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RESUMO

O presente trabalho, integrante do Mestrado em Administracdo Educacional do Instituto
Politécnico de Santarém, foi desenvolvido com o objetivo principal de estabelecer diretrizes de
capacitacdo para os gestores dos Registros Académicos do IFB. A investigacao foi de natureza
aplicada, e a metodologia de pesquisa se caracterizou pelo carater misto, sendo um trabalho de
cunho qualitativo e quantitativo, cuja abordagem se delineou no viés descritivo, exploratorio e
interpretativo. Os instrumentos de coleta utilizados foram a analise documental, entrevista
semiestruturada e questiondrios, inseridos na etapa do mapeamento das competéncias
gerenciais, o qual foi resultado da analise tematica e de contetdo aplicada neste processo. O
cendrio da pesquisa foi composto pelos dez campi do IFB, tendo como atores os atuais
coordenadores e servidores que atuaram na funcdo por pelo menos um ano. Como resultado do
estudo foram apresentados, inicialmente, os perfis dos gestores, ressaltando aspectos como o
tempo de servico institucional, formacao académica e experiéncia em gestdo. Na sequéncia séo
expostas as competéncias gerenciais, as quais foram dimensionadas e categorizadas, seguidas
dos dados referentes ao nivel de importancia e de dominio dessas competéncias, por parte dos
gestores. Finalizando os resultados desta pesquisa, foi elaborado, como proposta de
intervencdo, um plano de capacitagdo com base nas necessidades de aperfeicoamento das
competéncias, detectadas durante o processo de analise, estando inseridos neste plano, as areas
prioritarias e o programa estratégico de capacitacdo. A apresentacdo deste plano representa o
alcance do objetivo geral deste trabalho. Na parte final foram abordadas algumas contribuicdes
desta pesquisa, bem como recomendacdes inerentes aos resultados desta investigacao, as quais,
de forma sucinta, demonstram a importancia deste estudo para o aprimoramento desses

profissionais e, por consequéncia, para o desenvolvimento institucional.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias; Competéncias Gerenciais; Mapeamento de
Competéncias; Capacitacao.
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ABSTRACT

The present study, an integral part of the Master's in Educational Administration of the
Polytechnic Institute of Santarém, was developed with the main objective of establishing
training guidelines for managers of the Academic Records of the IFB. The investigation was of
an applied nature, and the research methodology was characterized by its mixed character,
being a qualitative and quantitative work, whose approach was outlined in the descriptive,
exploratory, and interpretive bias. The collection instruments used were document analysis,
semi-structured interviews, and questionnaires, inserted in the stage of mapping the managerial
competencies, which was the result of the thematic and content analysis applied in this process.
The research scenario was composed of the ten IFB campuses, having as actors the current
coordinators and servers who worked in the function for at least one year. As a result of the
study, the profiles of the managers were initially presented, highlighting aspects such as the
time of institutional service, academic background and management experience. Next, the
managerial competencies are presented, which were sized and categorized, followed by data on
the level of importance and mastery of these competencies by the managers. Finalizing the
results of this research, a training plan was developed as an intervention proposal, based on the
needs for improvement of the competencies detected during the analysis process. The
presentation of this plan represents the achievement of the general objective of this work. In the
final part, some contributions of this research were addressed, as well as recommendations
inherent to the results of this investigation, which briefly demonstrate the importance of this
study for the improvement of these professionals and, consequently, for institutional

development.

Keywords: Competency Management; Managerial Competencies; Competency Mapping;

Training.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

As organizacOes contemporaneas passam por uma reformulacdo produtiva oriunda das
grandes mudancas que marcam o contexto historico nas dimensdes socioecondmicas, politicas
e culturais (Brand&o; Guimaraes, 2001).

As estruturas organizacionais publicas, a exemplo dos Institutos Federais de Ensino
Superior (IFES), sdo sistemas organicos que se caracterizam por possuirem uma teia de relacdes
entre todos os entes neles inseridos. Também trazem consigo, em sua natureza, a diversidade
de demandas que evidenciam a necessidade de uma moderna visdo gerencial. (Luck et al.,
2000). Segundo Milanez (2018), o desempenho dessas organizagdes requer uma continua
capacitacdo para seus integrantes, buscando desenvolver competéncias tanto gerenciais quanto

operacionais, para atender as demandas institucionais.

A capacitacdo de pessoas € como um método de ensino que faz com que o individuo
ganhe conhecimentos para exercer sua fungdo na organizacao, produzindo uma mudanca no seu
modo de trabalho, gerando melhoria em suas aptiddes na realizacao de suas tarefas (Chiavenato,
2010).

A relacdo estreita entre as competéncias e a capacitacdo é evidenciada pelo autor quando
descreve que, além do cuidado em informar, habilitar e desenvolver conceitos, o treinamento
com vista a capacitacdo se direciona a promover o desenvolvimento de algumas competéncias
almejadas pela organizacdo. A capacitacdo com base nas competéncias se fundamenta numa
prévia investigacdo (mapeamento) das competéncias essenciais fundamentais ao éxito
organizacional (Chiavenato, 2010).

O diagndstico das competéncias serve como subsidio a implementacdo do modelo de
gerenciamento, ao passo que sua aplicacdo visa relacionar as competéncias requeridas pela
organizacdo, com as competéncias existentes, detectadas no mapeamento, possibilitando uma
analise sobre as lacunas entre elas, observando provaveis debilidades e identificando a
possibilidade de efetuar ajustes e desenvolver essas habilidades, por meio de acgbes de

capacitacdo, com vista ao aprimoramento profissional.

As transformagdes no cendrio das organizagdes sdo razdes imprescindiveis para se
posicionar a concepcdo de competéncia no centro das atividades de gestdo (Cascéo, 2014).
Neste ambito, especificamente a gestdo em uma instituicdo de educacdo, € exigida a

pratica de diversas competéncias que ndo se observam, na maioria das vezes, na formacéo
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inicial daqueles que a compdem, o que determina que seja necessaria a formacéo permanente,
seja dos educadores, seja dos gestores escolares (Manrique et.al, 2016, citados por Reis, 2017).

O aperfeicoamento de competéncias das equipes de gestdo, no espaco educacional, pode
ser entendido como um estimulo e uma necessidade. Geralmente, a formacdo académica dos
gestores escolares ndo corresponde a area especifica da sua atuagdo e, mesmo quando coincide,
ela se caracteriza pela natureza meramente conceitual e tedrica. (Luck, 2000).

Os Registros Académicos (RAS) sdo importantes setores dentro da estrutura do Instituto
Federal de Brasilia no que diz respeito ao campo administrativo-operacional. E neles exercidas
as funcdes de registro e controle de dados académicos da instituicao. O setor é encarregado pelo
desempenho eficiente e eficaz dos registros escolares dos Campi, mantendo a escrituragéo e o
controle dos documentos académicos de seus alunos matriculados e/ou egressos, com o intuito
de assegurar a sua autenticidade e disponibilidade, bem como preservar o carater de
confidencialidade e integralidade do sistema de gerenciamento de banco de dados académicos
pertencentes a entidade educacional. Libaneo (2008, p. 128), neste sentido, enfatiza essa
percepcdo quando afirma que os registros académicos “cuidam da documentagao, escrituragdo
e correspondéncia da escola, dos docentes, demais funcionarios e dos alunos. Responde também
pelo atendimento de pessoas”.

Nesta situacdo, haja visto que dentre as atribui¢fes da Coordenacdo dos Registros
Académicos estdo as de planejar, coordenar, controlar e supervisionar as atividades do setor
(Brasil, 2012), é notdrio que as competéncias dos gestores desse setor perpassam a fronteira das
habilidades técnicas e avancam para o0 plano da gestdo de pessoas e de processos
administrativos. Essa realidade representa o importante papel das competéncias gerenciais no
processo formativo desses profissionais e no exercicio de suas atividades.

Fleury e Fleury (2001b) destacam a existéncia de uma conexao entre as competéncias
gerenciais e as competéncias de natureza organizacional, onde ocorre uma forte interacdo do
individuo e a organizacdo em formato sistémico. No que diz respeito a fungdo de gestor nas
IFES, o percurso se traduz na busca por uma maior profissionalizagéo, partindo da necessidade
de articulacdo do gestor com os demais setores institucionais. Nesta realidade, as competéncias
gerenciais devem estar em sintonia com as novas percepcdes do ambiente publico educacional
(Santos, 2017).

Diante dessa perspectiva, € naturalmente reconhecida a necessidade de capacitagdo dos
profissionais para desenvolver as competéncias gerenciais essenciais a atividade de gestdo e ao

alcance de metas institucionais.
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O presente trabalho se dispde a colaborar com o crescimento do Instituto Federal de
Brasilia promovendo um estudo cientifico sobre o desenvolvimento das competéncias dos
gestores, através de acdes de capacitacdo e cooperar na implantacdo da gestdo por competéncias
no &mbito institucional.

Sendo assim, a presente pesquisa visa responder as seguintes questdes: quais as
competéncias gerenciais dos coordenadores dos RAs do Instituto Federal de Brasilia? Qual o
entendimento desses coordenadores acerca das competéncias gerenciais? Qual a contribuicéo
dessas competéncias gerenciais para o planejamento das acGes de capacitacao desses gestores
no ambito institucional?

A proposta de estudo, aqui aprofundada, trata-se de uma pesquisa sobre o
desenvolvimento das competéncias gerenciais dos coordenadores dos Registros Académicos do
IFB. Esse desafio retine duas questdes de grande importancia no cenario atual da administracédo
publica no pais: o recente e emergente modelo de gestdo por competéncias, cujo ciclo se inicia
no mapeamento de competéncias, e 0 contexto da capacitagdo profissional, que amplia as
possibilidades de se desenvolver habilidades nas pessoas para que elas se tornem mais
produtivas, inovadoras e criativas, e possam contribuir satisfatoriamente para os objetivos
organizacionais.

O entusiasmo por este formato de gestdo, com base nas competéncias, de acordo com
Dutra (2010), se inicia no Brasil no final da década de 90 e se desenvolve tanto nos contextos
organizacionais quanto nos contextos académicos, ou seja, € a partir dai que se pode perceber
a adesdo das instituicbes pela construcdo de métodos de gestdo oriundos da nocao de
competéncia. Segundo o autor, a disseminacdo desse formato de gestdo, no ambito do servigo
publico, pode ser percebida com o advento do Decreto 5.707 de 23 de fevereiro de 2006, o qual
passa a ser sua primeira referéncia sobre a tematica, haja visto que nele é instituida a politica
de desenvolvimento de pessoal onde a gestdo por competéncias é um objetivo a ser
materializado.

A implementacdo da gestdo por competéncias tende a desenvolver, em diversos
aspectos, a eficiéncia da Administragdo Publica Federal, visto que almeja que as instituicoes
publicas sejam mais atuantes na criacdo e inovagdo para o alcance dos objetivos das
organizacg0es e dos individuos (Brand&o, 2009).

Outra contribui¢do que demonstra a importancia e a crescente relevancia que o tema tem
demonstrado, é a descrita por Ruas (2001; 2005) quando sustenta que a no¢do de competéncia

proporciona uma continua revisdo da interacdo entre as pessoas e as organizagdes, o que pode
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estimular o alinhamento entre capacidades e saberes dessas pessoas com as deficiéncias das
organizagdes como resultados.

Segundo Milanez (2018), até aos dias atuais, poucos sao 0S casoS em que as
organizacfes publicas brasileiras, com sucesso, implementaram o modelo de gestdo por
competéncias, o que fundamenta a necessidade de um aprofundamento maior da tematica pela
academia.

Neste sentido, percebe-se que o desafio imposto a efetivacdo da gestdo por competéncias
é recente, que seu trajeto é longinquo, e que o conhecimento e a abordagem desse tema, assim
como as experiéncias j& construidas sdo extremamente necessarios para sua consolidagao.
Diante disso, as pesquisas e a disseminacdo de experimentos, direcionados ao campo das
competéncias, se apresentam como essenciais e de grande relevancia no momento atual (Dutra,
2010).

Outro fator relevante a se analisar neste trabalho € a importancia das competéncias
gerenciais tanto na atuacdo dos gestores, como também o fato de representarem informacGes
essenciais no que diz respeito a elaboracdo dos processos de capacitacdo na instituicéo.

Na esfera da gestdo educacional é possivel verificar que a pratica de gestdo é atingida
pelos contextos das mudancas externas que se formam no cenério global, mas também por
questdes explicitas do espaco da gestdo escolar. Galvao (2010) ressalta a transformacéo gerada
nas instituicdes de ensino publicas nos Gltimos anos, advinda da democratizacdo do processo
de selecdo de gestores a partir da eleicdo, o que acaba dando ainda mais importancia a
identificacdo das competéncias necessarias para a ocupagao do cargo.

E nessa recente conjuntura, marcada por inimeras mudancas, que 0 meio académico e
0 meio organizacional declaram nutrir um certo cuidado com os novos perfis gerenciais,
conforme ressalta Oderich (2005). O conhecimento e o desenvolvimento deste perfil, bem como
das habilidades e competéncias dos gestores que atuam na administracdo das instituicdes
educativas sdo de fundamental importancia no ajustamento as estruturas e as demandas que 0s
novos tempos obrigam.

Surge entdo, crucialmente, neste cenério, a importancia dos processos de sele¢éo,
capacitacdo e evolucdo profissional dos servidores, assim como o aperfeigoamento das
competéncias gerenciais de seus dirigentes. Para que essa transformacao ocorra, toda a estrutura
de gestdo adotada pela organizacdo deve ser orientada a investimentos no servidor, visando a

promocdo, reconhecimento e a expansdo de seus conhecimentos, suas habilidades e
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experiéncias, sempre em conexao com a misséo, visdo e valores institucionais, de modo a
alcangar o crescimento qualitativo da organizagao.

As instituicfes educacionais precisam, atualmente, dispor sempre de mao-de-obra com
elevada competéncia, conhecimentos, atitudes e bastante motivada para desenvolver um
excelente trabalho, mas, para isso ocorrer, esses institutos precisam de pessoas com
consideravel habilidade, exigindo assim investimentos em acfes de treinamento para que 0s
profissionais desempenhem melhor o seu trabalho. A capacitacéo profissional resulta em acdes
eficientes e eficazes, as quais trazem excelentes resultados para as organizacdes (Lacombe,
2005).

Ainda neste sentido, Mouréo (2009) expressa que a capacitacdo profissional permite a
obtencdo de resultados para os individuos, para as equipes nas quais estdo inseridos e também
para as instituicdes. Esse processo pode decorrer de diversas formas, desde os servigos de
estagio e de aprendizes até a¢Ges de capacitacdo, como treinamentos e cursos realizados dentro
ou fora da organizacdo. Para o0 autor, uma entidade que investe no aumento do conhecimento
dos seus colaboradores também esta oferecendo uma oportunidade de qualificacdo. Além disso,
tal aprimoramento reflete-se positivamente na autoestima dos individuos, bem como na sua
preocupacdo com as questdes econémicas, politicas e sociais, uma vez que estas sdo percebidas
como elementos que interferem no ambiente trabalhista (Vidigal e Vidigal, 2012). As acdes de
capacitacdo dos profissionais se mostram essenciais na adaptacdo as necessidades da
instituicdo, ou seja, deve haver um alinhamento com as questdes estratégicas, e para isso se

exige a compreensdo do perfil profissional, como discorre Dutra (2010).

Ao viabilizar um mapeamento das competéncias gerenciais dos coordenadores dos
Registros Académicos e propor diretrizes que visem melhorias ao processo de capacitacao
desses gestores no @mbito do IFB, faz deste trabalho cientifico um parametro para estudos
futuros nesta seara, haja visto que se trata de um estudo raro e inovador no &mbito institucional.
Cabe ressaltar, também, que o objetivo deste projeto cientifico, desde o seu inicio, esteve
vinculado ao compromisso de contribuir efetivamente para esta Instituigéo.

Face ao exposto, a presente Dissertacdo tem como objetivo geral propor diretrizes para
a capacitacédo dos coordenadores dos Registros Académicos do IFB, no formato de projeto
interventivo, com base no estudo prévio que desenvolveremos relativo as competéncias
gerenciais.

Para o alcance deste objetivo o trabalho se desenvolverd por meio dos seguintes

objetivos especificos:
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v’ Caracterizar a politica de gestdo de pessoas no contexto do servico publico federal.

v Apresentar aspectos importantes da gestdo por competéncias no campo da
Administracdo Pablica Federal, para melhor compreender a realidade desse modelo
de gestdo no ambito no IFB.

v Conhecer as a¢des de capacitacdo no contexto do Instituto Federal de Brasilia.

v' Identificar as competéncias gerenciais dos servidores que atuam na gestdo dos
Registros Académicos do IFB.

v' Investigar e analisar a percepcdo dos coordenadores dos Registros Académicos em
relacdo as suas competéncias gerenciais.

v’ Apresentar as orientagdes, em formato de projeto, para capacitacao profissional dos

coordenadores dos Registros Académicos do IFB.

Este trabalho foi estruturado em cinco capitulos, com a finalidade de alcancar os
objetivos desta pesquisa, 0s quais serdo distribuidos e definidos da seguinte forma:

Capitulo 1: Introducdo: contempla elementos introdutérios que apresentam a
relevancia do estudo, a problematizacdo e questbes norteadoras da pesquisa, bem como 0s
objetivos, geral e especificos, e a estrutura do trabalho.

Capitulo 2: Referencial tedrico: expde a literatura pertinente ao tema do trabalho;

Capitulo 3: Metodologia aplicada na pesquisa: contempla a caracterizacdo da
pesquisa, procedimentos e instrumentos de coleta de dados, além da técnica e estrutura de
analise dos dados;

Capitulo 4: Analise e resultados da pesquisa: aqui recorda-se a descri¢do do objeto do
estudo, apresentam-se os dados coletados e procede-se a respetiva analise e interpretacdo
mediante 0 cruzamento com o0s autores revistos no referencial teorico, finalizando com a

apresentacdo de projeto interventivo de capacitacdo dos gestores dos RAs.

Consideragdes finais: aqui se apresentam os resultados mais salientes por nos
alcancados, ou seja, as principais contribuicdes do estudo com base nos objetivos propostos,
deixando em aberto recomendacdes para possiveis trabalhos futuros.

Na sequéncia serdo apresentadas as Referéncias Bibliogréaficas utilizadas na
investigacdo, os Apéndices, nos quais estdo inseridos os modelos do guia de aplicacdo das
entrevistas e do questionario aplicado, bem como os demais documentos construidos durante a

pratica desta pesquisa.
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CAPITULO 2: REFERENCIAL TEORICO

No desenvolvimento deste capitulo serdo exibidos os referenciais tedricos, 0s quais
servirdo de base para o presente estudo. Inicialmente, sera abordada a Gestao de Pessoas (GP),
descrevendo aspectos conceituais, algumas percepcdes e os desafios de sua implementacdo no
contexto do servico publico. Na sequéncia, o trabalho exibe elementos da gestdo por
competéncias, um importante instrumento da gestao de pessoas, destacando para sua aplicagédo
no &mbito do servico publico federal e uma breve descricdo do modelo criado por Brandéo e
Guimarées (2001), bastante utilizado nas gestdes baseadas nas competéncias. A seguir,
discorre-se sobre a tematica das competéncias, através da apresentacdo de diversas
caracteristicas, com destaque para as competéncias gerenciais, objeto de estudo desta pesquisa.
Por fim, serdo expostos aspectos tedricos acerca do tema capacitacdo, evidenciando sua
importancia enquanto processo de desenvolvimento profissional no contexto da Administragéo

Publica.

2.1. Gestdo de pessoas: abordagens conceituais, entendimentos e desafios no
cenario do servico publico.

Inicialmente, cabe ressaltar que a tematica de gestdo de pessoas, apresentada neste
trabalho, se desenvolve por meio de percepcgdes e concepgdes teoricas referentes a gestdo do
capital humano, principalmente, em relacdo as acGes e técnicas voltadas ao seu

desenvolvimento profissional.

Gerir pessoas implica na responsabilizacdo pela administracdo e gestdo do capital
humano da instituicdo. O componente humano é o recurso de maior significado em uma
entidade organizacional ao passo que, por meio dele, torna-se possivel o alcance das metas e

objetivos determinados (Chiavenato, 2009).

Em uma andlise geral, a gestdo de pessoas corresponde as técnicas de trabalhar com o
material humano no &mbito das institui¢cdes, na busca por promover uma maior contribuigdo de
todos os individuos para que os objetivos, tanto pessoais quanto 0s institucionais sejam
alcancados (Gil, 2001).

Fischer (2002), Mascarenhas e Vasconcelos (2004) destacam a amplitude do conceito

de gestdo de pessoas que abrange aspectos politicos, sociais, ideolégicos e comportamentais,
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bem como se relaciona com o meio pelo qual os individuos se estruturam para orientar e

gerenciar o comportamento das pessoas dentro da organizagé&o.

A gestdo de pessoas ndo deve ser responsabilidade propria de um Unico departamento,
mas um trabalho coletivo de todos os que atuam na organizacdo (Davel e Vergara, 2001). Costa
(2008) ressalta o seguinte aspecto: as questdes acerca da gestdo de pessoas sdo extremamente
importantes. O fato das pessoas ser a base de toda a organizacdo mostra 0 quao importante € a
area de recursos humanos. S&o as pessoas que estabelecem metas de vendas, planejam e vendem
produtos, e a administracdo dessas pessoas influencia total e diretamente no desempenho geral
da organizag&o.

Gerir bem o capital humano se tornou o grande desafio das entidades organizacionais
atualmente, pois, através deste modelo de gestdo é que se obtém e mantém as vantagens
competitivas. Portanto, é essencial saber selecionar e desenvolver lideres, aprimorar o
atendimento aos clientes, saber a melhor forma de recompensar o desempenho elevado, como
controlar e melhorar os custos de méo de obra e, a0 mesmo tempo ofertar um tratamento justo

aos empregados (Costa, 2008).

Segundo Chiavenato (2010), existe uma nova disposicdo gerencial quanto as pessoas
inseridas no ambiente de trabalho, ao passo que as organizacgdes, ao invés de investir de forma
direta em seus servicos e produtos, apontam esses investimentos as pessoas que compreendem
0S processos para saber como cria-los, produzi-los em formatos melhorados e desenvolvé-los.
Em vez de investimentos direcionados aos clientes, elas investem nas pessoas que atuam nos
servicos e atendimentos buscando a satisfacdo desta clientela. Este pensamento vai ao encontro
do conceito que diz ser por meio das pessoas que as organizagOes praticam suas competéncias,
ofertam seus produtos e servicos, atendem e conquistam clientes, concluem suas missfes
institucionais, provocam a expansao de suas a¢fes no mercado, propdem inovacao, dentre
outros. Por isso, € fundamental que sejam realizadas politicas de recursos humanos de um modo

eficaz, pois delas advém o sucesso organizacional.

Chiavenato (2010) destaca ainda outra relevante percepcao sobre essa tematica, em que
afirma que a gestdo de pessoas € um campo sensivel ao pensamento predominante nas
organizacgdes. Neste contexto, ela se apresenta de forma situacional e contingencial, j& que esta
ligada a varios elementos, como a cultura existente em cada instituicdo, o formato

organizacional adotado, 0s tracos caracteristicos do ambiente, a categoria de negdcio praticado
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pela organizagdo, assim como também sofre influéncia da tecnologia utilizada, do modelo de
gestdo praticado, dos processos de trabalho internos, além de outras variaveis importantes.

Para Dutra (2009) a atuacdo no campo da gestdo de pessoas, numa visao planejada, tem
como orienta¢do base o incentivo ao comprometimento, criacdo de estratégias adequadas e

continuo processo de avaliacdo, com a aplicacdo de a¢des de correcéo.

No que diz respeito aos conceitos atribuidos & gestdo de pessoas, 0 que se percebe é a

conexdo direta entre esse modelo e a estrutura organizacional.

Para Milioni (2002, citado por Dutra, 2009), a definicdo de gestdo de pessoas consiste
num conjunto de planejamentos, métodos e procedimentos, voltados aos colaboradores de uma
organizacdo. Tal conjunto visa que talentos e potenciais sejam impulsionados, bem como o
estimulo das competéncias e experiéncias. Segundo o autor, outra caracteristica da gestdo de

pessoas € o de gerir e operacionalizar as diretrizes internas e legais que nela incide.

J& Dutra (2009), cita um conceito delineado por Claro, onde a gestdo de pessoas refere-
se a um grupo de préticas e politicas capazes de consentir a conciliacdo das expectativas entre

as pessoas e a organizacao, para serem realizadas, por ambas, no decorrer do tempo.

Outro conceito encontrado na literatura é o que define a gestdo de pessoas como a
aptiddo de movimentar e motivar os colaboradores para a consecucdo dos objetivos da
organizacdo (Dutra, 2009). Esse cenario emerge a partir do momento em que 0s gestores obtém
amplo conhecimento da fungdo que exercem, especialmente em aspectos importantes como
avaliacdo, ascensdo profissional e capacitacdo, haja visto que todos esses elementos

possibilitam uma parceria consistente entre a organizacao e os seus colaboradores.

No entendimento de Santos (2009), a gestdo de pessoas € a instancia, no ambito da
organizacao, cujo trabalho sdo demandas relacionadas as pessoas. Segundo o autor, ndo existe
organizacdo sem pessoas. O conceito apresentado evidencia que as acOes e o foco estdo
direcionados as pessoas, contexto este que demonstra que elas passaram a ser valorizadas no
que tange a sua vontade, sabedoria, intuicdo e criatividade, de forma subjetiva, e ndo apenas

cOmo um recurso produtivo.

