvimento de
competéncias técnicas, como: saber usar sisterediglirrdocumentos, conhecimento de
normas, entre outras atividades administrativas) bemo, promove o desenvolvimento de
competéncias pessoais. Por que sera que ha tactagpor cursos basicos? Sera que isso se
deve a busca dos servidores de um modo geral,opéegem a progressao por capacitagao?
Serd que os gestores participam desses cursosalprdé opcdo? Nota-se que é preciso
implantar um programa de formacéo gerencial, ca@fornecer um banco de talentos a
IFES, quando houver a necessidade de ocupacaovds fumcdes gerenciais ou substituicao

das ja existentes.
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Um discurso mostra uma realidade muito presentesergico publico, a do
servidor que busca do conhecimento formal na sede atuacdo, apos desenvolver algumas
competéncias por meio da experiéncia: “Principatmemiounir o académicoda area de
gestdo de pessoas. Eearia que eu precisava[Gl.11]. Os servidores s&o designados para
funcdo por motivos diversos, entre eles: tempoeameig no setor, rede de relacionamentos
(indicag&o), conhecimento técnico, entre outrosssBenodo, nem sempre as pessoas mais
competentes, sdo as que a ocupam as funcdes. 28sr, vegestor tem a formacao necessaria,
mas ndo tem a pratica. Assim, as capacitacdes cefareoportunidades para o
desenvolvimento de competéncias.

Um dos discursos mostra que os treinamentos ofle®cquando do ingresso de

novos servidores, tém apresentado bons resultados) sugere essa fala: “... outra coisa
importante foi unrodizio que foi feito quando a gente entrou, que apeou a entender
como as unidades sao interdependente$GVI1.9].

Os gestores percebem que a participacado nessesedencapacitacdo provocou
uma melhoria no trabalho, por meio da aquisicdocdehecimentos que puderam ser
aplicados ao seu contexto, mas isso pode ndo estacionado, necessariamente, a
aprendizagem gerencial, jA que ela se refere amlestos processos de aprendizagem que
contribui para a pratica da gestdo, abrangendouaagdo e o desenvolvimento gerencial
(FOX, 1997). Aprender implica mudar CHAs, propicdan o desenvolvimento de
competéncias (BRANDAO, 2008). O processo de capgiit também pode trazer

implicacdes para mudanca comportamental.

4.1.3 Capacitacdo e mudanca comportamental

Nesta secdo, aborda-se a ocorréncia de uma possidzEingca comportamental
percebida apds a capacitacdo, por comportamenessds, em especial, as competéncias
comportamentais elencadas no aporte tedrico. @ardiss sugerem que 0s gestores puderam
ampliar suas vis6es de mundo a partir da capaoitat&ervando vertentes antes relevadas. A
capacitacdo ampliou o leque de conhecimento, bempgaromoveu a busca de assuntos

novos e despertou a importancia do “saber”.
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A especializacdo me trouxevos conhecimentasEu passei do gerencial
prético, sai do meu conhecimento quantitativo) @..especializacdo me
trouxe o diferencial “saber”. Entdo, eu ja penso hoje em gestdo do
conhecimento, gestdo da qualidade de vala@j os olhos para estudar
cultura organizacional... entre outros aspecta® kcaba influenciando a
minhavisdqg e consequentemente, nmmportamento [Gl.14].

...aumenta o nivel de conhecimentde um modo geral, e vocé melhora o
nivel dequalidade na execucaalas atribuicbes. Hoje eu passei a dar um
foco maior nacontrole das minhas atribuicbes. A minha capacitacéo,&la s
me fezcrescercomo ser humano [GII1.16].

N&o necessariamente. Assinhauve uma melhoria na minha atuacap
né? Vocé passa a ter, vocé passa a ver comvigiia mais ampla um
assunto. Entdo, nesse sentido, houve [GIII.16].

Nao que eu tenha percebido com muita veeménciaanrasito que tenha
mudado.Ja que eu aprendi algumas coisasicho que mudou algo do meu
comportamento [GV.11].

Mudou assim, no sentido de vocé achar... tudo ovqué faz, até mesmo
um livro que vocé €, te da condicBesamapliar o seu universo Entdo para
mim, ampliou mais meu universsegja na forma de como estudar, como
ampliar, como buscar, ta entendendo? [GVI.14].

“Nao consigo fazer essa avaliagAiamdo. Masacho que nao houve
mudanca.” [GXII.11].

Algumas palavras podem ser destacadas dos discufabs os olhos”,
“influenciando minha visao”, “crescer como ser huaoia “melhoria na atuacao” e “visédo
sistémica’. Essas passagens demonstram uma reflek@® a aprendizagem obtida, que pode
ter impactado no desempenho dos sujeitos no tmpailmplicando em mudanca
comportamental. Outra indicacdo € observada nootéampliar 0 universo”, que sugere uma
mudanca comportamental por meio da competénciaesstovolvimento.

Alguns discursos revelam uma inseguranga nas ma§posomo se houvesse
davida quanto & mudanca comportamental ocorrida apgapacitacdo. Isso gera um sentido
contraditorio, jA que em outros discursos eles exp@ue adquiriram conhecimento, que
conseguiram alcancar os resultados esperados, ayve Imelhoria no seu desempenho no
trabalho. Como apontam Branddo e Bahry (2005, [d) I8 desempenho da pessoa
representa, entdo, uma expressao de suas compstéaeitende-se entdo, que a capacitacao
possibilitou uma mudanca comportamental. Todawhresas respostas desses entrevistados,
0os resultados sugerem a falta de interesse no &famento das oportunidades de

capacitacdo e de percepcdo sobre uma mudanca d¢ampotal; pode ainda, ter havido



82

dificuldade de refletir sobre tal processo; e pdtimd, a capacitacdo pode ter sido
inadequada.

Sobre as competéncias comportamentais, Cheethammver< (2005) sugerem
que elas estéo relacionadas a personalidade dar,gestdo requeridas no contexto da acao
profissional. Desse modo, buscou-se perceber, etagao as competéncias comportamentais
destacadas pela UFRN, no Relatério Técnico do Mapatb das competéncias e diretrizes
para implantacdo de um sistema de gestdo por céngies (SGC), se 0s gestores ja as
possuiam ou se as desenvolveram a partir dos evdet@apacitacdo ja frequentados. As
competéncias definidas nesse relatério foram: linabeam equipe, visdo sistémica, foco no
resultado, iniciativa, comportamento ético e autedgolvimento. Cabe ressaltar que, durante
as entrevistas foram expostos aos gestores os ilmmngeferentes a cada uma dessas
competéncias (UFRN, 2008).

Com relacdo adrabalho em equipeas falas sugerem que essa competéncia
comportamental é percebida, atualmente, por todentrevistados. Ha situacdes em que o

gestor nédo tinha essa capacidade, e os cursosidteygelo programa puderam promové-la:

Sim, porque assim... quando eu falo que houve a plidade deformar
uma rede social isso implica que vocé esta trabalhando com digepsitras
pessoas dentro da universidade, entdog esta trabalhando em equipe
independente de essas pessoas estarem no niveihteai® ou em outras
pro-reitorias [GII1.26]

Ajudou. Bastante... Olhando para o passado, eu era ugquiphid egoista.
Eu era muito ansiosa e nessa ansia, @squecia um pouco dos colegas
Hoje, eu ja envolvo as pessod&IV.23].

Eu ja tinha alguma coisa mas a capacitacio melhorouE... é isso mesmo,
eu percebi muito dessa situacéo de trabalho enpegsempre quando véo
tratar qualquer assuntmontam-se as equipes, a apresentagéda)(e como
eu te falei, eu ja vinha de outra situacao de semilblico [GV.16]

Adquiri depois dos cursos Eu sabia que precisava melhorae os cursos
puderam me ajudar nisso [GX.15].

As respostas dos gestores com relacdo ao trabathcequipe foram bem
divididas. Alguns discorreram que a capacitacagdsponsavel pelo desenvolvimento dessa
competéncia comportamental. J& outros, indicaramhswvida uma ampliagdo apds a
participacdo. Ha os que acreditam que essa € umpeténcia associada a personalidade,

independente de capacitacao:

N&o, eu acho que nesse ponto ai, eu acheéqudependente E algo que
veio comigo mesmo. Eu acho qagente ndo é sozinho no munda gente
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tem que pensar nas pessoas a nossa vplam tudo que a gente faz
[GVI1.23].

Eu tenho essa capacidadele trabalhar em equipe. Eu entendo que essa
capacidade parte muito da minésgeriénciana universidade, € algo quase
pessoal certo? [Gl.24].

N&o, por isso que eu digo, eu como se fossalam pessoal Eu sempre
gostei de trabalhar em equipe. A capacitacipenas melhorou meu
conhecimentg mas asminhas atitudes continuaram quase as mesmas
[Gl.25].

Eu sou muitadescentralizador e isso facilita muito o trabalho em equipe,
entdo, eu sempre procudiscutir todas as solugbes em equipe. Procuro
sempreouvir as pessoas e ndo que as solucdes sejam sé niisbascoisa
de gostar de descentralizar, ajuda muito no trabeth equipe [GI.26].

Interferiu muito pouco. N&o, ndo..era uma habilidade que eu j& tinha
antes Sim, aqui mesmo no setor, ja teve algumas sigggfide eu tive que
tentarunir o departamento [GII.26].

Os discursos convergem quando todos ressaltam tgabmante possuem essa
competéncia. Alguns por causa dos cursos, outlasepperiéncia na funcao, e alguns como
algo intrinseco a sua personalidade. Esse ultinendimento é percebido quando o gestor
fala “é como se fosse um dom pessoal’. Para unoigesisua capacidade de saber dialogar
demonstra essa competéncia. “No novo contexto dbaltno, sdo identificadas como
competéncias mais importantes para a atuacao: adesd@nvolvimento, a criatividade, a
capacidade de trabalhar em equipe, de constriacioglamentos e de gerar resultados”
(PIRES et al., 2005). Essa é uma visdo compartlipaths esferas publica e privada.

No contexto das IFES, ocorre um problema apontamoRires et al. (2005),
relativo as formas de ingresso no servi¢co publicmle os concursos selecionam candidatos
academicamente preparados, mas que nao possuditduas e atitudes adequadas aos seus
cargos e fungbes, como a capacidade de trabalhageipe e a iniciativa. Essas instituicoes
precisam buscar o alinhamento dos seus processoecgamento e selecdo a nocao das
competéncias, como ja tem sido feito em outrosa&g@® ambito publico federal, bem como
precisam promover a capacitagdo dos seus serviderasodo a reduzir gap entre as
competéncias desenvolvidas e as desejadas.

Acerca da competénciaiciativa, assim como ocorreu cotrabalho em equipe
tem-se aqui, respostas divididas. Alguns gestorgendem que a capacitacdo ajudou a
desenvolvé-la ou amplia-la, e outros tém a nocaqueeessa era uma competéncia possuida

antes mesmo do ingresso no cargo.
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Sim, muito! Porque ao adquiriconhecimentovocé fica muitanais aberta
Entdo, isso ai, com certeza, 0s eventos de capagcitntribuem para isso.
Com certeza, d& pra perceber giepois da capacitagdessa competéncia
melhorou [GI.29].

N&o. Ainiciativa eu sempre tive E nata da minha personalidade Como
gestor € algamprescindivel. Talvez sejaim dos motivos que me fizeram
tornar gestor [GII.28].

Com relagéo a iniciativacredito que sim acredito que de fato... acontece,
com oencorajamento dos instrutores para adquirir, aprimorar habilidades.
Esse encorajamento faz com que vocé tenha inigidiimtdo, acho que sim

[G111.28]

Eu tenho porque eu ja tenho mesmdE algoinerente a minha pessoaSe
eu chegar na sua casa e tiver uma pia de loucdgyvaa eu vou l4 e lavo.
Se tiver festa para ir curtir, eu vou 1a, curtiMi25].

Mesmo depois dos cursos e da minha experiénci@ssa € uma
competéncia que eu tenho dificuldadeE algo queprecisa ser melhorado
em mim [GXI.8].

Um dos gestores demonstra que a persuasao veitaapéos instrutores nos
cursos influencia essa competéncia. Para outrmrgesssa competéncia foi desenvolvida
apos o exercicio da funcao gerencial:rfo.comeco, ndoEu era muitgassiva Enquanto
gestor, eu mudei muito o meu perfilquando vocé chega poaupar um cargo de chefia
VOCEé tem que ter muito compromisso de se destacar diante das outras pessddao se
admite gestor passivd [GVIII.23]. De fato, entende-se que as competéds@ao resultado
das trilhas de aprendizagem, e essas, podem oderfermas diversas. Por esse motivo, 0s
programas de aprendizagem devem ser pensados ¢esaneim consideracdo o papel da
reflexdo, do contexto e da troca de experiéncidie e agentes envolvidos no processo
(SILVA, 2009).

Para a competéncigisdo sistémicaos entrevistados apontaram que puderam
desenvolvé-la e/ou amplia-la apés o seu ingressd@JFREAN. Alguns a entendem como
resultado da capacitacdo, outros gestores a pencebeno resultado da sua experiéncia

profissional no 6rgéo, e os demais, consideranuas fibrmas.

N&o. Acho que o que me ajudou melhor... doéxperiéncia da gestadq...)
Mas acapacitacdo ndo ajudou muito nessa questdo ndo, xcecao dos
cursos introdutérios [GII1.27].

... gjudou! Principalmentena semanaque eu participei, que era danha
area, porgque l4 eu tinha as atividades daqui e de tagiaslas relacionadas
[GVI.24].
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Em termos de UFRNpi adquirido totalmente, depois da minha entrada
Quando a gente esta de fora, a ger@te imagina a complexidadeque é
esse 0rgdo publico. E a visdo que eu adquiri fiojeptalmente depois que
entrei aqui, dosursos que eu fiz, que me ajudaram muito também ead
experiéncia na atividade[GVI1.21].

... 0S cursos em si, ndo. Magje em dia eu tenho essa visaéntes eu via
muito sé o meu Departamento, entendeu? WMgmis da experiénciade
entrar progrupo dos gestorese participar de varias reunides. Isso abriu
muito a minha visdo. Vocé consegue sair do micrio gro macro. Foi
através do contato com os outros gestorellas eu acho super importante
gue isso fosse bem explorado na capacitacdo [@¥]II.

Alguns discursos indicam que essa foi uma competéairjuirida apds o ingresso
nesta IFES. Todavia, essa sugestdo esta relacienada contexto especifico, implicando
supor que ela ja poderia existir em outros congextmas no atual, se ampliou efetivamente,
apos o ingresso. Percebeu-se também que a experénc trabalho em equipe podem
promover o desenvolvimento da visao sistémica. gesgjuisa realizada por Ruas e Becker
(2007), destacou que as experiéncias relativasalzallo em equipe, tolerancia com o
diferente, negociacao, visdo sistémica, improvisagélacoes interpessoais e adaptabilidade,
abrem espaco a exploragdo de competéncias corgadernaterativas ou relacionais,
destacando a importancia do aprendizado sociatemos programas de pos-graduacédo de
formacgao gerencial (RUAS; BECKER, 2007). O mesmdepee referir aos programas de
capacitacao desenvolvidos nas IFES.

Buscou-se perceber se a capacitacdo contribuiu padesenvolvimento da
competéncidoco no resultadoSobre isso, percebeu-se que essa foi a competénde se
percebeu a menor influéncia da capacitacdo. A dipagem esta relacionada as mudancas
comportamentais do individuo resultantes ndo apdaasxperiéncias, mas também de sua
interacdo com o contexto (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 020. Assim, as acdes de
capacitacado precisam abordar o foco no resultadéomiea mais eficaz, visto que se a
capacitacao ndo tem auxiliado nesse desenvolvimelgaleve estar sendo obtido por meio
de outras formas, a exemplos das experiéncias ciagas e 0 contexto. Esse entendimento

corrobora com as falas dos gestores, podendostarno discurso a seguir:

hoje a politica é orientada para resultados assim como a
profissionalizagcdo do servidor publico, que € um fato dava gestédo
publica, sendo que isso obriga a todos os gestores pansasm. Mas eu
digo que foimais da minha experiéncia do que da capacitacdGl.28]
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Das competéncias comportamentais abordadas, d@sta dae mostrou menor
associacdo com o0 seu desenvolvimento a partir ¢gédssacursadas no programa de
capacitacdo. Todavia, entende-se que essa € umpet@ncia imprescindivel a funcéo
gerencial. As falas indicam que a experiéncia mg&a é a maior fonte de desenvolvimento
do foco no resultado, principalmente por meio ddsancas impostas pelo contexto.

Ressalta-se a necessidade de um programa voltaddesenvolvimento de
gerentes, nesta IFES, como se observa nessalfate parte. E a outra, muito pelaratica.
Muitas coisas vocé é jogadce vai aprendendo pela sua iniciativa” [GVIII.2Percebe-se
ainda, que a competéncia “iniciativa” auxilia o ¢fono resultado”. Sobretudo, observa-se
que no servigo publico, em especial, nas IFES stigepor competéncias ainda € vista como
incipiente. Embora ela tenha sido difundida em ralgs! instituicdes publicas, as IFES tém o
desafio de entendé-la e difundi-la em contexto (BAEANTE; OLIVEIRA, 2011).
Acontecendo isso, subentende-se que essas conipst&®rdo consideradas quanto a
designacéao de servidor para ocupar as fungdesagisen

Outra competéncia comportamental abordada tmroportamento éticAs falas
indicam que essa competéncia € mais inerente anadidade dos gestores, embora também
sofra influéncia da cultura organizacional e doenres partilhados no grupo. Isso pode ser
percebido nas falas a seguir:

... eu acho quessa competéncia é muito pesso& inerente a pessoa&o
€ capacitacdo que vai mudarsso. T4 dentro da pessoa. E exercicioao
longo do tempo d#abalho [G1.31].

N&o. Nao... Muito importante essa pergu{aética € meu nomeEu me
preocupo até em as vezes egageradq porque isso é algo com queree
preocupo muito, das pessoas acharem que eu quero ser direitoisdema
[G11.29].

E... porque a questfo dtica é muito complicada Acredito que ja pode até
desenvolver ao longo do tempo. Mas acho que oatigas dacontexto da
instituicdo possibilitam que vocé tenha esse amadegimenta A relacéo
com os demais colegaé algo muito mais forte, quguda muito. Existem
capacitacdes aqui, que tem modulo que abordam esagsunto, mas eu
nao participei [GII1.29].

Tambéma tenho independente de cursdVias eu acho quialta reforcar
essa questdaqui dentro da universidade. Porque a gente trabalima
instituicAo muito séria e as vezes, a geréecertas coisas incoerentes
[GVI1.26].

... eu sempre tive cuidado com isscA capacitacdo independe. Eu ja lia
muito, vivia muito isso aqui no setor. Depende mudisso, porque eu



87

praticamentdui imbuida desse conceito aqui, pelo meu setdg algo que
muito se preza aqui [GIX.15]

... 0 mewcurso de formacgéogé exige issolndependente dos cursos daqui
euja tinha essa competéncia [GXII.18].

Foi desenvolvido no cursoA gente aprende muito queve ter esse tipo
de comportamento no trabalhg principalmente com a funcéo de chefee
eu hojepassoisso pra todo mundo, inclusive para as bolsistas ajgente
tem. Eu preciso de totabnfiangade todos [GVIII.24].

Os gestores apontam sobre a complexidade da cam@et®mportamento ético,

a qual entendem ter relacdo com a cultura, o ctmtéormacao e experiéncia profissional.
Conquanto, uma fala mostrou que o curso proporcian@eu desenvolvimento. A analise
dessa fala ndo encontrou respaldo suficiente pamntar a eficacia da capacitacédo
institucional como responséavel pelo desenvolvimedto comportamento ético desses
gestores. Até porque, a Unica fala que faz essstigy demonstra, em certas passagens, que
a capacitacao foi uma forma auxiliar, mostrando lyueve a influéncia do contexto social e
da experiéncia.

Um gestor apontou que o0 curso oferece essa cag@witanas que ele nao
participou. Talvez até haja a promocdo do desemaelvto dessa competéncia pelo
programa. Todavia, como 0s gestores entrevistattesa@em que ja a possuem, nao procuram
cursar acoes com esse foco. De todo modo, persebgue esse comportamento faz parte da
rotina desses gestores, mas que deve ser algthadotientre o grupo e institucionalizado na
IFES, visto que essa é uma dificuldade encontradaetor publico, por vezes, envolvido
escandalos, geralmente relacionados ao desviordasve ndo observancia do aparato legal, o
que requer a incorporagao de novos valores pormseasros a fim de melhorar imagem dos
gestores publicos (PEREIRA; SILVA, 2010). Essa éaucompeténcia imprescindivel a
cultura organizacional do contexto publico.

Com relacdo a ultima competéncia comportamentdliiohe nesta categoria,
observa-se gque todos os entrevistados compreendempoatancia dautodesenvolvimento
uma ez que focaliza no compromisso do servidor a@asenvolvimento da sua carreira. Um
deles aponta que “a gente deve sempre buscarduo@cdo permanentgorque agestao
vai sempre sendmovada” [Gl.32]. Essa fala demonstra que eles entendenpmeissam se

manter atualizados frente as novas demandas doonalanlabalho.