Para Gil (2009, citado por Dutra, 2009) a gestdo de pessoas se define como um brago
especializado da Ciéncia da Administracdo, no qual estdo contidas todas as a¢cdes empreendidas
por uma organizacdo, cujo objetivo € o de promover a integragdo entre o colaborador e 0 seu

avanco produtivo, no cenério da organizacdo. Sob essa Gtica, € necessaria uma continua relacdo
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entre a organizacgdo e seus colaboradores, para que resultados favoraveis surjam. Entretanto, em
contrapartida, a esse aspecto, a empresa deve proporcionar e manter um bom relacionamento

no ambito de trabalho.

A introducdo de politicas de gestdo de pessoas as quais priorizam a valorizagdo e o
desenvolvimento dos colaboradores nas instituicGes tende a trazer beneficios como: inovacéao
dos servigos prestados e no sistema produtivo, resultando em produtos com alto padrdo de
qualidade (Demao, 2005, citado por Santos, 2009).

A utilizacdo do modelo de gestdo de pessoas na esfera publica difere da forma como se
aplica em empresas privadas. No contexto da iniciativa privada o objetivo desse modelo de
gestdo € atender aos interesses da entidade organizacional, enquanto na estrutura do servico
publico, o atendimento aos anseios da sociedade se manifesta como a meta principal e, para o
alcance desse objetivo, deve haver uma estrutura administrativa sintonizada as necessidades
dos cidadéos, onde neste cenario se torna primordial a existéncia de servidores publicos bem

preparados e com alto nivel de capacitacéo.

Quando abordamos as reformas na administracdo de recursos humanos, observa-se que
a esfera publica se encontra em fase distinta em relacéo as épocas passadas. Essas nasceram do
estabelecimento de politicas mais consistentes e pela necessidade de associa-las as estratégias
institucionais. De acordo com Siqueira e Mendes (2009, citados por Marques, 2015), a
modernizacdo da estrutura administrativa publica é um constante processo em que 0s modismos
e modelos de gestdo sdo continuamente introduzidos na espera de que o arcabougo

governamental atenda com maior eficiéncia e eficacia as demandas sociais.

Nas instituicdes publicas, em relacdo a gestdo de pessoas, observa-se a caréncia de uma
modernizacao efetiva, tanto dos procedimentos quanto das atitudes, pois, a ndo ocorréncia dessa

iniciativa, comprometera o efetivo atendimento ao cidadao.

A pratica de gestdo de pessoas no cenario do setor publico deve ter como ideia inicial a
implementacdo de um plano com mecanismos de capacitacdo e aperfeicoamento do servidor,
de modo a oportunizar um ambiente profissional com elevado nivel qualitativo e assegurar um

melhor atendimento a populacéo.

Ainda sobre a execucdo do modelo de gestdo de pessoas no setor publico, Bergue (2007)
a define como uma aplicacdo direcionada para a escolha, a continuidade e o crescimento

profissional de pessoas nas institui¢des publicas. Tal empenho deve estar em consonancia com
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0s principios legais e constitucionais, sempre buscando considerar as demandas e estrutura do

ambiente em que estdo inseridas.

As entidades que constituem a administracdo publica tém como caracteristica a
constancia de sua natureza, no entanto, esse trago caracteristico tem sido alvo de continuas
modificacfes que emergem a cada mudanca de governo. Portanto, o grande desafio é a
manutencdo da organizacdo de forma estavel e convivéncia com essas mudancas. O resultado
disso é a necessidade de se estabelecer estratégias de recursos humanos mais flexiveis, a fim de

possibilitar a integracdo, de forma coesa e permanente, as organizacdes publicas.

Mesmo tendo alguns aspectos divergentes, as empresas publicas e privadas mostram
algumas situacoes semelhantes no que diz respeito a area de recursos humanos. Nos dois casos
ocorre a necessidade de pessoas capacitadas e qualificadas presentes em suas atividades, pois
sd0 essas pessoas que contribuem para o crescimento organizacional. Seguindo nesse
posicionamento, de acordo com Granjeiro (1997, citado por Marques, 2015), atualmente, o
elemento mais desafiador, segundo os gestores que atuam na esfera publica, é a atracdo e
manutencdo de mdo-de-obra com alto nivel de qualificagdo. Neste sentido, o processo de
captacdo e desenvolvimento dessas pessoas devem estar adequados as reais necessidades da

organizacao.

Gerenciar o capital humano implica no conhecimento dos processos tanto operacionais
e estratégicos, quanto pessoais, haja visto que a auséncia de qualificacdo desses individuos, bem
como 0s poucos investimentos em acles de capacitacdo revisitam as diversas adversidades na

gestdo dessas pessoas.

Em grande parte dos 6rgédos publicos brasileiros, o setor de RH apresenta uma limitacéo
no seu papel dentro dessas instituicdes, restrito as atividades tipicas de um departamento de
pessoal. A auséncia de diretrizes gerais estabelecidas com foco em politicas de recursos
humanos, paralela & desinformac&o na area, faz com que o setor de RH, no contexto do setor
publico, assumisse uma imagem relacionada a uma atividade ineficiente e de cunho burocrético.
Numa visdo geral acaba sendo gerenciamento de problemas emergenciais, cujo trabalho esta
voltado para apagar os constantes incéndios priorizando atividades rotineiras e emergenciais, e
colocando em segundo plano atribuicbes como a definicdo de politicas de contratacdo, de

capacitacdo e de remuneracgéo (Dutra, 2009 citado por Marques, 2015).
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Siqueira e Mendes (2009), ressaltam nesse debate a necessidade de uma preparagédo
adequada para que os servidores publicos possam absorver e se atualizar em relacdo as novas
competéncias, sejam elas conceituais, técnicas ou humanas, a fim de se construir um novo
perfil, para poderem atender tanto os usuarios internos quanto ao publico externo a organizacao,
de maneira eficaz. Para os autores, é através de uma visdo mais progressista que a gestdo de
pessoas pode ser percebida e entendida de trés modos diferenciados, conforme mostra o quadro

a sequir:

Quadro 01: A percepc¢do da gestdo de pessoas

Préticas de RH que contribuem diariamente, como conferéncia e
Administracdo de pessoal gestao de: registros de pontos, folhas de pagamento, controle de
registros, documentos funcionais e documentos dos servidores;

Préticas Sensiveis ao avango no elemento humano e nos métodos
Administra¢do de RH de trabalho, anélise ampla e sistemética da organizacao e énfase
no ambiente de trabalho;

Préaticas de organizacéo e estrutura voltadas ao desenvolvimento

SRR SR (150 do capital humano, objeto de maior valor na institui¢éo.

Fonte: adaptado de Siqueira e Mendes (2009).

Apos todo o teor exposto sobre o tema, pode-se observar que a gestdo de pessoas, no
ambito do setor publico, tem os tracos caracteristicos das atividades de administracdo de
pessoal, realizando na maioria das vezes atividades burocraticas. Nessa realidade, percebe-se
ser necessaria uma evolucdo para novos estagios, no intuito de melhor integrar a organizacéo e

seus servidores.

2.2. Gestdo por competéncias

A tematica da gestdo por competéncias passou a ser abordada com grande amplitude
nas discussdes no campo da gestdo de pessoas. A competéncia é o resultado da transformacéo
de conhecimentos, habilidades, aptid@es, interesse e vontade em consequéncias reais e praticas,
haja visto quando o individuo possui conhecimento e experiéncia e ndo consegue ou ndo sabe
aplica-los em beneficio de um objetivo ou necessidade, ndo se mostra realmente competente
(Resende, 2000).

Ao planejar e estruturar seus procedimentos e politicas de recursos humanos com base
nas competéncias, a organizacdo permite que os seus colaboradores possam direcionar seus
esforcos para o que valorizado pela empresa. Portanto, esse modelo de gestdo surge como um

mecanismo de alinhamento das competéncias humanas, cujo objetivo é dar suporte as
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competéncias organizacionais, as quais sdo de extrema importancia no alcance dos objetivos

tracados estrategicamente pela organizacao (Carbone et al, 2009).

Continuando sob essa perspectiva, Dutra (2009) ressalta que as competéncias
individuais necessitam se interligar as competéncias organizacionais e 0 uso desse modelo de
gestdo de pessoas, baseado nas competéncias, se mostra benéfico para a competitividade a partir
de suas multiplas atuacdes no ambito das organizacdes, haja visto que agregam valor econdmico
a organizacdo e valor social ao individuo. Entretanto, o desconhecimento no que diz respeito a

sua aplicabilidade e vantagens, tem sido obstaculos para a sua execucao.

A gestdo orientada pelas competéncias € vista como um modelo alternativo de
gerenciamento dos instrumentos utilizados, de forma tradicional, pelas organiza¢6es. Diante do
pressuposto de que a administracdo de alguns recursos é preponderante para o alto desempenho
das pessoas e entes organizacionais, nota-se que esse modelo tem como proposta mais relevante
0 gerenciamento das diferencas inerentes as competéncias, com objetivo de promover a
diminuicdo da disparidade entre aquelas essenciais a consecu¢do dos objetivos da organizacao

e as ja apresentadas em sua estrutura.

Sobre o sistema de Gestdo por Competéncias, segundo Marques (2013), trata-se de um
mecanismo gerencial de apoio a planificacdo, ao monitoramento e aos projetos de avaliacdo das
acOes de desenvolvimento a partir da identificacdo dos CHAs (conhecimentos, habilidades e
atitudes), essenciais ao desempenho das atribuicdes e aos hiatos a serem preenchidos pelos

servidores.

2.2.1. Ainsercao da gestao por competéncias no ambito da Administracao publica

Foi a partir do advento do Decreto no 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que emergiu 0
primeiro modelo de gestdo por competéncias, no ambito da Administracdo Publica Federal
brasileira, instituido como o marco legal e referencial para a pratica do gerenciamento por
competéncias em organizagdes publicas, inserindo nela a criacdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, em que se estabelecem orientagdes para o crescimento dos
profissionais que atuam no servigo publico, com base nos principios ligados as competéncias.
Mesmo que direcionado ao Poder Executivo Federal, esse decreto foi utilizado pelos demais
orgdos e entidades da administracdo publica nas diferentes esferas e em todos os Poderes
(Milanez, 2018).
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No quadro abaixo estdo os principais topicos acerca da gestdo por competéncias

contidas nessa politica:

Quadro 02: Gestdo por competéncias no Decreto 5.707 de 2006.

A gestdo por competéncia conforme a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal

O conceito de Gestédo por competéncia para a estrutura da administragédo publica
federa que, segundo essa politica, trata-se da gestdo voltada para o
aprimoramento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitude essenciais ao
desempenho das atividades dos servidores com vista a atingir os objetivos da

Politica Nacional de instituicdo, de acordo com o apresentado no Art. 2°, inciso Il.

Desenvolvimento de

Pessoal. O plano plurianual.
Documento orientador na busca da adapta¢do das competéncias requeridas dos
servidores aos objetivos das organizacdes da administracao publica.

A sistematizacdo da gestdo por competéncia.

Segundo a politica cabe & Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo a implementacdo e o desenvolvimento desse sistema,
conforme estabelece o Art. 5°, inciso Ill, paragrafo primeiro.

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura (2019)

No entanto, a revogacao do Decreto 5707 de 2006 se consolidou com o estabelecimento,
em 28 de agosto de 2019, do Decreto 9.991. Este documento normativo estabelece a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), uma roupagem modificada em relacdo a
politica criada anteriormente, trazendo, também, consigo, alguns elementos que caracterizam a

gestdo de pessoas na esfera da Administracdo Publica.

Inicialmente, em seu artigo primeiro, a normativa descreve o objetivo da politica que é
a promocao do desenvolvimento dos servidores publicos, por meio do aprimoramento das
competéncias essenciais, de forma a alcancar a exceléncia no trabalho dos 6rgdos e entidades

que compBem a administracdo publica (Brasil, 2019).

Dentre os instrumentos elaborados pela PNDP, destaca-se o Plano de Desenvolvimento
de Pessoas (PDP), cujas entidades e 6rgdos que integram o SIPEC terdo a responsabilidade de
crid-los, anualmente, sempre com vigéncia em ano posterior, para definir e orientar as agdes de

desenvolvimento profissional necessarias ao alcance dos objetivos da instituicao (Brasil, 2019).

A construgdo do PDP terd como base, consoante o referido decreto, preferentemente, o

diagnoéstico das competéncias, onde serdo objetos de analise os conhecimentos, habilidades e
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atitudes dos servidores, determinadas como essenciais a pratica de suas atribui¢@es (Brasil,
2019).

Outros aspectos que tratam sobre competéncias na referida legislacéo estdo nos artigos
que abordam tanto as atribuicGes da Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP —
quanto sobre as atividades das instituicdes de ensino do governo e 6rgdos centrais dos sistemas

estruturadores por ela coordenadas, conforme as informacdes no quadro que segue:

Quadro 03: A gestdo por competéncias no Decreto 9.991 de 2019.

A gestdo por competéncia no contexto da PNDP

A ENAP coordenara as acdes iniciais de desenvolvimento de pessoas atuantes
nos orgédos do SIPEC. Nesta pratica ocorre a reparti¢do das atividades voltadas
para a elaboracéo, contrataco, oferta, gestdo e de administracdo de acdes de

Atribuicdes da Escola | aperfeicoamento das competéncias transversais entre as escolas do Poder

Nacional de Executivo federal e demais entidades e 6rgdos, cujos interesses ja tenham sido
Administragéo manifestados.

Publica. Promocao, elaboracdo e execucdo das acdes aperfeicoamento profissional com

ENAP vista ao preparo dos servidores, na pratica de suas atribui¢cbes em funcbes de

confianga e nos cargos comissionados, bem como promover a coordenacgdo e
supervisdo dos programas de desenvolvimento de competéncias especificas para
o trabalho de gestao (coordenador, supervisor, diretor)

Atribuictes da Escola
de governo do
Poder Executivo e
6rgéos centrais dos
sistemas
estruturadores.

Apoio ao SIPEC no desenvolvimento de competéncias transversais, por meio do
levantamento das necessidades se das acdes estabelecidas no Plano Consolidado
de Acgdes de Desenvolvimento (PECAD).

Elaborar e ofertar acbes, de forma planejada, com vista a atender,
prioritariamente, as necessidades mais pertinentes de aprimoramento das
competéncias transversais inseridas no PECAD.

Definir e reformular o conjunto de competéncias essenciais dos referentes
sistemas

Trabalho, em parceria com a Enap, na implementacéo de projetos de agdes de
aprimoramento de competéncias imprescindiveis aos sistemas que forma sua
estrutura.

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura (2019)

A gestdo por competéncias no ambito do servigo publico federal determina que cada
orgao crie suas politicas de incentivo a capacitacdo e qualificacdo para seus quadros visando as
metas delineadas por elas e partilhada com seus colaboradores. Estabelece, também, programas

de aproveitamento de pessoal que busquem a adequacgéo destes as exigéncias e as necessidades
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institucionais, assim como as competéncias dos seus servidores. A capacitacdo deve estar
conectada a carreira do servidor, o qual deve, também, trazer resultados satisfatdrios as metas

institucionais por meio de avaliagdo de desempenho.

Segundo Milanez (2018), a gestdo por competéncias estd ambientada em todas as
politicas e praticas de gestdo de pessoas, ndo se limitando apenas ao sistema de Treinamento,

Desenvolvimento e Educacdo (TD&E).

2.2.2. Fases da gestao baseada nas competéncias.

O modelo de gestdo de competéncias se caracteriza pela constancia de seu processo, 0
qual se inicia com a elaborac3o da estratégia estabelecida pela organizacio. E neste momento
que séo determinadas a misséo e a visao de futuro da instituicdo, bem como os objetivos que se
pretende alcancar. A estratégia € 0 modo como a organizacdo procede em relacdo ao ambiente
em que esta inserida; diz respeito aos esforcos integrados e coordenados da organizagdo para
alcance de resultados, minimizando-se os pontos frageis e aproveitando-se de seus potenciais.

Portanto, a estratégia organizacional norteia as a¢@es da instituicéo.

Branddo e Guimaraes (2001) afirmam que a sintonia entre esse modelo de gestdo e a
estratégia organizacional, favorece a formulacdo de politicas e diretrizes para o

desenvolvimento das competéncias.

Segundo Carbone et al. (2009), a acdo mais significativa na implementacéo desse padréo
de gestdo € conhecer as competéncias essenciais a consecucao dos objetivos da instituicdo. Para
se obter esse conhecimento, primeiramente deve-se promover uma analise documental referente
a empresa, incluindo nesta, de forma exclusiva, o conhecimento e a definicdo acerca dos
valores, da missdo que a envolve, da visdo e cultura enquanto instituicdo e dos objetivos da
organizacdo. Em outro momento, é feita uma entrevista com as pessoas com representatividade
ou que ocupam funcBes estratégicas para a empresa, geralmente as mais antigas, que
apresentam maior conhecimento sobre a organizacdo, de forma a agregar mais valor a este

estudo.

Uma vez planejada a estratégia organizacional, a etapa seguinte do processo é promover
um diagnostico das competéncias por meio de um mapeamento. Esse levantamento visa
identificar as discrepancias referentes as competéncias, ou seja, analisar a diferenca entre as
competéncias primordiais & consecugdo da estratégia tracada e as competéncias ja percebidas

no ambito da organizagao (Carbone et al., 2009).
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O caminho para o desenvolvimento desse modelo de gerenciamento passa pelo
aperfeicoamento das competéncias j& detectadas (internas) e pela captacdo de outras
competéncias (externas). O aprimoramento das competéncias internas pode ocorrer ao nivel
individual, por meio da aquisicdo de conhecimento e, no nivel organizacional, por aplicacdes
em pesquisa. Enquanto a captacdo representa uma selecdo de novas competéncias para adapta-
las ao ambiente organizacional. Tal selecdo pode ser desenvolvida tanto no &mbito individual,
na execucdo de acdes de recrutamento e selecdo de pessoas e, na esfera da organizacdo, com o

estabelecimento de convénios e/ou cooperacdes estratégicas (Branddo e Guimardes, 2001).

Em relacdo a etapa que corresponde ao acompanhamento e avaliagdo, no modelo de
gestdo por competéncias, Branddo e Bahry (2005) afirmam que nela ocorre 0 monitoramento
da atividade dos planos de gerenciamento, 0s operacionais e seus indices de desempenho, para
identificar e reparar desvios eventuais que possam acontecer. Ao fim desse processo, 0S

resultados obtidos sdo apurados e confrontados com aqueles esperados.

O modelo de gestdo por competéncias, apresentado na figura a seguir, é o desenvolvido

por Branddo e Guimaraes (2001), em que séo apresentadas suas etapas em formato de diagrama.

Figura 01: Modelo de gestdo por competéncias.
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Fonte: adaptado de Brand&o e Guimardes (2001).

Cabe frisar que todo modelo desse seguimento, por sua natureza e esséncia, possui

atributos de simplificacdo, de modo que o diagrama exposto acima nao pretende induzir ao
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esgotamento as acgdes e influéncias afetas a gestdo por competéncias, apenas apresentar,

sucintamente, o sentido do funcionamento desse modelo.

Destaca-se também que, na inexisténcia de a¢des para obtencao ou desenvolvimento de
competéncias, por parte da instituigdo, o espago entre as competéncias que se tem e as que sdo
necessarias a organizacdo tende a aumentar, gracas a complexidade do cenério no qual as
organizacfes se encontram, gque proporciona 0 surgimento sucessivo da busca por novas
competéncias. Cabe reforcar que as competéncias internas, ja enraizadas no ambito
organizacional, tornam-se defasadas ao longo do tempo. Contudo, se faz fundamental a
execucdo do mapeamento, de forma frequente, bem como a planificacdo periodica de acGes

para captacdo e o desenvolvimento de competéncias.

A gestdo por competéncias deve ser tratada com primazia no contexto da administracao
no Brasil, haja visto que se apresenta como um instrumento de grande potencial para poder
ocorrer uma maior integracdo estratégica dos diversos mecanismos de gestdo de pessoas
(Pantoja et al., 2012). Os autores destacam que, mesmo objetivando aprimorar a eficiéncia e
qualidade dos servicos publicos ofertados, a adesdo desse modelo de gestédo foi efetivada por
poucos 6rgaos da administracdo publica. Nessa perspectiva, Moura e Souza (2016) ressaltam o
significado que a aplicacdo da gestdo por competéncias representa, pois, implica na ruptura de
paradigmas, existentes até entdo, desafia elementos influentes no cenario administrativo como
parametros gerenciais, aspectos culturais e a propria composicao histérica da administracdo

publica.

2.3. Competéncias: uma caracterizacéo historica e conceitual.

A principio, ligado ao vocabulario juridico, a expressdo competéncia foi, ao passar dos
anos, inserida no campo social, demonstrando a capacidade de alguém se manifestar sobre
assuntos especificos (Branddo e Guimaraes, 2001). Mais tarde, com o advento da Revolucédo
Industrial e o estabelecimento do modelo taylorista-fordista, o pensamento acerca das
competéncias foi incluido na linguagem organizacional, passando a caracterizar uma pessoa
habilitada a realizar determinada atividade (Brand&o e Borges-Andrade, 2007).

A ampliagéo do debate tedrico e de estudos envolvendo a temética conduziu diversos
autores a estabelecer definicdes préprias com énfase nos mais variados aspectos de
competéncias (Branddo, 2007). Fleury e Fleury (2000, citados por Oliveira, 2010) destacam

que a percepcao construida diretamente das diversas interpretaces sobre a temética, torna-se
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idéntica a um caleidoscépio, devido a sua variedade de concepcles e sentidos, e ndo a um
ambiente Unico de anélise e a¢les praticas.

Seguindo na mesma direcdo, Carbone (2004) ressalta o carater plural, a natureza
complexa e a multidimensionalidade que circunda a concepcdo de competéncia em sua
aplicacdo préatica. Ao abordar acerca das variadas dimensoes, inerentes ao termo competéncia,
Barbosa (2008, citado por Oliveira, 2010) destaca seu entendimento analitico multifacetado e,
por vezes, contraditorio.

Os primeiros estudos acerca das competéncias associavam-se ao modelo taylorista-
fordista, onde transmitiam a ideia de trabalhar, de forma diferenciada, a questdo da qualificacéo
dos funcionarios na busca de obter um desempenho superior. Essa qualificacdo era delineada
por um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes que concediam ao individuo o
alcance de resultados diferenciados (Munck e Munck, 2008, citado por Paz, 2018). Segundo
Brand&o e Guimaraes (2001), os CHASs seriam, no caso em questdo, dimensdes conectadas, haja
visto que para a exterioriza¢do de um comportamento exclusivo é essencial ao individuo obter
conhecimentos e técnicas apropriadas.

O termo competéncia passou a ter diversas conotacdes, a partir do advento de préaticas
de gestdo baseadas nesse entendimento e sua inser¢édo no ambito das organizagdes (Mclagan,
1997, citado por Reis, 2012).

Diante das varias interpretacdes exequiveis do conceito de competéncia, Dutra (2010)
apresenta duas importantes concepgdes inerentes ao tema. A primeira expressa o termo como
um rol de qualificacBes peculiares a pessoa que propiciam a producdo de um trabalho, cuja
representacado esta, especialmente, nas pesquisas dos norte-americanos Boyatzis e McClelland.
A outra concepgéo, reconhecida, sobretudo, nas obras dos autores franceses, Le Boterf e
Zarifian, apresenta a competéncia ndo apenas como um grupo de caracteristicas inerentes ao
individuo, mas também as suas aplicacfes em num contexto especifico, ou seja, 0 que a pessoa
gera ou realiza no ambito do trabalho.

Na metade dos anos 70, a concepcdo de competéncia comegou a integrar a area de
Psicologia Organizacional, conforme demonstrado em obras de McClelland, passando este a
dedicar-se a pesquisa acerca das competéncias no ambiente de trabalho (Branddo, 2007; Silva,
2015). Vinte anos mais tarde, o conceito de competéncia passou a ter consideravel importancia
na area de Administracéo, fazendo parte dos estudos das organizacdes na decada de 1990.

Parry (1996, citado por Oliveira, 2010), contribui afirmando que os estudos de

McClelland e Boyatzis deixaram marcas na literatura norte-americana sobre competéncias. Os
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autores consideram competéncia como um conjunto de CHASs que influenciam em grande parte
do trabalho de um individuo, e estdo associadas com o comportamento no trabalho. Cabe
ressaltar que a competéncia, neste viés, pode ser mensurada ao confronta-la com as referéncias
estabelecidas e desenvolvidas por intermédio de acbes de treinamento. Esta explicacdo
considera a competéncia como uma reserva de recursos do individuo, e se fundamenta no
conjunto de tarefas inerentes a um cargo. Fleury e Fleury (2001) declara que essa abordagem
instrumental tem suas origens no modelo concebido por Ford e Taylor, ao passo que busca
adaptar o individuo ao cargo.

No inicio dos anos 90, influenciados pelos europeus, o direcionamento da competéncia
passa a visar o momento da acéo, a continuidade e 0 movimento das capacidades, apresentando
uma visdo dos processos como elemento integrante das competéncias (Zarifian, 2008). Na
percepcao de Le Boterf (2003), a competéncia ndo resulta de treinamentos e nem pode ser
considerada um estado ou uma informacgdo absorvida. Competéncia é, segundo o autor, a
aplicacdo do que se conhece em um cenério especifico, definido pelas relagdes de trabalho,
cultura da organizacdo, casualidade e pela limitacdo de tempo e de recursos presentes.
Compreende-se do pensamento do autor que ndo existe competéncia sem a acao pratica (Le
Boterf, 2003).

Seguindo numa visdo semelhante, Fleury e Fleury (2001, citado por Paz, 2018), a
competéncia ndo estd limitada a um acervo de conhecimentos tedricos e experimentais
absorvidos pelo individuo, nem se prende a propria tarefa.

Percebe-se que o viés caracteristico da corrente francesa procura ir além das percepcdes
norte-americanas. Segundo a corrente, a competéncia passa a estar conectada aos feitos do
proprio individuo, ou seja, tudo aquilo movimentado por ele em contextos diferentes, ndo se
limitando a aquisicdo de atributos esperados a uma funcéao especifica.

Zarifian (2008) expde o conceito de competéncia afirmando que suas raizes estdo
relacionadas as mudancas ocorridas no mundo do trabalho, principalmente, em relagdo a no¢éo
de incidente ou imprevisto. Segundo ele, a competéncia néo esta inserida nas definicdes prévias
de uma tarefa, criando uma exigéncia de mobilizagdo de recursos, por parte da pessoa, para
promover solucOes para novas situacgdes de trabalho. O autor continua ressaltando a ligacéo das
origens da competéncia a importancia da comunicacdo, onde este dialogo implica na
compreensdo do outro e de si mesmo e na partilha de normas e objetivos organizacionais e, por
fim, frisa que suas raizes se conectam & no¢éo de servico, ligada & importante figura do cliente

externo e interno, essencial & organizacéo.



29

Dando continuidade ao avanco dos estudos no que tange a construgdo do conceito de
competéncias, Branddo (2009) e Oderich (2005) ressaltam o surgimento de uma terceira
corrente, caracterizada pela sua natureza integradora que englobaria duas perspectivas: 0s
CHAs e a confirmacéo préatica pelos resultados e desempenhos.

Gonczi (1999, citado por Rocha, 2012), um dos precursores da abordagem integradora,
constroi a definicdo de que a competéncia possui a aptiddo de relacionar as qualidades pessoais
inclusas em um cenario especifico em que ocorre a utilizagdo dessas qualidades, isto €, uma
atribuicdo estabelecida ou atividade. Neste cenario, Carbone et al. (2009) descreve o termo
competéncia ndo apenas como um grupo de conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais
para se realizar um determinado trabalho, mas, além disso, considera a atua¢éo do individuo
dentro de um determinado contexto, considerando elementos comportamentais usados para a
realizacdo da propria atividade.

Freitas e Brandao (2005, citados por Paz, 2018) ressaltam que essa corrente integradora
se aproxima dos questionamentos cognitivistas, ao entender competéncia como associacao de
conhecimentos, habilidades e atitudes apresentadas pelo desempenho em um contexto
organizacional, agregando valor econdmico a organizacdo e ampliando o valor social ao
individuo.

Desta forma, as trés principais correntes de competéncias apontadas na literatura foram
sintetizadas por Freitas (2016) e apresentadas conforme o quadro a seguir:

Quadro 04: Correntes de pensamento sobre competéncia e seus precursores.

Corrente Aspectos conceituais de competéncias Precursores

Rol de qualificacdes e atributos implicitos
a pessoa, 0s quais permitem que o individuo, casualmente, pratique | McClelland e

Americana um trabalho especifico, obtenha um aumento no seu desempenho Boyatzis
ou esteja melhor preparado para cada situacao.
Francesa Agrupamento de praticas realizadas por um individuo em um Zarifian e Le
contexto especifico de trabalho. Boterf
As competéncias representam conjunto de CHAs, essenciais no
exercicio de certa atividade, bem como ao desempenho do .
Integradora Gonczi

individuo em uma determinada situagéo e aos comportamentos
praticados no trabalho e suas realiza¢bes posteriores.

Fonte: adaptado de Freitas (2016 p.27).
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Paralelo ao universo dessas trés correntes, diversos autores desenvolveram estudos
conceituais do tema competéncias, do modo a enriquecer o entendimento sobre o termo, suas
‘nuances’ e aplicagcdo nos mais variados sentidos.

Barbosa e Bitencourt (2004) ressaltam que diversos autores trabalharam o termo
competéncia, no decorrer dos anos, a partir de diferentes focos, como: aspectos formativos e
comportamentais, evolugcdo no resultado, na aptiddo, na interacdo, na aprendizagem do
individuo e no autodesenvolvimento, além de focar na mobilizacdo valores, estratégias, acéo,
perspectiva dindmica e desempenho, devido sua ligagdo com varios campos do conhecimento.

O quadro acima apresenta diversos apontamentos conceituais do tema competéncias,
sob a oOtica de diversos autores, nos quais pode-se observar diferentes formatos, com
perspectivas proprias e diferenciadas, que sofreram mudancas e se desenvolveram ao longo do
tempo, paralelos aos novos pensamentos que foram sendo incorporados. Neste cenario, desde
elementos como preparo, comportamento, busca por resultados, bem como aptidéo,
autodesenvolvimento, conforme frisa Bitencourt (2001), tornam-se prioridades, dependendo do

foco em que o tema é tratado.

2.3.1. A abordagem conceitual das competéncias no Brasil

A discussdo referente a tematica das competéncias no contexto brasileiro fica evidente
apos 0s anos 90, a partir da presenca do pais no processo de producéo global, promovendo uma
transformacéo no delineamento das operacdes empresariais e no eixo de sua atuagédo, obtendo
assim um carater mais estratégico. Essas transformacbes fizerem emergir a exigéncia de
praticas organizacionais contemporaneas e de uma gestdo moderna, conforme frisam Fleury &
Fleury (2001).

Para Oliveira (2010), a discussdo no Brasil referente as competéncias se baseava na
bibliografia americana, que declara a competéncia como algo proprio do individuo, entretanto,
com o passar do tempo, esta concepcao passou a agregar elementos da abordagem francesa,
concebendo novas perspectivas e entendimentos.

Fleury e Fleury (2001) afirmam, no que diz respeito a abordagem brasileira sobre a
tematica em questdo, onde se destaca a corrente integradora, que essa construcdo se instaura na
vivéncia académica que parte, incialmente, da literatura americana que percebe a competéncia
como algo que a pessoa possui e, seguidamente, sdo incluidos alguns autores franceses como
Le Boterf e Zarifian, autores ingleses como Jacques e seus seguidores, enriquecendo assim o

conceito e produzindo novas perspectivas.
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A concepcéo de competéncia, conforme Bitencourt (2005), se confronta com o conceito
de qualificacéo, dado que em sua fase inicial a ideia de relagé&o social ainda ndo integrava esse
arcabouco.

Ao se reestruturar o conceito de qualificacdo, a discussdo acerca das competéncias se
vinculou a dimensdo educacional. Esse modelo de pensamento se vincula a ideia de que as
competéncias técnicas ndo atendem, por si sO, as necessidades do sistema moderno de
producdo; elas necessitam estar interligadas as atitudes criticas e de reflexdo, para assim
formarem as competéncias gerais dos trabalhadores (Bitencourt, 2005).

A autora expde que 0 termo se conecta a apropriacdo do conhecimento em acgdes no
campo de trabalho, resultando numa maior valorizagdo da organizagcdo. Deste modo, a
competéncia se caracteriza por ser um processo articulado e sequencial de construcdo e
desenvolvimento dos CHAs em que o individuo traz consigo a responsabilidade da formacéo e
estabelecimento de suas competéncias, o denominado autoconhecimento, a partir da relagdo
com as demais pessoas na esfera do trabalho, da familia e de outros grupos sociais, com vista
ao aperfeicoamento de seu nivel de capacitacdo, conseguindo, assim, acrescer valor a
organizacdo, a sociedade e a si proprio, caracterizando o elemento da autorrealizacdo
(Bitencourt, 2005 citado por Costa, 2011).

Depreende-se que o conceito de competéncia, segundo a autora, abrange aspectos como
autodesenvolvimento, autorrealizacdo e préaticas voltadas ao ambiente externo da empresa.

Por sua vez, Carbone et al. (2004), conceituam competéncia como um arranjo
simultaneo de conhecimentos, habilidades e atitudes apresentadas no exercicio profissional
num cenario organizacional especifico, elevando a valorizacdo das pessoas e das organizacoes.

Dutra (2010) indica como elementos bases conceituais de competéncia, além dos CHAs:
a movimentacao de recursos, conquista de metas, além da inclusdo da nogdo de complexidade,
espaco profissional, contexto e dedicacdo. Percebe-se que a concepcao de dedicacao que o autor
apresenta € semelhante a de mobilizacdo determinada por Zarifian e se refere ao
comprometimento do individuo em relacdo a organizacao, cujo trabalho desempenhado tende
a promover o alcance dos resultados esperados.

Apo0s a investigacdo e andlise acerca das correntes norte-americana, francesa, dentre
outras, Bitencourt (2001) ressalta que, independente da abordagem que o embasa, o0 termo
competéncias estd associado a um dos seguintes aspectos: o aperfeicoamento dos CHAs, as

técnicas de capacitacdo, acdes de trabalho, capacidade de mobilizagdo de recursos, a busca por
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melhores desempenhos, as continuas inquiri¢des, procedimentos de instrucdo individual e
relacionamento interpessoal.
O quadro abaixo, traz outras definicGes de competéncia, advindas do entendimento de

autores nacionais, bem como as correntes que serviram de base para tais conceitos.

Quadro 05: As competéncias definidas por outros autores brasileiros.

Autor Definigéo Origem

Aptidao para gerar resultados inseridos nos objetivos estratégicos
Dutra, Hipdlito e organizacionais, os quais resultam da andlise dos resultados previstos
Silva (output) e dos CHAs essenciais para esse alcance (input)

A integracdo, mobilidade e transferéncia de conhecimentos,

Fleury e Fleury habilidades e recursos, os que ddo ao individuo um valor econdmico e
social. E um saber agir consciente e aceito.

Corrente

- integradora
“Refere-se a a¢Oes ou a desempenhos humanos resultantes da (Brasil)

aplicacéo de complexas combinag8es de conhecimentos, habilidades e
atitudes, que sdo mobilizados pelo individuo para alcangar um
determinado propasito no trabalho” (p. 247).

Abbad e Borges-
Andrade

Conjunto de conhecimentos, habilidade, atitudes e outras
Campos e Abbad caracteristicas pessoais para gerar resultados palpaveis de
desempenho bem-sucedido ou excelente, considerando os fatores
contextuais do trabalho.

Fonte: adaptado de Silva (2006 citado por Reis, 2017)

Percebe-se entdo que a concepc¢do integradora desse tema disseminada no Brasil se
identifica pela possibilidade de ajustes dos métodos concebidos pelas corporacdes
multinacionais, além do aprimoramento de sistemas de gestdo de pessoas pelas instituicoes
nacionais (Fischer et al., 2010). Nesta direcdo, de acordo com Dutra (2010) se desencadeia 0
estabelecimento de uma nova visdo para a gestdo de pessoas que além da procura de uma
integracdo com 0s objetivos estratégicos, também busque a inclusdo da gestdo do material
humano.

A elaboragdo do conceito de competéncia pode, portanto, ser pensada a partir de
diferentes perspectivas e entendimentos, conforme o cenario socioeconémico, cultural e
politico em que se encontra. Essa diversidade demanda as organizacgdes estabelecerem praticas
apropriadas ao seu ambiente, 0 que torna a gestdo por competéncias um conjunto de préaticas
ricas que, por vezes, se mostram contraditorias.

Cabe destacar, portanto, que este trabalho segue a visdo defendida pela corrente

integradora de competéncias e com a conceituacdo apresentada por Carbone et al. (2009).
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Segundo os autores, a atuacdo requerida dos gestores se faz necessaria mais que a existéncia
dos atributos basicos como conhecimentos, habilidades e atitudes, se faz necessario que essas
qualidades sejam postas em pratica intervindo positivamente no desempenho dos gestores e nos

resultados da organizacdo onde se inserem.

2.3.2. As dimens0es, categorias e tipos de competéncias.

O arranjo de recursos que movimenta a acdo do individuo ¢ o que da forma a
competéncia profissional. Esse agregado de recursos abrange trés elementos: conhecimentos,
habilidades e atitudes.

Para Pantoja (2015, citada por Santos, 2017), o conhecimento pode ser entendido como
um rol de informacdes absorvidas e estruturados pelo individuo. E resultado da soma de saberes
que sdo internalizados no decorrer da vida. Neste sentido, Durand (1998, citado por Santos,
2017) ressalta que dimensdo do conhecimento é referente as informagdes adquiridas e
estruturadas pelo individuo, com as quais é possivel ter uma percepcdo do contexto em que esta
inserido.

Segundo Leme (2005) e Pantoja (2015), no que diz respeito a habilidade, essa refere-se
a acdo do individuo que coloca em préatica o conhecimento ja adquirido no intuito de produzir
— € 0 saber fazer. Sob a Gtica da operacionalidade, a habilidade esta ligada a capacidade de,
utilizando o conjunto de conhecimentos oriundos de sua vivéncia pregressa, o individuo poder
avaliar e dar solucdo as questdes diversas. Santos (2017), com base na percepcdo de Durant,
destaca que a habilidade esta ligada a capacidade de acdo do individuo que tem por base a
técnica e aptiddo. Neste posicionamento, para o individuo apresentar habilidades requer
principios norteadores e técnicas especificas.

Santos (2017) ressalta, ainda, que as atitudes tém como foco os aspectos afetivos e
sociais, a exemplo do comprometimento e motivacdo. A atitude esta ligada aos atributos
individuais relacionados ao aspecto social no ambito do trabalho. Em face a complexidade do
ser humano, as atitudes representam como este se comporta diante de outras pessoas, dos
eventos e fatos ocorridos apontando a direcionamento da ac¢do individual.

Nessa dimensdo, a competéncia se interliga aos sentimentos e emogdes e determina o
quanto a pessoa esta disposta a realizar ou deixar de realizar uma atividade, ou executar uma
acdo estabelecida (Beluzzo, 2007, citado por Santos, 2017).

Vale destacar que, conforme afirma Pantoja (2015), ha outra dimensdo a qual tem

impacto direto na competéncia. E o “poder fazer”. Segundo a autora, essa dimensao surge em
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funcdo do contexto, no qual o individuo e suas relagdes sociais estdo inseridos, onde sdo
apresentadas as condigdes de aplicacdo das competéncias no ambiente organizacional.

Ambiente social, apoio gerencial e condi¢cbes materiais sdo elementos importantes, e
indicam, sequencialmente, os fatores de motivacéo para a acdo do individuo, ou seja, o suporte
dos gestores da organizacdo possibilitando novas competéncias, e as condi¢es fisicas e de
recursos essenciais para o desenvolvimento dessas competéncias.

Esses trés componentes estdo correlacionados, haja visto que para o profissional adotar
um comportamento especifico no trabalho, pressupbe-se que ele relna a técnica e

conhecimentos necessarios, como mostra a figura a seguir.

Figura 02: DimensGes da competéncia.

[ COMPETENCIAS ]
v
HABILIDADES
CONHECIMENTOS ATITUDES
Técnica; Destreza;
Saber como fazer; Interesse:
Informacéo; _Exper_ién_ci_a; Determina’lgéo
Saber o qtf;;zirpor que Capac;d@z%ep:g?;v;iil;al, Querer fazer; Elemento
Formacéo escolar; produtivos. gfetlv.o ou
cognoscivel: erp_oglqnal, atltnglr a
. ’ eficacia quanto aos
Aprendlzagg \:c:j :ecurso CO,“h,eF?i,me”, {05 &

Fonte: adaptado de Guimar&es, 2001 e Pantoja, 2015.

Nos estudos feitos na literatura especializada € factivel verificar o empenho de
estudiosos na direcdo de tipificar as competéncias. Segundo Fleury e Fleury (2004), perceber
as competéncias no cenario organizacional e no individuo é uma fungédo exaustiva, porém,
criativa. Para Ruas et al. (2005), a competéncia surge nos Ultimos anos como uma nova Visao
para instituicdes e para 0 modo de atuacao dos individuos integrantes de sua estrutura. De forma
geral, estas competéncias estdo inseridas em dois niveis de analise: individual, onde se inclui a
dimenséo gerencial; e organizacional, numa dimensao mais estratégica.

Fleury e Fleury (2004) afirmam que as competéncias individuais possuem trés grandes

blocos categorizados, que envolve o vinculo do individuo com toda a empresa, sob um olhar



35

sistémico: as competéncias de negdcio, compreende ao entendimento que o individuo possui
em relagdo a organizagdo em que atua; as competéncias técnico-profissionais, referentes ao
conhecimento técnico especifico, de carater essencial ao exercicio de cada funcdo; e as
competéncias sociais, estas ligadas a conexdo entre o individuo e as demais pessoas nos
diversos niveis da organizagéo.

As competéncias individuais, sob a ética de Zarifian (2008) sao aquelas que se referem
a cada membro dentro das organizaces. S0 as competéncias que o individuo absorveu ao
longo de sua formacdo educacional e familiar, e por todo o conjunto de conhecimentos
construido por meio das diversas intera¢fes sociais vivenciadas ao longo de sua vida. O autor
ressalta que o bom profissional adquire novas competéncias, ou aperfeicoa as que possui, de
acordo com a sua vivéncia no espaco de trabalho. Além disso, o autor afirma que individuos
com elevado nivel de capacitacdo estdo constantemente transformando suas competéncias e
dispondo de novas formas de agir, de pensar e de se posicionar em sua atuacdo profissional, de
forma a ser reconhecido e impulsionar a sua institui¢do (Zarifian, 2008).

As competéncias organizacionais, de acordo com Ruas et al. (2005), numa adaptacéo ao
conceito definido por Prahalad e Hamel, correspondem as competéncias do ambito coletivo, as
quais surgem no formato de processos de producdo e/ou atendimento, dentre 0s quais estdo
envoltos os conhecimentos ocultos e explicitos, estruturas e técnicas de trabalho, bem como
elementos pouco percebidos como principios, preceitos e os aspectos culturais que predominam
na organizagdo. Segundo os autores, esses tipos de competéncias se fazem presentes em todos
0s setores da organizacao, em moldes e intensidades diversas.

Do mesmo modo que os individuos desenvolvem competéncias, as organizacbes
também percorrem esse caminho com o intuito de contribuirem para o desenvolvimento de suas
atividades de negocio, considerando tanto os conhecimentos advindos da experiéncia da
organizagdo, como também os valores que a empresa possui € a estrutura de interacdo entre as
pessoas que a compdem. A organizacao poderia ser compreendida, entdo, como um conjunto
de competéncias (Fleury e Fleury, 2004).

Na esfera publica observamos que as competéncias organizacionais perpassam as
competéncias estabelecidas pela legislacdo base da instituicdo. As competéncias determinadas
por esses instrumentos legais representam a pedra fundamental da instituicdo, embora esse
grupo de competéncias organizacionais surge com maior amplitude e passa a evoluir com a
vivéncia de novas realidades, politicas e procedimentos que se transformam no decorrer do
tempo (Carvalho et. al., 2009).
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As competéncias, sejam elas, individuais ou organizacionais, ainda podem ser
subdivididas em categorias conforme com a natureza e especificidade das atividades
envolvidas. No nivel individual, as competéncias se caracterizam como técnicas ou gerenciais.
As competéncias técnicas sdo aquelas imprescindiveis a pratica de atividades de
assessoramento e das atividades na esfera operacional, sem o efetivo exercicio da lideranca. J&
as competéncias gerenciais se vinculam aos comportamentos que se espera dos sujeitos que
exercem funcdes de supervisao ou direcdo (Cockerill,1994, citado por Brasil, 2013).

Na literatura, além destas classificacbes de competéncias, diversas outras podem ser
contempladas, demonstrando a inexisténcia de uma padronizacdo. Se por um lado, essa
auséncia de padrdes tende a dificultar a generalizagdo e comparacéo entre estudos semelhantes,
por outro lado, novas classificacdes emergem a partir dos proprios pesquisadores, que as
adequam de acordo com a teoria e objetivos de suas pesquisas.

No entanto, neste trabalho sera adotada a metodologia de classificacdo utilizada pelo
Sistema de Gestdo da Capacitacdo por Competéncias (Sistema Capacitacdo), desenvolvida pelo
Ministério do Planejamento Orcamento e Gestdo (MPOG) para compor as a¢des programadas
de capacitacdo dos servidores na Administracdo Publica a partir do mapeamento de
competéncias realizado em cada 6rgdo da integrante dessa esfera.

O sistema traz consigo trés categorias de competéncias: as que trazem a transversalidade
(governamentais e organizacionais) e as setoriais, que se desdobram em duas categorias
(técnicas e gerenciais), sendo todas elas de carater individual, conforme a tipologia expressa

no quadro a seguir.

Quadro 06: Tipologia das competéncias segundo o Sistema Capacitacéo.

Competéncias transversais governamentais

Competéncias, de carater individual, inerentes aos servidores da Administracdo
Publica Federal.

Competéncias transversais organizacionais

Competéncias, de carater individual, comuns a todos os servidores atuantes nos 6rgaos publicos.

Competéncias setoriais

Competéncias gerais, de carater individual, dos servidores de uma unidade ou setor.

Competéncias individuais técnicas Competéncias individuais gerenciais
Grupo de competéncias técnicas dos servidores de Grupo de competéncias gerenciais dos gestores de
um setor. equipes ou de um setor.

Fonte: Adaptado de Brasil (2013).
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As competéncias transversais governamentais sdo aquelas expressas pela coletividade
dos servidores, as quais buscam o alcance dos objetivos determinados pela propria
Administracdo Publica. (Pantoja, 2015).

O Sistema de Capacitacdo (Brasil, 2013), definiu as competéncias transversais

governamentais conforme apresenta o quadro a seguir:

Quadro 07: Competéncias Transversais Governamentais

1. Atendimento ao publico

2. Comunicacéo

Competéncias —
Transversais para a 3. Etica
administragéo publica

4. Orientacéo para resultados

5. Visdo sistémica

Fonte: Adaptado de Brasil (2013).

No que diz respeito a essas competéncias, ocorre uma medicdo do nivel de
desenvolvimento de cada servidor em relacdo aos conhecimentos, habilidades e atitudes, ndo
cabendo as instituicbes que compdem a Administracdo Publica Federal construir novos
descritores. Esse grupo de cinco competéncias deve ser desenvolvido por todos que formam os
quadros da Administracdo Publica, haja visto que estdo em sintonia com os principios da gestdo
publica que norteiam as acdes do Governo Federal e seus entes (Brasil, 2013; Pantoja, 2015).

As competéncias transversais organizacionais tém como base as estratégias tracadas
pela gestdo da organizacdo. Devem ser observados na construcdo dos seus descritores
elementos como: a visdo, missao e objetivos estratégicos propostos nos documentos de gestao.
Compreendem-se essas competéncias como aquelas que devem ser apresentadas por todos 0s
servidores do 6rgdo, conforme o entendimento das organizagdes, de modo a contribuir para a
consecucdo dos objetivos organizacionais estratégicos. No ambito do servigo publico, se faz
necessario considerar, para 0 constructo dessas competéncias, o contexto social, politico e
econdmico, bem como a legislacdo que conduz a atuacdo dos entes publicos (Brasil, 2013;
Pantoja, 2015). Essas competéncias adquirem grande valor no ambiente de transformacdes
organizacionais e no mundo trabalho, no qual se exige cada vez mais dos profissionais. Podem

ser identificadas por meio do mapeamento de competéncias de cada érgédo ou instituicéo.

As competéncias denominadas setoriais estdo divididas em competéncias técnicas e

gerenciais e dizem respeito aquelas adquiridas pelos individuos de um setor ou unidade da



38

organizacéo, as quais podem aprimorar a capacidade de realizacdo da instituicdo visando atingir
0s objetivos estratégicos propostos (Pantoja, 2015).

Por serem competéncias individuais ou profissionais, sua construcao se da por meio do
acesso as diversas fontes de conhecimento, cursos de especializacao e experiéncias vivenciadas
(Zarifian, 2008). Séo préprias dos individuos, ndo sendo necessariamente transportadas para a
instituicdo, e sua classificacdo entre técnicas e gerenciais ocorre de acordo com a natureza do

papel que esse individuo ocupa na organizagéao.

A competéncias técnicas “sdo aquelas necessarias ao desempenho de atividades
operacionais ou de assessoramento”, enquanto as competéncias gerenciais abrangem os
13 . ~ s~ : ~ 9
comportamentos requeridos daqueles que exercem fungdes de supervisao ou direcdo

(Cockerill,1994, citado por Pantoja, 2015, p. 30).

2.3.3. Competéncias gerenciais

A adaptacdo das organizagdes as transformacdes ocorridas no presente cenario, traz
consigo a necessidade de se trabalhar com profissionais aptos a atuar diante das incertezas
endémicas do mundo do trabalho, bem como ter as competéncias gerenciais como objeto de
desenvolvimento profissional, como uma alternativa para as constantes mudancgas que ocorrem
neste contexto.

Em face das novas acOes voltadas a modernizacdo do Estado, baseadas em pressupostos
de gestdo para resultados e adesdo de instrumentos gerenciais inerentes as grandes organizacoes
privadas, surgem diversos questionamentos sobre o perfil gerencial, os quais necessitam melhor
compreensdo: quais as novas dificuldades e desafios deverdo ser incluidos no repertério de
preocupacOes estratégicas de gestores publicos brasileiros? Quais 0s novos tracos de
competéncias de lideranca e gerenciais passam a ser exigidos? Como aperfeicoar esses novos
perfis de competéncias? (Oliveira, Sant’Anna ¢ Vaz, 2010, citados por Paz, 2018).