... Sim, porque apés @urso de gestapeu tiveoportunidade de correr
atras do curso de especializacad&u sempre estive buscanddvias diante
da minha familia, e depois de estudar muito... eraghi que eu tenho que
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dar mais espaco para eles. Por isso, eu penspaenum pouco mais de
correr atras de cursos formais e buscar conhecimentos da experiéncia e
outras formas. Eu leio muito e estou sempre aberta a coisassn®@ isso
gue eu digo que o meu mestrado, agora... € o ddGiy.26].

Eu ja tinha essa vontade, e € algo guanto mais a gente tem, mais quer
Uma coisa que puxa a outr.capacitacdo ajudou, sim A funcéo é que
ndo deixa muito tempo para iss¢GVI.27].

Eu sempre quis melhorar Também tinha astimulo do departamento
Principalmente essas duas Ultimas gestdes, focanaito na parte de
treinamento. Foram feitoauitos cursos pensando na necessidade setorial
[GVII1.25].

Eu tenho essdificuldade, porque eu estou muifocada na pratica Minha

carga de trabalho € muito grande entdo... eutermino ndo fazendo
muitos cursos Claro que aqui e ali, eu busco alguma coisa. ddtsmquém

do que eu preciso. Entdo, essmpeténcia deixa a desejalPor mim, e por
falta de tempo de buscar aprimoramento nos cu€xH.[L9].

Alguns significados puderam ser apreendidos sats& eompeténcia. Um deles é
que a funcéo gerencial exige muito esforco e dedxaor parte dos seus ocupantes. Esses,
por sua vez, fazem algumas abdicacdes, em busbesdenpenha-la da melhor forma. Assim,
a participacdo em cursos de educacédo formal e arémaf, bem como outras formas de
desenvolvimento, acaba sendo sacrificada. Pesquisaam que os gerentes trabalham num
ritmo acelerado e que suas atividades sdo cawmsdes pela brevidade, variedade e
descontinuidade e que eles estdo firmemente odestpara a acdo, ndo restando muito
tempo para reflexdo (DAUDELIN, 1996; MINTZBERG, &)O

Um dos gestores, embora reconheca a importancia cdapeténcia
autodesenvolvimento, percebe que, considerandouotesapo de servico e as horas ja
despendidas no trabalho e no estudo, ja esta rmaotdmpriorizar a familia, em detrimento da
ampliacdo dessa competéncia. Para alguns gerentiasnilia passa a ocupar um espaco
central em suas vidas, quando ocorre uma estatelida carreira (SILVA, 2005). Entende-se
que no inicio da carreira, alguns gestores estéde ateertos ao desenvolvimento continuo,
mas quando alcancam determinado estagio da carmefeanilia passa a ser prioridade. Isso
nao quer dizer, que a familia ndo seja a priorigeata alguns desde o inicio da carreira.

Outros sujeitos enfatizaram o estimulo recebid®m tor de trabalho, com
relacdo a capacitacdo permanente. Todavia, cadl@demue o desenvolvimento oferecido
pela organizacdo, se refere as experiéncias eatunjglades de aprendizagem promovidas
pela organizacdo a fim de apoiar o crescimentoopés® colaborador, sem direciond-lo a um
caminho profissional especifico (VARGAS; ABBAD, &)0O autodesenvolvimento, por sua
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vez, diz respeito a capacidade do individuo de dusprender e disseminar conhecimento,
buscando se manter sempre atualizado na sua arRN(U2010). Em resumo, as falas
sugerem que o0s gestores reconhecem a importanaatddesenvolvimento, embora alguns,
por questdes pessoais, ndo estejam inclinadosca-bus

A partir da andlise dos discursos, considera-se agueventos de capacitagao
ofertados contribuem para o desenvolvimento de eténgias comportamentais. Apesar
disso, a analise é mais ampla e sugere que seaprarprograma, sob a consideracdo de que
h& espaco para melhorias. Uma delas € que se beejg@etar os servidores visando diminuir
0 gapdas competéncias gerenciais e institucionais (BIREal., 2005). Para tanto, essa é uma
nocao que precisa ser institucionalizada nessa.lPEBategoria seguinte tratar4 sobre a

percepcao dos entrevistados quanto a capacitag@aeadimento as competéncias gerenciais.

4.1.4 Adequacéo do programa as necessidades geraigi

Os gestores desempenham um papel fundamental nmespm de gestao
institucional e a mobilizacdo de suas competéngemenciais caracteriza um elo na
transposicdo das competéncias individuais paraodivas, permitindo, por sua vez, o
desenvolvimento das competéncias institucionaiRERA; SILVA, 2010). Desse modo, 0s
discursos indicam que os cursos ja realizados mggdetores nao contribuiram muito para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais, quepadebidas por meio da mobilizacéo
dos saberes requeridos pela pratica gerencial, sembserva nas falas abaixo:

Precisa melhorar Mas também precigaelhorar as pessoasambém. Elas
também precisanse motivar mais, querer participar. O nossia-a-dia
ajuda... € um ricaprendizado. Eu acho que precisa melhor mais um
pouco, comegando pobbrar mais [GIV.12].

Gerencial, de umaerta maneira, se eu pegar no pé da palavra
gerencial... fica dificil Eu desenvolvi umaompeténcia técnicaConsegui
executar trabalhos que eu ndo executaMas gerencial é bem mais
complexa Envolve tomar decisdes com base em informacoestas.
Nesse Ultimo programa que foi oferecido pelo DDRHeu acho que sim.
Até ajudou [GVII.10].

Bom. Os que eu fiz, sim. Nem todos eu Rznca tive um curso para me
ensinar como ser chefeA questao de gestor, realmente ndo houve. A gente
tentouaprender no cargq pelacompeténcia do trabalhonormal. Entéo,
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vocé assume a fungde depois que vocé vai desenvolver essa habilidade
de trabalhar comgestor[GVIII.13].

Percebe-se que alguns gestores encontraram d#tedd em distinguir
competéncias imprescindiveis a funcdo gerencialsim\s eles entendem que a sua
participacdo nas acOes resultou em aprendizagers, méa sabem especificar se essa
aprendizagem € voltada para a funcdo. Sobre issuzldérg (2010) elenca quatro tipos de
competéncias necessarias a gestao, relacionadpaa@s desempenhados pelos gerentes, 0s
quais ndo podem ser vistos dissociadamente: cong&é pessoais, interpessoais,
informacionais e para a agao.

As falas retomam a questdo da importancia da expea, e de ndo haver um
programa de desenvolvimento de gestores. Elesrowrhfi falas anteriores, pois o que é
realizado hoje decorre da pratica na funcdo. Fesaleada a necessidade de motivar as
pessoas a participarem da capacitacdo. Uma motiviagdl v além do incentivo financeiro,
uma vez que esse € limitado. Existe a necessidadeudanca cultural acerca da importancia
da capacitacéo, a fim de favorecer o sucesso @adipagem (CARVALHO et al., 2009). Ja
BRASIL (2006a) em seu inciso | do art. 3° apontan@ouma das diretrizes da PNDP,
“incentivar e apoiar o servidor publico em suagiativas de capacitagdo voltadas para o
desenvolvimento das competéncias institucionaisndividuais”. Isso mostra que o0s
programas de capacitacdo precisam buscar mecangegnomtivacdo dos servidores, além

dos incentivos financeiros, como sugere a segtafde

Sim. Se a pessoa quiserPorque eu tive variosolegasque terminaram
comigo e sacomodaram a ganhar o incentivoOutros se aposentaram... e
vocé estudou para alguma coisa, e aquilo € bom vymar@d A gente néo
angaria dinheiro. Porque a gente sabe que dinh&o@ tudo. Mas devemos
buscar nos sentir satisfeitos: felizes no trabdl@ov.11].

Como se observa, a questéo financeira decorrentapdgitacéo nas IFES € algo
estimulante, porém ndo pode ser o maior aspectovadot. Por isso que a mudanca na
cultura institucional deve ser levada em considerag

Essa categoria também revela que embora o progde@maapacitacdo ofereca
algumas acbes que proporcionam o desenvolvimentmmgeténcias gerenciais, a exemplo
do que foi observado com relagcdo as competénciagpatamentais, € necessario um
planejamento mais especifico, voltado a formacaonagestor publico. O fato de o programa
estar contribuindo para as competéncias comportamsexbrange apenas uma categoria, das
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muitas que compdem o leque das competéncias gaienmmo foi abordado no referencial
tedrico. As falas retomam a discusséo do sentigméeiro da capacitagao.

Em termos. Porque hoje eu observo que a capacitagdo da iditade esta
muito direcionada apenas para o lado financeiro do servad, ta? Entdo,
muitas vezesesquecendodo aprendizado profissional, daqualificacdo
profissional do servidor [GII.15].

Acho que ele aindado aborda muito essa parte de gesténéao. Acho que
ele pode ser elaborado mais pra esse lado tambéstarmo essa
capacitacaq dosgestoregGV.10].

Eles cobrem a lacuna do conhecimento técnicomas a questdo do
treinamento gerencial acho quainda tem muito a evoluir[GVII.11].

Mas eu acho que ndo s6 aqui, mastedos os 0rgdos essa politica de
desenvolver o corpo gerencial ainda estaengatinhandq ainda (...)
[GVII.12].

Entdo, eu acho que a gente vai se tornaastor pelaexperiéncig embora
os cursos ajudem Infelizmente, eu acho quaeveria ter um preparo,
porquenem sempre aquela pessoa que sabe mais num setoa éais
adequada para gerencia-loEle pode saber mais, mas nao ter perfil de
lider. Teria que ter outro ponto de vista. Mas aquete entra ou por falta
de gente, e depois que vocé aprende a ser chafem Eaminho inverso
[GVIII.15].

Fica aparente que os gestores entendem, de um geydh que o programa
capacita eficazmente, com relacdo as competérégagas. Todavia, sobre as competéncias
gerenciais, ele deixa a desejar. Para aumentgrazidade de desenvolvimento de lideres de
uma organizacdo do setor publico, é preciso, ad&squalquer coisa, que os altos
responsaveis reconhecam a necessidade de dedicavdim mais tempo e atencdo ao
desenvolvimento das capacidades de lideranca datyaémente é feito (BACON, 1999).
Passados doze anos dessa citacao, observa-se queiaiyas no setor publico precisam
acontecer de forma mais célere. As organizacbesdstmas de inteligéncia flexivel, que
surge pela necessidade de atendimento as contiagfdesenvolvidas por pessoas que sabem
0 que deve ser feito em situacbes ndo convencjomainisto, as IFES sdo carentes
(GUIMARAES, 2011).

Um dos gestores enfatiza que a sua percepcao aabfieuldade de capacitar o
gestor publico, e de adequar as instituicbes a onadds competéncias, vem sendo
compartilhada por muitos érgaos. Percebe-se gegisldcdo vigente, abordada no referencial
tedrico desse estudo, mostra uma disparidade cdacdce ao que suas bases legais

determinam e o que vem sendo feito, na praticaséNssntido, Brasil (2006b), ao tratar do
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Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento de Resgmanta em seu inciso IV do
paragrafo anico do art. 7°, a linha de desenvolntmegoltada a gestdo, que visa a preparacao
do servidor para o desenvolvimento da atividadgest&do, que devera se constituir em pré-
requisito para o exercicio de funcdes de chefiardmnacéo, assessoramento e direcao.

Percebe-se que o programa de capacitacdo da UFE&dbsarinstitucionalizar
outras formas de desenvolvimento gerencial. Obssvque foi feito um mapeamento das
competéncias dos servidores da UFRN, com baseistalgho vigente. Todavia, nao foi feita
a validacdo necessaria, pelas equipes que trabalhao processo (OLIVEIRA, 2011).
Espera-se que ap6s a implantacdo do sistema d&ogpst competéncias, seja possivel
perceber resultados observaveis junto aos sergdore

4.1.5 Reflexdes finais sobre a dimensdo “capacitacde desenvolvimento de

competéncias”

A analise compreensiva e interpretativa dos sicgiios alcancados nesta
dimensdo sugere que a capacitacao oferecida anxildesenvolvimento de competéncias,
principalmente técnicas, e algumas comportamerifagavia, Sdo necessarias adequacgdes a
fim de se buscar o atendimento da demanda de féomgerencial. E sabido que existe
relacdo entre competéncias e autoeficacia. Todaamo esse estudo tem seu foco em
aspectos comportamentais e a sua relacdo com aitegfa, e ainda, como a analise do
construto autoeficacia ja impde uma grande comgiéele, optou-se por limitar a percepcao
do desenvolvimento de competéncias, as comportament

Ficou evidente que a maior parte dos gestores ignde®m a ocupar funcdes de
chefia, e aprendem a ser gerentes, na praticanélgié entendem que esse € o0 curso normal,
desconsiderando outras opg¢fes a sua formacaodéssonstra um curso inverso, e parece
contraditorio, ja que eles reconhecem a importaa@ieapacitacdo continua e permanente.

Assim, as experiéncias vividas, como foi visto maehsdo anterior, com as
experiéncias de dominio, sédo fontes ricas de afahal SO que existe a necessidade de se
aliar outras fontes, como a educacdo formal e acit@gdo gerencial, a fim de promover
melhores resultados para esses gestores. O pratesgmendizagem também é intercedido

pelo contexto e pela experiéncia vivida, ocorrend@c¢ao, no cotidiano e especialmente nas
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trocas sociais. Entdo, as pessoas também aprenolemeio das experiéncias vivenciadas
(SILVA, 2009).

Outro significado percebido foi a motivacdo pam@paritacdo a partir do
resultado financeiro, a denominada “progressédocppacitacdo”. Um estudo realizado em
outra IFES buscou avaliar a contribuicio do PCCTARra a capacitacdo e o
desenvolvimento de competéncias gerenciais. Odtades encontrados revelaram que,
embora a capacitacdo institucional tenha sido edalaocom base no PCCTAE e na PNDP, as
competéncias sdao mal entendidas por todos os gestora aprendizagem tem decorrido
essencialmente da préatica gerencial. Outra evidénhgue a participacdo desses gestores em
programas de capacitacdo esta condicionada a rp@bivfananceira. Portanto, eles entendem
que tal capacitacdo necessita de melhoramentos @hosnaspectos para contemplar as
demandas vividas pela situacdo pratica (CAVALCANTH;IVEIRA, 2011). Como se
percebe, essa é uma motivacdo que pode ser esteawlidntegrantes dessa carreira e que
requer uma mudanga cultural a fim de que se iastitwutros fatores motivadores que
sustentem essa politica (CARVALHO et al., 2009).

Os gestores técnico-administrativos constituem ueananda especifica de
capacitacao nas IFES. Todavia, de um modo gefahgio gerencial exige muito esforgo e
dedicacdo dos gestores, que demonstram dificuleéatdeconciliar a sua pratica com o0s
eventos de capacitagdo. Os gestores publicos s&tdeagresponsaveis pela conducdo das
transformacdes dos processos de trabalho em digesifigacéo desejada, e exercem um papel
importante quanto a transposicédo das competémaasduais ao nivel organizacional, o que
implica maior responsabilidade e complexidade &sogdo (PEREIRA; SILVA, 2010).

Enfatiza-se, sobre isso, que o programa pode auxib desenvolvimento de
algumas competéncias, em especial as técnicas podamentais. Das seis competéncias
comportamentais definidas por UFRN (2008), podpeseeber que a maioria delas ja fazia
parte dos CHA's desses gestores. Essas competéoomportamentais remetem a
caracteristicas que tornam as pessoas singulagee esdo percebidas na agdo gerencial,
durante a interacdo com os servidores. Para Cmee¢h&hivers (2005), a “competéncia
pessoal ou comportamental” se refere a capacidadegulotar comportamentos apropriados
observaveis em situacdes relacionadas ao trabalho.

Ressalta-se que mesmo o0 programa nao estando ddegoaatendimento das
demandas de capacitacdo gerencial, as acfes aungadasses gestores proporcionaram
mudanca comportamental. Esses sujeitos entendersammseguiram alcancar os resultados

desejados, com relacdo aos cursos frequentadoguRorlado, a mudangca comportamental
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observada e o resultado da capacitagdo, de um geveh precisam estar mais relacionados a
postura requerida ao papel do gerente. Por veeslppu-se que os resultados alcancados se
referiam a progressao por capacitacdo e ampliag@&@ompeténcias comportamentais.

Ficou nitida a necessidade de um planejamento mspecifico, voltado a
formacdo de um gestor publico. Alguns gestores racharmal existir essa lacuna de
competéncias, e apontam que essa é uma dificulladenciada por muitas IFES. Todavia,
entende-se que o desenvolvimento de competénciaismdamental a todos os niveis,
promovendo o alcance dos objetivos organizacioriaesse modo, faz-se necessario que
essas instituicdes, considerando o seu aparato pegmovam programas de capacitagdo com
trilhas de aprendizagem, que incluam linhas derdedemento voltadas a gestéao.

Quadro 8 — Categorias e significados da dimenséo “capamtagdesenvolvimento de competéncias”.
Categorias Significados
De modo geral, os gestores tém interesse em partidie
acles inseridas no programa de capacitacdo, além de
entenderem que essa participacdo deve ocorrer rde fo
continua e permanente. Todavia, espera-se que gac¢oes
Motivacéo para capacitacao especificas a gestdo sejam planejadas o quants. gante
Sugere-se que 0 programa seja mais diversificadada
ano. Aponta-se para a rotina atribulada e a fateechpo de
alguns gestores em participar das acdes. A prEgrgssr
capacitacao é considerada como maior motivador.
Os resultados desejados com a capacitacao saaadce:)
s6 que as falas ndo se referem a formagédo de utor ges
publico. Verifica-se um distanciamento entre o e
ofertado e a necessidade real, especifica dosrgesida
UFRN, a experiéncia € a maior fonte de aprendizim
gerentes. Todavia, ndo hd como desconsiderar (rEN0O
as aclGes ndo sendo voltadas a gestdo, elas prawvocar
mudancas comportamentais.
A capacitacdo provocou uma mudanga na visdo de anund
desses gestores. Algumas competéncias puderam ser
ampliadas e/ou desenvolvidas, em especial as &crEc
Capacitacao e mudan¢@omportamentais. Das seis competéncias comportaisént
comportamental definidas por UFRN (2008) pode-se perceber queiariaa
delas ja fazia parte dos CHA's desses gestoresaviegda
visdo sistémica, foi a mais sensivel a capacitat@o. foco
no resultado foi que sofreu menos influéncia.
Embora o programa de capacitagdo ofereca algunies ac
gue proporcionam o desenvolvimento de competéncias
gerenciais, a exemplo do que foi observado contaelas
~ competéncias comportamentais, € necessario | um
Adequagdo  do  programa ABlanej t [ ifi ltado a formacgaaurde
necessidades gerenciais planejamento mais especitico, vo 1ac
gestor publico. Os entrevistados entendem qudauldibde
de instituir uma capacitacdo especifica a formadag
gestores, e a necessidade de se adequar a nocado das
competéncias, vem sendo compartilhada por muitg&ost

Resultado da capacitacdo

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os Planos de Desenvolvimento Institucional e de eDadvimento dos
Integrantes da Carreira dos Técnico-administratideo&)FRN permitem que haja uma gestao
de pessoas alinhada a estratégia organizaciond/EIRA, 2011). Todavia, assim como foi
evidenciado nos estudos desenvolvidos em outrasS,IFE UFRN também enfrenta
dificuldades para implementar a difusdo do modelg@ektdo por competéncias. Uma dessas
dificuldades esta na compreensdo limitada dos mgessteobre a nocdo das competéncias,
gestores esses, que desempenham um papel releeamplantacdo de qualquer mudanca
institucional (CAVALCANTE; OLIVEIRA, 2011; OLIVEIRA SILVA; CAVALCANTE,
2011). Essa implementacdo, tdo logo ocorra, proguaca uma otimizacdo dos resultados da
capacitacdo. E necessario que essa IFES se preecupealizar o alinhamento do plano de
gestdo de pessoas ao plano estratégico institlicipara tanto, ambos devem considerar a

Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

4.2 AUTOEFICACIA E COMPORTAMENTO DO SERVIDOR NA ACAO
PROFISSIONAL

Esta secdo busca perceber o nivel de autoefichoga gdstores técnico-
administrativos da UFRN e suas implicacdes no cotapwento do servidor no ambiente da
acao profissional. A analise do tema possibilitademtificacdo de cinco categorias, a saber:
nivel de autoeficacia geral percebida dos gestavesxercicio da funcdo gerencial; exercicio
da funcdo gerencial e as experiéncias de domitisergacdo vicariante; a influéncia da

persuasdao verbal; apresentacdo de estados fisiosd@, competéncias gerenciais na prética.

4.2.1 Nivel de autoeficacia geral percebida dos ¢m®s

Apoiado no aporte teorico, este estudo pdde idemtifque as crencas de
autoeficacia exercem influéncia no comportamentoghstores no trabalho. A autoeficacia é
a confianca do individuo em sua capacidade de mabik motivacdo, a energia e realizar a
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sequéncia de acfes necessarias para atingir coesssucm objetivo especifico em um
determinado contexto (STAJKOVIC; LUTHANS, 1998).

Na literatura existem dois tipos de escalas decfinfwia: as especificas, que séo
usadas para uma acdo determinada, a exemplo deestata com o fim de perceber a
autoeficacia para pilotar um avido ou para aprendeidioma; e as escalas de autoeficacia
genéricas, que procuram avaliar a eficicia de wBaga acerca dos seus projetos de vida de
um modo geral (CHEN; GULLY; EDEN, 2001).