O tema das competéncias gerenciais, por estar presente de forma constante nos estudos
de administracdo, deixa evidente a importancia atribuida as capacidades, habilidades,
comportamentos e conhecimentos de um individuo que realize uma funcdo gerencial. 1sso
devido a consideracao dos gestores como o elemento responsavel por interligar as expectativas
organizacionais para obtencdo de resultados as competéncias individuais (Bundchen et al.,
2011, citados por Paz, 2018), sendo estes profissionais os elos entre a direcdo e 0s
‘colaboradores’ (Oderich, 2005).
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As competéncias gerenciais sdo, de acordo com Le Boterf (2003) e Bitencourt (2006),
percebidas como a associacdo dos saberes (saber, saber ser e saber agir), 0s quais Sao impostos
pelo cenario da acdo gerencial. Os estudos acerca das competéncias gerenciais inferem num
conjunto de intervencdes direcionadas ao entendimento cognitivo, o aprendizado de cunho
pratico e o senso afetivo das situacdes de trabalho inerentes ao grupo de gestores (Brand&o e
Borges-Andrade, 2007). Tais competéncias apresentam grande importancia no ambiente de
trabalho gracas a construcdo de novos pensamentos e métodos de atuacdo, no ambito gerencial
e nas relacdes de trabalho (Ruas, 2001 citado por Pereira e Silva, 2011), observada na atuacédo
destes gerentes na esfera profissional (Fleury e Fleury, 2001 citados por Pereira e Silva, 2011).

Reforcando este entendimento, Fleury e Fleury (op. cit.) consideraram as competéncias
gerenciais como um componente que integra e mobiliza as demais competéncias
organizacionais, sejam elas essenciais, funcionais ou individuais.

Bitencourt (2005), em seu estudo sobre essa temaética, ressalta a importancia de se
promover investimentos objetivando o desenvolvimento das competéncias gerenciais com vista
a possibilitar que as atividades da organizacdo se tornem dinamicas e resultem numa gestao
mais efetiva e apropriada a estratégia da empresa.

Outro exemplo categorizado das competéncias gerenciais apontado na literatura é o
modelo elaborado por Yulk (2010, citado por Paz, 2018), em que as habilidades/caracteristicas
ditas como ideais para um delineamento de competéncias gerenciais se separam em duas
praticas distintas: a administracdo do trabalho e o controle das relacGes. A administracdo do
trabalho € composta por uma forte habilitacdo direcionada a eficiéncia do trabalho, como
planejamento, definicdo clara de papéis e metas, informacdo e monitoramento, ja a
administracdo de relagcBes abrange as habilidades favordveis as relagbes entre lideres e
subordinados, como apoiar, reconhecer, recompensar, desenvolver e administrar conflitos
(Fleck e Pereira, 2011, citados por Freitas, 2016).

Muitos autores apresentam classificaces diversas no que diz respeito as competéncias
gerenciais. Entretanto, grande parte delas tem sua aplicabilidade voltada para instituicGes
privadas. No cenario do servigo publico h4 a exigéncia de uma analise adequada as suas
especificidades. Desta forma, Amaral (2006, citado por Esther, 2011) elenca um grupo de
competéncias referentes aos dirigentes que atuam no ambiente das instituicbes publicas

brasileiras, como destaca 0 quadro a seguir.
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Quadro 08: Competéncias dos dirigentes publicos brasileiros

Classe Competéncias

Categoria Unidade de significado

Lideranca inspiradora;

Senso de direcao;

Comprometimento;

Gestdo integrada e estratégica de recursos (capacidade de planejamento);
Visdo (mente aberta);

Capacidade de andlise e sintese;

Implementac&o equilibrada das politicas publicas;

Gestao de pessoas.

Gerenciais

Fonte: Adaptado de Esther (2011).

Neste trabalho serd utilizado o modelo desenvolvido no estudo de Pereira e Silva (2011),
no qual os autores analisam as competéncias nas atividades dos gestores técnicos-
administrativos em alguns Institutos Federais de Ensino Superior (IFES). Os autores
classificam as competéncias gerenciais em quatro dimensdes: a cognitiva; a funcional; a

comportamental e a politica, categorizando cada uma delas.

2.3.1.1. Competéncias cognitivas

As competéncias gerenciais cognitivas estdo ligadas a forma como os conhecimentos
transitam no sistema produtivo do trabalho e as atividades praticadas no cotidiano diario. Se
apresentam como conhecimentos de cunho teorico e empirico, endémicos do local onde ocorre
a pratica profissional (Le Boterf, 2003). Neste direcionamento, sdo considerados
conhecimentos oriundos dos saberes adquiridos em diversas fontes.

Os saberes tedricos sao referentes a compreensdo de situagdes e processos por meio do
uso de conceitos tedricos e parametrizados de uma area de conhecimento. Ja 0s empiricos,
surgem de uma pratica profissional conectados aos conceitos tedricos. No que tange aos saberes
procedimentais, estes emergem dos procedimentos e métodos da acdo gerencial. Por fim, os
saberes contextuais estdo relacionados ao agir profissional no contexto em que esté inserido (Le
Boterf, 2003; Pereira & Silva, 2011).
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Quadro 09: Competéncias gerenciais cognitivas

Dimensao: Competéncias Cognitivas

Categoria Unidade de significado

Conhecimentos tedricos

Conhecimentos praticos

Conhecimentos - : -
Conhecimentos procedimentais

Conhecimentos contextuais

Fonte: Adaptado de Pereira e Silva (2011 pp. 10 e11).

2.3.1.2. Competéncias funcionais

As competéncias funcionais, segundo Pereira e Silva (2011), referem-se a acdo dos
gestores na atividade gerencial de modo a coordenar os processos de trabalho, definir objetivos
e estratégias para o desenvolvimento institucional, como também gerir a complexidade inerente
ao ambiente da organizagé&o.

De acordo com os autores, o0 gerenciamento dos processos, no ambito do trabalho, se
vincula ao modo como as praticas se desenvolvem para distinguir as prioridades e necessidades,
de modo a utilizar com eficacia os instrumentos e estabelecer a estratégia organizacional
associada as politicas publicas (Pereira e Silva, 2011). Esses processos se apresentam como
elementos fundamentais na atuacdo pratica dos gestores das IFES e podem, conceitualmente,
ser definidos como um grupo de ac¢des ininterruptas que objetivam a organizacao das atividades
da forca de trabalho e a utilizagdo dos mecanismos laborais, a fim de cumprir as metas e
objetivos institucionais (Brasil, 2006). Este documento normativo traz consigo um destaque
especial aos gestores das IFES, os quais tém a necessidade de apoderar-se de metodologias de
trabalho e aprimora-las continuamente, com intuito de transforma-las num conhecimento de
carater geral e de dominio publico atuando como sujeitos do planejamento da instituicdo
(Pereira e Silva, 2011).

A complexidade reflete as transformacdes e instabilidades contemporaneas. Sob esta
Otica, a pratica gerencial, em seu carater complexo, é marcada por elementos objetivos e

subjetivos, ambos instaveis (Pereira, Silva, 2011).
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Quadro 10: Competéncias gerenciais funcionais

Competéncias Funcionais

Categoria Unidade de significado
Gestao de processos de trabalho Gestdo do processo de trabalho
Gerenciamento da complexidade Incertezas, mudangas no cenario
Formulago de planos e estratégias Influéncia do macroag:)tl)lifir;ge e do contexto socio-

Fonte: Adaptado de Pereira e Silva (2011 pp. 12 e13).

2.3.1.2. Competéncias funcionais

As competéncias funcionais, segundo Pereira e Silva (2011), referem-se a acdo dos
gestores na atividade gerencial de modo a coordenar os processos de trabalho, definir objetivos
e estratégias para o desenvolvimento institucional, como também gerir a complexidade inerente
ao ambiente da organizacéo.

De acordo com os autores, 0 gerenciamento dos processos, no @mbito do trabalho, se
vincula ao modo como as praticas se desenvolvem para distinguir as prioridades e necessidades,
de modo a utilizar com eficacia os instrumentos e estabelecer a estratégia organizacional
associada as politicas publicas (Pereira e Silva, 2011). Esses processos se apresentam como
elementos fundamentais na atuacéo pratica dos gestores das IFES e podem, conceitualmente,
ser definidos como um grupo de ac¢des ininterruptas que objetivam a organizacao das atividades
da forca de trabalho e a utilizacdo dos mecanismos laborais, de modo a cumprir as metas e
objetivos institucionais (Brasil, 2006). Este documento normativo traz consigo um destaque
especial aos gestores das IFES, os quais tém a necessidade de apoderar-se de metodologias de
trabalho e aprimora-las continuamente, com intuito de transforméa-las num conhecimento de
carater geral e de dominio publico atuando como sujeitos do planejamento da instituicdo
(Pereira e Silva, 2011).

A complexidade reflete as transformacdes e instabilidades contemporaneas. Sob esta
Otica, a préatica gerencial, em seu carater complexo, € marcada por elementos objetivos e

subjetivos, ambos instaveis (Pereira, Silva, 2011).
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Quadro 10: Competéncias gerenciais funcionais

Competéncias Funcionais

Categoria Unidade de significado
Gestao de processos de trabalho Gestdo do processo de trabalho
Gerenciamento da complexidade Incertezas, mudangas no cenario
Formulago de planos e estratégias Influéncia do macroa&?;;eir;ge e do contexto socio-

Fonte: Adaptado de Pereira e Silva (2011 pp. 12 e13).

2.3.1.3. Competéncias comportamentais

Estd contido nas competéncias gerenciais comportamentais, segundo D’Amélio e
Godoy (2009, citados por Pereira e Silva, 2011), a capacidade de assumir um comportamento
apropriado, essencial em situacfes associadas ao trabalho, e no seu posicionamento na interacdo
com a equipe e frente as atividades a serem exercidas. Estdo ligadas ao cenario social, por meio
do qual ocorre a interagdo das pessoas, para serem executadas suas atividades profissionais.
Representam o saber ser, possuir condutas que acrescentem, unifiquem, estabelecam harmonia,
comuniquem e facam com que as atividades sejam bem trabalhadas e proporcionando a
inexisténcia de conflitos.

De acordo com Pereira e Silva (2011), na categoria saber ouvir, se torna essencial ao
gestor estabelecer uma abertura para criticas, sugestfes de novos e diferentes posicionamentos
e ideias no intuito de oxigenar o ambiente e recepcionar as contribuicdes de sua equipe. Ja a
lideranca engloba um processo de influéncia do gestor para com a equipe, com o objetivo de
atingir as metas. Bowditch e Buono (2002) qualificam a lideranga como transacional, quando
ocorre a troca de favores, ou transformacional, construida pela partilha de ideais e conviccdes.
Quando os servidores obtém novos valores e transformam sua pratica profissional sob a
influéncia desta lideranca, ocorre uma maior fluidez na conducéo da equipe.

A categoria responsabilidade é propria da funcdo de gestor, que responde pelas a¢Bes
do seu setor, seja nas atribuicGes diarias, durante a jornada de trabalho, ou nos resultados
requeridos pela entidade institucional, e deve emergir como um integrante da equipe, ndo
somente nas atuacdes acertadas, mas, também, face aos erros e adversidades (Pereira, Silva,
2011).

No que tange a interacdo social, trata-se de uma categoria que ocorre por meio do
gerenciamento de pessoas e demonstra todo o carater complexo das rela¢cbes humanas com suas
percepcOes distintas e suas motivacoes, viabilizando a articulagdo dos recursos humanos no

ambito organizacional. Pereira e Silva (2011) ressaltam que boa parte das atividades habituais
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do gestor envolvem a administragdo das equipes e a busca por solugfes para os diversos
conflitos que se apresentam nesses grupos, isso conduz a necessidade de possuir aptidées
conceituais, fazer uso de grande empatia, flexibilidade e atributos de lideranca, para que haja

harmonia e interacao entre ele e sua equipe.

Quadro 11: Competéncias gerenciais comportamentais

Competéncias Comportamentais

Categoria Unidade de significado
Saber ouvir Abertura ao outro, escutar outras possibilidades
Lideranga Uso da lideranga como um atributo do gestor
Responsabilidade Atitude responsavel
Interacéo social Relacionar-se com equipe, clientes e fornecedores

Fonte: Adaptado de Pereira e Silva (2011, pp. 14 e15).

2.3.1.4. Competéncias politicas

As competéncias politicas se conectam, conforme afirmam Pereira e Silva (2010,
citados por Santos, 2017, p. 34), “aos valores sociais do gestor, onde o objetivo € o publico, a
unido e colaboracdo entre os setores”. Por meio dessas competéncias ocorre a acdo do gestor
priorizando sempre o interesse publico.

De acordo com Santos (2017), as competéncias politicas abrigam duas categorias, a
ética e 0 agir com base no interesse publico. A primeira norteia 0 comportamento do gestor, no
ambito puablico, visando a plenitude do desenvolvimento de suas a¢6es, sempre direcionadas a
coletividade e demonstrando qualidades essenciais demandadas pela pratica da atividade
publica tais como a isonomia de tratamento a todos os cidadaos, a dedicacédo e a imparcialidade;
a segunda categoria se refere ao direcionamento das acdes do gestor com a finalidade de

valorizar do bem publico.

Quadro 12: Competéncias gerenciais politicas

Competéncias Politicas

Categoria Unidade de significado
Etica Postura adequada e integra
Interesse publico Unid&o de recursos, pessoas e processos

Fonte: Adaptado de Pereira e Silva (2011, p. 16).
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2.4. A capacitagdo como ferramenta de desenvolvimento profissional no servigo

publico: concepcdes, historia e legislagao.

Com a finalidade de oferecer uma adequada prestacao de servicos, 0s 6rgdos publicos
passaram a promover a capacitacdo, qualificacdo e o aperfeicoamento de seus servidores,
inclusive, estruturando normas e sistematizando os procedimentos das capacitacoes
continuadas, com vista a formar quadros de profissionais mais qualificados para 0 cumprimento

de suas atribuicdes profissionais.

O tema capacitacdo, se considerarmos as percepcdes e seus aspectos conceituais, é
bastante amplo, haja visto que possui uma série de sentidos, muitas vezes vistos como
sinbnimos. Essa caracteristica o determina como um conceito polissémico. De acordo com
Bergue, Camdes e Pantoja (2010), neste atual cenério, o foco principal de todas as agdes de
capacitacdo pode ser resumido como o desejo que as organizacOes de diversas naturezas tém
em desenvolver seu corpo funcional, com vista a atender suas necessidades e objetivos,
buscando além de um bom desempenho, também o alcance dos resultados e metas

organizacionais estabelecidas no seu planejamento estratégico.

Segundo Campos et al. (2010), as diversas propostas de capacitacdo profissional
representam um excelente caminho para se promover um melhor comprometimento das
equipes. Um treinamento bem programado e aplicado representa um elemento motivacional a
mais entre os envolvidos, tornando mais intensa a conex&o entre os colaboradores e a
instituicdo. Neste panorama, as atividades de capacitacdo profissional, planificadas e
desenvolvidas com qualidade, transformam-se em aplicagdes educacionais. Isso vem da
possibilidade de complementar as lacunas na formacdo de varios trabalhadores que se

encontram com sua experiéncia educacional incompleta.

A capacitacdo, de acordo com Chiavenato (2008), se apresenta como uma ferramenta,
de carater pedagogico, adequadamente conectada ao planejamento da instituicdo, objetivando
promover, de forma constante, a evolucdo profissional dos servidores, para que exercam suas

atribuicBes com eficiéncia e qualidade.

Desta forma, agdes de capacitacdo proporcionam aos servidores pubicos, inseridos nesta
préatica, qualidade e competéncia técnica para melhor desenvolverem suas tarefas, com énfase
no desempenho individual e coletivo com o intuito de acentuar o desenvolvimento humano,

funcional e institucional. A capacitagdo profissional torna-se relevante para os individuos
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quando, por meio dela, se torna possivel o acesso as diversas oportunidades de trabalho, as
quais apresentam como tragos caracteristicos as constantes mudancas (Barbosa, 2010).

No ambito das instituicdes organizacionais, esse processo resulta numa melhor
colaboracéo e dialogo entre os setores, além de propiciar um avanco profissional, no @mbito da
organizacdo, e a conquista de certificagcdes, declinio do absenteismo dentre outras vantagens.
Entretanto, para o servidor contemplado, isso vai além de uma capacitacdo do profissional se

caracterizando como uma capacitacdo pessoal (Campos et al, 2010).

A capacitagdo, segundo Matias-Pereira (2004) pode ser considerada um excelente
caminho para ocorrer uma transformacao comportamental do servidor pablico. Por meio dela é
possivel desenvolver as habilidades e competéncias fazendo com que o servidor exerca um

atendimento de exceléncia tdo desejado pelo cidaddo (Matias-Pereira, 2004).

Indo adiante no que se refere as reflexdes sobre a instrumentalizacdo do processo de
capacitacdo, Schikmann (2010, citado por Milanez, 2018) destaca que seu objetivo é
desenvolver uma forga de trabalho para a absorcéo das competéncias essenciais ao atendimento
dos diferentes objetivos organizacionais, permitindo assim o alcance das metas definidas no
planejamento estratégico organizacional. Neste prisma, a capacitacdo € conceituada como um
processo continuo cujo papel é acompanhar a evolucdo da organizagdo, considerando o
conjunto de mudangas requeridas e 0 suprimento de novas competéncias que surgem de um
contexto em transformacéo continua, em que as organizac6es de diversas naturezas atuam. Para
conseguir atender a essa conjuntura, este instrumento deve, segundo a autora, abranger, para
além de cursos voltados a qualificacdo para a realizacdo de atividades cotidianas, a
possibilidade de os servidores se graduarem e pés-graduarem, permitindo-lhes desenvolver
competéncias compativeis aquelas demandadas pela organizacdo, tanto no tempo presente,

quanto em projecGes de demandas futuras.

Campos et al. (2010) destacam que uma equipe de servidores bem capacitados é

fundamental na producdo de um servico de qualidade nas organizagdes publicas.

A capacitagéo se estabelece como um modo efetivo de integrar valor aos colaboradores,
a organizacdo e aos seus clientes. Isso representa uma analise significativa se refletirmos que
as organizacdes vém investindo, de forma crescente, em acfes de capacitacdo denominadas

treinamentos (Campos et al., 2010).
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Ainda na abordagem da operacionalizagdo do processo de capacitagdo das organizacgdes
publicas, em geral, cabe destacar a necessidade de uma estreita relagdo com um mapeamento
prévio das competéncias organizacionais, em face de suas reais demandas com pessoal. A partir
disso, € notorio que processo de capacitacdo deve ser desenvolvido por meio da identificacdo
explicita do gap existente entre as competéncias existentes e aquelas essenciais para a
organizacdo em questdo (Pantoja et al., 2010).

Por fim, Levi (2001, citado por Pereira e Marques, 2004) destaca que a capacitacéo tem
uma funcgéo essencial a desempenhar no sentido de estabelecer uma nova posi¢cdo no setor
publico, além do aspecto motivacional que esta ferramenta pode promover. Paralelo a isso, no
que tange a politica de recursos humanos, a capacitacdo tem um lugar irrefutavel no servico
publico, bem como nas demais instituicdes, haja visto que o Estado se configura como uma das
maiores organizagdes presentes neste pais, a qual possui uma especial pluralidade de atribuigdes
que estdo em continua transformacéo, o que exige acdes de atualizacdo profissional no mesmo
ritmo, a fim de acompanhar as grandes transformacdes que se desenvolvem na sociedade do

conhecimento.

2.4.1. Os marcos legais da capacitacdo no contexto da Administracao Publica.
As organizacBes, no ambito do servico publico, devido as suas especificidades,
necessitam de instrumentos normativos e procedimentos para ser possivel a aplicacdo dos

métodos e acOes de capacitacdo.

A capacitacdo, no contexto da administracdo publica, pode ser observada, inicialmente,
no corpo da Lei n° 1.711 (Brasil, 1952), a qual cria o Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis
da Unido, mesmo néo se aprofundando em sua abordagem. No inciso IV do art. 161, a lei fala
da assisténcia a ser prestada pela Unido, ao funcionério e familiares, contendo neste rol, cursos
de aperfeicoamento e de especializacdo profissional. Em paralelo, surgiram legislacGes
dirigidas a qualificacdo no servico publico com politicas de recursos humanos estabelecendo
regras para a profissionalizacdo dos servidores, como também foram instituidos sistemas de
carreiras submetidos a coordenacdo de um 6rgéo central. A revogacéo dessa lei se deu em 1990,

com a edigdo da Lei n®8.112, de 11 de dezembro desse mesmo ano (Vianna, 2015).

Com a publicacdo da Lei n° 8.112 (Brasil, 1990), € criado o regime juridico dos
servidores publicos federais, em que surge, como uma concessdo, a licenca capacitagéo,
conforme prevista no seu art. 81. Contudo, a redacdo atual foi alterada pela Lei n°® 9.527 (Brasil,

1997), onde a licenca capacitagdo passa a ter critérios de utilizacdo. A legislagdo traz, no teor
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do seu texto, que a cada quinquénio de exercicio efetivo de suas atividades e, segundo o
interesse da Administracdo, o servidor podera ficar afastado de suas atribuigdes, sem prejuizo
dos valores de remuneracédo, por um periodo de até trés meses, com a finalidade de participar

de cursos destinados a capacitacdo profissional.

Entretanto, os esforcos iniciais da administracdo publica federal, referentes a
capacitacdo, somente sao verificados com o advento do Decreto n° 2.029, de 11 de outubro de
1996, no qual se estabelece instrumentos normativos que visam garantir a participacdo dos
servidores publicos federais em atividades como: treinamentos, congressos e conferéncias,

voltados aos profissionais, e eventos similares.

Tempos depois, foi determinada a revogacdo desse decreto tendo como substituto o
Decreto n° 2.794, de 1° de outubro de 1998, no qual, dentre outras diretrizes, se instituiu a
Politica Nacional dos Servidores (PNS) para todos os 6rgaos que constituem o servico pablico
federal. Este normativo traz consigo, objetivando o alcance de uma elevada eficiéncia e
qualidade do servigo publico e aspirando reconhecer o valor do servidor publico através de
acOes continuas e permanentes de aprimoramento profissional, as orientacGes e instrumentos
para capacitacdo dos servidores. Observa-se que esse movimento engloba a¢des para além dos
mecanismos restritos que proporcionavam apenas a participacdo de servidores em eventos de

capacitacdo mudando de patamar o papel da area de recursos humanos (Vianna, 2015).

O referido arcabougo legal teve sua vigéncia finalizada com a instituicdo da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, através do estabelecimento do Decreto n.° 5.707, de
23 de fevereiro de 2006, no qual, dentre outras determinac6es, regulamenta o art. 102, inciso
IV, do Regime juridico Unico — Lei 8.112 (Brasil, 1990), que aborda sobre os programas de
treinamento, instituidos de forma regular, e apresenta como meta o desenvolvimento das
competéncias necessarias para o aprimoramento profissional do servidor, com vista ao alcance

dos objetivos organizacionais.

No quadro abaixo sdo apresentados os itens mais importantes dentre as descri¢des
conceituais, finalidades, diretrizes e instrumentos referentes a capacitacdo e a tematica

competéncia, conforme a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.
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Quadro 13: Aspectos da capacitacdo no Decreto 5.707 de 2006.

Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal

Descricdes
conceituais

Demonstracéo da importancia da capacitacao, descrevendo-a como um determinado e
continuo processo de aprendizagem, a fim de contribuir para o desenvolvimento de
competéncias institucionais a partir do aprimoramento de competéncias individuais,
evidenciando a base conceitual fortemente divulgada de que as competéncias da
organizacédo estdo diretamente ligadas as competéncias de cada individuo e seu conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Os eventos de capacitacdo, de acordo com o presente decreto, se apresentam como cursos
ocorridos nas modalidades presencial e a distancia, acdes de instrugdo no ambito do
servigo, composicéo de grupos formais de estudos, intercambios nacionais e
internacionais, estagios, congressos e seminarios de aprimoramento profissional, com a
finalidade de contribuir para o desenvolvimento do servidor com vista ao atendimento dos
interesses da administragdo publica federal, em todas as suas esferas.

(Brasil, 2006)

Finalidades

Essa politica tem como finalidade o permanente desenvolvimento do servidor publico,
bem como para a disseminacéo e gerenciamento das acdes de capacitagado.

Diretrizes

Incentivo e suporte ao servidor publico na sua participacéo em cursos de capacitacao que
promovam o desenvolvimento de competéncias tanto de carater individual, quanto no viés
institucional.

Garantir a insercao dos servidores em cursos de capacitacdo internas ou externas ao seu
local de trabalho.

Aperfeicoamento da pratica de gestdo do servidor e sua qualificacdo para as atividades
ao nivel de direcao e assessoramento.

Suporte e incentivo a estruturacéo de eventos de capacitacdo por parte das préprias
institui¢des, a fim de promover a utilizagdo das habilidades e conhecimentos dos
servidores pertencentes ao seu quadro de pessoal.

(Brasil ,2006).

Instrumentos

O instrumento definido pelo Decreto 5.707 é o Plano Anual de Capacitacdo. Trata-se de
um documento cuja a construcdo deve ser executada pelos proprios 6rgéos e entidades,
com intuito de promover orientagdo, no &mbito interno, referente aos métodos de
capacitacdo a serem implementados, além das acdes de aperfeicoamento destinadas ao
preparo profissional de seus servidores.

Fonte: Adaptado do Decreto 5.707 (2006)

Em agosto de 2019 é estabelecida a publicacdo do Decreto 9.991, extinguindo assim o

Decreto n® 5707 e determinando a criacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas

(PNDP), a qual, na prética, se apresenta como uma reformulagéo da politica anterior.

Neste decreto, a citacdo direta do termo capacitacdo apenas surge no artigo referente a

licenca capacitacdo, no qual aborda as alteracdes nas regras e critérios para a concessao desta

categoria de afastamento. No entanto, observa-se que no teor das modificagdes trazidas neste
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documento a concepg¢do conceitual de capacitacdo deu lugar a expressdo desenvolvimento, a
exemplo da mudanga no instrumento criado para estabelecer a¢des de treinamento profissional,
onde o Plano Anual de Capacitacdo, oriundo do decreto 5707, foi substituido pelo Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP), embora o entendimento pratico de ambos os instrumentos,
a ‘priori’, deva seguir o mesmo viés. Nao se pode, aqui, adentrar na analise desta nova
regulamentacdo, haja visto que sua aplicabilidade, quase que total, sera apreciada no ano a
seguir. Ainda esta vigente todo o planejamento desenvolvido por meio do instrumento criado

pela normativa anterior.

Segundo Vianna (2015), as atividades de capacitacdo devem ser organizadas de modo a
favorecer o desenvolvimento e a atualizacao profissional do servidor, a fim de criar uma
integracdo com as exigéncias das instituicdes e drgdos federais. Neste sentido, sdo exemplos de
acOes de capacitagdo os treinamentos, cursos (sejam presenciais ou a distancia), grupos de
estudo, estagios ou intercAmbios, congressos, seminarios, dentre outras modalidades de ensino

profissional.

E de suma importancia que todos os servidores plblicos compreendam que, em face das
transformacgdes do mundo contemporéneo e dos mecanismos de reestruturagdo produtiva, a
capacitacdo, com a finalidade de desenvolver as ocupagfes, passou a ser o resultado da
combinacdo de varios aspectos, subjetivos e objetivos, tais como: natureza das relagdes sociais
vivenciadas pelos individuos, nivel de escolaridade, acesso a informacdo, a saberes, a
manifestacdes culturais e cientificas, bem como da duracéo e da profundidade das experiéncias
vividas nos diversos contextos. Desta forma, a formacéo dos individuos passou a objetivar o

desenvolvimento de competéncias (Campos et al., 2010).

2.4.2. A gestdo de pessoas e a capacitacdo no Instituto Federal de Brasilia.

No Instituto Federal de Brasilia (IFB), por se tratar uma instituicdo relativamente nova,
a gestdo de pessoas se mostra uma estrutura ainda em construcao, que se apresenta a luz das
normas legais e institucionais que norteiam essa pratica de gestdo. Neste contexto cabe destacar
o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que estabelece o planejamento de trabalho do
instituto para o periodo 2019 — 2023, e os instrumentos legais como a Resolucéo n° 01 de 2017,
que aprova a estrutura organizacional do IFB, e o Decreto n° 5707 de 2006, que institui a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da administragéo publica federal.
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No PDI 2019 — 2023, a gestdo de pessoas surge como um mecanismo de suporte
organizacional. Segundo o documento, para alcance das metas institucionais planejadas, foram
estabelecidos objetivos estratégicos, entre os quais esta a finalidade de desenvolver e manter
pessoas, servindo como um link entre este regulamento e as politicas de gestdo de pessoas. O
documento traz, também, os indicadores que servirdo de pardmetro para a consecucao desses
objetivos, trazendo entre eles o padrdo de participagdo dos servidores em eventos de

capacitacdo, conforme mostra o quadro a seguir:

Quadro 14: Gestdo de pessoas no PDI do IFB

3.1 Desenvolver e manter pessoas

Desenvolver pessoas da instituicdo atendendo as politicas nacionais de gestdo de pessoas, tendo em
vista, o desenvolvimento, a qualificacéo, a qualidade de vida do servidor

3.1.1 Indicador de absenteismo

3.1.2 indice de participacao de servidores em eventos de capacitagio

3.1.3 indice de qualificacéo dos servidores no ano (Docente)

3.1.4 indice de qualificacdo dos servidores no ano (TAE)
Fonte: Adaptado de IFB (2019, p. 136)

Na estrutura organizacional do IFB, aprovada pela Resolucdo n° 01 de 2017, a Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas (PRGP), na qual uma de suas competéncias é o de planejar,
propor, coordenar e supervisionar a execucdo da politica de gestdo de pessoas do IFB de forma
sistémica e integrada (art. 40, inciso 1), traz em seu corpo estrutural duas diretorias as quais
desenvolvem as acdes desse setor. A primeira delas é a Diretoria de Administracdo Funcional
(DRAF), que atua no assessoramento da PRGP na execucdo da politica de gestdo de pessoas.
A outra € a Diretoria de Capacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas (DRDP), departamento
responsavel por desenvolver acdes de aperfeicoamento profissional e de qualidade de vida dos

servidores da instituicdo. Dentre as competéncias da DRDP destacam-se:

Il propor programas, projetos e parcerias com vistas & qualificagcdo dos servidores do IFB em
programas de p6s-graduacao 'stricto sensu’;

111 propor e executar, em conjunto com as coordenacdes de gestdo de pessoas dos Campus do IFB,
CIS e CPPD, a politica desenvolvimento continuado (capacitagao, qualificacéo, aperfeicoamento,
capacitacdo por entrada e capacitagdo gerencial);

Xl realizar levantamentos sistematicos das demandas de capacitacao das unidades do IFB. (Brasil,
2017)
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Em relacdo as acOes de capacitacdo, a DRDP atua por meio da Coordenagdo de
Capacitacdo, Aperfeicoamento e Qualificacdo de Pessoas (CDCQ). Uma de suas competéncias
visa:

Promover a formagdo e o desenvolvimento de boas praticas de gestdo, por meio da oferta de
oportunidades para que os gestores aperfeicoem suas competéncias técnicas, humanas e de gestéo,

consideradas as diferentes realidades gerenciais e necessidades da institui¢do, incluindo o preparo
de futuro gestores (Brasil, 2017, p. 49).

Outras atribui¢cbes importantes da CDCQ, no que tange a capacitacdo sdo: a
implementacdo e o acompanhamento da execucdo do Plano Anual de Capacitacdo (PAC) da
instituicdo, sugerir cursos especificos para os servidores, conforme a demanda levantada por
cada campus do IFB, que facam parte do programa de capacitacdo do IFB, a organizacao e
producdo de instrumentos didaticos de apoio para 0s eventos voltados a capacitacdo (Brasil,
2017).

Os fundamentos teodricos descritos nesse capitulo estruturaram a base para a analise dos
dados pesquisados, apresentados na sequéncia, no quarto capitulo visando a consecucao dos

objetivos propostos na introdugéo deste trabalho.

No capitulo a seguir sera apresentada a estrutura metodologica desenvolvida nesta

pesquisa.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA APLICADA NA PESQUISA

Este capitulo descreve o percurso metodoldgico trilhado durante a pesquisa. Serdo
expostos detalhadamente os seguintes elementos: a caracterizacdo da pesquisa, a unidade de
andlise utilizada, os sujeitos envolvidos na investigacao e os procedimentos de coleta de dados.
Ao fim serdo descritas as técnicas e a estrutura de analise dos dados desenvolvidos neste
trabalho.

3.1. Caracterizacdo da pesquisa

Este estudo cientifico tem como finalidade realizar um mapeamento das competéncias
gerenciais dos coordenadores dos RAs e propor diretrizes norteadoras para futuras acfes de
capacitacdo de gestores no contexto do IFB. Abaixo serdo expostas, as caracteristicas deste
estudo cientifico para uma melhor compreenséo deste trabalho.

Este trabalho se classifica, quanto & sua natureza, como pesquisa aplicada, haja visto
ter propdsito de gerar conhecimentos para realizacdo pratica na busca da resolucdo de
problemas singulares. Essa caracteristica também provém da producdo de um levantamento
documental, acrescido de coleta de dados junto aos sujeitos da pesquisa. Segundo Vergara
(2009), a pesquisa aplicada é, em sua esséncia, motivada pela necessidade de se solucionar
problemas concretos, tendo, pois, um objetivo pratico. Outra concepcao sobre esse aspecto € o
contributo de Gerhard e Denise (2009) onde ressaltam que a pesquisa aplicada pretende gerar
0s conhecimentos necessarios a aplicacdo pratica, onde sdo direcionados a solucdo de
problemas especificos, nos quais estdo envolvidas as verdades e interesses da realidade local.

Para que os objetivos deste trabalho sejam alcancados, a pesquisa se desenvolve nas
abordagens qualitativa e quantitativa, de forma simultanea, por considerar o esclarecimento
dos fendbmenos e a atribuicdo de conceitos, além da associacdo entre os sujeitos investigados e
o0 mundo real. Esta ultima busca compreender informacGes em ndmeros para, numa primeira
fase, ordena-las e quantifica-las para, adiante, mediante a segunda, analisa-las em profundidade,
promovendo a implicagéo subjetiva dos respondentes nas razes mais profundas do fenémeno
a investigar.

As pesquisas qualitativas se caracterizam pelos seguintes aspectos: objetivacdo do
fendmeno; pelo grau de hierarquia das a¢Oes de descrever, compreender, explicar e da analise
precisa das relacdes entre o global e o local em algum fendmeno; a observagdo das diferencas

entre 0 mundo social e 0 mundo natural; respeito ao carater participativo entre 0s objetivos



54

procurados pelos investigadores, seus ensinamentos tedricos e seus dados experimentais; a
procura de conclusdes mais fidedignas possiveis; a contestacdo ao pressuposto que defende um
modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncias (Gerhard e Denise, 2009).

O enfoque da pesquisa €, como ja se disse, duplo: por um lado, € qualitativo,
considerando o experimento de uma compreensao dos significados e caracteristicas situacionais
demonstradas pelos sujeitos entrevistados; por outro, é quantitativo, pois 0 processo de pesquisa
toma por base a aplica¢do da quantificacdo, tanto nos instrumentos de coleta de informacdes,
quanto na analise desses por técnicas estatisticas, perpassando desde as mais simples até as com
maior grau de complexidade, em fungéo da natureza dos resultados pretendidos.

Richardson (1999) descreve que esse método é habitualmente utilizado em pesquisas
descritivas que exploram as caracteristicas de um determinado fenémeno, revelando e
classificando a relacdo entre variaveis.

O desenvolvimento de um mapeamento de competéncias € um processo que se
caracteriza por aspectos conceituais e significantes referentes as pessoas e ao meio institucional
a que estdo conectadas, bem como por uma relacdo enérgica e independente entre 0s entes
envolvidos. Sob essa Gtica, a abordagem qualitativa se determina ao permitir a interpretacao
dos fendmenos relacionados.

Ainda assim, é essencial a construcdo do mapeamento de competéncias, 0 Viés
quantitativo, tendo em vista que a especificacdo das variaveis aplicadas neste processo tem forte
ligacdo com elementos quantitativos e estatisticos que elevam a importancia das competéncias
de forma individual ou do seu escopo para 0 processo de gestdo de pessoas por competéncias.
Logo, a utilizacdo de uma abordagem mdaltipla é a mais recomendada para o alcance dos
objetivos desta investigagao.

Considerando os critérios metodoldgicos adotados e com a intencdo de acompanhar a
abordagem mista adotada no percurso dessa investigacdo, essa pesquisa tem, no que tange aos
objetivos da pesquisa, um carater inicialmente descritivo e exploratério, mas, onde possivel,
também interpretativo dado que expde particularidades de determinada populacdo ou
fendmeno, interligando-as entre varidveis e relacionando-os com as motivagoes e perspectivas
dos agentes inquiridos, procurando levar mais longe o sentido dessas descrigdes apresentadas.
Outro elemento que realca essa caracteristica é a acdo do pesquisador em descrever e
possibilitar o registro dos fatos observados, sem interferir no desenvolvimento deles, embora,

onde possivel, procurando interpreta-los no seu contexto e sentido.
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Percebe-se que, ambas as consideracgdes, se direcionam ao objetivo desta proposta que
é 0 de mapear as competéncias gerenciais dos coordenadores dos RAS.

A aplicacdo do método de mapeamento proposto exige uma consciéncia das
caracteristicas dos individuos pesquisados e dos efeitos da gestdo por competéncias como
modelo de gestao de pessoas e suas dimensoes.

As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratdrias, as que com maior

frequéncia séo realizadas pelos cientistas sociais preocupados com a atuacao pratica.

No que diz respeito a investigacdo exploratoria, Botelho e Zouaim (2009) esclarecem
que essa ocorre quando o investigador ndo traz consigo informacgfes prévias acerca da esséncia

das relacbes em que os fendmenos que véo ser estudados estdo envolvidos.

3.2. Unidade de anélise e os sujeitos da pesquisa

A pesquisa teve como unidade de analise as Coordenacdes de Registros Académicos
(CDRA) do Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia de Brasilia. As CDRA séo
setores que compdem a estrutura da Direcéo de Ensino, Pesquisa e Extensdo (DREPE).

E na Coordenacéo de Registros Académicos que se centralizam informacdes vitais para
a gestdo da Instituicdo. Toda a comunidade, dentro e fora da instituicdo, estudantes, docentes,
servidores técnico-administrativos, pais e 0s integrantes dos demais setores do campus mantém

contato continuo com este setor, solicitando as mais variadas providéncias e informacdes.

A organizagdo das CDRA acontece por meio de um conjunto de normativas e
procedimentos que procuram garantir 0 acesso, a permanéncia e o avango dos alunos nos
estudos. Os trabalhos ocorrem dentro de um processo de registro académico, que permite uma
visdo global das informacdes relativas a vida académica dos discentes, bem como a emissdo de

documentos oficiais que comprovem suas trajetérias educacionais.

Pela importancia e complexibilidade do setor na instituicdo, assim como pelo objetivo
de investigar, de forma especifica, as competéncias gerenciais nesta esfera, os escolhidos como
sujeitos desta pesquisa foram os gestores dos RA, 0s quais sao responsaveis pelo gerenciamento
e funcionamentos desses setores. Fardo parte deste estudo os atuais coordenadores dos RAs de
cada um dos 10 (dez) campi que compdem o IFB, bem como aqueles que exerceram a funcao

anteriormente por um periodo minimo de um ano.
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3.3. Procedimentos e instrumentos de coleta de dados
Neste trabalho os procedimentos e instrumentos de coleta serdo detalhados em duas
etapas relacionadas a origem dos dados: o referencial tedrico e 0 mapeamento de competéncias,

de acordo com os objetivos estabelecidos na pesquisa.

Referencial tedrico

Alcance dos seguintes objetivos:
e Caracterizar a politica de gestdo de pessoas no contexto do servico publico
federal.
e Apresentar aspectos importantes da gestdo por competéncias no campo da
Administracdo Publica Federal, para melhor compreender a realidade desse
modelo de gestdo no ambito no IFB.

Na etapa inicial, para a consecucdo dos objetivos acima, foi desenvolvido um
levantamento bibliografico e documental. Duas técnicas de importancia impar no

desenvolvimento do referencial tedrico que embasa o presente trabalho.

A pesquisa bibliografia abrange todo acervo ja tornado publico em relacdo a temaética
de estudo, desde publicacBes avulsas, livros, boletins, revistas, jornais, pesquisas, trabalhos
cientificos (monografias e teses), material cartografico, até meios de comunicacéo. Esta anélise
foi indispensavel para se ter informacgdes dos estudos realizados sobre o tema e acerca das
diferentes percepcfes dos autores em relacdo a gestdo de pessoas e sua importancia para o
sucesso das organizacdes.

A investigacdo documental pode-se constituir num importante método de abordagem de
elementos qualitativos, seja complementando as informacGes ja obtidas por outras técnicas, seja
procurando aspectos atuais de um tema ou problema.

A analise desses documentos trouxe a percepcao sobre gestdo de competéncias, assim
como a realidade dessa temaética na esfera da Administracdo Publica. Também contribuiu para
0 conhecimento e entendimento da legislacdo pertinente as a¢des de capacitacdo e qualificacdo
dos servidores publicos federais, bem como possibilitou uma investigacdo, por documentos do
Instituto Federal de Brasilia, sobre as acdes e incentivos a capacitacdo de seus servidores

técnico-administrativos.

Mapeamento de competéncias

Alcance dos seguintes objetivos:
e ldentificar as competéncias gerenciais dos servidores que atuam na gestdo dos
Registros Académicos do IFB.
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e Investigar e analisar e a percepcéo dos coordenadores dos RAs em relacéo as
competéncias gerenciais

Na segunda etapa, 0 objetivo descrito é resultante do mapeamento de competéncias, o
qual consiste, nesta pesquisa em especial, nas seguintes fases ordenadas: anélise documental,
entrevista e aplicacao de questionério.

A analise dos arquivos documentais de uma organizagdo busca interpretar seu contetdo,
estabelecer categorias de estudo e identificar indicadores textuais que possibilitem fazer
deducbes em relagdo as competéncias relevantes para realizacao dos objetivos da organizacéo.

O estudo do contetldo documental se preocupa com a significacdo das palavras, frases
ou oracgdes. O objetivo é interpretar e classificar os diferentes fragmentos de um texto conforme
com as categorias determinadas pelo mapeador para extrair dali dados preponderantes ou as
tendéncias manifestadas no texto que permitam analisar quais as competéncias relevantes a
organizacao.

Sua aplicabilidade no mapeamento, visa buscar explorar documentos da instituicdo, de
modo a elucidar seu conteudo para inferir competéncias. O acervo documental pode-se referir
a estratégia organizacional (misséo, visdo de futuro, valores, objetivos) ou serem representados
por documentos normativos como decretos, regimentos, resolucbes, portarias, pareceres
(Branddo, 2012; Carbone et al., 2009).

A investigacdo documental tende a ser complementada por outras técnicas. Apos a
descricdo, é viavel compilar as competéncias conforme as semelhancas tematicas ou
semanticas, no objetivo de eliminar duplicidades ou contetdos insignificantes (Brandao, 2012).
Por meio de uma analise de contelddo desses documentos poderdo ser elaboradas as categorias,
as quais irdo estruturar as competéncias observadas.

No que tange & segunda fase do mapeamento, foram aplicadas entrevistas
semiestruturadas, as quais foram organizadas por meio de questbes fechadas e abertas,
elaboradas com base em questionamentos basicos incluidos na investigacdo, respaldados pelo
referencial tedrico e pela analise do conteudo documental desenvolvido na pesquisa.

Para Gerhard e Denise (2009), a entrevista representa um método de coleta de dados
que parte do principio de uma comunicacdo bilateral entre entrevistado e entrevistador, a qual
visa a obtencdo de informacdes a partir da Otica do entrevistado. Segundo as autoras, na
entrevista, de carater semiestruturada, ha roteiro de perguntas ja pré-definido, mas que permite

a insercdo de novas perguntas que se fizerem necessarias no decorrer da entrevista, a fim de
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identificar as competéncias. E enfatizam que “o roteiro ¢ apenas um guia de atuagdo do
entrevistador. Recomenda-se que seja realizada em complemento a analise documental”.

Cabe salientar que, previamente a coletar dados, o entrevistador deve deixar claro ao
entrevistado quais sdo os objetivos do trabalho e a relevancia de sua colaboracdo, assim como
assegurar o anonimato para qualquer declaracdo apresentada (Brandao e Bahry, 2005).

O roteiro da entrevista se desenvolveu por meio da investigacdo documental, onde foram
extraidos elementos importantes para compor 0S questionamentos sobre o0s aspectos
institucionais, gerenciais e da equipe e obedeceu aos objetivos de pesquisa definidos.

O questionario, no que lhe concerne, trata-se de uma sequéncia de perguntas que
precisam ser respondidas pelo sujeito da pesquisa, segundo o conceito atribuido por Prodanov
e Freitas (2003). Caracterizado aqui como questionario estruturado, este instrumento de coleta
de dados, segundo Gil (1999, citado por Santos, 2017, p. 40), pode ser definido “como uma
técnica de investigacdo composta por um nimero consideravel de questBes apresentadas por
escrito as pessoas”, e apresenta como objetivo ‘o conhecimento de opinides, crencas,
sentimentos, interesses, expectativas, situa¢des vivenciadas, etc.”.

Nos estudos acerca do tema gestdo por competéncias, especialmente no que tange a fase
de mapeamento de competéncias, o questionario é uma ferramenta bastante utilizada. Brand&o
e Bahry (2005) ressaltam que o questionario pode ser um dos instrumentos mais utilizados para
produzir o diagndstico de competéncias essenciais a uma organizacao.

O questionario estruturado é aquele que, em seu contetido, possui somente afirmacdes
ou perguntas cuja escolha é imposta, isto é, possui uma escala com opcles de resposta pré-
estabelecidas, cabendo ao entrevistado apenas escolher a opcdo que melhor represente sua
opinido (Branddo, 2012). Cabe ressaltar que se caracteriza, também, por ter ferramentas de
coleta de dados cujo preenchimento ndo permite a intervencao de terceiros (Mattar, 1996, citado
por Brandao, 2012).

3.4. Técnicas e estrutura de anélise de dados

Para que ocorra uma analise, um entendimento e uma interpretacdo de teor qualitativo,
€ necessario que seja superada a tendéncia ingénua a admitir que as interpretacdes das
informacdes serdo apresentadas espontaneamente ao pesquisador; é fundamental a penetracéo
nos significados que os sujeitos sociais partilham na experiéncia de sua realidade (Gerhard e
Denise, 2009).

Neste sentido, para promover a analise dos dados coletados, a presente pesquisa utilizou

0 método de analise de contetdo, elaborado por Bardin (2011), haja visto o desejo de qualificar
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as vivéncias dos sujeitos, bem como de assimilar suas percepcoes sobre um dado fenémeno. A
autora, no prefacio do seu livro sobre essa temdtica define a analise de conteudo como “um
conjunto de instrumentos de cunho metodologico em constante aperfeicoamento, que se aplica
a discursos (conteudos ¢ continentes) extremamente diversificados” (p.15). Percebe-se assim
que ela reproduz uma unido de mecanismos que analisam as comunicag¢des que buscam obter,
por procedimentos organizados e pela busca da caracterizacdo do contetudo das informacgdes,
padrdes (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos em relacao as
condicdes de producéo e recepcdo dessas informacdes (Bardin, 1977, citada por Santos, 2017).

A andlise de contedo é apontada como sendo um procedimento para tratamento de
dados que visa identificar o que se discute sobre determinado tema. Esta técnica de estudo pode
ser tanto qualitativa como quantitativa, sendo utilizada, geralmente, em pesquisas de cunho
exploratério, sendo que os meios qualitativos e quantitativos ndo sdo excludentes entre si
(Vergara, 2009).

Nesta investigacdo, a adesdo da andlise de contetdo pode ser elucidada pela importancia
de se enriquecer a compreensdo da gestdo por competéncias por parte dos coordenadores dos
RAs, através das significacbes e conveniéncia de descobrir a relacdo que se estabelece além dos
discursos. Sua escolha nesta pesquisa vem do entendimento que este tipo de analise, conforme
aponta Oliveira (2008), é formada por técnicas que, conforme a dire¢do tedrica escolhida pelo
investigador, adquire o carater de anélise aplicada.

De forma geral, todas as técnicas contidas nesse método, levam a comparar estruturas
semanticas (significantes) com as bases socioldgicas (significados) do que foi declarado e
associar a superficie dessas declaracdes com 0s aspectos que estabelecem suas caracteristicas:
fatores psicossociais, cenario cultural e etapas de elaboracdo da mensagem. Esse conjunto
analitico visa a dar as operagdes uma consisténcia interna (Minayo, 2007).

Serd adotada nesse trabalho a anélise tematica, classe de analise de conteddo cuja
realizac&o ocorre por meio do processo de categorizagdo dos discursos.

A anélise temética age por meio da nocao de tema, em que ocorre uma vinculagdo a uma
assertiva referente a determinado assunto; traz consigo um conjunto de relagfes e pode ser
representada, esquematicamente, por um termo, frase ou resumo (Gerhard e Denise, 2009).

Conforme Minayo (2007), esse modelo de analise consiste em encontrar os nucleos de
sentido que compfem uma comunicacdo onde sua existéncia e periodicidade tenha algum

significado para o objetivo analitico que se busca.
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A mesma autora discorre que, de modo operativo, a analise tematica percorre trés fases,

conforme apresenta o quadro abaixo:

Quadro 15: Fases da analise tematica

Organizacdo do que vai ser analisado; exploracdo do material por
Pré-analise meio de varias leituras; também é chamada “leitura flutuante”.

E 0 momento em que se codifica o material; primeiro, faz-se um
recorte do texto; apds, escolhem-se regras de contagem; e, por
Exploracdo do material Gltimo, classificam-se e agregam-se os dados, organizando-os em
categorias tedricas ou empiricas.

Nesta fase, trabalham-se os dados brutos, permitindo destaque para
Tratamento dos resultados, as informacg0es obtidas, as quais serdo interpretadas a luz do quadro
inferéncias e interpretacéo tedrico.

Fonte: adaptado de Gerhard e Denise (2009, p. 84)

3.4.1. Pré-analise

A etapa de pré-analise corresponde a organizacdo do contetdo a ser analisado para
estruturar as primeiras ideias que vao compor um quadro tedrico representativo e estabelecer
indicadores para a interpretacdo das informacdes obtidas na pesquisa. Essa etapa compreende
as seguintes acdes: leitura flutuante, escolha da documentacdo, formulacdo das hipoteses e

objetivos, e a elaboracédo de indicadores (Bardin 2011; Oliveira, 2008).

Na leitura flutuante, viabiliza-se um contato denso e direto do pesquisador com o
material de campo, ocorrendo nesse tempo, as relagdes entre as hipoteses apresentadas no inicio
da pesquisa, as que emergem do processo, e as que se conectam ao tema. Nesse momento séo
escolhidos os documentos de coleta de dados, entrevistas, textos, etc. (Bardin 2011; Oliveira,
2008).

A escolha dos documentos, conforme descreve Bardin (2011) é o periodo da sele¢do do
que ira ser analisado. Neste processo sdo exigidos critérios de validade como: exaustividade
(esgotamento do texto); homogeneidade (com clara separagéo entre os temas); exclusividade
(posicionamento de um elemento em uma sé categoria); objetividade (permitir que o
codificador alcance os mesmos resultados); e adequacéo (adaptacéo dos objetos ao estudo).