Scholz et al. (2002) apontam que uma das escdlemdas em pesquisas, para
medir o nivel de autoeficacia é a Escala de Autéeia Geral Percebida — EAEGP.
Desenvolvida por Mattias, Jerusalém e Schwarzer,18i®. A referida escala continha,
inicialmente, 20 questdes. Em 1981, houve umanmefacdo que a reduziu para 10 questdes.
A EAEGP foi traduzida para 28 idiomas e aplicada wrmos paises, o que a fez ser
considerada como um construto universal. O objetigoutilizacdo desse instrumento de
coleta de dados foi identificar o nivel de autd@fia dos participantes e subsidiar a andlise
das implicacbes da capacitacdo no desenvolvimeatautoeficacia dos participantes da
pesquisa.

Para identificacdo do nivel de autoeficécia forealizados pequenos ajustes nas
afirmativas para promover maior clareza aos sige#aotrevistados e possibilitar maior
adequacao ao contexto da pesquisa. As assertiveeddequestao sdo indicadas no quadro a

seqguir.

Quadro 9 —Questdes abordadas para verificar o nivel de ficdo& dos sujeitos.
1 | No trabalho, eu sempre consigo resolver os prdealificeis, se eu tentar bastante.
No trabalho, mesmo diante de oposi¢cfes, eu possmear os meio e as formas de alcancar o{que
eu quero.
E facil para mim, persistir e atingir os meusetibps, no trabalho.
Estou confiante que posso lidar, eficientements) aoontecimentos inesperados, no trabalho.
No trabalho, gracas as minhas habilidades, exos® lidar com situacdes imprevistas.
Eu posso resolver a maioria de problemas que surgernrabalho, se eu investir o esforco
necessario.
No trabalho, sinto que posso manter-me calmo aemtafr dificuldades, porque eu posso confiar
nas minhas capacidades para enfrentar as situagoes.
8 Quando eu enfrento uma situacéo dificil no trabhaferalmente eu consigo encontrar diversas
solucdes.

9 | Se eu estiver com problemas no trabalho, gerédgneamsigo lidar com isso.

10 | Quando tenho um problema no trabalho, geralmenterem-me vérias formas para resolvé-lo.
Fonte: Elaborado a partir de Schwarzer (2009).

o (OR[N

O instrumento de coleta de dados utilizado parantiieacdo do nivel de

autoeficacia foi aplicado antes da realizacdo ddgewstas, junto aos 12 sujeitos que
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aceitaram participar da pesquisa. Schwarzer (280@ta que a média encontrada em muitas
amostras tem sido cerca de 2,9. Todavia, os estlekenvolvidos por esse autor, tiveram

abordagem quantitativa, e contaram com amostraamdanhos relevantes. Nesse caso, foi
observada uma média geral de 3,3 e mediana 3,0.dede sugerir que 0s gestores

entrevistados possuem um elevado nivel de auto&figéral percebida.

Ao segmentar 0s sujeitos da pesquisa por géneroelpmi-se que nao houve
alteracdes significativas no nivel de autoeficasma vez que os homens apresentaram media
3,3, enquanto as mulheres apresentaram médiaa3azaliando o nivel de autoeficacia dos
gestores, tomando por base as questdes que conopdesaaro 8, verificou-se que a questao 6
“eu posso resolver a maioria de problemas que sumgeitnabalho, se eu investir o esfor¢o
necessaridindicou uma média mais elevada, 3,7. A questano/trabalho, sinto que posso
manter-me calmo ao enfrentar dificuldades, porqu@@sso confiar nas minhas capacidades
para enfrentar as situagfetambém mostrou uma média elevada, 3,6. Aindajuastoes 8
“quando eu enfrento uma situacao dificil no traballgeralmente eu consigo encontrar
diversas solucbés 10 “quando tenho um problema no trabalho, geralmenterrem-me

varias formas para resolvé-lpsugeriram uma média mais baixa, 3,1.

4.2.2 Exercicio da funcdo gerencial e as experiéaside dominio

A forma de desenvolvimento da autoeficacia, comaitke por Bandura, a mais
importante, é a experiéncia de dominio. Por issaignificados dessa categoria enfatizam a
pratica gerencial e as experiéncias de domini@dstores.

Os discursos revelam que os gestores percebemt&@o gasno algo que exige
responsabilidade e empenho e como sendo uma fy@gacorporada as suas rotinas, o que
os fazem enxerga-la com normalidade. Esta compeepsde ser observada nas falas:
“Calmo, sabendo osbjetivos da missdoque a mim foi designada, procuranclampri-la”
[GII.1]; “Normal, tranquilo. Procuro... trabalho com o publico e procuro sempanter a
tranquilidade com os servidores.” [GVIII.1]; “Sotranquilo. Me sinto uma pessaalma,
responsavel’ [GX.1]. A funcdo gerencial exige dos gestoresiabilizacdo de uma série de
competéncias, e para isso € necessario que eéxitanr na sua capacidade de realizar, o que

pode ser atingido por meio de um nivel satisfat@® autoeficacia. Os gestores sao
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responsaveis por criar um contexto que viabilizeban desempenho das atividades
(ANTONELLO, 20086).

Um significado que pode ser apreendido das palaveaslilo’ e ‘calmo’ € o de
que os gestores gostam do que fazem e encararbathtvade gestdo com normalidade. Fica
implicito que esses gestores tiveram experién@asidesso no decorrer da atuacao gerencial.
Isso é coerente com a média de autoeficicia gereélpida, demonstrada na sec¢éo anterior,
uma vez que, segundo Bandura e Adams (1982), qumaiar o nivel de autoeficacia do
individuo, menor é o seu grau de estresse paragalicaeus objetivos. Essas palavras também
mostram que essa normalidade esta relacionada@pgéo de estados emocionais amenos, 0
gue sera mais bem explorado em outra categorialuBar{1986) enfatiza que 0 sucesso em
determinadas situacdes tende a aumentar ou fatadgalgamento sobre a eficacia pessoal.
Ja o fracasso tende a reduzir a percepcao de igamaf sobretudo, quando ele acontece no
inicio do curso de um evento e quando nao reflesérecia de esforco ou situacdes externas
adversas.

Os entrevistados demonstraram a importancia deeestabertos a ouvir as
pessoas, de serem proativos e participativos, loano @ necessidade de servirem de exemplo

para equipe. Isso pode ser observado nos discalsaguir:

O meu comportamento no trabalhadicito... sempre tentandajudar os
meus colegasle trabalho, dentro da minkapacidade em vista do que sei,
tentandgpassar os meus conhecimentoA vida me deu essa capacitagcédo
gerencial Estou h4 12 anos com funcéo gerencial [GI.1].

Bem... no que eu me baseio como gestora? Eu senqpapel de gestora
as pessoas tém muito vocé comodelo. Entdo: assim... eu procuservir
de exemploas questdes, normas, regras e condutas. Tentr figss Com
relacdo a participagdo, eu tento ter uaterdagem mais participativa
Entdo, eu estou sempre chamando as pessoas parersasn
individualmente, coletivamente [GIII.1].

... euprocuro sempre estar ouvindo as pessoaBe fato, quando a gente
busca, quando temodraciativa de resolver alguma coisa em comum, junto
com outras pessoas, normalmente ele resolvidezal&o pela maneira que

a gente ache que é a magequada mas como a gente trabalha muito com
as relacbes humanas a forma de como as pessoas ajudam a buscar a
solucdo para resolugcdo do problema, normalmente sidim satisfatoria
porgque a gente tem edsedback [GIII.3].

E bom, meu relacionamento com colegas de trabalho. Umgativa
bastantegroativa, de buscar resolver os problemas, que nao sGasanntha
ossada, mas que também fazem parte da minha divisdp Meu
comportamento € beproativo e bem amigave[GVII.1].



99

O primeiro ponto a ser destacado nas falas € mdintento do papel do gestor
como um facilitador e impulsionador do potencialsda equipe, adotando uma postura mais
proativa e participativa, empreendendo acdes \vadtadra o alcance dos objetivos setoriais, e
consequentemente, institucionais. Os resultadosrengque eles reconhecem a necessidade
de estabelecer um ambiente propicio a troca denmafgbes e conhecimentos, ainda, que
precisam dar o exemplo para suas equipes. O “sdevimodelo” esta relacionado as
experiéncias de dominio ja vivenciadas e que s&rvat equipe, como modelos para
observacao vicariante.

Os entrevistados se sentem seguros no exerciciong@o gerencial. Alguns
apontaram gue essa segurancga veio com o tempotepdsexperienciado diversas situacdes
no trabalho, como € o caso desse entrevistadoje; sim. Logo no inicig eu nao tinha
tanta seguranca ndo” [GV.2]. Outros gestores pesquisados aporgam a seguranca 0S
acompanha desde o primeiro dia na funcdo: “Eu,alqad eu entrei na Universidade... desde
o primeiro dia, quesu me senti seguraSabia que eu tinha competéncia para galgar
postos dentro da universidadeEu me sinto segura.” [GIV.1]. A maior parte dasigres
enxerga a gestao com naturalidade, falando sobegwanca como algo voltado ao contexto

atual:

. completamentesegurq preparado... para assumir ndo s6 esse cargo,
como também outro, na esfera administrativa [GII.2]

Eu procurodesenvolver todas as atividades que estdo dentrosdiaminhas
competéncias como chefee...me sinto bastante segurana resolucdo de
cada problema. Aqui temos muitos problemas a seresolvidos,
diariamente [GXII.1].

Gracas a Deusempre me senti seguraSempre tive @poio do meu chefe
e nunca foi problema nenhum. Sempre tive hom relacionamentoaqui
também [GIX.1].

Um dos gestores demonstra que se sente compeatentiscorrer que esta apto
para ocupar ndo apenas a gestado no atual setas,teambém, em outros. Shinyashiki (2006,
p. 55) sugere que “as crencas de autoeficacia s@bo oentre as competéncias e o
desempenho”. Outro entrevistado indica que suaraega esta relacionada ao apoio
concedido pela sua chefia imediata. As pessoasd@peeguras das suas capacidades tendem
a levar em consideracgéo fatores situacionais, @sfiosuficiente ou estratégias inadequadas
como causas para os fracassos isolados (BANDUR®L)2Messe modo, pode-se entender a
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importancia da seguranca para esses gestores @apromove uma nog¢ao coerente acerca
dos fracassos, que nao interfira tanto no seu davalutoeficacia.

A autoeficicia esta relacionada a diversos aspegtedazem com que a pessoa
acredite na sua capacidade de realizar (AZZI; POQRD, 2006). Assim, engloba além da
seguranca, a aptiddo para lidar com problemas atapdiversas solugcbes para esses, a
persisténcia, entre outros pontos. Acerca dissaliszsrsos sugerem que a maior parte dos
entrevistados acredita saber lidar com as situadd@a®is que ocorrem no exercicio da

funcao gerencial.

... com certeza! Eu sei lidar muito bem. Eu soubam observador E eu
costumoanalisar e estudar o comportamentodas pessoas, em cima de
uma situacdo criada por qualquer motivo, geralmentene considero um
lider. Eu trago as pessoas comigo e tregufiabilidade para as pessoas que
fazem parte da minha equipe. Entdo, em cima desstrago isso comigo. O
que eles fizerem, eu digo errem! Agora, errem fdaenporque o
importante é fazet [GII.6].

Ham ham.. Depende muito de qual écontexto e de quem séo g®ssoas
envolvidas Se é, por exemplo, da equipe, que na situacaa,ago hoje...
nao existe uma situacao assim. E quando é exteonoas demais pessoas.”
[GIIL.5].

Bem: com relacdo eeacdq quando € uma questdo que vem de fora, que a
gente vaimediar a questdo do conflitoé muito facil porque a gente ndo
esta envolvida emocionalmente, entdo a gente distéoan o papel de
mediador, de fato. Entédo, € importante a geater qual o nosso papeli,
para saber lidar com as emocdes dos outros... ,apoado é uma questao
de dentro da equipe tem umfator emocional, que vai influenciar com
certeza. Mas a gente tenta lidar com esse emocibaatar controlar, no
sentido de a gentaanter o0 respeitq aconsideracdocom as pessoas, tentar
resolver a questdo antes que ela aumente de tama&of@oucos a gente
vai tomando medidas, que auxiliem em sesolugdo Essas respostas nao
baseiam apenas no meu trabalho aqui, mas tambémuyteas situacoes ja
vividas [GIII.6].

Com certeza O que eu j4 passei nesse setor. Com vinte easete de
atividade. Ainda aparece, na verdade. Eu sentpnéo resolver, mas
guando eu acho que ndo posso, eu sepnEIERIro aquelas pessoas que eu
acho que podem resolverEu nunca fico com um problema sozinhoSe
eu puder resolver, bem. Se eu perceber que ndo temidicdes de resolver,
ou por falta de conhecimento, ou de ferramentassesnpre procuro no
departamento, alguém que possa me ajudar [GVIII.4].

Uma andlise desses discursos suscita reflexdes sahos aspectos. Um deles €
o entendimento de que o contexto social € um fadadicionante da maneira de lidar com
problemas. Outros fatores envolvem a gestédo dditosnfa gestao participativa, o perfil da

lideranca, os valores partilhados no grupo e o fatwocional.
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Um dos gestores entrevistados expde que o seuaordm@o na funcéo se baseia
também em outras experiéncias profissionais janeiaglas. Ele enfoca ainda que um dos
papéis dos gestores € a mediacdo de conflitos,eopgta Mintzberg (2006) compete as
competéncias relacionais.

Um discurso mostra a relevancia da influéncia dau@iorganizacional. Pires e
Macédo (2006) tratam que entre todas as demangasias as organiza¢des publicas, a mais
importante delas é a tentativa de transformar mreuformada desde a criagcdo do servico
publico, permeada entre outros fatores, pela bactee suas percepcdes de corporativismo e
centralizacdo, contraria as mudancas. A fala abedflete um pouco essa consideracao,
indicando que a cultura organizacional nesta IFE8 & situacdo delicada a ser trabalhada no
dia-a-dia, e que impacta diretamente na capacidiedéidar com as situacOes dificeis,

emergentes na acdo gerencial.

Sempre procuro aselhores solucdes(...) as adversidades sao culturais, da
propria unidade, da universidade. A gente ndomsidarado para isso. Nas
adversidades a gente procura encontrar as mellsotesbes, justamente
paracontrapor essas adversidadeque sdo inerentescailtura da propria
universidade [Gl.4].

Na verdade, eu acho gqadministracdo publica ndo trabalha a questédo
da meritocracia, de vocé ter aquilo de acordo com o trabalho
desempenhado Na verdade,o foco no resultado, devia ter esses
parametros, e eu acho que nado existe ainda, na administrpgitica

[GVI11.22].

Revela-se que a auséncia da meritocracia apongatidananterior, assim como a
cultura, influencia a autoeficacia dos gestoressirAs enquanto se espera que esse
comportamento organizacional seja difundido nesswiente, 0 que se observa € o
predominio de apadrinhamento politico, relagcbefaderecimento pessoal e privilégios que
contornam as normas formalmente instituidas, eugiagde algum modo, a iniciativa dos
gerentes (PIRES; MACEDO, 2006; DAVEL; MELO, 2005).

Outra questdo que envolve a atividade gerencial papel da experiéncia na
capacidade de resolver problemas. Mesmo aqueleggi@e ha muito tempo na funcéo, se
deparam com situa¢Bes ainda ndo vivenciadas, dgenexmuito raciocinio e o auxilio por
parte de outras pessoas. Isso demonstra que adapgem gerencial ocorre, entre outras
formas, pela experiéncia, por meio da interacaceemigestor e o ambiente, ocorrendo todo
tempo, em todas as situacdes onde € possivel aagderacdo, a reflexdo e o pensamento
(ANTONELLO, 2008).
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Os discursos sugerem que 0s gestores consegueltarapgmersas solucdes aos
problemas que surgem. Cabe lembrar que eles eséndios no ambiente administrativo e
talvez isso tenha relacdo com as respostas qumimd existéncia de pequenas opgoes para
resolucéo de alguns problemas, como nesse castuc¢éo a gente sempre encontranas as
vezes, olem equipe ou mesmo pensandiadividualmente. S6 que ha situacdes que s6 tem
um caminho a escolher” [GlI1.8]; “Geralmente, seue vier, for passivel de resolver, a gente
ja usa aquela solucdo. Porque o®ssos problemas geralmente tém uma ou duas
solugcbes’ [GVIIL.7]. Ha alguns setores que trabalham coamefas muito especificas e
sistematicas, voltadas a execucdo de processos, @area de contabilidade, por exemplo.
Esses processos, muitas vezes, ndo permitem gaeflie varias opcoes.

As falas revelam que a busca de opcdes para regobiemas € algo inerente ao
cotidiano da funcdo. Os gestores demonstram qu@eriéncia faz com que eles ja tenham
uma nocdo das melhores alternativas. Percebe-d&, ane eles possuem raciocinio analitico
e que a avaliacao das alternativas € realizada itagividualmente quanto em grupo, como se

pode observar a seguir:

Eu sempre vejovarias formas Apesar de em algumas situacdes ja ser
comum, determinada situacdo Mas eu sempre procuro ver se tem
situacdes melhores. [GV.4].

Nao: Eu penso em variase fagco umaandlise das consequénciaslessas

varias que eu encontreité eu acreditar qual a melhor Pode ser que na
hora, aguela nem seja a melhor, mas no momentartplisei, a melhor era
aquela [GV1.8].

Geralmente, a gentempre discute.. sdo apresentadas vérias ideias até que
se opte por uma. Até que chegue asemso comumMas a gentsempre
tem mais de uma formgGVI1.5].

Outro aspecto revelado foi a persisténcia no esiercla funcdo, em busca da
resolucao de situagdes do trabalho, quer sejasvistimo problema ou ndo. Um gestor disse:
“Considero, sim. Eu acho que, alias, peasisténciaquemove um gestor publica’ [G1.5].
Essa fala reporta a aspectos culturais arraigadoadministracdo publica, a exemplo de
excesso de burocracia como entrave a alguns poscesdministrativos, que requer a
mobilizacdo de competéncias pessoais e um forosdm autoeficacia, capaz de transpor as
barreiras impostas por esse sistema. Para Band®a7)( as pessoas que sSd0 mais
autoeficazes tendem a se esforcar mais para atcarga objetivos. Outros significados

podem ser captados a seguir.
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Com certeza! Eu ndo abro mao degsesisténcia Eu procuro sempre... eu
digo sempre pra os colegas: ndo se deixem contamp@ladesanimode
alguns. A gente tem sempre que procuaar o maximo naquilo que faz e
escolher a pessoa certa para fazer parggdipe, para /ta junto. Isso ai, eu
compartilho junto com eles [GII.8].

Sou Eu sou muito persistente naquilo que eu acredi®.digo: se eu nao
acredito numa coisa eu nem vou além, s@®&u acredito, eu persistaEu
vou até o final [GIV.6].

Sim. Eu entendo que 0s servicos... quénstituicdo publica tem que
funcionar tdo bem quanto a empresa privadae isso eu tenhoconvicgao
Eu entendo que as pessoas que vem aqui, eles tensajucom uma
respostg e eu ndo sei 0 quanto iSso vai me custar, assias, Como eu vou
trabalhar? Eu tenho que arranjar um meio de trab&bo [GVI.7].

Além de entenderem que precisam ser persistentasrélacao ao alcance dos
seus objetivos do trabalho, foi percebido que @toges precisam se portar com 0 mesmo
compromisso e foco necessérios as cobrancas oblasrvaa iniciativa privada, ndo se
prendendo a aspectos observados no setor publam, se deixando contaminar pelo
comodismo de alguns. Mais uma vez, a imagem daraudirganizacional compartilhada no
servico publico, emerge nos discursos. A cultunglica estabilidade e agrupa os membros de
um grupo com relacdo aos objetivos comuns, implicadinamicidade e padronizacdo
(PIRES; MACEDO, 2006). Disso decorre a sua compkme, requerendo muito trabalho e
engajamento por parte dos envolvidos, até que vasibirer modificacdes.

Observa-se ainda, que o0s servidores entrevistadezam a qualidade na
prestacdo dos servigos. A secdo seguinte aborddra fnte de autoeficacia, baseada na
adocéo de modelos.

4.2.3 Observacao vicariante

N&do ha uma escala de importancia entre as formasdedenvolvimento de
autoeficacia. Mesmo assim, acredita-se que depsiexperiéncias de dominio, essa é a fonte
mais representativa quanto a elevagéo dos nivastdeficacia dos individuos. Por isso, esta
categoria busca apreender significados que mog&ssmassociacdo no contexto estudado.

Os discursos revelam que a maior parte dos gestogama se espelhar em
comportamentos de outros colegas para obterem @gtduncdo. Segundo Martinez e
Salanova (2006), a aprendizagem vicaria se baamgia ha observacdo da conduta do modelo,
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como nas consequeéncias (positivas e negativaskelss atos. Isso pode ser percebido no
seguinte discursoTanto do lado positivo, quanto negativpporquea gente se espelha em
pessoas com pontos positivoe em colegas que fizeragoisas negativase que hoje
precisam consertar” [GIV.2]. Assim, se entende que até mesmo asxagde tiveram um
resultado negativo, orientam o comportamento denalgujeitos, ja que os guiam sobre o que
ndo deve ser feito. H4 de se considerar que adipegiem vicéria requer da pessoa: atencao,
retencao, reproducédo e motivacdo (BANDURA, 198&3olimplica que algumas vezes sdo
necessarias formas acessorias de motivacao, a kxdenpersuaséo verbal.