Ainda no periodo de pré-analise acontece a estruturacdo, de hipoteses, onde ocorre 0

resgate da etapa exploratoria do estudo através da leitura dos documentos e possibilita um
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retorno aos questionamentos iniciais, os quais 0 pesquisador deseja verificar (Bardin 2011;
Oliveira, 2008).

A Ultima etapa da pré-analise é referente a elaboracdo dos indicadores que servirdo de
base para a interpretacdo final por meio de fragmentos de textos dos documentos analisados

com o fim de interpretar o material coletado. (Bardin 2011; Oliveira 2008).

3.4.2. Exploragdo do material

A segunda fase da analise tematica corresponde a exploracdo do material. Oliveira
(2008) frisa que, neste momento, se definem as categorias de analise que unem os elementos
sob a forma de um titulo generalista oriundo das expressdes ou palavras significativas, além de
utilizar regras de contagem e juntar informag6es em categorias representativas ou tematicas.

Segundo Minayo (2007), a categorizacdo paira sobre um processo que simplifica o texto
em palavras e expressdes significativas. Neste sentido, Bardin (2011) descreve que a
codificacdo aparece como uma transformacao através de recorte, integracdo e enumeracéo, com
base nos critérios definidos com precisdo sobre as informagdes dos textos que representam
aspectos marcantes do contetdo.

De forma sucinta, o que ocorre nessa fase é o recorte de texto, em formato de registro,
objetivando estabelecer palavras, frases, temas e outros, de relevancia para o processo de pré-
analise. Em seguida, por meio de codificacdo e indices quantitativos, se definem as regras de
contagem para a realizacdo da classificacdo e agregacdo dos dados, estabelecendo categorias

tedricas ou empiricas especificas do tema (Bardin, 2011; Oliveira, 2008).

3.4.3. Tratamento de resultados, inferéncias e interpretacéo

A fase final da andlise tematica € o tratamento dos resultados, inferéncias, e
interpretacdo, onde sdo capturados os conteudos explicitos e 0s ocultos no escopo do material
coletado, sejam eles provenientes de entrevistas, questionarios (nas suas perguntas abertas ou
semifechadas), documentos e observacdo. Esse € 0 momento da intuicéo e estudo reflexivo e
critico. Para Bardin (2011) e Oliveira (2008), uma comparagdo pode ser desenvolvida por meio
de uma justaposicdo das categorias que ocorrem em cada analise, para que possam emergir

semelhancas e discrepancias nos elementos concebidos anteriormente.

Ap0s 0 exposto, o percurso trilhado com a utilizacdo do método de analise de contetdo

pode ser apresentado, de forma sintetizada, conforme o quadro abaixo:
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Quadro 16: Percurso da analise de contetido (analise tematica)

Pré-Analise

. . Referenciardo de indices
Analise Flutuante EE5) Escolha dos documentos E=mp  Hipoteses ) e a elaboracéo de

indicadores

Exploracdo do material

Codificagdo e Classificagéo =) Definigdo das categorias de analise

<L

Tratamento de resultados, inferéncias e interpretacéo

Tratamento dos resultados = Inferéncias ) Interpretag&o

Fonte: adaptado de Bardin (2011) e Oliveira (2008)

3.4.4. Trajeto da pesquisa
O modelo de analise aplicado nesta pesquisa resultou na composi¢édo das categorias das

competéncias gerenciais dos coordenadores dos RAS

De inicio, foi feito um primeiro contato, por meio de uma leitura abrangente, em
documentos institucionais e diversas normas legais com o intuito de um maior aprofundamento
sobre do tema e contato com o campo de investigacdo. Em seguida, foi realizada uma selecéo
de documentos e trabalhos cientificos, os quais foram analisados objetivando a extracdo das
principais caracteristicas da gestdo de pessoas e da pratica da capacitacdo de servidores tanto
na Administragdo Publica, quanto no &mbito do IFB; posteriormente, foram estabelecidas as
classificacdes, categorias e regras para a analise. Ao fim foram desenvolvidos, de forma critica,
o0 tratamento e a interpretacdo dos dados para servirem de base para a efetivacdo do mapeamento

das competéncias gerenciais dos coordenadores dos registros académicos.

No mapeamento das competéncias, as entrevistas foram efetuadas nos campi do IFB,
em espacos reservados e gravadas, sendo, logo depois, transcritas e analisadas com vista a
identificar as competéncias, com base nas respostas mencionadas pelos gestores, consideradas
essenciais para a organizacdo. Nessas entrevistas foram considerados os critérios da
intencionalidade e da acessibilidade tendo como perfil do entrevistado, ser o atual coordenador
do RA do campus ou outro servidor que ja tenha exercido a fungdo de coordenador de RA, por

pelo menos um ano, e ter disponibilidade para participar das entrevistas. No total, 17 gestores
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foram entrevistados, sendo nove coordenadores atuais e oito servidores que ja coordenaram 0
setor anteriormente, conforme o critério estabelecido.

De acordo com Brandao (2012), para a escolha da amostra (no nosso caso, do conjunto
dos gestores a serem entrevistados) podem ser utilizados os critérios de acessibilidade e
intencionalidade. O primeiro, conforme o autor, refere-se ao acesso (ao gestor) e a sua
disposicdo para participar da entrevista. J& a intencionalidade reflete a necessidade de
entrevistar as pessoas que possuem um maior conhecimento do trabalho e dos processos na
instituicao.

As entrevistas, de carater semiestruturado, se desenvolveram por meio de perguntas
formuladas com base num roteiro preestabelecido, as quais possibilitaram obter do entrevistado,
relatos de experiéncias e situacdes profissionais e comportamentais, vivenciadas na pratica de
gestdo, que serviram de base para a identificacdo das competéncias mais relevantes ao
desenvolvimento do setor e da instituicao.

Findadas as entrevistas, as acGes se voltaram para a andlise semantica, um dos
mecanismos desse tipo de mapeamento, da qual surgiram vinte descritores de competéncias
gerenciais. A confeccdo desses descritores de competéncias se deu pelo agrupamento,
considerando as equivaléncias semanticas e tematicas, a fim de suprimir as duplicidades e
irrelevancias, bem como melhor sintetizar a sua redacdo. Em seguida s&o classificadas
conforme o conjunto de categorias ja definidas (Brandao, 2012).

As competéncias que eclodiram da analise das entrevistas foram classificadas em quatro
dimens@es: a cognitiva, a funcional, a comportamental e a politica, sendo que em cada uma
dessas dimensfes as competéncias foram divididas em categorias, seguindo o modelo de
classificacdo de Pereira e Silva (2010), escolhido como base neste mapeamento.

Com a identificacdo das competéncias, a pesquisa seguiu para a elaboracdo do
questionario. Na estruturacao deste instrumento foi utilizada, com vista a facilitar a analise, uma
escala de classificagdo semantica do tipo Osgood, com intervalo de 1 a 10 pontos, para a
avaliacdo do nivel de importancia e de dominio dessas competéncias por parte dos gestores.

O questionario, do tipo survey foi aplicado aos gestores (coordenadores e ex-
coordenadores) participantes da pesquisa, cujo intuito, de acordo com método de mapeamento,

é validar as competéncias que emergiram da analise documental e das entrevistas.

Na sequéncia da aplicacdo dos questionarios, verifica-se a validagdo das competéncias,
por meio da verificagdo do nivel de importdncia e de conhecimento por parte dos

coordenadores. Para a obtencdo dos dados estatisticos resultantes do questionario, optou-se pelo
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calculo da Média aritmética (medida de tendéncia central) dos valores atribuidos pelos gestores,
bem como pela apuragdo dos nimeros correspondentes ao Desvio Padréo, os quais determinam
a variabilidade das respostas em relagdo a média, ou seja, um indicador de concordancia ou
discordancia entre os sujeitos da pesquisa. O processamento e os calculos desses dados foram
desenvolvidos por meio do uso do editor de planilhas (Excel), ferramenta comum em aplicac¢oes

dessa natureza.

A parte final do percurso desta investigacdo ocorreu com o estudo dos dados obtidos da
analise dos questionarios, combinado com elementos analisados das entrevistas e dos perfis
extraidos, na busca por obter informacGes que serviram de pardmetro para a construcdo de
diretrizes de capacitacdo desses gestores. Nesta pratica foi utilizado, como base orientativa
conjunta, tanto o0 modelo de construcdo de programas estratégicos de capacitacdo do Guia de
Gestdo da Capacitacdo por Competéncias do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo — MPOG, quanto o manual de Elaboracéo de Planos de Capacitacéo, elaborado pela

Escola Nacional de Administracdo publica — ENAP.

Como demonstrado neste capitulo, este trabalho cientifico refere-se a um estudo de
natureza aplicada cuja metodologia de pesquisa aplicada se mostra ampla, abrangendo desde a
confeccdo dos objetivos até a técnica de analise dos dados utilizada, cuja apresentacdo e a

analise serdo expostos no capitulo a seguir.
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CAPITULO 4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA.

Neste capitulo serdo apresentados os resultados alcancados e a respetiva interpretacéo
resultantes do levantamento documental, da entrevista semiestruturada e do questionario,

ambos aplicados aos sujeitos participantes dessa investigacao.

De inicio, serdo exibidos alguns elementos verificados, os quais contribuiram para a
construcdo do perfil dos gestores dos RA. Na sequéncia, serdo apresentados os descritores das
competéncias gerenciais resultantes da analise de conteddo das informacGes extraidas dos
documentos e das entrevistas executadas. Dando continuidade a apresentacdo da andlise, sera
exposto o levantamento referente aos dados obtidos na aplicacdo do questionario, 0s quais
validam as competéncias gerenciais que emergiram, assim como demonstram o nivel de

importancia e conhecimento dessas competéncias, por parte dos coordenadores dos RA.

Ao final deste capitulo, como resultado do respectivo trabalho, serdo apresentadas,
como projeto de intervencdo, diretrizes formatadas num plano de capacitacdo dos
coordenadores dos RAs do Instituto federal de Brasilia, tendo como base o mapeamento de

competéncias executado e as analises ja realizadas durante esta investigacao.

4.1. Perfil dos Coordenadores dos RA.

Como importante elemento o levantamento das informacdes coletadas na pesquisa
contribuiu para a construgéo do perfil socioeducativo dos gestores dos Registros Académicos
do IFB, o qual é apresentado pelos seguintes aspectos: género, faixa etéria, tempo de servico
no IFB, formacdo (nivel) académico, area de formacao académica, tempo de atuacdo na funcéo

de coordenador do RA e experiéncia anterior como gestor.

Em relacdo ao género, o que se observa é um predominio consideravel de mulheres
(69%) atuando na funcéo, e uma participacdo menor de homens (31%) coordenando o setor no

ambito da instituicdo, conforme apresenta o gréafico a seguir.

Grafico 01: Género dos gestores dos RAs do IFB.
0,
41% 59%
Masculino Feminino

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Em relacdo a faixa etaria, percebe-se a predominéncia de um grupo com maior nivel de
experiéncia atuando nas coordenacdes, haja visto que os dados apresentam uma superioridade
de gestores na faixa entre 31 e 40 anos (70%). Em relacdo aos que estdo inseridos na faixa entre

21 e 30 anos o percentual é de 30%, conforme demonstra o grafico abaixo.

Grafico 02: Faixa etaria dos gestores dos RAs do IFB.

70%

30%
0% 0% 0%

0 a 20 anos 21 a 30 anos 31 a 40 anos 41 a 50 anos mais de 50 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

O que se depreende no aspecto de tempo de servigo, no &mbito do Instituto Federal de
Brasilia, € que a maior parte dos gestores (65%) atuam na instituicdo no periodo em torno de
04 a 07 anos, 0 que se pressupde ser um grupo com bastante conhecimento da estrutura
institucional. Além desses, ha servidores mais veteranos, que atuam ha mais de 08 anos (12%),
e aqueles cujo trabalho na instituicdo ndo perpassa o periodo dos trés anos (23%).

Gréfico 03: Tempo de servico no IFB.

65%
23% 12%

01 a 03 anos 04 a 07 anos 08 a 10 anos
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Quanto a formacéo académica, os dados nos trazem a informacao de que a maior parte
dos gestores possuem formacdo académica ao nivel de pés-graduacdo, onde ha uma divisdo
entre especialistas (47%) e mestres (24%), o que se pode concluir que, de modo geral, a
formacdo académica dos gestores atuantes nos RA da instituicdo se mostra num estagio elevado.
Jé& os que possuem formagdo ao nivel de graduacao correspondem a 29% do total, ndo havendo

gestor com titulagdo de doutor neste setor, como mostra o grafico que segue.

Grafico 04: Formagao académica dos gestores dos RAs do IFB

47%
24% 29%

0%
Doutorado Mestrado Especializagdo Graduagédo

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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No que diz respeito a area de formacéo dos coordenadores dos RA, o que se abstrai das
informagdes é que 59% dos gestores entrevistados possuem formagdo académica na area de
educacdo, enquanto aqueles que possuem formacgdo em gestdo configuram 12% do total, o
mesmo percentual daqueles formados em areas da administracdo. Os demais apresentam
formacdo académica em &reas diversas, 0s quais representam 17% do total, como demonstra o

gréfico abaixo.

Gréfico 05: Area de formagdo académica dos gestores dos RAs do IFB

59%
12% 12% 17%

Educacéo Administracdo Gestdo Outros

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Outro elemento a ser considerado na analise do perfil dos gestores é o tempo de atuacao
na funcdo de coordenador do RA. As informagdes nos mostram que aqueles que gerenciam, ou
geriram, o setor pelo periodo de 01 a 02 anos correspondem a metade, 50%; ja 0s que possuem
experiéncia na coordenacédo do setor no espaco de tempo entre 03 e 04 anos representam 38%
dos entrevistados, enquanto os que estdo atuando ha mais tempo, entre 05 a 06 anos, equivalem

a 12% dos gestores.

Gréfico 06: Tempo na funcéo de coordenador do Registro Académico.

0
50% 38%

12%

01 a 02 anos 03 a 04 anos 05 a 06 anos
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

No que tange a atuacdo anterior em funcdo de gestdo, observa-se que a maioria dos
coordenadores ja havia trabalhado como gestores. De acordo com os dados, 29% dos
entrevistados disseram ter experiéncia anterior entre 01 e 02 anos, 19% relataram trabalho no
campo gerencial entre 03 e 04 anos, enquanto 11% apontaram experiéncia superior a 05 anos.
E importante frisar que uma parcela consideravel dos participantes desta pesquisa (41%) disse

ndo ter atuado em funcdo de gestdo em periodo anterior.
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Grafico 07: Experiéncia anterior em gestéo.

0
41% 29%

19%
11%

Sem experiencia 01 a 02 anos 03 a 04 anos 05 anos ou mais

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Ap0s a apresentacao das informacBes podemaos verificar que o perfil dos coordenadores
dos Registros Académicos possui caracteristicas bem marcantes.

Descrevendo, inicialmente, o perfil desses profissionais, cabe ressaltar a predominancia
de mulheres atuando na coordenacéo e de gestores com mais vivéncia, acima dos 30 anos. Outro
aspecto caracteristico desse perfil € o abrangente nimero de servidores entre quatro e sete anos
de atuacdo profissional no ambito da instituicdo, presumindo bons conhecimentos acerca da
entidade. Ainda retratando a figura do gestor, destaca-se o elevado nivel de formacdo dos
coordenadores, haja visto que a maior parte deles sdo pos-graduados. Outro aspecto importante
do retrato delineado desse profissional € a dominancia de duas classes referentes a area de
formacdo: a primeira é o conjunto de servidores formados em educacéo, area tipica da atividade
institucional, representando metade dos entrevistados; enquanto o segundo corresponde a outro
grupo de servidores com formacao nas areas de gestdo e administragdo, ambas proprias a funcéo
de coordenador. Observa-se, também, no perfil tragcado, um equilibrio entre os que obtém
experiéncia anterior em cargos de gestdo e aqueles que ndo possuem esse tipo de experiéncia.
Para finalizar, observa-se, como caracteristica do perfil desses profissionais, um certo equilibrio
no tempo de permanéncia na gestdo do setor, onde metade dos entrevistados atuaram num
periodo minimo de um e maximo de dois anos na gestdo, e outro grupo, de escala um pouco
menor, que permanece ou permaneceu entre trés e quatro anos na fungéo. Tal aspecto demonstra

que os coordenadores atuam num periodo habil para execucéo de suas atribuicdes como gestor.

4.2. As competéncias gerenciais dos coordenadores dos registros académicos do
IFB.

O estudo analitico do discurso proferido pelos gestores participantes na pesquisa fez
surgir um conjunto formado por vinte (20) competéncias gerenciais, validadas, posteriormente,
pelos mesmos sujeitos, por meio da aplicacdo de um questionario do tipo Osgood (validacéo

escalonada), de formato estruturado, onde o diferencial semantico foi apresentado numa escala
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de intervalo para a medicéo do nivel de importancia e dominio dessas competéncias por parte

desses gestores.

As competéncias aqui demonstradas foram dimensionadas e cada uma das dimensdes
estabelecidas foi dividida em categorias tematicas, conforme a anélise da pesquisa. A descricao

das competéncias gerenciais foi apresentada no seguinte formato:

Quadro 17: Categorias e dimensdes das competéncias gerenciais

DIMENSOES CATEGORIAS
Cognitivas Conhecimentos técnicos e operacionais; Conhecimentos institucionais.
Funcionais Planejamento; Processos de trabalho.

Responsabilidade e lideranga; Interagéo social e profissional; Saber

Comportamentais ' . A
P ouvir; Controle emocional e comunicagao.

Politicas Aspectos éticos; Interesse publico

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.1. Competéncias gerenciais cognitivas
A dimensdo cognitiva é composta por competéncias que movimentam os conhecimentos
no decorrer da préatica gerencial e nas atividades de trabalho. Segundo Le Boterf (2003), tratam-

se dos conhecimentos tedricos e empiricos, intrinsecos ao contexto da agao profissional.

Despontaram, logo ap6s a analise das entrevistas realizadas com os coordenadores dos
RAs, quatro definicbes de competéncias categorizadas da seguinte forma: conhecimentos

técnicos e operacionais, e conhecimentos institucionais.

v Conhecimentos técnicos e operacionais
Esta categoria estd ligada ao exercicio das praticas profissionais utilizando os
dispositivos tedricos, técnicos e legais na prestacdo dos servicos do setor ao publico usuério.

Foram desenvolvidas trés competéncias inseridas nessa categoria.

A competéncia 01 apresenta a seguinte descri¢do: Coordenar 0 Registro Académico,

tendo em vista sempre o usuario do setor, objetivando a melhoria constante no atendimento de

suas necessidades.

O descritor surgiu da percep¢do dos coordenadores de que o atendimento ao publico

usuario € o objetivo maior dos registros académicos, como demonstram os trechos que seguem.
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Acerca do atendimento ao publico usuério, o gestor 03 afirma que a principal
competéncia do registro académico é a de “atender bem ao usudrio, t0odo nosso esforco deve

ser com esse objetivo, sendo algo estad errado”.

Seguindo nessa mesma perspectiva o gestor 01 ressalta que: “mesmo sendo um desafio
constante e, quase sempre uma tarefa complicada, é nossa obrigagédo oferecer um atendimento

de qualidade, sem falar que quando o atendimento é bem feito o nosso trabalho flui melhor”.

O gestor 02 destaca que: “eu penso que a prioridade é atender bem, da melhor forma e
o mais rdpido possivel”. Semelhante pensamento é expresso pelo gestor 09, o qual afirma que
“..0 usudrio do RA deve estar no centro das nossas agoes, quanto mais eficiente ele for

atendido maior sera a sensagdo de que nosso trabalho esta sendo bem feito ™.

A competéncia 02 tem o seguinte descritor: Gerir 0 setor com habilidade continua de

adaptacdo aos novos modelos gerenciais e recursos tecnol6gicos.

Essa competéncia emerge da inevitabilidade, por parte do coordenador, de se aprimorar,

continuamente, nas novas ferramentas tecnoldgicas e métodos atuais de gerenciamento.

O gestor 01, em relagdo aos recursos tecnoldgicos, discorre que “0 coordenador de
registro académico precisa saber de informatica, no minimo uma nocéo basica, e também dos
sistemas que sdo trabalhados ld”. Neste mesmo sentido, o gestor 04 afirma que “aprender a
manusear o0s sistemas € o mais dificil. Toda hora atualiza alguma coisa, ou temos que
preencher novos campos, sem falar que sempre surgem mais programas para serem

alimentados. 1sso nos obriga a termos, tempo para aprender a usa-los ”.

Quanto a questdo dos procedimentos de gestdo, segundo o gestor 06, “para coordenar
0 registro académico é importante ter conhecimento de gestdo de pessoas, de administracado
como um todo, porque aqui lidamos com atividades operacionais e temos que gerenciar todos
0S processos e ficar atento a tudo”. Para 0 gestor 04 é necessario ter “conhecimento em
relacOes interpessoais, gestdo de pessoas, porque VOcé tem que gerenciar pessoas, gerenciar

conflitos”.

As percepgdes acima coadunam com o pensamento de Breno e Oliveira (2002, citados
por Santos, 2017), segundo os quais, a moderna gestdo publica, por meio dos novos moldes de
gestdo administrativa, precisa viabilizar a prestacdo de servicos de forma adequada e eficaz a
sociedade, bem como a utilizacdo racional dos recursos, fortalecendo os mecanismos de

controle social. Denota-se dai que o0 ajuste entre as atividades dos gestores (agir gerencial) aos
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objetivos institucionais torna-se indispensavel, e que esse alinhamento deve ocorrer de forma
constante e planejado, a fim de estabelecer um padrédo de comportamento com o passar do
tempo, como afirma Mintzberg (2000, citado por Esther, 2011).

A competéncia 03 possui a seguinte descricdo: Coordenar as atividades do registro

académico com base em procedimentos técnicos e legais com vista ao aprimoramento do

trabalho no setor.

Este descritor nasceu da observancia dos gestores sobre o desenvolvimento das
atividades do setor por meio dos procedimentos técnicos estabelecidos e dos normativos

institucionais.

“Aqui temos que trabalhar em cima dos regimentos. Acompanhar todos os normativos
e atualiza-los é um grande desafio, por que o registro académico cuida de todos 0s cursos e de

todas as modalidades”, afirma o gestor 04.

Ja o gestor 07 ressalta que:

(...) o trabalho do setor melhora a partir do momento que ocorre um ajuste nas atividades
determinadas pelo regulamento, e essa mudanga quase sempre € na busca de uma adequacgéo a
realidade do campus. S&o muitos normativos e, por isso, vamos realizando nosso trabalho
ajustando os procedimentos a nossa vivéncia (Gestor 07).

Na mesma seara 0 gestor 12 apresenta a seguinte fala: “o nosso trabalho aqui no setor
vai ficando melhor conforme vamos ajustando os procedimentos de trabalho de acordo com as

’

normativas vigentes e ao nosso modo de trabalhar .

v" Conhecimentos Institucionais

Retratam a capacidade de visualizacdo e compreensdo do contexto da instituigdo
promovendo a conexao entre os processos de trabalho e a estratégia da organizacdo. Uma

competéncia surgiu para integrar essa categoria.

A Competéncia 04 apresenta o seguinte descritor: Executar as atividades de gestdo com

visdo institucional conhecendo suas metas, objetivos, estratégias € 0s documentos que regem a

organizacéo.

Esta competéncia advém da percep¢do dos coordenadores de que € necessario O
conhecimento do ambiente institucional, dos regimentos e normativos do setor, na pratica de

gestdo, como destacam os trechos a seguir:
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Sobre esse aspecto o gestor 06 destaca que:

(...) mesmo o trabalho no registro académico sendo, basicamente administrativo, penso que seja
importante o conhecimento da instituigdo como um todo, inclusive o PDI. Nés coordenadores
mantemos contato direto com os demais setores do campus, decidimos coisas juntos, entdo é
preciso ficar atento as coisas que acontecem na instituicdo, mesmo porque algumas delas afetam
diretamente no nosso trabalho (gestor 06).

O gestor 05 também aborda a importancia do conhecimento institucional para a préatica
de gestdo. Segundo ele, “o coordenador tem que conhecer de tudo um pouco para ele poder
gerenciar e atuar em todo o processo e, também, ter uma visdo da instituicdo como um todo,
saber das mudancas que ocorrem e transmiti-las aos servidores do setor”.

No que tange ao nivel de importancia e de dominio das competéncias gerenciais
cognitivas, conforme a avaliacdo dos gestores dos RA, a presente pesquisa apresenta 0S
seguintes dados coletados através da aplicacdo de questionario, conforme demonstra a tabela a

sequir:
Tabela 01: Nivel de importancia e dominio das competéncias gerenciais cognitivas.
COMPETENCIA Variavel Média Desvio padréo
Coordenar o Registro Académico, tendo em vista sempre Importancia 9,71 0,47
0 usuario do setor, objetivando a melhoria constante no
atendimento de suas necessidades Dominio 8,94 0,75
Gerir o setor com habilidade continua de adaptacéo aos Importancia 9.82 0.39
novos procedimentos gerenciais e recursos tecnoldgicos. Dominio 8,06 1,39
Coordenar as atividades do registro académico com base Importancia 9,76 0,44
em procedimentos técnicos e legais com vista ao
aprimoramento do trabalho no setor. Dominio 8,76 0,75
Executar as atividades de gestdo com viso institucional Importancia 9,76 0,44
conhecendo suas metas, objetivos, estratégias e o0s
documentos que regem a organizacao. Dominio 8,35 0,75

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

As informagdes expostas na tabela 01 apontam para um elevado nivel de importancia
das competéncias dessa dimensdo. As médias apresentadas salientam também a relevancia
dessas habilidades, na pratica de gestdo, validando esse conjunto de aptiddes como pertinentes
a funcdo de coordenador. Em relacdo ao grau de dominio das referidas competéncias, extrai-se,
ao analisar os dados expostos, que 0s gestores possuem consideravel controle dessas

habilidades. No entanto, a variacdo acentuada entre o valor médio e o desvio padrdo, existente
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em algumas dessas competéncias, pode indicar a necessidade de acbOes que visem 0O
aprimoramento profissional desses gestores.

4.2.2. Competéncias gerenciais funcionais
Nesta dimensdo, apresenta-se um conjunto de aspectos ligados a gestdo do planejamento
das acdes e dos processos de trabalho. Nela foram desenvolvidas as categorias: planejamento e

procedimentos de trabalho, surgindo um conjunto de quatro competéncias.

v" Planejamento

Esta categoria aborda a importancia do papel do gestor frente a necessidade de se
estabelecer um planejamento das atividades e dos procedimentos de trabalho no setor em que
atua. Nesta categoria despontou uma competéncia gerencial.

A competéncia 05 é descrita da seguinte forma: Planejar, em parceria com a equipe, as

acoes e atividades do setor, alinhadas ao planejamento da instituicdo por meio dos instrumentos

de desenvolvimento organizacional.

Este descritor surge da visdo manifestada pelos coordenadores de que para o
desenvolvimento de sua gestdo € fundamental planejar o trabalho a ser executado pelo setor.

O gestor 08 discorre que: “aqui no setor, nos planejamos as atividades a cada inicio de
ciclo, entre um semestre e outro nos reunimos e definimos metas internas e, como tenho uma

boa equipe, gragas a Deus, eu apenas a acompanho de perto o andamento do trabalho”.

“Apos minha entrada na fung¢do, o planejamento passou a ser desenvolvido em
reunides, e muitas coisas mudaram, principalmente a organiza¢do das agées ”, ressalta o gestor

01 em relacdo a relevancia do planejamento.

Neste sentido o gestor 04 faz o seguinte comentario:

“...desde que entrei na coordenagdo do Registro Académico ndo decido nada sozinho. Tudo aqui
se planeja e se resolve coletivamente. A gente se reline sempre, até porgque 0S processos ocorrem
de forma muito rapida, entdo nés ajustamos e organizamos o trabalho conforme o que foi
planejado pela equipe” (gestor 04).

“O planejamento é momento em que alinhamos os trabalhos e nele toda a equipe atua

de forma colaborativa, fato que, a meu ver, é um aspecto positivo do setor” (gestor 11).
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v" Procedimentos de trabalho

Essa categoria refere-se a agdo do coordenador, junto a sua equipe, de gerenciar o
desenvolvimento das atividades fins do setor. Emergiram trés descritores de competéncias
ligadas a essa categoria.

A competéncia 06 tem o0 seguinte descritor: Administrar a equipe de trabalho, de forma

coerente e proativa, objetivando a melhoria continua no exercicio das atribuicdes do setor.

Essa competéncia se estruturou a partir da compreenséo dos coordenadores dos registros

académicos de que o atendimento eficiente e de qualidade é a principal finalidade do setor.

O gestor 07 demonstra a importancia do atendimento ao usuério ao afirmar que, “o
maior desafio enquanto coordenador é melhorar os servicos que prestamos ao publico usuério.
Sempre converso com a equipe que, quando melhoramos o atendimento estamos facilitando

nosso trabalho”.

“Mesmo a equipe sendo bem heterogénea, sempre busco, mesmo as vezes de modo nao
formal, reforgar nossos objetivos e a responsabilidade que o setor tem. Assim posso demonstrar
a importancia que eles tém para a instituicdo e para aqueles que buscam o servico do registro

académico”, reforca o gestor 03.

A competéncia 07, inclusa na categoria processos de trabalho €: Coordenar as atividades

administrativas do setor com base nos requlamentos e procedimentos organizacionais, de modo

a atender as exigéncias legais da instituicao.

Este descritor surge da analise das atribuicbes das CDRA apontados pelos gestores

inerentes a sua funcao.

Nessa perspectiva, o gestor 06 comenta que:

(...) um dos grandes desafios do registro académico é seguir 0s normativos e os procedimentos do
setor, pois, nem sempre correspondem a realidade do campus. Entdo temos que agir com jogo de
cintura, ja que as atividades sdo basicamente operacionais e tudo é regulamentado pelas normas
do setor e da instituicdo, considerando sempre o principio da legalidade (gestor 04).

Na visdo do gestor 02, a legalidade se torna uma acé@o norteadora ao expressar o seguinte
comentario: “nosso trabalho é todo com base nos regulamentos e isso facilita meu trabalho

como coordenador. A orientacdo é bem simples, seguir o que estd determinado. Faz parte da
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natureza do nosso trabalho seguir as normas institucionais e manter a legalidade em todos 0s

processos”.

O gestor 04 permeia nesta mesma seara quando discorre que:

No registro académico, a minha atuacéo € toda baseada nos regulamentos, nos normativos, entao
eu acredito que tenho uma visdo bem conservadora neste ponto. Aqui a gente s6 faz o que esta
escrito e como esta escrito e eu deixo isso bem claro com eles..., entdo ndo tem atuacgGes diversas
frente aos principios da administracéo publica.

A competéncia 08 possui a seguinte descrigao: Promover a gestdo de pessoas buscando

a integracdo da equipe, com vista ao desenvolvimento das atribuicfes de cada cargo e ao

atendimento do interesse publico.

O surgimento dessa competéncia se deu pela importancia dada, pelos coordenadores
entrevistados, a gestdo de pessoas se apresentando como uma das principais atribui¢fes da

geréncia.
O gestor 05 pontua o seguinte comentario:

Uma das atribui¢des do coordenador é gerir as pessoas do setor, 0 que para mim, é o mais dificil.
Pelo fato de a equipe ser pequena, além da questdo das seis horas de trabalho, é sempre
complicado lidar quando ocorre auséncia por parte de um servidor, pois é preciso conversar e
fazer com que outro lhe substitua, fazer ajustes de horarios e assim ndo comprometer o
funcionamento do setor.

Corroborando com a competéncia em questao o gestor 01 ressalta que:

O coordenador do registro académico precisa ter uma no¢ao de gestéo, principalmente a gestao
de pessoas. Aqui a equipe é formada por servidores com diferentes formagdes e conhecimentos,
entdo tento sempre buscar nas reunides, principalmente as que sdo para tratar das atividades do
setor, fazer uma divisdo justa das demandas, tentando fazer uso dos conhecimentos e facilidades
no trabalho que cada um possui. Apds conversarmos, a sensagdo € que todos saem confortaveis
para fazerem as atividades planejadas, e isso se reflete no servico, que passa a render mais.

As competéncias gerenciais funcionais, consoante a avaliagdo dos gestores, se
apresentaram com um alto indice de importancia no exercicio da funcdo. No que diz respeito
ao dominio dessas habilidades, os dados extraidos dos gestores demonstram uma variagao
relevante entre suas medias e os valores atribuidos a importancia dada a essas aptiddes, assim
como demonstra um desvio padrdo mais elevado. Essa diferencga denota que o nivel de dominio
apontado pelos entrevistados, em relacdo a algumas dessas competéncias, mesmo que

considerado bom, requer uma atencdo periodica no intuito de aprimora-lo.
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Tabela 02: Nivel de importancia e dominio das competéncias gerenciais funcionais.

Variavel Média Desvio
padrdo

Planejar, em parceria com a equipe, as a¢les e atividades do Importancia 9,82 0,39
setor, alinhadas ao planejamento da instituicdo por meio dos —
instrumentos de desenvolvimento organizacional. Dominio 8,24 0,78
Administrar a equipe de trabalho, de forma coerente e proativa, Importancia 9,82 0,39
objetivando a melhoria continua no atendimento ao publico .
USlJJériO P Dominio 8,65 1,06
Coordenar as atividades administrativas do setor com base nos Importancia 9,71 0,47
regulamentos e procedimentos organizacionais, a fim de atender
as exigéncias legais da instituicdo. Dominio 8,29 0,85
Promoyer a gestdo de pessoas buscanc_io a |ptegragao da equipe, Importancia 9,88 033
com vista ao desenvolvimento das atribuices de cada cargo e
ao atendimento do interesse publico. Daiits 8.35 1,22

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

4.2.3. Competéncias gerenciais comportamentais
Essa dimensdo € composta por um conjunto de competéncias apresentadas pelo gestor
que se caracterizam pelo comportamento apropriado em sua pratica gerencial, e nas relacdes

interpessoais vivenciadas pela equipe de trabalho.

Num sentido mais amplo, D’Amélio e Godoy (2009, citados por Pereira e Silva, 2010,
p. 13), ressaltam que as competéncias comportamentais representam ““a habilidade para adotar
comportamento apropriado, observavel em situacGes relacionadas ao trabalho, em seu

posicionamento diante das atividades e na interacdo com outros”.

Essa dimens&o se subdividiu nas seguintes categorias: responsabilidade e lideranca,
interacao social e profissional, saber ouvir, controle emocional e comunicagéo, emergindo um

grupo de 10 competéncias.

v Responsabilidade e lideranga

Nesta categoria verifica-se o dinamismo das acOes, por parte do coordenador, que
demonstram o carater de responsabilidade e autonomia no desempenho do gerenciamento do
trabalho e, também, a habilidade de representar uma influéncia positiva nas acdes dos
membros da equipe no exercicio de suas atribuicdes. Nesta categoria encontram-se duas

competéncias.
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A competéncia 09 é descrita da seguinte forma: Desenvolver acBes que motivem a

equipe a atuar com responsabilidade no desempenho de suas atividades, por meio do dialogo e

conscientizacdo, para promover a autonomia dos servidores no ambito do setor.

Esse descritor nasceu da responsabilidade do gestor de motivar a equipe de trabalho,
utilizando o didlogo e a conscientizagdo, bem como buscar compreender as visdes e as
expectativas de cada um.

O gestor 09, neste sentido produziu o seguinte comentario: “sempre uso o didlogo para
tentar motivar a equipe, sempre proponho reunides” ... “‘tento mostrar a importancia de cada
um para o sucesso do registro académico, e acaba sendo, também, um espaco para eles

apresentarem suas ideias”’.

O gestor 13 faz o seguinte comentario: “eu tento ser um gestor mais democritico.
Primeiro, tento conversar com todos, ver o que eles pensam sobre determinada acao e s6 depois

decido. Eu vejo que eles se sentem motivados a contribuir para a melhoria do setor”.

Para Boog (2004, citado por Mello, 2008), a funcdo gerencial é vista como uma
atividade complexa sendo necessario, para seu exercicio, o desenvolvimento de certas
habilidades para o bom desempenho de suas atribui¢Bes. Dentre elas, destacam-se, segundo o
autor, as habilidades humanas, as quais sdo percebidas na lideranca de pessoas, na
comunicacdo, no desenvolvimento da equipe, na harmonizacéo dos conflitos e na producéo de

um clima motivador do desempenho no setor.

A competéncia 10 tem o seguinte descritor: Liderar a equipe promovendo acdes que

impulsionem o aperfeicoamento de suas praticas profissionais para o alcance dos objetivos do

setor.

Essa descricdo surgiu do relato dos coordenadores no que tange ao papel do gestor no
exercicio da lideranca da equipe que, segundo eles, deve ser praticada de forma coesa e sempre

com foco no desenvolvimento do setor.

Sobre a lideranga o gestor 04 ressalta que: “o coordenador do registro académico tem
que ter uma certa lideranca em relacdo ao grupo para poder manter o grupo dando o seu
melhor” ... “o trabalho é sempre tentar melhorar tudo aqui dentro e para isso o gestor tem que

buscar o melhor de cada um”.

O gestor 10 discorre que: “quase todos os eventos, cursos, que o IFB oferece, que tem

relacdo com o nosso trabalho, eu sempre aconselho que participem, sugiro que eles interajam
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porgue acho importante esse contato e faz com que evoluam profissionalmente”. Ja o gestor 01

afirma: “tento sempre estimular para que busquem melhorar profissionalmente”.

Segundo Mintzberg (2006), a atuagdo dos gerentes perpassa a acdo de apenas chefiar uma
equipe. Os gestores, conforme o autor, atuam em trés niveis: o individual (no papel em que
motiva, treina e impulsiona pessoas), grupal (atuando como formador e administrador de
equipes), e no nivel de unidade (proporcionando a criacdo e manutenc¢éo da cultura de trabalho

no setor).

v’ Interacdo social e profissional

Abrange as relacdes de trabalho do gestor com a equipe e esta diretamente ligada a
gestdo de pessoas e se estrutura como uma importante categoria das competéncias
comportamentais. Boa parte da rotina do gestor engloba a administracéo das equipes e a solugéo
para os conflitos, o que o leva a ir além das aptid6es conceituais, envolvendo empatia, lideranca
e flexibilidade, para uma convivéncia agradavel entre ele e a equipe que coordena (Pereira e

Silva, 2010). Trés competéncias compdem essa categoria.

A competéncia 11 apresenta o0 seguinte texto: Estimular o dialogo com os servidores do

setor, objetivando promover o entendimento e o respeito mutuo na interacdo social.

A competéncia 12 possui 0 seguinte descritor: Estabelecer as relacbes de trabalho com

a_ equipe de trabalho fundamentadas em valores como igualdade, reciprocidade e

imparcialidade.

A competéncia 13 tem a seguinte descricdo: Gerenciar 0s conflitos interpessoais e as

dificuldades vivenciadas na equipe de trabalho no dmbito do setor.

As dimensdes 11,12 e 13 resultaram do reconhecimento, por parte dos coordenadores
entrevistados, da necessidade de um bom convivio profissional e social no ambito do setor.
Segundo os gestores, a utilizagdo do dialogo se apresenta como mecanismo essencial na gestao

da equipe e diante dos possiveis desentendimentos no ambiente de trabalho.

No que tange ao uso do dialogo na interacdo social o gestor 04 aborda o respeito dentro
da equipe. “... aqui no registro académico todos se relacionam bem, se respeitam muito, e eu
sempre busco manter essa situagdo. Por isso conversamos bastante, porque a carga de

trabalho é grande e manter uma equipe unida é essencial para trabalharmos bem”.
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Sobre o estabelecimento das relagGes de trabalho o gestor 08 desenvolveu o seguinte
relato: “O que eu tento fazer aqui é uma divisdo justa das tarefas evitando sobrecarga. Fazendo
essa divisdo de trabalho acredito que traz mais senso de equilibrio e ameniza possiveis conflitos

neste sentido”.

Neste mesmo entendimento o gestor 06 ressalta: “enguanto coordenador eu tento
trabalhar a partir do que a equipe pensa. Sempre estamos compartilhando visdes e ideias,
assim damos oportunidades iguais para o grupo e isso evita problemas, pois, no final a decisao

acaba sendo de todos”.

A abordagem da gestdo de conflitos nos relatos dos coordenadores cabe destaque para

as falas do gestor 05:

...eu ndo tive problemas desse tipo, mas penso que chamaria para conversar. Chamaria fulano e
fulano na minha sala, abordaria o assunto em questdo, mostraria que isso poderia afetar o clima
de trabalho... “tentaria chegar a um consenso, um posicionamento mais agregador (gestor 05)

...quando ha divergéncia sobre algum assunto eu sento e converso, tento ouvir o0 argumento do
servidor, eu coloco 0 meu ponto de vista, mas eu acho que a responsabilidade de colocar um ponto
final € minha e geralmente decido pelo que é melhor para o setor (gestor 05).

Ja o gestor 12 relata que: “Nos conflitos sempre uso o didlogo, inicialmente individual,

e ndo resolvendo, nos reunimos e debatemos, nao deixo ficar um clima ruim no setor”.
v’ Saber ouvir

Uma categoria que apresenta a intencao do gestor em agir como incentivador do dialogo
com a equipe, sempre atendo as sugestdes, opinides, criticas e sugestdes sobre 0s processos de
trabalho, bem como sobre a sua gestéo.

A gestdo deve estar acessivel as sugestes, criticas, novas ideias e outros
posicionamentos. Receber as contribuicBes de sua equipe de trabalho é uma forma de oxigenar

0 ambiente (Pereira e Silva, 2010).

De acordo com Boog (2004, citado por Mello, 2008), entre as habilidades em que o
gestor deve possuir estdo as conceituais, que se caracterizam pela capacidade de criatividade e
inovacéo, abertura para novos conceitos e ideias, bem como pela visdo abrangente e um olhar

capaz de perpassar as fronteiras do setor em que atua.
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Desta categoria emergiram 03 competéncias.

A competéncia 14 se apresenta desta forma: Desenvolver a capacidade de ouvir as

pessoas incentivando os servidores da equipe a contribuirem com criticas e sugestdes referentes

a gestdo e aos processos de trabalho.

Esse descritor veio do entendimento dos coordenadores de que a gestdo deve sempre
ouvir os membros da equipe. Segundo eles, os gestores devem sempre considerar a equipe,

ouvir suas falas.

Um exemplo desse entendimento € o relato do gestor 02 que afirma: “... aqui eu ndo
tomo decisbes sozinho... peco sempre a opinido deles em tudo, até mesmo sobre o meu

trabalho”.

Enfatizando esse aspecto o gestor 03 relata que:

... outra coisa que busco sempre é ouvir a opinido deles quando tenho que tomar uma decisao.
Mesmo porque aqui trabalhamos com rodizio de coordenagéo, as decisdes que tomo hoje como
gestor vai refletir daqui pra frente, entdo os proximos gestores tém que concordar com aquilo que
eu decido.

“Nas reunides sempre pautava o clima dentro do setor buscando saber o que cada um
pensa a respeito do trabalho do coordenador. E uma forma de nortear minha gest&o e trazé-

los para o meu lado” (gestor 12).

A descricdo da competéncia 15 possui a seguinte estrutura: Fazer uso de forma

responsavel das tecnologias de informacdo e comunicacdo para fortalecer o didlogo e promover

a aproximacédo da gestdo com a equipe.

Essa competéncia surge da percep¢do dos coordenadores sobre 0 uso das tecnologias de

comunicacdo para o fortalecimento da pratica do dialogo.

Acerca das tecnologias de comunicacdo o gestor 06 destaca que: “no registro
académico deste campus, a comunicacao é feita de diversas formas para gque a informacéo nao
se perca. Desde uma conversa informal, ao uso do WhatsApp do grupo da coordenacéo,

quando a informagdo é urgente”.

Ja o gestor 04 vai além ressaltando que: “a comunicag¢do é basicamente verbal, e

quando a informacdo € sobre normativos, orientacdes ou assuntos que precisam ser
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protocolados, eu uso o e-mail corporativo para que tomem conhecimento e leiam.

1

Esporadicamente usamos WhatsApp, telefone, enfim...”.

A competéncia 16 se descreve da seguinte forma: Agir com empatia a fim de melhor

entender as demandas da equipe, buscando alinhar os objetivos dos servidores com 0s da

instituicéo.

A construcdo desse descritor é fruto do relato dos coordenadores entrevistados, 0s quais
frisam a importancia realizar uma gestéo capaz de entender as necessidades da equipe, de cada

servidor que a compde.

Sobre o teor dessa competéncia o gestor 03 expde:

...aqui no setor eu tento dar voz ao grupo, cada um tem uma forma de pensar e podem colaborar
muito com o trabalho. No dia a dia alguns tem dificuldades, sejam em relagdo aos procedimentos
de trabalho ou na execuc¢do de alguma atividade, entdo busco ajuda-los no que for possivel e fazer
com que eles se ajudem, assim o setor trabalha melhor.

Mantendo a abordagem dessa competéncia, o gestor 11 discorre que: “... as vezes, temos
que entender o lado dos servidores, nos colocarmos no lugar deles. Alguns veem o setor de
forma diferente e esperam acdes diferentes e, quando percebemos isso, 0 melhor é alinhar e

discutir essas ideias”.

v" Controle emocional

E a categoria ligada & estabilidade emocional do gestor em sua prética profissional,
principalmente, em situacdes de conflitos e divergéncias no ambito do setor, por ele gerido.
Uma competéncia compde essa categoria.

A competéncia 17 apresenta o texto a seguir: Agir com equilibrio emocional, por meio

do didlogo produtivo e agregador, em situacoes de conflitos e divergéncias entre os servidores

do setor.

A competéncia surge da importante atribuicdo do gestor, conforme percebem o0s
coordenadores dos registros académicos, de mediar os conflitos, cujo o controle emocional é

imprescindivel na solugdo de situacGes de conflitos na equipe.

O gestor 07 aborda a questéo do equilibrio emocional no comentario: “as vezes surgem

um caso ou outro de conflitos entre eles, mesmo sendo em relagdo a coisas bobas tento
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apaziguar conversando com eles. Eu procuro saber o que gerou e busco mediar de forma que

’

fique resolvido e ndo afete a harmonia e o trabalho do setor.”.

Outro que enfatiza esse aspecto é o gestor 02 quando afirma que:

... as divergéncias surgem e precisamos ficar atentos para que ndo gerem um problema maior na
equipe. O papel do coordenador, embora seja um trabalho dificil, é ouvir as partes e buscar uma
solucdo racional, amigavel, nesta situagao. Se eu vejo que a coisa ndo esta se resolvendo com o
dialogo, ai eu decido com base na minha prerrogativa de gestor. Nos poucos casos que
aconteceram, minha decisdo priorizou o melhor para registro académico.

Os relatos apresentam bem o papel de facilitador, o qual, segundo Quinn et al. (2003),
refere-se a uma das atitudes comportamentais esperada dos gestores. O autor discorre que neste
papel estdo incluidos diversos aspectos como: a media¢do em entraves interpessoais, 0 uso de

métodos técnicos de resolucdo de conflitos, o controle da harmonia e integridade coletiva.
v/ Comunicac¢do

Engloba a importancia da comunicacéo e sua essencial fun¢éo no desenvolvimento do
trabalho em equipe. Uma competéncia surgiu para compor essa categoria.

A competéncia 18 se descreve assim: Comunicar-se, de forma constante e

compreensivel, utilizando a linguagem oral e escrita, a fim de facilitar o trabalho em equipe e

promover a confianca entre o gestor e a equipe.

Para melhor perceber o elemento comunicacéao vale destacar o comentério do gestor 13:
“bom... a comunicagdo aqui é bem clara. Além de conversar com cada um sobre algum assunto
em questao, eu ainda reforco via e-mail para que a informagdo ndo se perca”. Por este mesmo
caminho segue a percepg¢édo do gestor 02: “os processos ocorrem muito rdpido aqui, entdo a
comunicacao ¢é fundamental. Todos devem entender o que foi informado ou orientado, por isso
tento facilitar ao maximo a comunicacé@o com eles, tento ser o mais objetivo e simples na fala
e tem dado certo”.

O gestor 16 colabora acrescentando o seguinte comentario: “...eu me comunico em todos
0S momentos com a equipe e busco ser claro no que digo. Até quando se trata de informacoes

técnicas eu tento resumir de forma que a informagdo seja facil entender”.

Nesse conjunto de competéncias, inseridos na dimensdo comportamental, observa-se,
em relagdo ao nivel de importancia, uma maior semelhanga entre as médias apresentadas, as
quais demonstram que essas habilidades sdo imprescindiveis para a atuacdo do gestor. No

entanto, os valores expostos referentes ao dominio dessas competéncias mostram um quadro
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mais heterogéneo, onde a diferenca de médias entre as variaveis pesquisadas é mais acentuada,
bem como apresenta uma considerdvel variacdo entre o0 maior e menor valor atribuido ao fator
dominio. Essa informacéo traz a compreensdo de que sdo necessarias acdes de capacitacao, dos
gestores, em um nivel mais periddico, se considerarmos a grande importancia dada a essas

competéncias no exercicio da coordenacgdo desses setores.

Tabela 03: Nivel de importancia e dominio das competéncias gerenciais comportamentais.

Variavel Média Desv~|0
padrdo

9. Desenvolver a¢fes que motivem a equipe a atuar com Importancia 9.82 039
responsabilidade no desempenho de suas atividades, por meio ’ ’
do dialogo e conscientizacdo, para promover a autonomia dos Dominio 824 195
servidores no &mbito do setor. ' '
10. Liderar a equipe promovendo ac¢des que impulsionem o Importancia 9,65 0,49
aperfeicoamento de suas praticas profissionais para o alcance .
de seus objetivos e da instituigo. Dominio 8,06 1,43
11. Estimular o didlogo com os servidores do setor, Importancia 9,88 0,33
objetivando promover o entendimento e 0 respeito matuo na
interacdo social. Dominio 8,88 0,99
12. Estabelecer as relagGes de trabalho com a equipe de Importancia 971 0.47
trabalho fundamentadas em valores como igualdade,
reciprocidade e imparcialidade. Dominio 8,29 0,99
13. Gerenciar os conflitos interpessoais e as dificuldades Importancia 9,76 044
vivenciadas na equipe de trabalho no &mbito do setor. Dominio 806 103
14. Desenvolver a capacidade de ouvir as pessoas Importancia 9.82 039
incentivando os servidores da equipe a contribuirem com ’ ’
criticas e sugestdes referentes a gestdo e aos processos de Dominio 812 117
trabalho. ’ ’
15. Fazer uso, de forma responsavel das tecnologias de Importancia 9,53 0,62
informacdo e comunicacdo para fortalecer o diélogo e
promover a aproximacao da gestdo com a equipe. Dominio 8,12 0,86
16. Agir com empatia a fim de melhor entender as demandas Importéncia 9,71 0,47
da equipe, buscando alinhar os objetivos dos servidores com
0s da instituicao. Dominio 8,06 0,90
17. Agir com equilibrio emocional, por meio de didlogo Importancia 9.65 0.44
produtivo e agregador, em situacdes de conflitos e
divergéncias entre os servidores do setor. Dominio 8,12 0,83
18. Comunicar-se de forma constante e compreensivel, o

. . . . P . Importancia 9,76 0,33
utilizando a linguagem oral e escrita, a fim de facilitar o
trabalho em equipe e promover a confianga entre o gestor e .
2 ecuipe quipe e p ¢ g Dominio 8,06 0,90

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Cabe analisar alguns dados da tabela 03, cuja compreensdo mostra-se bastante relevante
no que tange a percepcdo acerca das variaveis dessas competéncias. O primeiro deles € a
dispersao (a menor apresentada), no quesito importancia, existente nas competéncias 11 e 18.
Esse dado mostra um entendimento quase unanime dos gestores, demonstrando que aspectos
como o didlogo e a comunicacao sdo fatores de fundamentais para esses profissionais. Outro
fator a ser observado nos dados apresentado na tabela acima, é o alto desvio padrdo (0 maior
apresentado) obtido nas competéncias 09 e 10, no que diz respeito ao nivel de dominio dos
coordenadores, salientando maior divergéncia de opinides entre os entrevistados quanto a estes
dois quesitos. Além disso, é perceptivel que elementos como lideranca e motivagédo de equipes,
por receberem valores expressivos no quesito importancia, séo itens a serem trabalhados, haja
visto a consideravel lacuna neste quesito, a qual remete a necessidade de apreciacao e acdes

que contribuam para um melhor nivelamento do dominio desta competéncia.