De fato, as experiéncias positivas sdo as que sea®@m de licdo aos gestores
entrevistados. Os sujeitos demonstraram se bassartomportamentos observados junto aos
seus antecessores, aos chefes imediatos, servictwreperfil de lideranca, servidores que
possuem mais experiéncia no setor e colegas dadugegencial.

Observar pessoas com capacidade analoga a nossadmbiesultado positivo
diante da realizacdo de uma tarefa, apdia o ememdo de que se possui as condigdes
necessarias a execucao de uma atividade bem sa¢€f8TA; BORUCHOVITCH, 2006).
Um gestor deixou claro que isso acontece as vegesendo indicar que isso é algo que

ocorre, mas que nao faz parte do seu cotidiano.

... sim, certo! Acho que gxincipais liderancas sao aquelas que a gente
sempre procuraeguir, seespelhat [GI.2].

Sim, mas especificamente, exe espelhcem um colega do passado que até
hoje eu sigo... ele seria assimmeu guru! Talvez ele nem saiba disso
(risos...), mas somportamento que demonstrava ter na partegestaoé o
gue eu procuro ter [GII.3].

As vezes Eu procuroobservar os comportamentos Principalmente,
administrativo das pessoas com quem eu estouoratd, sejam superiores
ou subordinados e em algumas situagdes, geralmemtsigo o que eles
pensam. (siléncio..depende do que eu avalio como positij&GV.3].

... Nda A néo ser aqueles, que me dado um referencidlas normalmente,
eu ndo costumo fazer aquilo que os outros fazem,Enéifaco aquilo que
eu acreditoe que eu tenho ummaferéncia [GVI.2].

Sim. Eu sempre presto atencdo nos colegas e até masmweu proprio
chefe que é unexemplo para mim[GIX.2].

Olhe... eu procuro desenvolver aquilo queaguendi profissionalmente.
Como chefe, posso dizer qugp@ssoa que me antecedeagui,tinha toda
luma postura em relacdo a procurar ser justa e trahlhar com
responsabilidade[GXII.2].
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Um dos entrevistados apontou algo diferente, adr@m do que lhe foi
perguntado, ou seja, ao invés dele se espelharugmmspsdo os seus colegas que sempre
procuram observar a forma como ele atua na fungéengial: “Ndo. Como esou antigo no
setor, € ao contrario Ja se espelham em mimEu ja fui...eu ja observei algumas
caracteristicas de outros chefes antigpogue ja foram embora.” [GVIII.2]. O efeito real da
informacdo vicaria esta no fato de que o observadadentifica com o modelo que revelou
sucesso e estabelece empatia com ele (MARTINEZ;ABKQVA, 2006). Desse modo, o0
gerente citado reflete sobre o seu papel e retoozestdo de que o gestor deve servir de
exemplo diante da sua equipe.

Considerando a imagem negativa do servidor publafiservada, ainda na
atualidade, questiona-se: até que ponto é positifaio dos servidores recém nomeados, se
espelharem nos servidores mais antigos? Esta pargenrefere aos vicios adquiridos por
muitos servidores em consequéncia de alguns traglibgrais como: “0 burocratismo, a
interferéncia politica externa, o autoritarismo tcaizado, o paternalismo, a aversao ao
empreendedorismo, e a descontinuidade da gestaBE® MACEDO, 2006, pg. 100).
Espera-se que o0s servidores recém chegados agosgmiblico, tenham discernimento
suficiente para se espelharem nos gestores qumpleskam as melhores praticas de gestéao
no servigo publico. Além dos modelos, outra forgeadtoeficacia se caracteriza por meio da
influéncia exercida pela persuaséo verbal. E sisbteque a sec¢do seguinte discorrera.

4.2.4 A influéncia da persuaséo verbal

Muitas pessoas passam a enfrentar desafios noxtmmqtessoal e do trabalho a
partir do encorajamento proporcionados por pessaasia confiangca. Com os gestores ndo &
diferente. Eles demonstram estarem abertos aotimoen a retroalimentacadegdback)do
seu desempenho no trabalho, mesmo que se considgts e dispostos a enfrentar

problemas emergentes no exercicio da sua funcao.

Eu sou uma pessoa sempre aberta gava os colegas, os companheiros. E
sempre eu digo pra eles, por favoe orientem se vocés acham que eu me
excedi em algum momento, podem falar queato atrds, se eu achar que
errei nas minhas determinacdes [GlI.4].
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Sim. Tem pessoas que € preciso... um exemmaeénvite pra eu ocupar
essa funcdoMinha preocupacéo era se o gestor que eu idhealmom ele,
se ele me darigespaldo. E isso eu tive [GIV.3].

... eu creio que sim. Quand@éem uma coisa diferente. meus colegas ja
buscam a mim porconfiar na minha capacidadgGVIII.3]

Os discursos acima suscitam a relevancia de esgertgo de persuasdo, mesmo
gue eles tenham um bom nivel de autoeficacia, orajamento exerce um bom resultado no
desempenho laboral. O papel dos persuasores @lcpaca o desenvolvimento de crencas
individuais. Todavia, as persuasdes sociais ndendeser confundidas com elogios vazios
(PAJARES; OLAZ, 2006).

Um dos discursos expde que o respaldo e a confieogaedidos de forma
declarada, € um tipo de persuasdo observada. Bodale salientar que a persuasao verbal
tem um efeito restrito sobre as crencas de eficas@ecialmente quando ela € acompanhada
por um fracasso (COSTA; BORUCHOVITCH, 2006). Maetire Salanova (2006) indicam
que a autoeficacia promovida por essa forma tendéménuir rapidamente quando a
persuasdo se desconfirma, por fracassos repetido, ha a necessidade de promover
outras fontes de autoeficacia junto aos gestoriefy que a persuasdo sozinha, pode nao
manter esses niveis elevados.

Apenas um dos gestores revelou que essa situag@a aaonteceu com ele, apos
a designacao para esse cargo. Dois gestores ammtare isso ocorre com pouca frequéncia.
Isso indica pontos a serem trabalhados, principaknao nivel estratégico, tendo em vista

que esse estimulo constitui um fator positivo aedgenho funcional.

4.2.5 Percepcéo dos estados fisiologicos

A condicdo amena dos estados fisioldgicos do seraho € fator importante da
autoeficacia, ao passo em que possibilita sua mekr@epcdo, por meio da pratica de seus
detentores, sob a crenca da capacidade de deseanpsmnhdades. Alguns sintomas, a
exemplo da alta ansiedade e estresse, quando pesepelo individuo, indicam
vulnerabilidade, levando a uma avaliacéo de bamapeténcia para realizagdo de uma tarefa
especifica (BZUNECK, 2000). Por esse motivo, € ingiie que os gestores tenham estados

fisiologicos favoraveis, que propiciem a habilidg@dea lidar com as mais diversas situacées
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possiveis na sua atuacdo. As falas dos gerentevistados ilustram a percepcao tida sobre

esse assunto:

N&o. Eu costumo... eu sempre digo... até esse niomeéo sofro de
nenhum problema dealde menta] eu nunca apresentei esse quadro. A
chateacaoexiste, vocé fica as vezes, commante carregada claro. Entéo,

€ descansar ter olazer em casacom afamilia [GII.5].

Ansiedade um pouco, eestressetambém. Porque, como nos trabalhamos
aqui comprocessos daarea de execugdo. entdo, 0s processos caminham
lentamente por todos os setores, mas quando egarmhaqui, as pessoas ja
estdo desesperadas querendo que aquilo sejadoh@liEntdo mivel de
estresse ja ta muito elevado, e acaba passando ipaca gente[GVI.3].

Mas a gente tem que ter warto equilibrio. Eu sinto que € um caminhar
normal. Eu ja entendo a situacaeego isso com normalidaddGVI1.4].

Eu facohidroginastica, facoioga, e assim... na verdade, eu acho que é
porque ewgosto do que eu facgGVI.5].

Olhe... eu sou considerada por muitos, como pessoa muito forte S6

gue eu sou humana e tem dias que ndo ha jeito. A gente deixa mesmo
transparecer. Ndo € normal. E preciso eu estarurnancarga muito grande
de estresse Porque também, ndo é sé trabalhs.vezes acumula com a
vida pessoal Eu digo a vocé que recentemente acontdeéelestava com
uma carga enorme[GXI1.3].

Os gestores mostram que € normal apresentar occafis&o e mental, e que
isso, muitas vezes, é resultado da elevada cargaadalho e dos assuntos tratados em
determinadas subéreas administrativas, como a &lragéo de pessoal, contabilidade e
financas. Alguns gestores que trabalham na arefndecas, por exemplo, demonstraram
apresentar mais facilmente, alguns estados emasgj@weno estresse e fadiga. Para amenizar
isso, eles recorrem ao descanso, ao lazer com #iafam exercicios fisicos e a pratica
esportiva, entre outros. A IFES estudada deve daa atencdo especial a essa fonte de
autoeficacia, j& que a amenizacdo dos estados emadigi contribui para que os individuos
tenham uma melhor percepcéo da sua capacidadesiuel quando se trata de resultados da
capacitacao.

Embora os gestores trabalhem num ritmo dinamicodissursos indicam que
esses fatores emocionais sdo mais bem trabalhadios gervidores que ja estdo ha certo
tempo exercendo a funcéo gerencial. Isso podeister vessa fala:Ndo. Acho que adade
me ensinoua conviver com cestresse Eu ndo sinto mais essa questdap tem mais

influéncia nao... € como se diz: eaou calmad” [GI.3].
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A medida que se vivencia determinadas situacdescerssegue apontar variadas
solugbes aos problemas que acontecem no trabalhgestores parecem apresentar estados
emocionais negativos com menor intensidade. “Asqaes podem avaliar o0 seu grau de
confianca por seus estados fisiolégicos enquantisgme em uma determinada acgao”
(PAJARES; OLAZ, 2006, p. 105). Entdo, como enfatizsiade da teoria social cognitiva, ha
uma natureza reciproca no comportamento humane, falas demonstraram que tanto os
estados emocionais (fatores pessoais) influencianformma de resolver as tarefas
(comportamento humano), quanto o fato de ja teengiado a resolucdo de certas tarefas,
pode influenciar na apresentacdo de estados sosdte ambos estdo diretamente
relacionados aos fatores ambientais.

Ha aqueles que sugerem n&o apresenta-los, conta iadieguinte falaN%o. As
vezes, a gente apresentacafisacQ mas porque a gente junta o dia-a-dia... cadaaltra...
Coisas daotina mesmo” [GVIIl.3]. Mas mesmo 0s que expdem essendimteento, o fazem
de forma controversa, sugerindo, em alguns trechas, estdo passiveis de apresentar
sintomas emocionais negativos.

A vida familiar também causa impacto nos sintomaesentados no trabalho.
Isso porque nem todos os gestores indicam que sdiberanciar essas esferas da sua vida.
Muitas vezes, eles acabam levando um problemas#epara o trabalho. Um sujeito aponta
que ndo apresenta esses fatores, porque, alénatimapatividades fisicas, possui formacéo
na area de qualidade de vida, e que segundo stesf@macao nao permite que tais estados
aflorem. Os conflitos experienciados nas relacOes familia pelos gerentes acabam
interferindo no seu desempenho no desenvolvimertatyidades no trabalho (SILVA,
2005). Embora alguns, apontem que nao levam pr@bbiencasa para o trabalho, ou vice-
versa, sabe-se que essa dissociacdo, na pratroajt@ dificil. Acontece uma espécie de
reacdo em cadeia, ja que os problemas em famii@npanfluenciar os gestores, que passam
a apresentar estados fisioldgicos negativos, e.g3sesua vez, influenciam os seus niveis de

autoeficacia.

Nao. Nenhum Até porque etiago pilates, ioga, ando de bicicletéinal de
semana, ou seja, eu busco fazer diversas tarefagagam com que eu
dissipe qualquerenergia negativa até porgue eu soaespecialista em
gualidade de vida e ndo posso me estressar nunca. [GIV.4].

Um dos entrevistados acredita que um dos fatoreequolve a redugcéo dos seus
estados fisiologicos € a sua fé em Deus: “Olhgreuneiro confio em Deus Soureligioso,

praticante. Elndo me desesperoSoutranquilo e sempre entendo que ha uma saita
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[GX.5]. Assim, a religido também pode exercer i@fluia nesses estados. Para Martinez e
Salanova (2006) as demonstragbes de tranquilidatbene animo e alegria podem ser

interpretadas como sinais de dominio e controle.

4.2.6 Competéncias gerenciais na pratica

As competéncias sdo atributos imprescindiveis ategto profissional, no que se
refere as pessoas e a propria organizacdo. Nodesspessoas, tdo importante quanto deté-
las, é coloca-las em pratica, o que esta diretamefdcionado a percepcéo de autoeficacia,
haja vista entender-se que a pratica demonstraompeaténcias tidas pelas pessoas (LE
BOTERF, 2003). Mostra-se entéo, a relacdo essgaraee sua dimensao. As falas a seguir

ilustram esse reforgo:

Procuro colocar sempre. Algumas pessoas, pela fdemagir... olhe... eu

sou um gestor, e as missfes passadas para mingnea: pmissdo dada
missdo cumpridd Entdo, muitas vezes, algum colega... haja vigie,tudo

hoje érelacionamentq ndo perceba que eu pretendo apenas atender os
objetivos da instituicdo, pode até haver desgastecom alguém. Mas
geralmente eu coloco epmatica, tudo a que meedico fazer, e me dedico

ao maximo, a cumprir [GII.7].

. assim... do que eu ja tentesenvolvido.. eu consigo. Mas eu sei que
como gestora eu tenmouito que aprender. Até porque eu nhao tenho muito
tempo deexperiénciaem gestdo. Eu ja tive outra, logo quando entrei rau
UFRN. Ent&o, eu entrei e logo assumi uma fungadidgdo. Estou agora,
iniciando nesta unidade. Eu tenho a mifdranacédo, mas acho que a gente
tem sempre que estar aprendendo nesse sentid&[GllI

Olha... endo vou dizera vocé que assimgue sim ou que ndoPorque eu
acho isso uma coissubjetiva e nunca parei para pensar nisso. Mas pelo
caminhar do mewesempenho no setgrpelo fato denunca terem me
tirado, eu creio que eu estou desempenhando bem a minha funcdo
[GVIIL5].

As coisas aparecem e vocé simplesmente vai restlypelaexperiéncia e
pelo que vocé aprendeu em véarios curso€ntdo eu creio que estou
usando, sendo eu ndo estaria a tanto tempo nq gefoestatistica do
indice baixo de erros e de reclamacdes faz com gaegente consiga
avaliar um sim, mesmo sem achar que sempre se p6e em praticadsda
competéncias exigidas a essa funcéo. [GVIII.6]
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Ha certa distor¢do entre o sentido de colocar tadammpeténcias desenvolvidas
em pratica, e conseguir desempenhar uma atividpde,pode ter um grau de dificuldade
basico. Isso pode sugerir limitagcbes ao entendimndot que € competéncia. Cavalcante e
Oliveira (2011) mostram que situacdo semelhantentace em outra IFES, referente a
limitagdo danocao de competéncidlo referido estudo, os entrevistados sugeriramague
competéncias estavam voltadas as “atribuicbesasegrormas e atividades intimamente
relacionadas a utilidade e o cumprimento de regimidades”. As falas indicam ainda, que
as competéncias comportamentais sao fundamentaisgansecucdo das metas gerenciais a
partir do momento em que sdo colocadas em pratica.

Pode se apreender em alguns discursos, a necessdi@agprendizagem continua,
gue remete a capacitacdo gerencial. Para Le Ba@96), a competéncia implica saber como
mobilizar, integrar e transferir os conhecimentegursos e habilidades, num contexto de
trabalho especifico. Por isso, um aspecto positemergente nas falas, trata sobre o
reconhecimento de que h& sempre algo mais a sendigpo e que a capacitacdo gerencial
deve ser vista como algo permanente.

Nessas falas ha temas recorrentes. Um deles, éperiéncia como fator
preponderante ao entendimento de que se consedhikizaroas competéncias necessarias ao
bom exercicio na funcdo, como mostra as falas: 6Aqire com @&xperiéncia que eu tenhp
consigo (...). Acho quatendo a contentd [GIX.4]; “... essa ndo € uma pergunta faciMas
creio que eu consigo colocar muitas, porque tamb&rexperiéncia ja ajuda muitd
[GXIL5]. Na verdade, ndo se consegue asseguraregiste a mobilizacdo de todas as
experiéncias desses gestores. Todavia, fica eeidgm¢ a experiéncia tem auxiliado no
desempenho positivo desses sujeitos, no contexttratbalho. Essa percepcédo tem toda
relacdo com a noc&do de competéncia, que € intelm@natica mobilizada nas situacdes que
se apoiam sobre 0s conhecimentos possuidos, @gapes de transforma-los intensamente, a
medida que aumenta sua complexidade (ZARIFIAN, 208l1fala a seguir sugere outro

significado relevante e recorrente:

A gente acaba conseguindo colocar em prétigamas, outras ndoMas ai
entra mais pela questdo galitica do servico publico E dificil implantar
uma solucdo que torne um problema mais simpleso Ppethburocracia do
servigo publico. A gente esbarra na burocracia eultura do servigo
publico [GVII.4]

A cultura no servico publico é outro ponto recoteenessa andlise, surgindo
nessa categoria, como entrave das competénciasapessm acdo. De fato, os tragos
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culturais, a exemplo: da reduzida insegurancal{gisizde), a énfase nas relagbes grupais, a
valorizagdo de padrdes formais, corporativismo,desnendéncia, entre outros; observados
no setor publico exigem do gestor multiplas compaés (BERGUE, 2010). O excesso de
burocracia, a relutancia a inovacdo e ao empreendetb, acaba dificultando a adocao de
novas tecnologias e a modernizagdo de processogpgando um desestimulo aos que
querem promover inovagdes na gestao publica.

N&o obstante, o entendimento do gestor sobre alinaméio de competéncias
permeia o seu sentido de indicar solucdes diversagproblemas que surgem na funcdo. As
competéncias também exercem um papel fundameraata@@ transposicdo de uma cultura
tradicional, para uma cultura moderna e flexivelgédo Ruas (2005), as competéncias
podem ser consideradas legitimadas e efetivas por da acdo em situacOes diversas do
contexto do trabalho, onde se observa a articuldpdochamados CHA'’s (conhecimentos,
habilidades e atitudes). Para Navarro (2003), mhanta ser capaz, se o individuo nao se
julga capaz de usar suas competéncias nas masniéds situacoes.

Em resumo, essa categoria demonstrou, por meioaarglise compreensiva e
interpretativa, que a nocdo de mobilizacdo de coeénpes se confunde, em alguns
momentos, com a realizagdo de tarefas simples, ee hgu uma necessidade de maior
compreensao, por parte dos gestores, do que semifas competéncias, principalmente,
aquelas voltadas a gestdo. Indica ainda, que ariéRp@, a capacitacdo e a cultura

organizacional impactam na mobilizacdo das comp&tén

4.2.7 Reflexdes finais sobre a dimenséo “autoeficacia eraportamento do servidor na

acao profissional”

Uma reflexdo tedrica a partir da analise compreens interpretativa dos
significados apreendidos da dimensdo “autoeficac@mportamento do servidor na acao
profissional”, indica a sua influéncia no desempegérencial.

A autoeficacia envolve as crencas de competénaaopé que propiciam um
alicerce para a motivacdo, o bem estar e as redézgados individuos ao considerar que as
crencas nos resultados esperados das suas ag@esy sk incentivo aos individuos para
perseverarem diante de situacdes dificeis (PAJARESZ, 2006). Para Bzuneck (2000), a

crenca de autoeficacia € um julgamento pessoal,aggame no final a forma de uma
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conjectura mental, como resultado de um procesdanu®ssas informacgdes, que indicam
uma ponderacao de diversos fatores pessoais erdaibie

A média de autoeficacia geral percebida encontraskse estudo (3,3) pode
indicar que os gestores técnico-administrativosUiRN possuem um nivel elevado de
autoeficacia, tendo em vista que os estudos delsgte® por Schwarzer (2009) encontraram
média de 2,9. Assim, as afirmativas abordadas mstimunario puderam ser percebidas a
partir dos discursos transcritos e analisados.

Nesse sentido, cabe ressaltar que a segmentacdgépero ndo apresentou
diferenciacdo significativa entre o nivel de autzefia percebido. J& a segmentacdo por
afirmativas destacou que as questdes que envolvesolucdo de problemas foram as que
apresentaram menor média. Mesmo assim, aindarficacana da meédia indicada pelo autor
que propds a escala utilizada.

As pessoas com nivel elevado de autoeficacia semtenos estresse diante de
situagbes que requerem mais esforco, bem como a@omotivadas e tendem a ser mais
persistentes quanto ao alcance de seus objethVINIIBIRA, 1989a). Sobre isso, percebeu-
se que os gestores se véem como persistentescdtasteristica, sempre que citada, remete a
aspectos culturais da administragcéo publica, ressld que a persisténcia € imprescindivel ao
gestor que trabalha nesse contexto, ja que osté@miessa esfera, bem como outras
situagdes, refletem excesso de burocracia e nesiaté@ mudanca.

Uma das percepcdes reveladas a partir das categoraisadas € a importancia
das experiéncias vivenciadas pelos gestores, ayamtio com o que sugere Bandura (1977;
1986) que as experiéncias de dominio constitueronge fconsiderada como a de maior
influéncia a autoeficacia, ja que se baseia em expariéncia de sucesso legitima. Assim,
percebeu-se que os gestores se sentem seguro®neiciexda funcdo e que as suas falas
remetem ao fato de que essa seguranca € advindexpl@séncias vividas ndo apenas na
funcao atual, como em outras experiéncias passadas.

Acerca do exposto, enfoca-se a importancia do progrde capacitacao fazer uso
do contexto da acéo profissional, meio onde acemeas interacdes de trabalho dos gestores,
a fim de que se institucionalizem novos métodosagmcitacdo — tais como: treinamento no
trabalho, estudos de casos praticos, mentoriandizeggem em acao — capazes de promover
um processo reflexivo sobre a fungdo gerencial a&s stividades. Isso pode, inclusive,
otimizar os resultados da capacitacdo de modoaa gais aprendizagem e reduzir os custos

das suas acoes.
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As relagbes sociais entre 0s gestores e sua egodien ser relacionadas como de
grande importancia para o compartilhamento de sgd@jpontamento de solucdes e resolugéo
de problemas, o que incide diretamente na aut@#iciesses gestores. Ha uma tendéncia a
evitar as tarefas ou situacées consideradas acmaassas capacidades para desempenhar
aquelas que nos julgamos capazes de desenvolescarde eficacia também determinam a
quantidade de esforco usado para ultrapassar dfcalis e o tempo despendido ou
persisténcia para realizacdo de uma tarefa. Enguanbaixos niveis de eficacia condizem
com o abandono de situacdes profissionais, nivééva@os indicam perseveranca
(BANDURA, 1986; MARTINEZ; SALANOVA, 2006).

A observacao vicaria pode ser entendida numa elaga reciprocidade, na
percepcao de alguns gestores entrevistados, end@sjue a grande experiéncia possuida e
as capacitacdes obtidas, resultaram em competénezass colocam como modelos a serem
seguidos. Do mesmo modo, esses sujeitos tambénarbuse espelhar no desempenho de
outros colegas gestores. Para Bandura (1986), eitoefdas experiéncias vicarias vao
depender dos fatores percebidos como similares erdbservador e o modelo.

A persuasdo verbal foi indicada como importantebaa ndo seja algo
claramente vivenciado por alguns gestores. Algansdssa percepcéo a partir da confianca
depositada por suas chefias imediatas. Bandur&®)Xejere que € mais dificil aumentar as
crencas de autoeficicia, por meio da persuasaqueloeduzi-las. Essa € uma caracteristica
que carece de mais atencdo. Embora ndo seja anfameanfluente, ela tem o seu papel, em
especial, associada a outras formas.

Um aspecto questionado envolve a capacidade ddsrgesde trabalhar as
situagbes emocionais decorrentes da acao profédsi@eve-se crer que tudo o que foi
exposto € verdadeiro. Todavia, percebeu-se algonas sle que havia certo receio por parte
dos entrevistados, de relatar estados que densamiaBaqueza ou falta de habilidade em
lidar com situagfes dificeis. Sobre isto, os spgeilescreveram algumas alternativas Uteis
para amenizar tais estados, como: fazer ioga, diithistica e andar de bicicleta, entre outros.
Estados fisiologicos confortaveis sdo mais prov&de impulsionarem a pessoa a se sentir
confiante em uma habilidade requerida ao desempdmiina tarefa (BANDURA, 1986).

Ha o entendimento de alguns gestores de que na@oelastir diferenca entre a
mobilizagdo das competéncias gerenciais, evideasiad setor publico e no setor privado.
Isso indica, de certo modo, uma critica a tracosuttara do servigco publico, que constituem,

muitas vezes, entrave as mudancas necessariasanizagao dessa esfera. Todavia, iSSO
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deve ser algo institucionalizado e partilhado peolos os membros, e ndo apenas, a visao de
alguns gestores.

Percebe-se que a cultura institucionalizada na lESfidada tanto exerce
influéncia nos gestores, como pode ser influencpaeles, na medida em que se mostram
perseverantes, servindo de modelo para suas eguigeswudancas esperadas nas IFES
requerem mudancas pessoais, que podem acontecex sohsideracdo da cultura e da
meritocracia, agentes indispensaveis a esse pm(BtiMARAES, 2011). Assim, a gestéo
por competéncia e a meritocracia podem promoveortalécimento de uma cultura que
caracterize uma instituicdo mais flexivel e adagitav

As crencas de autoeficdcia unem as competénciaesampenho. O efeito das
competéncias no desempenho n&o é direto, pois diegncrencas pessoais. E o esforco, a
persisténcia e a perseveranca que, em conjunto @amntompeténcias, influenciam o
desempenho da pessoa. Ha vezes em que um pradissjop possui uma gama de
conhecimentos e habilidades n&o consegue obtesultago esperado enquanto outro com
menor competéncia, mas com um nivel elevado deefadcia, obtém um melhor
desempenho (JAINA; TYSON, 2004).

Observa-se que o0s gestores tém a percepcao deogaegaem mobilizar as
competéncias desenvolvidas, por causa de diveEm#aanentos, como: a permanéncia na
funcdo mesmo durante a mudanca de gestdo, a catisfbps usuarios sobre 0s servigos
prestados na unidade, a visdo da equipe, e a dapacie resolucdo de problemas. Todavia,
nao fica claro que todas as competéncias adquindatecorrer da carreira, sdo mobilizadas
em ac¢do, quando necessario. Isso pode indicar gugestores tém certa dificuldade de
entendimento sobre o que é competéncia. A sequiesanta-se uma sintese das categorias
analisadas e os significados apreendidos sobrm@ndfo autoeficacia e comportamento no

trabalho.

Quadro 10— Categorias e significados da dimensao autoéfi@&comportamento no trabalho.
Categorias Significados
Os resultados do questionario de autoeficacia geral
percebida apresentaram meédias elevadas de autiefica
Nivel de autoeficacia geral percebidéB,3) condizentes com o0s discursos dos gestores
dos gestores entrevistados. Nao houve diferencas significatiase os
géneros, mas os gerentes-homens tiveram média 8s3 e
gerentes-mulheres, 3,4.
O comportamento dos gestores no trabalho é calmo e
. N . tranquilo. Eles véem a funcéo gerencial com ndtadé e
Exercicio da funcdo gerencial e |as . e
T .S responsabilidade. Eles entendem que as experi&heiam
experiéncias de dominio . . " ~ i
modo geral, incluindo as de dominio, sdo de grande
utilidade para seguranca na funcdo. Sao ressaltpidD
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contexto, a cultura e a meritocracia influenciam| as
experiéncias de éxito.
Revela um caminho duplo da observacéo. Tanto derges
tém a percepcdo de que se baseiam nos comportanu)to

Observacéo vicariante outros colegas que desempenham atividades de sucess
guanto eles entendem que servem de modelo a ob8erva
de outros.

Essa influéncia pode ser percebida através daacmafique
as chefias imediatas depositam nos sujeitos estaehds.
Alguns gestores ndo passam por essa situacao, indjca
um aspecto a ser mais bem trabalhado.
Os gestores demonstraram apresentar estados distmi0
amenos. Acredita-se que houve certa relutancia »gur ¢
~ ... . | mais detalhes a essa categoria, em vista de coefigu
Apresentacado de estados fisioldgicps L o AR
caracteristicas que indicassem fraqueza ou incémgiatna
funcdo gerencial. Ficou claro que alguns gestoadrmtham
essa amenizacao a partir de atividades fisicas.
Tem-se a no¢do de que as competéncias sdo moadizag
acdo, por meio dodeedbacksobtidos pelo éxito nas
atividades desempenhadas. Todavia, ndo se temasegur
sobre a completude das respostas, ao ponto qudicado
claro que todas as competéncias adquiridas sadiraolais,
sempre que necessario.

A influéncia da persuaséo verbal

O

Competéncias gerenciais na pratica

Fonte: Dados da pesquisa.

Fica evidente que o nivel elevado de autoeficaom gkstores estudados tem
produzido resultados positivos no trabalho, ao @&ss que eles se sentem mais seguros,
conseguem lidar com situacdes dificeis e apontarshs solucdes aos problemas que surgem
no exercicio da funcédo gerencial. Todavia, percgbgue ha pontos que podem ser mais bem
explorados, inclusive em programas de capacitag§pecialmente, formas de reduzir os
estados fisioldgicos e 0 incentivo a persuasdoakopbr parte de pessoas que tenham
competéncia sobre o assunto, foco da acdo a sestrada. Ainda, deve-se buscar instituir

uma cultura flexivel e adaptavel que sirva de ete@0s objetivos institucionais.

4.3 CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO DE AUTOEFICACIA

Esta secdo busca perceber o papel da capacitacadesemvolvimento de
autoeficacia dos gestores. A analise do tema delintrés categorias, a saber: caminhos da
gestdo; capacitacdo e promoc¢ao da autoeficaceygestdes apontadas pelos gestores para

melhoria do programa.
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4.3.1 Caminhos da gestao

Esta categoria buscou esclarecer como foi que esmwglores se tornaram
gestores, se eles tiveram alguma espécie de pgépapara funcdo, a exemplo de curso ou
mentoria para auxiliar no seu processo de apregelizaAnalisando a historia sobre como os
profissionais se tornaram gerentes, Davel e Mé0FP mostram que @xplicacao técnica a
mais difundida, apoiada no surgimento e desenvenim dos grupos de especialistas
necessarios a complexidade instituida as orgaréza¢tala-se ainda, @xplicacdo de elite
segundo a qual, o processo teria ocorrido por niET@s sociais e econdmicos, e ainda,
explicacdo politicaa partir da caracterizacado da funcédo de contwlaabalho (DAVEL;
MELO, 2005). Observa-se, na pratica do setor paplgue ha motivos diversos para a
designacgéo e desenvolvimento de um gestor.

Os discursos revelaram que esses sujeitos, com@ceka funcdo atual, foram
designados levando em consideracdo a experiéncigestdo, indicacdo por “questdes
politicas”, amizade, apadrinhamento, perfil, tenglgoservico no setor, e desempenho eficaz

em outras atividades.

Trabalhando. Trabalhando e muita.. Sempre na vida, tem que ter alguém
que te dé apoio. As vezes, vocé témtento, mas € um talento n&o
descoberto. Eu, no momento certalguém me indicoy e eu fui
trabalhando. Entrei até na parte politica intermamiversidade. Pra mim, eu
nao sou politico, sou técnido E quero serreconhecido pela minha
capacidade administrativa Eu penso nogesultados na gestdo por
competéncias Me preocupo com a dificuldade que a gente teninenar,
mas sim... eu fui descoberto por pessoas cerffacsga eom ocompromisso

de ir descobrindo outros[GI1.17].

... é... na verdade eu também sou dessa pro-eeitdou fazer dois anos de
nomeado e 7 meses depoisrecebi um convitepra chefiar essa divisdo. O
pro-reitor antigo me fez o convite e eu aceiteapstrspectiva de retorno
para mim. Surgiu nesse momento de reestruturagamiatrativa do setor,
mas que ndo se consolidou como se havia pens§dy’.12].

E... eu entrei e assumi o cargo (...) e passeinseses fazendo utrabalho
intenso de treinamento para o trabalho rodizio entre os setores. Percebi
como os processos funcionam. Acredito quesgorservidor novoe querer
mostrar servigo, e tudo mais... e ai, surgiuconvite do nosso diretoy de
tentar realizar, tentar tornar o setor mais ativanfim, a pessoa que estava
na funcdo antes, ja ia se aposentar e eles estaaurando uma pessoa
que desse um gas novo. Ai, nencaram a proposta e eu aceitei
[GVI1.13].



117

N&o. Foi pelacapacidade pela desenvoltura que eu tenho aqui, pela
experiénciano setor. Foi por isso [GXI.5].

Além dos aspectos indicados, ressalta-se que $atorao a indicacdo, o tempo de
servigo no setor e a competéncia exposta no des¢im@e outras atividades, demonstraram
serem fatores preponderantes a designacao deegestsse contexto, indo de encontro ao
que dispde o decreto n° 5.825/2006, que estabatedeetrizes para elaboracéo do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Cardis Cargos Técnico-Administrativos
em Educacdo. Esse decreto aponta que os prograna&spacitacdo das IFES devem
contemplar uma linha voltada a formacdo de gestares deverad se constituir epné-
requisito para o exercicio de fun¢des de confianca (gensimbégachefia) (BRASIL, 2006b).
Isso caracteriza um descompasso entre a legistaggwatica no caso em tela.

A propria legislacdo coloca que as competénciasfa@oes imprescindiveis a
designacéo de servidores para exercerem funcogsatigicadas e cargos de dire¢cdo, mas na
pratica, embora essa disposi¢cdo remonte ao and0@@, 2la ndo tem sido amplamente
adotada. Ademais, para que isso venha a ocorr@céssario modernizar a atual cultura
organizacional e sensibilizar a alta gestdo quaatcompromisso com esse atendimento.

Poucos entrevistados indicaram que foram prepanaa@socupar a funcéo. Essa
preparagao ocorreu pelo repasse de conhecimemqseeiéncias por seus antecessores, que
desempenharam o papel de mentor. O gestor comaintent a funcdo de compreender a Si
mesmo e as outras pessoas no contexto organizhcanda, deve buscar manter uma
comunicacao eficaz, bem como impulsionar o desgmaehto dos seus subordinados
(QUINN et al.; 2003). Assim, observa-se que algsujeitos exercem a fungdao de mentores

na UFRN, como pode ser observado nas falas:

E... houve umaecessidadejue casou com meu perfil. A Divisdo que eu
entrei, ela ja tinha uma diretora, que estava epgpando para ser docente, e
ela precisava de alguém para substitui-la. Ent@ofue treinada para
substituir. Fiquei um tempo dividindo a divisdo. Tivarios mentores O
diretor do Departamento. Eu tinha a minha tutorem&, do estagio
probatério, que a diretora atual e fora isso, Bhatiessa diretora, que era a
gue eu dividia a funcdo. Quando eu entrei, nésdiids as atividades.
Posteriormente, ela saiu para ocupar um cargo t®eil.17].

Aqui dentro,a preparacao foi ndo através de cursp®u sou graduado em
administracdo @ma referéncia foi o pré-reitor da época Acho que teve
sim, essa referéncia [GV.13].

Agora, posso dizer que eu fui preparada, porquenmesnda ndo sendo a
chefe do setor, eu sempre echocada pela chefepara substitui-la. Eu fui
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a pessoa que sempre substituia. De certa f@mestava sendo preparada
[GXII.13].

Mais uma vez, se observa a relacdo com a autoefi¢dleservacao vicaria), ao
analisar o discurso que sugere que alguns gesterespelharam nas suas chefias anteriores,
as quais, em alguns casos, serviram de mentorgginé\lgestores entendem que né&o
receberam preparacdo para funcdo. Desse modo,cespm de indicacdo aconteceu pela
percepcdo que havia a competéncia para atuacawcgeriNao. Foi a minhacapacidade de
gerir ao longo dos anos, fui neglaptando, meaprimorando... h4 anos que exerco atividade
gerencial. Nao tive mentor” [GII.18]. As experiéagivivenciadas em outros contextos foram
preponderantes para a eficacia da funcdo atualnSegMintzberg (2006), nada muda
quando as pessoas se tornam gerentes. Nao ha epaagpdo que alie a teoria e a pratica.
Para maioria, a geréncia é tratada como sexo:szs®@® acabam aprendendo (MINTZBERG,
2006).

A autoeficacia pode ser mais bem explorada pelogramas de capacitacdo da
UFRN, a fim de se aproveitar o papel do contexaopliservacao vicéaria, das experiéncias de
dominio, como algo institucionalizado para a for&wagecessaria do seu corpo gerencial.

A capacitagdo pode ser usada como um mecanismoesEnvblvimento de
gestores. Esse resultado pode ser ampliado pordeeaitetodologias capazes de fortalecer as
crencas de autoeficacia dos participantes. Estestélg capacitacdo realizadas no contexto da
acao profissional parecem ser uma boa alternawva p desenvolvimento das crencas de

autoeficacia, como pode ser visto na proxima secao.

4.3.2 Capacitagéo e promocao da autoeficacia

Esta dimenséo busca perceber se as acdes de agpaatrsadas pelos gestores
técnico-administrativos da UFRN tém contribuido apay aumento do seu nivel de
autoeficacia. Essa pretensao parte do entendintientelacdo existente entre autoeficacia e
mobilizacdo de competéncias. Ademais, sabe-se qaeva;o publico possui caracteristicas
que dificultam a implantacdo de mudancas, requerdrabilidades gerenciais capazes de
alavancéa-las. Assim, os gestores desempenham ueh fpapamental quanto ao alcance do

crescimento qualitativo da Instituicao.
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O primeiro significado percebido mostrou que a melmgia empregada é eficaz
com relacdo aos resultados esperados por essadosesy progressao por capacitacao,
aprendizagem e desenvolvimento de competénciasn@@ssariamente, gerenciais). Nao ha
davidas de que os beneficios financeiros motivansesgidores com relacdo a busca por
capacitacdo. Todavia, essa ndo deve ser a maioragéd. Para isso, ressalta-se que a nogao
das competéncias deve ser algo amplamente divylgaeia como deve fazer parte dos
programas de formacao gerencial, de modo que cestargpossa compreendé-la na teoria e
na pratica.

Existe, em algumas ac¢bes de capacitacdo, a depdadeerfil do instrutor, a
oportunidade de promocédo da autoeficicia a patirata de experiéncias profissionais. Essa
interacdo deveria compor uma metodologia instinaliaada e compartilhada por todos os

instrutores, a fim de otimizar os resultados déesg¢

Com relacdo ao curso que fimdo havia troca de experiénciasnem
estudos de caso. Fdotalmente tedrica Esse, especifico, ndo houve
[G1.18].

Na maioria das vezes, sim. @strutores sdo profissionais qualificados
Sao professores universitarios da area de gestArgrande conhecimento
e 0 repassou para todo o grupo [GII.19].

... tem uma troca de experiénciasO bom dos cursos sdo isso. Vocé pode
trocar informagBes e experiéncias com os colegash&er setores... eu
conheco a universidade de cor, por causa dos cursgge eu participei
[GIV.18].

Isso ai, sim Mas as pessoas parecem que quando estdo troeando
experiéncias... tipo assim, participei de uma sengem gente que levou
coisa muito boa para apresentarMas j& tiveram outros, que é como se
ndo se preparasse muitmdo deu importancia para o que tava fazendo
[GVI.17]

Ah, em certa parte. Porque pelo menos, na maioria dos cursos que eu
participei, por ser uma coisa nova, todos os ppantes estdo nmesmo
grau de conhecimento do assunt@cho quendo tinha como haver muito
essa troca de experiénciasMas nos primeiros cursos, ainda houve
[GVII.15].

Alguns gestores ndo consideram que a capacitacamope a troca de
experiéncias. Uma das falas indica que isso tandstenrelacionado a falta de interesse de
alguns alunos. Isso quer dizer que, embora hajamataacao nesse sentido, por parte dos
instrutores, por vezes, 0s alunos nao se interessarparticipar. Ha os que entendem que

essa falta de interesse se deve a cursos ondémapresentados novos conteldos.
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O Decreto n° 5.707/2006 apresenta a capacitacig@simal como um processo
continuo, que busca o desenvolvimento de competenmiganizacionais e individuais,
preparando até mesmo, as pessoas para assumis targos. Abrange ainda, o conceito de
gestdo por competéncias, associada a abordagemeatnais abrangente do treinamento
(BRASIL, 2006a). Isso mostra que a legislacdo qeeiga ser atendida, é atual e inovadora.
Contudo, as IFES tem tido dificuldades quanto a isyaslantacdo. Sobretudo, ha de se
compreender a importancia desse dispositivo pgest@o de pessoas dessas organizacgoes.

Esta pesquisa percebeu que o programa atual deitegda ndo tem sido
planejado de modo a priorizar a redugcao da lacunige eas competéncias individuais e
organizacionais, assim como ndo tem sido levadaasideracdo a autoeficicia. O contexto
da acédo profissional € uma fonte rica de oportgdiaale aprendizagem, mas mesmo assim,
tem sido negligenciado. Espera-se que os investia@m capacitacdo sejam feitos de forma
continua e sistematizada, sobretudo, que sejaizdat o retorno que deve ser dado a
instituicdo. Para isso, precisa ser instituciomal& uma avaliacdo efetiva dos resultados
dessas acOes. Desse modo, a metodologia empregadagpecto a ser considerado quanto

aos resultados da capacitacao. A fala abaixodjéaroutro significado a saber:

Olha, aguelas para o nivel. aquelas deurta duracéo, elassdao meio
desacreditadas Eu ja questionei isso 1& no DDRH: Tipo, ‘ah, vamdar
cursos para poder o pesspabgredir’. E eu acho que n&o pode ser assim.
O servidor tem que progredir junto com a universidale. Ndo s6 o
servidor. Eu vejo mais assim, certo egoismo. Atémaee de quem manda os
cursos para gente. Dizer: ndo, vamos ajudar fulaté®.mesmo porque
universidade tem que cobrar E dinheiro da Unido. E n&o cobram isso das
pessoas [GIV.16].

Esse gestor sugere que as aclOes de curta durac@mjap as acdes que nhao
abrangem a educacdo formal apresentam uma imaggativae como se tivessem sido
planejadas com o objetivo principal de proporcioaaprogressdo por capacitagdo. Isso
corrobora com os apontamentos de Oliveira (2014)zealos com base nos discursos de
gestores e subordinados da area de recursos hundand$FRN, uma vez que ficou
evidenciado que a gestao por competéncias aindéongéstituida naquele ambito, devido ao
desalinhamento entre os objetivos individuais @ngsitucionais, causado, principalmente,
porque o Plano de Desenvolvimento de Servidoremid@@administrativos foi feito para
atender pressdes por progressdes, ao invés dearat@hao Plano de Desenvolvimento

Institucional, buscando um equilibrio entre o cobpude interesses (OLIVEIRA, 2011).
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Olhe... tem muitos cursos de preparo técnico das pesspaendo que
alguns servidores procuram cursos mais abrangentegjue ndo estao,
necessariamente, ligados a sua funcdo, por exernplsps de linguas,
inglés, portugués e espanhol. Ent&30 cursos que vocé consegue
ascender profissionalmentee dependendo de onde se trabalhar, vai ter uma
interferéncia ou ndo, no trabalho do participaAigora, por exemplotem
pessoas que trabalhamrmum laboratério, como técnico de laboratoriaj

se ele cursa uma agéo voltada pra isso, logico qaeresultado vai ser
melhor [GII1.18].

Constata-se que uma alternativa interessante degaionar a concessao da
progressao por capacitacdo a apresentacdo deceelds integrantes do plano de capacitacao
institucional, que estejam voltados a sua atuac¢afispional, ou seja, cursos que agreguem
valor ao trabalho do servidor. Entretanto, isscedsar feito de modo que nao se infrinja o que
esta na legislacdo, mas que ressalte o incentiaodeiro como resultado de um desempenho
individual desejavel a melhoria do desempenhotustinal.

Anualmente, a Diretoria de Desenvolvimento de RHEtié® aos setores as suas
demandas de capacitacdo. Essas informacOes Sdadat na elaboragdo do plano anual de
capacitacado. No entanto, como aponta o discurs@a@bzs chefes das unidades apresentam

dificuldades em identificar as reais necessidaddseihamento de suas equipes:

Parece que oshefes das unidades ndo tém total ideia e dominio due
acontece Os chefes de departamento, por exemplo, pareéenter nocao
de quais sao as capacitacfes mais adequadas paraipe. Eles percebem
que existem problemas, mas ndo compreendem onde..este é um
problema de gestdo, se € administrativo, se é west&p relacional ou se é
de capacitacdo, as vezes, eles nao tém claro Bsgoisso, que é tao
necessario um programa de gestores que aborde esgasst6eqdGlil.20].

Isso ressalta a importancia do planejamento paatigio nas unidades de
trabalho. Se os chefes se reunissem com toda aquipe, quando sondados sobre a
necessidade de capacitacdo setorial, seria maisidéatificar o gap de competéncias e
indicar a necessidade de cursos que agreguem &aldrabalho do servidor. Enfatiza-se
também a importancia de haver servidores compstectgando os cargos de gestao.

Acerca da metodologia empregada, houve uma criticgentido de que a DDRH
deveria articular com os instrutores uma formavdgdiar efetivamente a aprendizagem obtida
na capacitacdo. E o que indica o discurso: “..ue gstamais errado nesses cursos de
capacitacdoé a metodologia que eles utilizamforma de cobranga Eu acho algo mais
solto. Nao ha controle algum. Mas queinstrutores sédo bons sdo” [GIV.20]. A avaliacao

dos resultados da capacitacdo € um ponto-chaveal@seada eficacia desse processo. Isso
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também demonstra o interesse institucional no dedgmento dos seus servidores, além de
retirar o foco, muitas vezes observado, da progoeger capacitacao.

Os sujeitos indicaram que a capacitacao vivenc@itle torna-los mais bem
qualificados, e isso propiciou uma maior seguraggapo mostram as falas: “Sim. Eu me
sinto maisqualificado e isso me da mageguranca” [Gll.21]; “Eu diria meio a meioEssa
seguranca veio, principalmente, depois da realizagdde eventos especificos da minha
area, promovidos pelo DDRH” [GVI.18]. Vale salientarue esse entendimento se torna
confuso, ao sugerir davidas com relacéo a seguiestea voltada para a atividade gerencial.
O termo “eventos especificos” remete a area do sktcatuacdo, a exemplo de recursos
humanos, contabilidade, etc. Outros gestores ddmaoca®: que a seguranca na funcéo nao
teve influéncia da capacitacdo. Fortes crencasutieficacia fazem com que individuos se
sintam mais confiantes e abordem tarefas dificmisocdesafios a serem dominados, em vez
de ameacgas a serem evitadas (PAJARES; OLAZ, 20@8mesmo modo, pode-se entender
que as crengas de autoeficicia associadas a egdacadquirida pelo gestor influenciardo a
seguranca demonstrada na funcéao.

Uma forma de promover a autoeficacia em prograneasapacitacdo da-se por
meio das atividades desafiadoras, aplicaveis &turgobre isso, os discursos mostraram que
essa € uma forma que precisa ser mais bem trabgbetal DDRH:

N&o, porque hoje, eu estou basicamente na @eeglanejamento de
recursos humanose nesse caso, hd&lo temos uma capacitacagara
issa Nao vi nas capacitacdes que fiz, akgicavel a minha realidade
[Gl.19].

Sim. Nos cursos despecializacédpsim. Ja aqueles drurta de duracaq
nem tanto. As vezes so tinhawaliacdono fim do curso [GII.22].

Acho que deixa muito a desejarNao h& aquilo, vamos pensar no novo, em
algo novo..vamos estimular issa. por exemplo [GVI.19].

N&o. Ndo via isso nao. Eles faziam as coisas dentnood®alidade. Era
tudo muito naase tradicionalde ensino [GXI1.14].

Alguns gestores entendem que o0s instrutores treshgokla DDRH para
desenvolverem as acdes de capacitacdo nao pronmeoeentento, atividades que desafiem a
capacidade dos alunos, de modo que eles possambeero esforco e a superacdo na
realizacdo da tarefa, o que implica elevacéo del mig autoeficacia quando a atividade tem
sucesso. Os sucessos obtidos nas atividades dedwadps afetam as crengas de eficécia, na

medida em que o individuo analisa o seu esforctileun diante de uma tarefa dificil, o
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sucesso aos seus proprios esforcos e ndo a fatderaos. Sobre isso, 0os estados somaticos
do momento podem ajudar nessa realizacdo (MARTINEEZ;ANOVA, 2006).
As falas dos entrevistados indicam, de um modol,ggue 0s gestores passaram

por situacdes de encorajamento por parte dos iostg) nas acdes ja cursadas:

Posso dizer que simporque a pessoas que me deram 0 curso, [Fasoas

gue trabalhavam com isspe que ndo tinham apenas a parte tedrica, mas
também tinham habilidades desenvolvidas nessa Bn¢@o, eles procuram
fazer com que nés... mudemaddlde a forma de pensar.. No curso de
libras, por exemplo, a gente é todo tempo estinauadazer projetos, a
trabalhar de forma mais ampla [Gl111.22].

Tem muita gentecompetente aqui na universidade. Os professores tém
extrema competéncia. Mas essessinhos de curta duragdo eu ja vejo
assim, que é umeoisa meio largadacomo se fossalgo apenas para dar
satisfacdo Ah, vamos fazer um curso pra preencher vagaspsgadar
satisfacdo a universidade... Acho isso! [GIV.21].

Tem alguns que simAcho que poderia dar uma énfase maiorNao é
zero. Tem uns que o fazem de urfmma isolada, fragmentada mas
fazem! [GVI.20].

A maior parte dos gestores entende que 0s insgtgiEmcorajam os alunos com
relacdo ao aprendizado de assuntos consideradosislifPara Pajares e Olaz (2008) os
persuasores cumprem um papel importante no desemenito da autoeficacia. Esses autores
acreditam que persuasdes positivas podem encerajarpoderar as crencas de autoeficacia,
enguanto que as persuasodes negativas podem enkdgse

Ademais, os sujeitos consideram os instrutoreslt@dos pela DDRH, pessoas
competentes. Os discursos indicam que essa conaf@eéedevido a eles saberem relacionar a
teoria e a pratica. Salienta-se que as universddaastituem ambiente favoravel ao
desenvolvimento de programas de capacitacao, ¢ista quadro de pessoal € composto por
grande diversidade de especialistas, tanto no atwpente quanto no de servidores técnico-
administrativos (GRILLO, 1990). Desse modo, peresbejue a IFES estudada tem buscado
aproveitar o seu potencial de servidores qualibsaghara ministrarem o0s eventos de
capacitacao.

Outro fator que propicia a elevacdo das crencasefagcia diz respeito a
amenizacao de estados fisiologicos. Nesse serdititeratura nos mostra que a capacitacao
pode auxiliar nesse processo. Os discursos indigaen a capacitacdo vivenciada pelos
entrevistados pouco colaborou para amenizar semasloss fisiolégicos. Para Martinez e

Salanova (2006), as pessoas sdo mais autoeficaaedaapresentam estados emocionais de
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calma, do que quando estédo estressadas. De umgeaalpos sujeitos ndo perceberam essa
abordagem nas acdes cursadas. No entanto, ha osntprdem que o fato de adquirir
conhecimentos contribui para amenizacao dessde<feicidindo numa abordagem indireta.
Assim, o programa impacta na autoeficacia a p@gotimomento em que promove a ampliacao

de conhecimentos e o desenvolvimento de habilidades

Essa partepdo muito. E se for, éindiretamente. Porque se a pessoa
adquiremais conhecimentoela ficamais segura e ficamenos nervosano
desempenho da funcéo [GI.21].

Tem alguns programas gfeam mais a parte de relacionamentdAlguns
modulos que véem mais issanas eu hao participei. Tem uma politica
também da gestdo atual, no sentido de s@pdes de qualidade de vida
né...mas nos programas de capacitacdo sempre ha um modumais
voltado as relagbes humanalslil.23].

E... eununca tinha pensado nessa possibilidadeAgora ndo sei dizer
direito. N&o... como eu nao percebi por esse angalm que nadGV.14].

O curso nda Acho quenenhum curso que eu tive oportunidade de
participar ou de ver na lista, é voltado para trab¢har isso... e é muito
importante, porque depois que eu cheguei, eu tive a opoddeidle ver,
vivenciei situacdes, ndo comigo, mas couiros servidores de estresse
total, e acho que realmentem pessoas que ndo agientam tanta pressao
No programa do DDRH, voltado pra esse gerenciampessoal mesmo,
nunca vi ndo [GVII.17].

Este significado demonstra uma oportunidade de onalhdo programa de
capacitacao, sob o fato de que as IFES precisaajustar as legislagbes vigentes, e essas
determinam a implantacdo da gestdo por competéngaal se relaciona com a autoeficécia,
como foi abordado no referencial desse estudoygater competéncias € diferente de saber
usa-las nas mais diferentes circunstancias (LE BRF[E2003). Técnicas como relaxamento,
biofeedbacke meditacdo, entre outros, podem ser estratéggés para reduzir a excitacdo
fisiologica que estd geralmente associada com xa kaitoeficacia e o baixo desempenho
profissional. Manter niveis elevados de autoefec@&importante por impactar positivamente
na conduta, esforco e persisténcia direcionadtaréfas (MARTINEZ; SALANOVA, 2006).
Estar com a autoeficicia elevada permite aos gsstosensacdo de se sentirem mais seguros
para desempenhar atividades para as quais foraparpo®s, bem como pér em pratica
competéncias desenvolvidas nos programas de cagimit Alguns gestores entendem que a
capacitacao pode auxiliar de certo modo na melltwsaseus niveis de autoeficacia. S6 que
isso foi ressaltado de forma indireta, nos disaiestwlisados. Este significado est4 associado
ao aprendizado obtido nas acdes, que pode setadssilem competéncias, principalmente
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técnicas e comportamentais. A aquisicdo e/ou desemento dessas competéncias,
propiciaram maior seguranga no exercicio da ge#tdoactando diretamente no construto
autoeficacia, ao passo em que promoveram maiorasgaino exercicio da fungao.

Os resultados obtidos neste estudo indicam quesisrgs entrevistados possuem
niveis elevados de autoeficicia e ja possuiam undeccompeténcias comportamentais,
independentemente das capacitagdes cursadas. Goassds acdes permitiram a ampliacéo
dessas crencas, como mostra essa f#ljudam. Os cursos ajudam. Masu me sinto
autoeficaz independente da capacitacdo[GX.14]. Autoeficacia é um construto dinamico,
formado por apreciagcoes que podem se modificarerorcer do tempo em vista da obtencéo
sistematica de novas informacfes e experiénciadNBEES; ABBAD, 2010). A categoria

seguinte busca sintetizar as sugestoes ressattaga$scursos obtidos.

4.3.3 Sugestdes apontadas pelos gestores para metghdo programa

Antes da realizacdo das entrevistas, foi expliGadonceito de autoeficacia para
cada um dos gestores, a fim de que eles percebessmEmstruto que serve de base para
andlise desse estudo. Assim, todos os gestoresgpugerceber a relacdo entre autoeficacia e
competéncias, em especial as comportamentais, bera a influéncia da capacitacdo sobre
isso.

A autoeficacia ndo vem sendo considerada de foetibedada no planejamento
da capacitacdo. Ela péde ser promovida de modaetndide acordo com o perfil dos
instrutores e da obtencédo de resultados positjgagje o desenvolvimento de novos saberes
foi importante para a seguranca no desempenhongadugerencial. Os gestores indicaram a
autoeficacia como um elemento a ser consideragoyetiade de gestdo de pessoas quando
do planejamento do plano anual de capacitagdo.cAadisso, surgiram algumas sugestdes
que podem subsidiar a Pro-Reitoria de Recursos Hosnguanto a capacitagédo ofertada:

... que esses cursos sejam mais direcionados paastea demelhoria no

ambiente de trabalhq da qualidade, abordando asecessidadesdos

servidores no trabalho. Tentandaoiprir lacunas, porque hoje é muito
voltado a atender garte financeira dos servidores [GII.25].

. a questdo delanejamento, de integracdo dos instrutores, de uma
politica voltada a formacédo do gestgré... coisas que ja estao inclusive,
acontecendo, avaliagcdo da aprendizagemque teve que ser resgatada, que
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ajuda até no envolvimento na mobilizacdo do servide avaliagdes dos
cursos além de outras propostas [GIII.25].

Eu acho assim... quéio deveria haver um curso especifico no DDRH de
como trabalhar a sua autoeficidciae sim quedeveria ser algo presente
em qualquer curso que se venha a trabalhar. Tudo bem que vocé vai,
muitas vezes, para adquirir um conhecimento técrtas nada impede

que dentro daquele contextp vocé insira aautoeficacig que vocé
demonstre que todas tenham essafianca de colocar em pratica aquilo
gue aprenderam. Acho que ndo seria necessario su especifico, mas
gue seja trabalhado em todos os cursos [GVII.20].

... fizessem ungursos mais voltados, especificamente para area de
gestdo Porque eununca fiz nem ouvi falar nisso aqui O que a gente faz,
sdocoisas isoladamentesendo que sdo necessarios programas direcionados
[GIX.14].

Os discursos sugerem que sejam feitas analisesefiedigas sobre as demandas
setoriais de cursos, visto que além dos beneffamdgsiveis, isso ira contribuir para desfazer
a imagem de que os cursos sao feitos para atersd@olrancas de progressdes por
capacitacdo. Isso vai ao encontro do que sugerkmir8iet al. (2006), segundo 0s quais a
expectativa é de que a capacitacdo adote a suacf@s¢ratégica, como instrumento capaz de
interferir na contextualizacdo de competénciasegdas para o servidor publico. O discurso
abaixo se refere a aten¢cdo que precisa ser dadivaosos aspectos que abarcam o gestor no
seu contexto profissional, requerendo da DDRH unaromais aprofundado sobre as reais

necessidades de desenvolvimento desses sujeitos.

Bom, realmente seria interessante... ver a partpedaocoa. Acho que nao
apenas dar as ferramentas para o chefe ser melasacompanhar aquele
aproveitamento, e ver adificuldades da pratica relacionadas aos outros
aspectos do chefe no trabaltNg&o apenas conhecimento técnicabordar
outros fatores a exemplo destressgGVII1.20].

Outro ponto ressaltado por muitos entrevistados donecessidade de um
programa especifico de capacitacao gerencial, @algme de atender a necessidade vigente, €
um cumprimento legal a ser observado. Ainda, fdicado que as acdes de capacitacdo sejam
trabalhadas de modo a envolver uma metodologiaahamue a autoeficacia, o que pode ser
feito levando em consideracdo os aspectos abordadts no referencial tedrico, quanto
nesta analise dos resultados. A importancia daeficézia esta relacionada, entre outros
fatores, a aprendizagem. A literatura sugere gsegas com niveis elevados de autoeficacia
podem obter maior aproveitamento das acfes de dipagem e, conseguentemente,
transferir esse aprendizado para o trabalho (SALARANNON-BOWERS, 2001;
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MARTINEZ; SALANOVA, 2006). Assim, é importante qse aborde a autoeficacia dentro e
fora da capacitagdo, porque ela tanto contribua péicacia da capacitagdo, quanto pode ser
desenvolvida por ela.

A capacitacdo gerencial também estd relacionada ma wompeténcia
comportamental abordada nesse trabalho, que éodlemaenvolvimento. E preciso que o0s
gestores tenham interesse em buscar se aprimoradgairir novos conhecimentos,
habilidades e atitudes e isso perpassa por umangadamportamental, que confirma a
relacdo entre competéncias e autoeficacia. Porém,dos gestores aponta: “como eu
coloquei, ewndo tenho essa vivéncia de estar olhando o progran@orqueme falta tempo
para saber mais sobre os cursos” [GXIIl.17]. Assim{mo acelerado e o volume de trabalho
dos gestores merecem uma atencao especial podpdrtstituicao.

Desse modo, a area de gestdo de pessoas devatestaras capacidades dos
gestores e a sua necessidade de desenvolvimeotongeténcias. As crengas de autoeficicia
sdo construidas ao longo da nossa vida e, embaonane alguma estabilidade, é possivel
desenvolvé-las (MARTINEZ; SALANOVA, 2006; MENESE®BBAD, 2010). Existem
intervencdes que visam gerar crencas de eficaciam@ms contextos ou dominios. Esses
autores sugerem que ha uma relagdo estreita entoefiadcia e competéncias. Um
autoeficacia superestimada pode ser contraprodrieant situacdes com elevado risco de
fracasso. J& uma crenga reduzida, pode levar aegsea evitarem a realizacdo de atividades
que lhes trariam experiéncias e aprendizagensanafetlhes sua carreira académica e
profissional (MARTINEZ; SALANOVA, 2006).

4.3.4 Reflexdes finais sobre a dimensao “capacitagé desenvolvimento de autoeficacia”

Os resultados obtidos nesta dimensdo compreendemadqcapacitacdo pode
contribuir para elevacdo dos niveis de autoeficdos gestores, embora eles ndo tenham
percebido uma associacdo direta. Todavia, os migdds mostram que iSso pode ter
ocorrido, em especial, por dois motivos: primeporque alguns entendem que ja possuiam
um nivel elevado de AE, independente da capacitaggundo, porque a metodologia das
capacitacdes nao abarca de forma incisiva essératmsendo sido percebido de forma clara,
com relacdo a seguranc¢a advinda da aprendizageronteidos, trocas de experiéncias (em
algumas situacdes) e persuasao social exercidalgons instrutores. Isso indica que 0s
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programas de capacitacao precisam ser repensadsisn,Apartindo da compreensao que a
autoeficacia € um atributo importante para o desaimp gerencial, esses programas podem
abordar metodologias de aprendizagem que aprovateontexto social e as experiéncias
profissionais desses gestores. Uma sugestdo garade as estratégias de aprendizagem em
acao.

Buscou-se entender como foi 0 processo de desigrBgses gestores para a sua
funcao atual, quais tinham sido os motivos querdmritam para indicacdo desses servidores
para exercer uma funcéo gerencial, e ainda, sa hakido alguma preparacéo para a funcao.
Isto posto, a fim de perceber se a formagao pat@E@e/ou a percepcao e a mobilizacao das
suas competéncias foram fatores preponderantes gadasignagcdo. Salienta-se que a
mobilizacdo esta relacionada a crencas na capa&cidadrealizar, que implica nivel de
autoeficacia elevado. Percebeu-se, que assim com@utras organizacOes publicas, ha
motivos além da competéncia, que fazem com queessops se tornem gestores, indo de
encontro ao que preconiza a legislagao, especiédnea ambito das IFES. Isso se refere,
principalmente, a aspectos arraigados na cultganaacional do servi¢co publico. Ressalta-
se que alguns sujeitos foram preparados por cofpgsres ou mesmo por seus antecessores,
os quais foram denominados de mentores.

Os gestores indicaram que o levantamento das mé@dss de capacitacdo deve
ser feito de forma mais eficaz, buscando abordareasssidades observadas na pratica das
unidades. Isso sugere que seja realizado um tralgalim os gestores a fim de que esses,
juntamente com a Diretoria de Desenvolvimento de BRksquem um meio de aperfeicoar
esse processo. Os entrevistados demonstraram ieméeol sobre o papel da autoeficicia
para a funcdo. Em especial, apontaram que os cdes@spacitacdo precisam incluir uma
abordagem mais atualizada e efetiva, que aprougipel do contexto da acao profissional,
da experiéncia, com o foco da aprendizagem em dgé@orecendo assim, a melhoria dos
desempenhos observaveis na funcdo gerencial. Rdes  Cannon-Bowers (2001), a
autoeficacia é uma variavel expressiva na condutzi@prendizagem e no desempenho
profissional. Ndo obstante, Abbad e Borges-Andr@i®4) abordam sobre a existéncia de
evidéncias empiricas de que variaveis de autoédichodem explicar resultados de
aprendizagem e transferéncia.

Em todas as dimensdes foram obtidos discursos aumeortstram que a

capacitacao ofertada precisa ir além de incenfimasceiros, como se observa no quadro 11.
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Quadro 11 —Categorias e significados da dimenséo “capacitagisenvolvimento de autoeficicia”.
Categorias Significados

Os gestores na UFRN séo designados a funcdo porospt
diversos, entre eles: a experiéncia em gestacsagdd por
“questdes politicas”, amizade, apadrinhamento,ilp&fpo
de servico no setor, e desempenho eficaz em outras
atividades. Poucos gestores indicaram ter recqbigjmaracad
para ocupacdo do cargo. Os que fizeram esse apamttam
mostraram que tal preparagdo ocorreu por mentoria.
Percebeu-se um descompasso entre a legislacadevigen
pratica, com relacdo a formacdo de gestores seequisito
para o exercicio de funcdes de confianca. Contesindos
realizados em outras IFES demonstram que essa € uma
realidade compartilhada.

Os gestores entendem que a metodologia dos cuesisag
com relacdo aos resultados esperados por essedosesy
progressao por capacitacao, aprendizagem e degigneoto
de competéncias (ndo necessariamente, gerenciain)
algumas acdes, ha oportunidade de promocao dafiaatie
a partir da troca de experiéncias profissionaiseesyasad
social feitas pelos instrutores dos cursos. Nacanfar
identificadas acOes relevantes acerca da mininozalgds
estados fisiolégicos.

Que sejam realizadas analises efetivas sobre asndas
setoriais de cursos, indo além da promocédo de finvosr
Sugestdes apontadas pelos gestgrésanceiros. Apontou-se a necessidade de um pr@gren
para melhoria do programa formacdo de gestores, e que as acdes de capaciejgéo
trabalhadas de modo a envolver uma metodologia | que
abarque a autoeficacia.

Caminhos da gestédo

Capacitacao e promocao da
autoeficacia

Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Os resultados sugerem que a capacitacdo da formmao ceem sendo
implementada na IFES estudada vem contribuindo @atesenvolvimento de competéncias
basicas, e pouco tem abordado o desenvolvimenemgiat e o reforco dos gestores na sua
crenca sobre a capacidade de gerenciar, ou saggeonpenho das suas atividades.

Nesta secdo emergiram alguns questionamentos: ugtépgnto 0s incentivos
financeiros tem sido entraves a otimizacdo dodtestas da capacitacédo das IFES? Sera que
a capacitacdo nao esta sendo planejada com vtasasaa um cumprimento legal de oferta
de cursos e oportunizacédo de incentivos financeiRs que é tao dificil mudar a cultura
organizacional das IFES? Sera que essa dificuldadeesta diretamente relacionada a falta
de capacitacdo gerencial e aos fatores considepatlas designacao das funcdes gerenciais?

Para estas questdes ndo ha respostas prontasinmiaslisacdes, diante do que
foi abarcado por esta pesquisa. Enfim, observayisea capacitacdo tem contribuido para o
desenvolvimento de competéncias, que nem sempgesdaciais. Na maioria das vezes, elas

sdo técnicas e comportamentais, como foi visto @gdc anterior. As competéncias
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comportamentais foram ressaltadas neste estudo qoefgpreensdo de que a mudanca
comportamental € importante no reconhecimento fdacitacdo e a reducdo dapentre as
competéncias gerenciais e as competéncias orgama#; o que demanda a necessidade de
se tratar sobre as competéncias a partir da ani@iB&ADP e do PCCTAE.

Sobretudo, entendeu-se que a autoeficacia e aseténeas gerenciais devem ser
indissociaveis, ja que uma ndo se sustenta semtra, @le modo que a crengca numa
capacidade irreal ndo alavanca os resultados ek®er@mpouco possuir competéncias sem
acreditar que as possui. E preciso entdo, que m¥dses acreditem que possuem as
competéncias realmente adquiridas ao longo darajedria profissional, independente da
forma de aquisicéo.

Esta secdo mostrou que a autoeficacia ndo estéideaseo programa de
capacitacdo da UFRN de forma deliberada. O seundelsémento acontece de modo
emergente, a partir da persuasao social de algstrsitores e da troca de experiéncias entre
gestores, em cursos onde os instrutores favoreseenprocesso. Ademais, a0 mesmo tempo
em que sdo percebidas oportunidades de melhorise d@®grama e se discorre sobre
abordagens que podem ser englobadas pela capacitag&alta-se um fator emergente em
alguns discursos: o tempo. Os gestores indicaramatpumas vezes, abdicam de participar
dessas ac0Oes, por causa da demanda de atividguekds senso de responsabilidade com a
funcéo.

Por fim, muitas variaveis precisam ser repensdtigsecialmente, compreende-se
que a autoeficacia pode ser introduzida de formiidbetada na capacitacdo a fim de
aperfeicoar os seus resultados. As percepcdesasbigsta dimensao estdo correlacionadas a
teoria social cognitiva, que mostra a possibilidalde se desenvolver a autoeficacia em
programas de capacitacdo. Ressalta-se que detgretdmias ndo e suficiente, é preciso
acreditar que se € capaz de coloca-las em pr&ddPURA, 1988; NAVARRO, 2003).
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5 CONCLUSAO

“E fazendo que se aprende a fazer aquilo que
se deve aprender a fazer.”

Aristoteles.

Este trabalho teve o objetivo principal de analssimplicacdes da capacitacao
de gestores técnico-administrativos da UFRN solsresims crencas de autoeficacia no
contexto da acédo profissional. Os procedimentosregaplos possibilitaram o levantamento
de implicacdes que relacionam a capacitacdo agasene autoeficacia dos sujeitos, e que
ainda podem influenciar positiva e negativamenteessltados da capacitacao.

O objetivo deste estudo surgiu da preocupacdo ewelper a contribuicdo do
programa de capacitacdo para o desenvolvimentatdefecacia dos gestores, tendo em vista
que o foco da politica de gestédo de pessoas veltell-ES é a gestdo por competéncias, bem
como, sob o entendimento de que possuir competeném é suficiente, sem que as pessoas
possuam crencas positivas sobre a sua capacidadebieza-las.

A andlise dos discursos revelou percepcoes dogasugeerca das implicacdes da
capacitacdo com relacdo as suas crencas de aatiefie o desenvolvimento de
competéncias, em especial as comportamentais. |[Ressajue a analise aconteceu por meio
das entrevistas realizadas com gestores técnicgiestiativos que ocupam fungéo gerencial
na UFRN.

Os entrevistados demonstraram tranquilidade parporexsuas opinides,
percepcbes e avaliacbes acerca das questbes queapam oS objetivos do estudo. Eles
foram questionados a respeito do seu comportanemtoontexto da acao profissional, a
seguranca na funcdo, o apontamento de solucbesesolucdo de situacOes dificeis, a
persisténcia diante dos objetivos, a observacaarigica persuasdo verbal, os estados
fisiologicos e a mobilizacdo de competéncias geaesic

Buscou-se investigar sobre a motivacéo e o alcdoseesultados esperados com
a capacitacdo, em especial com relacdo as com@téoomportamentais. Por fim, as
guestdes enfatizaram como esses sujeitos se torngeatores e se eles entendem que a
capacitacado contribuiu para o desenvolvimento déstalecimento das suas crencas de

autoeficacia.
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A autoeficacia se refere as crencas dos individobse as suas capacidades de
realizar acdes necessarias ao alcance de uma &spézifica. Optou-se por estudar os
gestores, pelo entendimento da responsabilidadgeslediante do processo de implantacao e
desenvolvimento de qualquer politica organizacioAalmportancia deste trabalho vai além
da nocdo de competéncias, baseando-se na preocupagas IFES, em especial a estudada,
devem ter com as crengas dos individuos acercsudascapacidades, por meio da exploracéo
do construto autoeficacia. Partindo disso, um degsnque podem ser usados para 0 seu
desenvolvimento, aliada a politica nacional de nheslgimento de pessoal, sdo as acdes de
capacitacao.

Este estudo percebeu a crenca dos gestores aceroaolilizacdo das suas
competéncias em acéo. Essa crenca se basefeeatimckobtidos quanto ao atendimento
das demandas inerentes as suas rotinas. Porémsendoode garantir que todas as
competéncias gerenciais desenvolvidas no decursuaatuacdo sao mobilizadas quando
necessario. Mesmo assim, a demonstracédo de fodpsas de autoeficacia indica que essa
mobilizac&o ocorre na pratica.

Observou-se que a capacitacao promoveu o desemarito de competéncias, em
especial, técnicas e comportamentais, e isso fez que os gestores ampliassem as suas
visbes de mundo e conseguissem visualizar altgasafiara a resolugdo de problemas, além
de fazer com se sentissem mais seguros e se relas@m melhor com as pessoas. Do mesmo
modo, 0s gestores apontaram que especialmentgpaséncias vividas foram relevantes ao
desenvolvimento dessas competéncias e as suassm@@@utoeficacia. As experiéncias de
dominio, assim como sdo consideradas na literaforam a fonte de autoeficacia que
provocou maior impacto na vida profissional desgestores. Cabe ressaltar que a
autoeficacia ndo esta institucionalizada na capehit dos servidores e tem sido propiciada de
maneira indireta, principalmente, a partir da sagga oriunda da aprendizagem.

Em seu contexto de trabalho, os gestores se eapa&hmacomportamentos bem
sucedidos de outras pessoas, bem como entendemnseggecomportamentos servem de
modelos para outros servidores. Assim, este estadela que ndo se pode pensar em
capacitacao e autoeficacia hoje, considerando aperanbiente controlado de uma sala de
aula, uma vez que as situacdes reais no contexagatasao fontes ricas que proporcionam
subsidio a ado¢do de modelos de atuacdo gerdssialse refere a aprendizagem vicaria, que
ocorre pela capacidade de agir mediante modeldadmoque foram considerados de sucesso

por seus observadores.
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Do mesmo modo, a area de gestao de pessoas daditade, em consonancia
com a estratégia organizacional, precisa compartifom a alta gestdo a necessidade de
refletir sobre as formas de incentivar os gestar&mncararem novos desafios. Esses atores
precisam de metas e objetivos claros e alcancéa@igiesmo tempo em que sejam dificeis e
desafiadores, implicando em esforco quanto a oBtenge sucesso, favorecendo as
experiéncias de dominio e consequentemente, acélekms niveis de autoeficacia.

A visdo da valorizac&o do servidor precisa ser algonum a todos e instituido na
cultura organizacional. Os gestores precisam semtiimportancia do seu papel para
Universidade. Os gestores de qualquer escala figcar podem ter seus niveis de
autoeficacia ampliados por meio do encorajamentseds superiores, pares e subordinados,
diante do reconhecimento das suas capacidadeg faentlesempenho das suas atribuicdes.
Essa é uma atitude que pode permear um valoriasgrdo na cultura organizacional, bem
como, pode ser repassado por meio da capacitagdecgd. A crenca do servidor publico na
sua capacidade de realizar, é algo de extrema iémumis para as IFES de modo geral, e ndo
apenas para o processo de capacitacao.

A pesquisa mostrou que os gestores da UFRN possoemtmo acelerado de
atividades. Muitas vezes, eles abdicam da pargép@m eventos de capacitacdo, por causa
da demanda de trabalho e da responsabilidade gaduMuitos gestores tiveram receio de
demonstrar que apresentam estados fisiolégicoginegano trabalho. Todavia, sabe-se que
essa rotina pode provocar estresse, fadiga, déoresie. Tanto a area de capacitacdo quanto
a de qualidade de vida podem auxiliar na amenizdeéses estados. Essa amenizacéo eleva a
autoeficacia e incide positivamente no comportamanttrabalho.

Observou-se que a UFRN aproveita o potencial doddeees do seu préprio
quadro de pessoal para atuarem como instrutoreferta de cursos. Esse é um ponto positivo
a ser destacado porque implica atendimento a umdidgrizes da PNDP, além do que, essa
acdo tem demonstrado bons resultados na percepgsioentrevistados. Muitas IFES
terceirizam a capacitacdo, nao aproveitando osewimientos e as habilidades dos seus
servidores.

Os gestores indicaram a necessidade de implantec@on programa voltado a
gestédo, nao apenas para atender a legislacéo,armpneencher as lacunas observadas com
relacdo as competéncias gerenciais e as institisioRara tanto, além da formulacdo de um
programa especifico, € preciso que a Universidatieinhie no sentido de implantar o seu
sistema de gestédo por competéncias. Além de satemdimento legal, esse sistema envolve

varias areas organizacionais, inclusive o deseimehlto dos servidores, criando um elo que
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entre as necessidades de competéncias de todafesss ejustificando assim, o esfor¢o de
capacitacao.

A legislacdo relativa a capacitacdo nas IFES, réin sendo atendida em sua
integralidade. Ofertar cursos ndo €& o suficienteuitdd aspectos ndo estdo sendo
desenvolvidos, a exemplo da gestdao por competér{eilabora tenha havido algumas
iniciativas), da avaliagdo permanente dos resudtada capacitacdo, da promocao da
capacitacao gerencial, da designacdo de gestopesitzmos para ocupar cargos de gestéo,
entre outros.

Existe a necessidade de estabelecer critériossotir@valiacdo dos resultados da
capacitacdo. Isso ndo tem sido observado atualmemt&JFRN. A visdo geral que os
entrevistados tém € de que o programa tem o objptincipal de cumprir a legislacdo, com
relacéo a disponibilizacéo de cursos que fazene pl@rum plano anual, a fim de proporcionar
conhecimento e viabilizar incentivos financeiros aeus servidores.

Se os servidores buscam a capacitagdo apenascpativios financeiros, iSso nao
promovera o desenvolvimento de competéncias e \a@le dos niveis de autoeficacia.
Todavia, se ndo ha cobranca quanto aos resultad@sphcitacdo, ha espaco para que 0s
servidores se sintam a vontade para participarepraigrama por objetivos pessoais mesmo
que isso ndo agregue valor a instituicdo, distadciagap entre as competéncias pessoais e
as institucionais.

A preocupacdo com o0s resultados da capacitacdo sewveenfatizada pela
Universidade. Recursos publicos sédo investidosesepsogramas, visando a melhoria da
eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos poest a sociedade. Assim, faz-se necesséria a
institucionalizacdo de uma cultura organizacionalpaz de promover as diretrizes
preconizadas ao desenvolvimento do servidor. A tegal relacionada a carreira técnico-
administrativa tem aspectos e conceitos inovadarggstdo. Ela propde que o plano de
desenvolvimento desses servidores deve garamilexdo criticados ocupantes da carreira
acerca de seu desempenho em relagéo aos objetstbgdionais. Todavia, para que iSso seja
possivel, a UFRN precisa alinhar a capacitacaowuhed efetiva ao plano de desenvolvimento
institucional.

E preciso repensar a capacitacio de modo a cortemplas metodologias que
proporcionem maior aproveitamento com relacdo arafizagem e sua difusdo no contexto
da acado profissional. A capacitacéo tal qual estinehda na UFRN, se baseia no método
tradicional de ensino, e embora 0s gestores tententebido que ela tem resultado em

mudanca de comportamento e fortalecimento da acéoéd, eles mesmos, demonstraram a
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relevancia das suas experiéncias para o desenwritontde competéncias e autoeficacia.
Talvez isso demonstre que o0 resultado da apreratizagivencial tem implicado no
aproveitamento das acdes de aprendizagem.

Por outro lado, os gestores mostraram que a cutganizacional, a auséncia de
meritocracia, 0 contexto social e a demanda dealtrab podem implicar na reducéo das
crencas de autoeficicia, impactando negativamenteolilizacdo das competéncias no
contexto profissional. A seguir apresenta-se undiquaontendo um resumo dos principais

significados apreendidos para cada dimensao akardad

Quadro 12 — Resumo dos significados identificadoga cada dimensao estudada.

Dimensao Significados

Os gestores possuem um nivel de autoeficicia elevatbs
entendem que as experiéncias vividas promovem @@ Né
funcdo. Ressalta-se que a cultura organizacionays&ncia d
meritocracia, o contexto da acdo do servidor e e de
Autoeficacia e comportamento | trabalho, impactam positiva ou negativamente naeréncias de
do servidor na agédo profissional | dominio. Os gestores se espelham em comportamentos
considerados de sucesso e entendem que servemdidonpara
outros servidores, se referindo a persuasdo sociatontexto
profissional. Existe a percep¢édo de que as comgia®adquirida:
séo mobilizadas em acéo.

Observou-se que a demanda de atividades dos gestopede
muitas vezes, a sua participacdo em acgOes de ag@aci A
progressdo é um dos motivos mais apontados aipagio, ben
como a aquisicdo de conhecimento. Os gestoresiparam de
cursos técnicos efou relacionais e puderam desamyol
competéncias nessas areas, sendo necessaria a adedurso
voltados a gestdo. Ha o entendimento de que muotapeténcia
comportamentais ja haviam sido desenvolvidas antkes
capacitacdo, nao sofrendo influéncia por ela.

A legislagdo ainda ndo é atendida com relacdo @afgho de
gestores e a designacdo para as funcbes geredeiapessoals
preparadas para o seu desempenho. Ressalta-sepat&ooin dos
instrutores dos cursos. A capacitacdo atual tertribafdo de certa
maneira para a autoeficicia, por meio da promogdotrdcas de
Capacitacdo e desenvolvimento | experiéncias e da persuasdo social, embora tenle

de autoeficacia compartilhar a importancia da autoeficacia entreansfutores
formular estratégias de capacitacdo que viabilizsm Os estadds
fisiolégicos tém sido pouco trabalhados. As expeids vividas

0 contexto foram ressaltados como impulsionadasesudbeficaci
implicando a necessidade de novas formas de apsayain,
exemplo da aprendizagem em acéo.

O—

o

Capacitacdo e desenvolvimento
de competéncias

—

Fonte: elaboracao propria, (2011).

Os resultados corroboraram com a existéncia de retagédo de reciprocidade
entre autoeficacia e capacitacdo. A autoeficaciotauxilia no aproveitamento das acdes de
capacitacao quanto pode ser desenvolvida e/ou nradepor meio dessas. Assim, surge a

importadncia de promover mecanismos capazes de geeacas de eficacia sob novos
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contextos ou dominios ja experenciados (MARTINEZLSNOVA, 2006). Os gestores que
tiveram bons resultados com a aplicagdo do questmme autoeficacia geral percebida,
coincidentemente, indicaram ter tido bom aprovedtaim com as acdes cursadas. Do mesmo
modo, eles também entenderam que esse aproveitac@ntribuiu para elevacdo dos seus
niveis de autoeficicia, ao passo em que resultowmendizagem e desenvolvimento de
competéncias, que foram observadas pela mudancpoc@mental no contexto da acdo

profissional. Esse pensamento pode ser observafiiguna 10.

Figura 10. Implicacdes relacionadas a autoeficacia e a @agéo.

Ambiente institucional

Autoeficacia

Cultura organizacional

Auséncia de meritocracia

1
1
! Desenvolvimento Mudanga
! N
Contexto da ag¢do do servidor ! de Competéncias Comportamental
1
1

Volume de trabalho

_________________________

Capacitagdo Acdo profissional

Fonte: elaboracéo propria, (2011).

Essa figura ilustra que a autoeficacia tanto prammwnelhor aproveitamento da
capacitacdo quanto pode ser desenvolvida por etdavia, devem ser observados os fatores
limitantes existentes no ambiente institucional goedem influenciar os resultados dessas
acOes (cultura organizacional, auséncia da meaitter contexto da acao do servidor, volume
de trabalho). Esses mesmos fatores podem contphtar os bons resultados da capacitacéo,
desde que sejam instituidos pela universidadeepsos de avaliagdo e de reconhecimento do
saber adquirido a partir da capacitacdo. Essaagéierentre capacitacdo e autoeficacia pode
resultar em desenvolvimento de competéncias e ngadam comportamento dos gestores em
sua acao profissional, o que pode fortalecer as @@acas de autoeficacia.

Cabe lembrar, que quando se refere ao desenvolionms competéncias e
mudanc¢a comportamental, ndo se trata diretamenterdpeténcias gerenciais. Esta pesquisa
apreendeu em seus resultados, que a capacitacipadaapelos sujeitos contribuiu
especialmente para o desenvolvimento de compet&@gunicas e comportamentais.

Os fatores limitantes que podem interferir nos @ssos de capacitacdo e no

aproveitamento das fontes de autoeficacia presemeambiente institucional implicam



137

negativamente nos niveis de autoeficacia dos @sstdas IFES e na mobilizacdo das
competéncias em acgdo. Nao obstante, esses apotdanmopiciam a oportunidade de
melhorias com relacdo ao planejamento da capacifagias unidades de recursos humanos
das IFES, pela abordagem das fontes de autoefieatieonformidade com as diretrizes da
PNDP.

Uma das limitagcdes encontradas neste estudo, dpeite ao fato de alguns
entrevistados terem sido muito pontuais em sugmséss. Por mais que se tenha tentado
buscar maior aprofundamento, alguns entrevistagdgarh um perfil muito objetivo, e
concederam respostas muito curtas. Outra limiteg@ontrada se refere a apresentagao dos
estados fisiolégicos no contexto do trabalho. Rergese que alguns gestores tiveram receio
de expressar esses estados, por associa-los a miimfragil, ou seja, a caracteristicas
indesejaveis a gestdo. Ressalta-se que este traballvlve a percepcdo das pessoas em
relacdo as implicagdes da capacitacdo e suas srdagautoeficacia no contexto da sua agéo
profissional, estando implicita a subjetividade respostas.

Espera-se que esta pesquisa contribua para o qulaejo de estratégias de
capacitacdo que abranjam a autoeficacia aliada esenglolvimento de competéncias
gerenciais. Acredita-se que isso possibilita o malocance de resultados com a PNDP. As
contribuicdes desse trabalho se referem a um ndivar airecionado a importancia da
capacitacao para autoeficacia e as competéncias.

Por conseguinte, deve haver uma reflexdo sobrengamntacdo de novas
metodologias de capacitacdo que abordem o des@meoito das crencas de autoeficacia e de
competéncias gerenciais no contexto da acao pwofes Sobre isso, a aprendizagem em
acao pode ser uma estratégia a ser pensada, gsftijmella o trabalho em equipe em tempo
real, a troca de experiéncias, a autonomia e axéd de forma a promover o
desenvolvimento da formacéo das pessoas.

Considerando que a autoeficacia € um construtogestudado no Brasil, em
especial, no contexto da IFES, sugere-se que oestagdos abarquem essa ideia, de estudar a
capacitacao dos gestores, as suas competénciesgaside autoeficacia. Recomenda-se que
outras pesquisas abordem questdes ndo contemplestadissertacédo, como:

» Verificar o nivel de autoefichcia da capacitacderedida pelas IFES na

percepc¢éao dos gestores de Recursos Humanos;

» Desenvolver uma escala de avaliacdo das implicadéesapacitacdo nas

crencas de autoeficacia;
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» Fazer um estudo comparativo com outras IFES sobcapacitagcdo e sua
contribui¢cdo para o desenvolvimento de autoeficdeigestores;

» ldentificar outras formas de motivacdo a capacitagdém dos incentivos
financeiros, fixados na legislacdo vigente na aaredos técnico-
administrativos;

» Analisar a influéncia da cultura nos niveis de efitdcia dos gestores de
IFES;

» Avaliar as relacdes entre os estilos de lideramgardgrados nas IFES e seus
niveis de autoeficacia;

» ldentificar a percepcdo dos gestores da UFRN sabmmobilizagcdo das
competéncias gerenciais em acgao;

» Realizar uma analise comparativa do nivel de ato@é apresentado antes e
apos a participagdo dos gestores técnico-admitivetsa em curso de
capacitacao voltado a gestao.

As IFES constituem um ambiente dindmico e complexayual requer mais
estudos que proponham alternativas viaveis de igplas implicagbes que entravam a sua
modernizacdo e a implantacdo de estratégias quaopeom o desenvolvimento dos seus
servidores.

Percebeu-se, de um modo geral, que 0s gestoresiga$os possuem crencas
elevadas de autoeficacia. Isso pode ter sido apeeb® em consequéncia das suas
experiéncias de dominio vivenciadas na acdo profigs da observacdo vicéria e da
capacitacdo. As acfes de capacitagcdo podem degenes crencas de autoeficacia, tanto
quanto seus resultados podem ser sofrer influéesaas crencas. Todavia, o programa de
capacitacdo da UFRN ndo possui uma metodologigompporcione, diretamente, a elevacéo
do nivel de autoeficacia dos seus servidores, seratessaria uma reflexdo sobre a
importancia dessa abordagem, pelo entendimento uwde egsas crengcas promovem a

mobilizacdo das competéncias no contexto profission
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APENDICE A — QUESTIONARIO AUXILIAR DA PESQUISA

Universidade Federal da Paraiba — UFPB
Programa de Pos-Graduacdo em Administracdo — PPGA

Mestranda: Keliane de Oliveira Cavalcante
Orientador: Anielson Barbosa da Silva, Dr.

Questionario n°

da acéao profissional, no caso, no exercicio dduswgio gerencial, na UFRN.

A Escala de Autoeficacia Geral Percebida

150

Esse questionario € um recurso auxiliar a coletdadi®s Uteis ao objetivo especifico
de “perceber o nivel de autoeficacia dos gestores itazadministrativos da UFRN e suas
implicacbes no comportamento do servidor no ambi@a acéo profissional”’Com base
nisso, orientamos que suas respostas devem seraassoao seu comportamento no contexto

1 - De modo nenhum 2 - Dificilmente é 3 - Moderadamente | 4 - Exatamente

é verdade verdade verdade verdade

Parametro para as respostas.

N° Questao Nivel

1 No trabalho, eu sempre consigo resolver os prolddtfiiiceis, se 112 3] a
eu tentar bastante.

5 No trabalho, mesmo diante de oposi¢des, eu possmiar oS 112 3] a
meio e as formas de alcangar o que eu quero.

3 E facil para mim, persistir e atingir oS meus dlet, no 112 3] a
trabalho.

4 Estou confiante que posso lidar, eficientemente,m CO | 5| 3| 4
acontecimentos inesperados, no trabalho.

5 No trabalho, gracas as minhas habilidades, ewsad éidar com 112 3] a
situagdes imprevistas.

6 Eu posso resolver a maioria de problemas que sugem, | 5 | 3| 4
trabalho, se eu investir o esfor¢co necessario.
No trabalho, sinto que posso manter-me calmo aoemaf

7 | dificuldades, porque eu posso confiar nas minhaaadades 1 | 2 | 3| 4
para enfrentar as situacgoes.

8 Quando eu enfrento uma situacéo dificil no trabatfgwalmente 112 3] a
eu consigo encontrar diversas solugoes.

9 Se eu estiver com problemas no trabalho, geralmemisigo 112 3] a
lidar com isso.

10 Quando tenho um problema no trabalho, geralmermigrem- 112 3] a
me varias formas para resolvé-lo.
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Publico-Alvo: Gestores técnico-administrativos dabé&nte organizacional administrativo

Entrevista n°

PERFIL SOCIO-PROFISSIONAL

Idade:

| Formacéo:

Estado Civil: ( ) Solteiro ( ) Casado ( ) Separado/Divorci@doViuvo

Género: ( ) Masculino ( ) Feminino

Unidade Organizacional:

Nivel de classificacdo:

Nivel de capacitacao atual:

Cargo: Tempo de servi¢co no cargo:
Funcéao: Tempo de servi¢o na fungao:
Dimenséo: Capacitacdo e desenvolvimento de compet&s
Categorias Autores Questdes
1. Vocé se sente motivado a participar de a¢bes
Bandura (1989a); inseridas no programa de capqcitagéo? Justific ue.
Daudelin (1996)', 2. QuaIA motivo o levou a E)art|C|par Qessas acoes?
Bacon (1999); Z:arifian 3. Vocé par'qmpi)u de acgodes ofer.eC|das pelg plano
(2001); Bitenéourt de ~ Capacitagao _dos s_erwdores técnjco-
(2001)3 Le Boterf admlnlsAtratlvos? Se sim, quais?
(2003)f Abbad: 4. ~Voce alcan'(;ou 0s. resultados esperados [com
Borgeé-Andraae acoes nas quais pa_rt|C|pou? . .
(2004); Cheetha;n' 5. Que comp_etenmzfls voce_a_credlta ter adqu rldo
Chiver,s (2005); Pi}es ou desenvglwdo apos a participagdo nessas ag 0es?
et al. (2005): B’rasil 6. As ‘agbes de capacitacdo provocaram uma
= Motivaco para (2005); Vargjas; mgldhggla de seu desempenho no trabalho? De que

] CRZZ?JT’E%?S&I g?;ﬁgéé?gg% 7. O quedmudou Zm seu comp%rtamento apos

o~ . Braci participar de acbes de capacitagao”

. E:Z%Z%it;%%% e ﬁgg?gé?rgﬂaﬁggf 3) 8. A partir da definicdo de trabe_llho em equipe,
mudanca (2006): B'arreira' ' vocé_ compreende que a capacitacdo da AU :RN
comportamental Nakan;ura (2066)' auxiliou no desenvolvimento dessa CPmpetenm_a’?

- Adequaco do Baroni: Oli’veira ’ 9. O seu~c0fnportamgntq na atuacao gerer_wmal,
programa as (2006); Ruas: E;ecker corg relagaq a competﬁn'ua “Ntrabz:ljlho em eiqu((ej”,

) ! .| mudou ap6s a participacdo de eventos| de
necess'|d.ades (BZOOZI)J UFZ%SS(.Z%QF)’ capacitagé% ofertadF())s pelgt BFRN?
gerenciais (5885.61;0(08. 2())’09;.\/61 10. Vocé _acredita que a sua visdo sist_émice foi
Brand'éo (2608)' ' desgr?volvlda e/ou potencializada depois da|sua
Carvalho et al. (’2009) parUmpaggo em eventos do programa dg
Mintzberg (2006; capacitacao da UFRN? De que modo vpcé
2010); UFRN (2’010)_ percebeAlsso no trabalho? '
Perei’ra' Silva (20105_ 12. VocAe gcha gue houve o desenvol\{lmentc da
Cavalcz;mte' OIiveira’ competéncia ‘foco no resultado’ apos a sua
: participacdo em eventos do programa |de

(2011); Guimarées
(2011), Oliveira,
(2011).

capacitacao? Com relacdo ao seu comportam

vocé se sente mais direcionado aos resultados

12. Os eventos de capacitacao frequentados

ento,
5

por

vocé, contribuiram para ampliar a sua iniciati

va?
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Como vocé percebe seu comportamento atual
relacdo a sua capacidade de iniciativa no traba
13. Vocé compreende que a capacitacdo da U
influenciou o seu comportamentgico? O que
mudou no seu comportamento apos isso?

14. Sobre autodesenvolvimento, Vocé ente
que a participagdo nesses eventos contribuiu
gue vocé buscasse novos aprendizados, n
linhas de desenvolvimento para sua
profissional? De que forma?

15. Entdo vocé compreende que as acdes

quais vocé participou, integrantes do plano
capacitacdo, resultam em  aprendizag
gerencial?

16. Vocé entende que o programa contempla 3
necessidades requeridas ao seu desenvolvime
como gestor publico?

com
lho?
FRN

nde
para
ovas
ida
das

de
em

nto

Dimensdo: Autoeficacia e comportamento do servidara acdo profissional

Categorias Autores Questdes
Bandura; Adams 17. Como é o seu comportamento no trabalho?
(1982); Bandura Vocé se sente seguro no exercicio da fungéo
(1977; 1986; 1988; gerencial?
1989a; 1993; 2001); | 18. Entédo, vocé acredita que sabe lidar com ag
Le Boterf (1995; situacdes dificeis decorrentes do exercicio da $ua
2003); Stajkovic; funcdo? Como vocé age diante disso?
» Nivel de Luthans (1998); 19. Vocé se considera um gestor persistente
autoeficacia geral | Bzuneck (2000); quanto aos seus objetivos no trabalho
percebida Chen; Gully; Eden 20. Vocé consegue apontar diversas solucdes jaos

» Exercicio da fungéo
gerencial e as
experiéncias de
dominio

= Observacao
vicariante

» Ainfluéncia da
persuaséo verbal

= Apresentacao de
estados fisiolégicos

= Competéncias

gerenciais na pratica

1 (2006); Azzi;

(2001); Zarifian
(2001); Scholz et al.
(2002); Navarro
(2003); Jaina; Tyson,
(2004); Costa;
Boruchovitch (2006);
Martinez; Salanova
(2006); Mintzberg
(2006); Antonello
(2006); Pires; Macédo
(2006); Shinyashiki

Polydoro, (2006);
Pajares; Olaz, (2008);
Polydoro; Azzi (2008);
Schwarzer (2009); .
Cavalcante; Oliveira,
(2011).

problemas que surgem no trabalho?
21. Vocé costuma se espelhar em comportame
de outros colegas de trabalho para obter éxito
sua funcao?

22. Ha pessoas em que vocé confia que sao
capazes de lhe mostrar a sua capacidade parg
enfrentamento de certas situagdes de trabalho
23. Vocé costuma apresentar alguns estados
fisiologicos, a exemplo de estresse, fadiga,
ansiedade, no contexto da acéo profissional? |
ocorre normalmente, ou principalmente quandg
esta diante de situacdes dificeis ou que exijam
solucBes rapidas? Como vocé se sente diante
disso? O que vocé faz para amenizar tais esta
24. Vocé compreende que consegue colocar
pratica todas as competéncias que vocé pos
gue considera ser imprescindiveis ao exercici
sua funcao?

1os?

em
Sui e
D da

Dimensédo: Capacitacdo e desenvolvimento de autoefita

Categorias

Autores

Questbes

= Caminhos da gestéo

= Capacitacéo e
promocao da
autoeficacia

= Sugestdes apontadag
pelos gestores para
melhoria do programa

Bandura, (1977,
1998); Grillo (1990);
Salas; Cannon-
Bowers, (2001);
Mintzberg (2006);
Navarro (2003);

1 Quinn et al.; (2003);

25. Como vocé se tornou gestor?

26. Vocé foi preparado para a fungédo? Partici
de capacitacao e/ou teve um mentor para au
0 processo aprendizagem?

27. Como vocé julga a metodologia usada
capacitacdo? Vocé a considera eficaz ao alc
dos seus objetivos buscados? Existe a prom

pou
iliar

na
ance
0cao
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Abbad; Borges-
Andrade, (2004);
Meneses; Abbad,
(2004); Davel; Melo
(2005); Pantoja, et
al., (2005); Silveira
et al. (2006); Brasil
(2006a) Martinez;
Salanova, (2006);
Tamayo; Abbad,
(2006); Pajares; Olaz
(2008); Meneses;
Abbad (2010);
Oliveira (2011).

da troca de experiéncias profissionais como fo
de aprendizagem?

28. Vocé se sente mais seguro quanto ao
desempenho na funcao, apds ter participado
acOes de capacitacao?

29. Vocé percebe atividades desafiadora

rma

seu
das

5 €

aplicaveis a sua funcéo, nas acdes de capacitacédo

das quais ja participou? Se sim, comente sol
sua experiéncia.
30. Algum instrutor teve uma postura

7 encorajamento diante das situagbes compl
que podem ser exemplificadas e/ou demonstr
em curso, mostrando o0 seu potencial [
enfrenta-las no contexto da agéo profissional?

engloba acbes que promovam a melhoria
estados fisiologicos (estresse, fadiga, ansiedg
Alguma acéo cursada foi importante na melh
desses estados?

guais ja participou, contribuiram para sua
percepcédo de eficacia?

Conceitos a serem utilizados durante as entrevistas

re a

de
6Xas
adas
ara

31. Vocé entende que o programa de capacitacdo

de
de)?

Dria

32. Entéo, vocé entende que as capacitacdes das

Construto

Conceito

Autoeficacia

E a crenca do individuo de que ele préprio consegadizar, com sucesso,
comportamento necessario para produzir os ressltesizerados

(o]

Competéncia

Conceito

Trabalho em equipe

Capacidade para atuar e/ou gerenciar equipes, rarau manté-las orientadas par
alcance dos objetivos, alem de ser capaz de coimtghra o desenvolvimento de u
clima harmonioso entre as pessoas, promovendo pfritesde participacao
cooperacdo, comprometimento, interesse e bem estaequipe, utilizando
comunicacao como elemento integrador para a atugaquipe.

Visao sistémica

Capacidade de vislumbrar a UFRN como um sistenfacado e integrado, compos
de varios subsistemas, buscando atuar como eligagdd para a integracao d
ambientes organizacionais, além de vislumbrar oagtp de seu trabalho ng
resultados da unidade administrativa e da inséituic

Foco no resultado

Capacidade de atuar de forma eficaz, por meio @esaque viabilize o alcance
metas, primando pela qualidade do atendimento,rengemento dos processos
trabalho e o planejamento das atividades inerenses area de atuacao.

Iniciativa

Capacidade de buscar informacdes de forma proatwra resolver problemas
buscar solugBes inovadoras e criativas para a mellda qualidade dos servig
prestados a sociedade.

Comportamento ético

Conduta pautada no compromisso moral com o usudsiaolegas de trabalho,
instituicdo e a sociedade. Envolve o senso de nsspdidade no exercicio do car
publico, respeitando o0s principios da administraggblica e as norma
institucionais.

Autodesenvolvimento

Capacidade de buscar, aprender, aplicar e dissenanaecimentos visando mantg
se competitivo, acompanhando a evolu¢do dos cambatds na sua area de atua

e
de

e
DS

jo

B -
cao

para aperfeicoar processos de trabalho e/ou ddsenvmvos conhecimentos.
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APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARE CIDO - UFRN

Esta pesquisa objetiva subsidiar a dissertacdoedtranlo de Keliane de Oliveira Cavalcante,
sob a orientacdo do Prof. Dr. Anielson Barbosailla,Sujo tema €As implicacBes da capacitacao
de gestores técnico-administrativos da UFRN no mesdgimento da autoeficacia no contexto da
acao profissiondl Pretendemos divulgar o perfil e 0 nome da umiidErde pesquisada. No entanto,
esclarecemos que a identidade do(s) entrevistadd(gjas as informacdes prestadas serdo mantidas
em sigilo e utilizadas unicamente para os fins algesquisa. A participacado do(s) entrevistado(s),
portanto, ndo causara prejuizo profissional algam, contrario, colaborard para uma melhor
compreensdo sobre capacitagdo e o0 desenvolvimeatoautoeficacia dos gestores técnico-
administrativos dessa IFES.

Qualquer davida ou esclarecimento podera ser olptidim & Coordenagdo do Programa de
Pés-Graduagdo em Administracdo da Universidader&lediz Paraiba.

Se a universidade concorda em participar agradecentlaboragéo e solicitamos que um
gestor(a), responsavel pela area de recursos hsndanoniversidade, assine a seguir, em 02 vias de
igual teor, indicando que esta devidamente infoofe)dsobre os objetivos da pesquisa e 0s usos dos
seus resultados, assim como, concordando com lapdo do perfil e do nome da universidade que

serd indicado nos resultados a fim de dar credéz a pesquisa.

Natal, 13 de outubro de 2011.

@%M«%;

ANGELA LOBO COSTA
Diretora do Departamento de Desenvolvimento de RestHumanos
Pré-Reitora Adjunta de Recursos Humanos
Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Keliane de Oliveira Cavalcante

Aluna do Mestrado em Administracdo — PPGA/UFPB
Administradora da Universidade Federal Rural doiS&mdo — UFERSA
Telefones: (84) 9914-6086 / 3317-8276

Prof. Dr. Anielson Barbosa da Silva

Coordenador do PPGA/UFPB

Lider do Nucleo de Estudos em Aprendizagem e Cdmpigts — NAC/CNPq

Membro do Comité Cientifico de Ensino e PesquisaéAdministracdo e Contabilidade da ANPAD
Professor do Departamento de Administracdo e doAAPIE°B

Telefones: (83) 3216.7454 / 8650-5200

Lattes: http://lattes.cnpq.br/3405428972303042
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APENDICE D — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARE CIDO -
ENTREVISTADOS

Esta pesquisa objetiva subsidiar a dissertacdoedéraao de Keliane de Oliveira Cavalcante,
sob a orientacdo do Prof. Dr. Anielson Barbosaibia,Sujo tema €As implica¢des da capacitagédo
de gestores técnico-administrativos da UFRN no mesdgimento da autoeficacia no contexto da
acao profissiondl Gostariamos de contar com sua colaboracéo, qosiste em responder a um
questionario e uma entrevista envolvendo a suga@bueomo gestor técnico-administrativo da UFRN.
Esclarecemos que sua identidade serd mantida ém eigue todas as informacgfes prestadas serdo
utilizadas unicamente para os fins desta pesquisa.

Explicamos ainda, que sua participagdo é voluntéridepois de consentida, podera ser
interrompida a qualquer tempo. Ela ndo lhe acaagteejuizo profissional algum e, sobretudo, podera
contribuir para uma melhor compreensao sobre ol jpiapeapacitacdo para o desenvolvimento da sua
autoeficacia no trabalho.

Agradecemos imensamente a sua participacdo e pe@dnb Senhoria, que registre a sua
assinatura no espaco abaixo, indicando que esiélateente informada(o) sobre os objetivos da

pesquisa e 0s usos dos seus resultados.

Natal, de de 2011.

ENTREVISTADO (A)

Keliane de Oliveira Cavalcante

Aluna do Mestrado em Administracdo — PPGA/UFPB
Administradora da Universidade Federal Rural doiS&mdo — UFERSA
Telefones: (84) 9914-6086 / 3317-8276

Prof. Dr. Anielson Barbosa da Silva

Coordenador do PPGA/UFPB

Lider do Nucleo de Estudos em Aprendizagem e Cdinpigts — NAC/CNPq

Membro do Comité Cientifico de Ensino e Pesquisadministracdo e Contabilidade da ANPAD
Professor do Departamento de Administracdo e doAAPIE°B

Telefones: (83) 3216.7454 / 8650-5200

Lattes: http://lattes.cnpq.br/3405428972303042