1.2.4. Competéncias gerenciais politicas
No contexto da dimensdo politica estdo a compreensdo e a observancia da atividade do

gestor, ambas sob a 6tica de seus preceitos sociais, enquanto servidor publico.

Pereira e Silva (2010, p. 15), sobre essa competéncia, ressaltam que “o foco ¢ o publico,
a juncdo e colaboracao entre os setores. Em outras palavras, o foco ndo € o personalismo, mas

a institui¢ao”.

Apos a andlise das entrevistas emergiram as categorias, referentes aos aspectos éticos e

ao interesse publico eclodindo, em cada uma delas, uma competéncia gerencial.

Aspectos éticos

Essa categoria observa a acdo do gestor, a qual deve ter como base os principios e
valores éticos que regem as atividades na esfera do servigo pablico.

Segundo Pereira e Silva (2010), essa categoria surge da necessidade de tornar comum,
no ambito do setor, os valores éticos, os quais sdo imprescindiveis, principalmente para 0s

gestores, que devem estar sempre em defesa da coisa publica”.

O codigo de ética do servidor publico, em seu capitulo primeiro, inciso Il afirma que:

O servidor publico ndo podera jamais desprezar o elemento ético de sua conduta. Assim, nao terd
que decidir somente entre o legal e o ilegal, o justo e o injusto, o conveniente e o inconveniente, 0
oportuno e o inoportuno, mas principalmente entre o honesto e o desonesto, consoante as regras

contidas no art. 37, caput, e § 4°, da Constituicdo Federal (Brasil, 1994).
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A competéncia 19, referente aos aspectos éticos, é descrita da seguinte forma: Gerir 0

setor observando os valores e principios éticos e as normas institucionais estabelecidas, a fim

de promover o respeito as pessoas e a urbanidade no atendimento ao publico usuario.

A descricdo acima nasceu da designacdo da ética como norteadora das acfes do
coordenador. Um principio que deve estar presente no exercicio das atribui¢des, assim como
no comportamento esperado tanto pelo gestor quando pelos servidores do setor, conforme
afirma o gesto 01: “A ética, no registro académico, deve estar sempre presente. Lidamos com

informagdes sigilosas e com processos que nos obriga a seguir a risca os procedimentos .

O gestor 05 frisa outros aspectos neste sentido: “sempre nos deparamos com alguém
pedindo um favor, implorando uma vaga aqui outra ali, ou alguém querendo passar a frente

outra pessoa, entdo temos que estar atentos e sermos éticos nas nossas agoes .

O gestor 17 comenta outro viés do elemento ético: “... aqui no setor eu nao trabalho
muito com a questdo da ética, pois parto do pressuposto que todos aqui tenham consciéncia,

até mesmo por serem servidores publicos, de que tenham que trabalhar sempre desta forma”.

“Nos como servidores publicos devemos ser éticos em todas as nossas agoes, ainda
mais quando se trata de RA, pois estamos sempre sendo provados em relagdo a isso. Para
muitos usuarios um atendimento com base em principios éticos é visto como ma vontade de

nossa parte” (gestor 12).
Interesse publico
Refere-se ao comprometimento dos gestores em defender os interesses institucionais e,

principalmente, os interesses da sociedade.

A competéncia 20 tem o seguinte descritor: Exercer a geréncia alinhando o trabalho do

setor aos interesses institucionais observando a supremacia do interesse publico.

A descricdo surge do posicionamento dos gestores acerca da necessidade de relacionar
o trabalho do setor aos objetivos institucionais, sempre tendo como objetivo maior o

atendimento ao publico usuario.

Sobre o interesse publico o gestor 04 apresenta 0 seguinte comentario: “tenho muita
sorte com a equipe que tenho, eles estdo sempre focados em melhorar os servicos e atender

bem o usudrio do registro académico, o que melhora muito nosso trabalho aqui no campus”.
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O gestor 07 contribui para essa competéncia ao ressaltar que: “sdo duas coisas
importantes para o nosso trabalho: planejar nossas a¢des conforme o planejamento da dire¢éo
de ensino e procurar aprimorar o atendimento as pessoas que nos procuram, essa é ainda mais

importante por sermos a porta de entrada e de saida para eles aqui no IFB”.

As competéncias gerenciais da dimensdo politica, de acordo com a consulta feita aos
gestores dos RA, possuem um alto nivel no que diz respeito a importancia dessas habilidades,
na pratica de gestdo. Em relacdo ao aspecto dominio, os dados apontam que os coordenadores
trazem consigo boas aptidGes, embora ndo seja uma realidade homogénea no que tange ao nivel
deste dominio, conforme demonstram os valores da média e desvio padréo na tabela abaixo.

Tabela 04: Nivel de importancia e dominio das competéncias gerenciais politicas.

Variavel Média | Desvio
padrao
Gerir o setor observando os valores e principios éticos e as normas Importancia | 9,76 0,44
institucionais estabelecidas, a fim de promover o respeito as pessoas € a —
urbanidade no atendimento ao piblico usuario Dominio | 8,94 0,86
Exercer a geréncia alinhando o trabalho do setor aos interesses Importancia | 9,88 0,33
institucionais observando a supremacia do interesse publico Baiia 8.06 0,50

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Na sequéncia deste capitulo serdo apresentadas as orientacGes para capacitacdo dos
coordenadores dos RA. Essas diretrizes foram estruturadas a partir das analises feitas até aqui,
bem como de um estudo mais detalhado das informag6es obtidas durante todo o percurso dessa
investigacdo, as quais, muitas delas serviram de base especifica para obtencdo desses

resultados.

4.3. Diretrizes para capacitacdo dos coordenadores dos RAs do Instituto Federal de

Brasilia (proposta de intervencao).

O estabelecimento de diretrizes de capacitacdo, objetivo geral deste trabalho, sera
apresentado no formato de um plano (proposta) de capacitagédo para os coordenadores dos
Registros Académicos do IFB, como forma de contribuir para o desenvolvimento institucional

e desses profissionais.
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4.3.1. Proposta de plano de capacitacao

A partir do estudo documental e do desenvolvimento de todas as etapas do mapeamento
das competéncias gerenciais desses coordenadores, e suas respectivas analises, foram obtidos
como resultado, o levantamento das lacunas identificadas (diferenca entre importancia e o
dominio), baseados nos pardmetros (desvios padroes) ja expressos anteriormente, bem como o
estabelecimento de areas prioritarias (a partir da analise das lacunas) para aplicacdo de acGes

estratégicas de capacitagdo. Ambos 0s aspectos serdo os objetos norteadores desta proposta.

O presente plano tem, como objetivo geral, desenvolver as competéncias gerenciais dos
coordenadores dos RAs do Instituto Federal de Brasilia.

Para o alcance desse objetivo, a construcdo desta proposta se desenvolveu sobre 0s

seguintes objetivos especificos:

v Apresentar as lacunas resultantes do mapeamento de competéncias, estabelecendo o
nivel de prioridade dessas dispersGes conforme parametro estabelecido

v’ Estabelecer e apresentar as areas prioritarias de capacitacdo, oriundas da analise das
lacunas apresentadas.

v" Sugerir um programa estratégico de capacitacdo de acordo com as areas prioritarias.

Lacunas identificadas no mapeamento de competéncias.

Ao fim do processo de mapeamento das competéncias gerenciais, com base nos relatos
e valores atribuidos e através do célculo do desvio padrdo, foram observadas as seguintes
lacunas referentes ao dominio dos gestores acerca dessas habilidades, apresentadas aqui,

conforme as dimensdes estabelecidas.
Dimenséo cognitiva

Na atividade de investigacédo e anélise, foi observada, em um nivel de prioridade alto, a
dificuldade de adaptacéo, por parte dos gestores, em relacdo aos novos procedimentos
gerenciais, bem como a habituacao aos recursos tecnoldgicos. Por se tratar de competéncias
vinculadas, de forma geral, aos conhecimentos técnicos, as demais lacunas se apresentam ao
nivel de prioridade baixo e se referem aos parametros institucionais como: metas, objetivos e
documentos que regem a organizagéo, as quais podem ser facilmente trabalhadas em acGes

especificas de capacitacéo.
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Dimensao funcional

Essa dimensdo, por ser relacionada aos processos de trabalho e atividades de
planejamento, apresenta em sua analise algumas lacunas ligadas aos seguintes fatores: a
integracéo da equipe com as atribuicBes do setor, o estimulo a proatividade dos membros da
equipe e a coordenacéo das atividades de forma alinhada aos regulamentos. Trata-se de
elementos que se apresentam niveis relevantes de prioridade e devem ser trabalhados nas

praticas de capacitacao.
Dimenséo comportamental

As lacunas identificadas nas competéncias, inseridas nesta dimensdo, mostram a
importancia dessas habilidades na atividade prética dos gestores. Segundo a analise das
informacdes, adquiridas nas etapas de mapeamento, 0s coordenadores demonstram um nivel de
conhecimento que justifica a necessidade de um trabalho de aprimoramento essencial para o
exercicio da funcdo de gestdo. As a¢des voltadas a motivacao da equipe, aperfeicoamento das
praticas profissionais e de estimulo ao didlogo (entendimento e respeito no grupo), assim como
a mediacao nas relacdes de trabalho (manutencdo de valores de reciprocidade, igualdade e
imparcialidade) e na gestdo dos conflitos interpessoais e embates no ambito do setor, sdo as

dificuldades mais ressaltadas pelos profissionais pesquisados.
Dimenséo politica

Deste conjunto de competéncias emergiu apenas a necessidade de trabalhar as acdes de
manutencdo dos padrbes éticos nas atribuicdes executadas pelo setor. Para alguns
coordenadores é fundamental uma atualizacdo continua desses padrfes, para que possam ser

aplicados e observados nas atividades do setor.
Areas prioritarias de capacitagio

Apdbs apresentadas as lacunas, seguindo as orientacGes dos documentos norteadores
desse plano de capacitacdo, 0 passo seguinte € a definicdo das areas prioritarias para servirem

de base na elaboracdo dos programas estratégicos de capacitacao.

As areas prioritarias, aqui apresentadas, sdo eixos genéricos resultantes da anélise das
lacunas observadas, dentro dos quais serdo delineadas as agcdes do programa estratégico de

capacitacdo (Brasil, 2012).
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De acordo com o levantamento feito nesta investigacdo, foram definidas as seguintes

areas prioritérias:

v Aprimoramento tecnoldgico

v
v
v
v

Exceléncia em comunicacéo
Qualidade nas relacdes de trabalho

Gestdo de pessoas

Programa estratégico de capacitacéo

Administragéo e planejamento organizacional

Os programas estratégicos representam o planejamento composto por um conjunto de

acOes de capacitacdo, delineadas a partir das areas prioritarias estabelecidas, em que sdo

sugeridos cursos e modalidades de capacitagdo, conforme apresenta o quadro abaixo.

Quadro X: Programas estratégicos de capacitagao

ACOES DE CAPACITACAO

Area prioritaria

Aprimoramento Tecnologico

Programas

Uso de recursos tecnoldgicos

Operacdo de sistemas informatizados

Sugestdo de

Editores de texto, planilha, slides e

Aplicacdes SGA, SUAP

Cursos outros. (sistemas praéprios do setor)
Cursos on-line Visita técnica
. Cursos presenciais Cursos presenciais
Modalidades P P

Palestras
Treinamento interno (IFB)

Cursos on-line
Treinamento interno (IFB)

Area prioritéria

Administragéo e planejamento institucional

Programas

Gestdo de processos

Planejamento estratégico

Sugestdo de

Acompanhamento e organizagéo de

Desenvolvimento de projetos e
planejamento organizacional.

Cursos processos de trabalho
Cursos on-line Visita técnica
Cursos presenciais Cursos presenciais
Modalidades Palestras Seminarios
Intercambio Oficinas de trabalho

Treinamento interno (IFB)

Treinamento interno (IFB)

Area prioritaria

Exceléncia em comunicagdo

Programas

Linguagem e comunicacao

Comunicacao oficial

Sugestédo de

Instrumentalizacdo do dialogo na
pratica da comunicagéo

Producéo de documentos oficiais e

Cursos - técnicas de escrita formal
interpessoal
Cursos on-line P
.. Visita técnica
SUEBEEEINELR Cursos presenciais
Modalidades Palestras P

Treinamento interno (IFB)

Seminérios
Treinamento interno (IFB)
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Area prioritaria Qualidade nas relagoes de trabalho
Programas Padrdes éticos e valores no trabalho Dese”"o"”me’?to d_e praticas
profissionais
Sugestao de Conduta e interagio profissional Interagdo da equipe com as atribuicbes
Cursos do setor
Visita técnica Cursos on-line
. Cursos presenciais Cursos presenciais
Modalidades Seminérios Palestras
Treinamento interno (IFB) Treinamento interno (IFB)
Area prioritaria Gest&o de pessoas
Programas Gestdo de conflitos Gestdo de equipes

Mediacéo nas relagdes

SLigei ol interpessoais, Equilibrio e controle

Motivacao, integracédo e harmonia da

SIS emocional no trabalho. €quipe
Cursos presenciais Cursos presenciais
Modalidades Oficinas de trabalho Oficinas de trabalho
Palestras Semindrios
Treinamento interno (IFB) Treinamento interno (IFB)

Fonte: elaborado pelo autor

O passo seguinte apds a estruturacdo do programa estratégico é a verificagdo dos
resultados obtidos. E de suma importancia esse acompanhamento, haja visto que precede a
etapa final, referente a avaliacdo das acGes de capacitacdo, a qual é responsavel pela adequacéo
de atividades para capacitacbes futuras e pela execucdo, ou ndo, de outros programas de
desenvolvimento profissional. Ressalta-se que, conforme a proposta de intervencdo aqui
apresentada, ndo cabe um maior aprofundamento no que tange a essas duas Ultimas etapas, pois
a apresentacdo desse projeto interventivo culmina no alcance do objetivo central deste trabalho.
No entanto, devido a sua relevancia, essas etapas despontam aqui como sugestdo para pesquisas

futuras, para estimular a continuidade dos estudos acerca do tema capacitagéo,

O presente trabalho ndo apresenta um planejamento aprofundado de capacitacéo, e sim
uma estrutura orientativa, haja visto que sdo diretrizes voltadas apenas para essa competéncia
especifica, a gerencial. No entanto, servira, plenamente, como documento norteador para agoes

mais abrangentes neste sentido.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo central o estabelecimento de diretrizes voltadas
a capacitacdo dos coordenadores dos Registros Académicos do IFB. A experiéncia vivenciada
no trajeto percorrido até aqui, apresenta o0 quanto essa investigacdo fez emergir elementos de
suma importancia, observados nos resultados alcancados, demonstrando que sua aplicacao pode
ser percebida positivamente diante da realidade dos gestores desse setor e das demandas da
instituicao.

As constantes transformac@es socioecondmicas, politicas e culturais, acontecidas no
ambito social, impdem a necessidade de novas competéncias aos gestores que atuam na esfera
publica, haja visto a demanda por servigcos ageis e atendimentos de qualidade, por parte da
sociedade. Neste contexto, estdo inseridos 0s recursos direcionados a gestao de pessoas, capazes
de promover o aperfeicoamento dos servidores publicos e das competéncias que lhes sdo
atribuidas (Brandéo, 2012).

O levantamento das competéncias gerenciais, sob essa ética, reproduz uma importante
ferramenta, a qual permite promover a interligacdo entre as competéncias de seus gestores
(individuais) e as competéncias organizacionais, possibilitando uma conex&o, destas, com 0s
objetivos institucionais. Como um dos resultados dessa investigagdo, um rol de competéncias
gerenciais inerentes aos coordenadores dos RAs foi apresentado, resultante de um elaborado
mecanismo de mapeamento e categorizados nas dimensdes funcional, comportamental,
cognitiva e politica, onde a composi¢cdo dessas competéncias € fruto da participacdo direta
desses atores. A consecucao deste resultado se mostra extremamente relevante, diante do fato
de ndo haver, em documentos normativos institucionais, 0 estabelecimento dessas

competéncias especificas para esses gestores.

A analise dos fatores que estabeleceram o nivel de importancia e dominio das
competéncias validadas, de modo geral, teve como resultado a descoberta da existéncia de
algumas lacunas (dispersdes entre ambos os fatores), as quais transmitem gque, mesmo 0S
gestores possuindo consideraveis habilidades para a fungéo, se faz necessaria a busca de um

aprimoramento periodico desses profissionais.

Outro resultado importante foi a constru¢do de um conjunto de orienta¢des voltadas ao

aprimoramento dos gestores (projeto de intervencao), o qual foi configurado num "layout™” de
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programa de capacitacdo. As informacdes obtidas nas diversas etapas deste trabalho foram
suficientes para a consecucdo desse projeto, haja visto se tratar de elementos facilitadores e
norteadores para o planejamento de acdes voltadas ao aperfeicoamento dessas habilidades

especificas.

Diante do teor relatado até aqui, se faz necessario tecer algumas consideragdes, as quais
serdo apresentadas na sequéncia, que julgamos serem de grande importancia, tanto para estudos

futuros quanto para o enriquecimento deste trabalho.

Este trabalho, ao apresentar as competéncias gerenciais dos coordenadores dos RAS,
visou contribuir, através de novas informaces, para a implementacdo da gestdo de pessoas no

ambito do Instituto Federal de Brasilia.

Os mecanismos de pesquisa utilizados neste projeto permitiram compreender a
realidade da atuacao dos coordenadores dos RAS, suas percep¢des sobre sua funcao, bem como

o0s obstaculos, anseios e os problemas por eles enfrentados na atividade gestora.

As informac0es resultantes da analise das entrevistas e questionarios sugerem que 0
cendrio apresentado nesta investigacdo (estudo das competéncias) possa ser reproduzido, aos

outros setores do campus, bem como ser trabalhado em todo o &mbito do IFB.

Outro aspecto a se considerar, diante da pesquisa apresentada, é que a formacdo
académica dos gestores que atuam nos RASs, a qual se mostra em excelente nivel, acrescida do
dominio de uma série de conhecimentos técnicos e préaticos, tende a oportunizar a ampliacdo
das competéncias organizacionais no IFB, pois, favorece a estruturacdo e implementacdo de
planos e acbes de capacitacdo, capazes de contribuir para a eliminacdo das lacunas, quando

detectadas.

Apresentados os resultados e algumas consideragdes, seguem recomendacdes, inerentes

ao presente trabalho, relevantes para o contexto apresentado nesta investigagao:

v' A ampliacdo do mapeamento das competéncias gerenciais aos coordenadores
dos demais setores, abrangendo toda a instituigéo.

v" Promover um estudo, aprofundado, acerca das competéncias, no ambito
organizacional, visando o desenvolvimento de novas habilidades profissionais.

v’ Estabelecer um programa de capacitagdo especifico para gestores no IFB.

v A apreciacdo dos resultados desta pesquisa, por parte da Pro-Reitoria de Gestao

de Pessoas, com objetivo de implementar acGes praticas de capacitagdo, através
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do Plano Anual de Capacitagdo (PAC) institucional, resultando assim num

estimulo a novas pesquisas destinadas ao aprimoramento de competéncias.

Evidencia-se que os técnicos-administrativos que administram (ou administraram) 0s
Registros Académicos do IFB representam um conjunto de servidores publicos qualificados,
indicando um horizonte de pleno crescimento da funcdo que exercem e, consequentemente, o

desenvolvimento do setor, o qual tem papel fundamental na estrutura da instituigéo.

Por fim, espera-se que esta pesquisa possa contribuir, positivamente, na transformacéo do perfil
desses profissionais, afinal é notorio que o desenvolvimento das competéncias gerenciais,
associado aos objetivos institucionais, se configura como via para uma melhor e mais

qualificada atuacdo do Instituto Federal de Brasilia.
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APENDICES
Apéndice |

GUIAO DE ENTREVISTA NAO ESTRUTURADA
COORDENADORES DOS REGISTROS ACADEMICOS DO IFB

1. OBJETIVOS INDICADORES DE PERGUNTA/TOPICOS
Identificar o Ola cpordenador, tudo be[n? Sou Fran_cisco Ro_semberg_e
Entrevistador gostaria de fazer uma répida entrevista contigo. Seria

possivel gravarmos?
Eu trabalho no Instituto Federal de Brasilia — IFB Uma
instituicdo que oferece cursos técnicos, superiores e pés-
Identificar a graduacdo. Também trabalho com pesquisa e projetos de
Instituicéo extensdo, bem como estou envolvido numa pesquisa de
mestrado.
O foco do estudo é mapear as competéncias gerenciais dos
- - coordenadores de registro académico e propor diretrizes de
Identificar e legitimar o
5 estudo capauta}gaq para esses gestores com base nessas
competéncias.
PARTE 1
Dem_onstr_ar_a Fique tranquilo. Todas as respostas serdo confidenciais. Nao
Confidencialidade : . .
. sera publicado, nem divulgado nada com seu nome.
da pesquisa
Agradecer ao Muito obrigado! Com certeza esta contribuindo muito com
entrevistado a pesquisa e com o desenvolvimento da instituicao.
Qual o seu conhecimento acerca do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) - 2019/2023 - do
Instituto Federal de Brasilia (IFB)? E qual a sua avaliacao
desse documento institucional?
Na sua visdo, como o0s Registros Académicos (RAS)
aparecem no PDI?
Investigac&o dos Vocé conhece a missdo, visdo e objetivos estratégicos do
PARTE 2 aspectos do IFB? Qual o seu entendimento sobre esses elementos do
contexto PDI?
institucional Vocé possui conhecimento das normativas que regem o

setor em que atua?

Vocé conhece as competéncias atribuidas pelo IFB ao setor
em que atua e quais as que Vvocé considera mais
importantes?

Na sua visdo, como a funcdo de coordenador esta inserida
no contexto institucional?
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Investigacdo dos

Como vocé descreve sua fungdo? Quais as atribuigdes mais
importantes?

Na sua percepcao, quais 0s conhecimentos necessarios para
a atuacdo como coordenador? Como voceé os aplica?

Quais as facilidades e as dificuldades na sua atuacdo como

PARTE 3 aspectos da

geréncia gestor? i N o
No que tange aos desafios da sua gestdo, quais sdo e como
0S supera?
O que vocé deseja mudar (ou ja& mudou) na sua gestdo? E
como pretende fazer?
Quais sdo os obstaculos nas a¢bes de motivacdo da sua
equipe para que desenvolvam com responsabilidade e
autonomia o trabalho? Quais estratégias costuma usar para
supera-las?
Como vocé percebe a relacdo de trabalho entre os membros
de sua equipe? Qual o aspecto que mais dificulta e o que
mais facilita? E como vocé age nesse cenario?
De que forma vocé estimula sua equipe para alcancar os
objetivos da instituicdo e aprimorar a desempenho
profissional?
Vocé mantém diadlogo com sua equipe?
No caso de divergéncia de opinibes entre vocé e um
membro da equipe, como vocé atua?
Na ocorréncia de conflitos entre membros da equipe, qual a
acao gerencial que vocé adota (ou ja adotou)?

. Quais 0s mecanismos mais usados na comunicagao com sua

PARTE 4 Investigacdo dos equipe? E como funciona esse processo?

aspectos da equipe

Quando a comunicacdo e a atuacdo de da equipe nao
convergem com o0s objetivos institucionais, como vocé
atua?

Vocé trabalha o desenvolvimento profissional de sua
equipe?

Vocé trabalha os aspectos éticos nas suas a¢cbes como gestor
e junto a sua equipe?

Qual a sua avaliagdo em relacdo ao aproveitamento das
competéncias da sua equipe?

Vocé atua promovendo o potencial de sua equipe? De que
forma isso ocorre?

Vocé promove a avaliagdo de satisfacdo no trabalho da sua
equipe? Como vocé costuma agir nesse aspecto da vida
profissional dos servidores?

Qual a maior dificuldade no desenvolvimento do trabalho
coletivo na sua equipe?
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Sua equipe participa de forma ativa do planejamento das
atividades do trabalho® como vocé estimula essa
participagao?

O que mais dificulta o planejamento das a¢des da equipe?

PARTE 5

Caracterizacao
sécio funcional
do entrevistado

Faixaetaria: [ ) 20a30 ( ) 31a40 [ J41a50
(] Acimade 50
Sexo: ([ ] Feminino [ ] Masculino

Tempo de  servico no IFB  (em  anos):

Tempo na atual funcdo de coordenador (em anos):

Ja havia atuado como gestor/coordenador? [ ] Sim
() Néo

Tempo de atuacdo anterior como gestor/coordenador (em
anos):

Formacéo académica: [ ) Nivel médio( | Graduagéo

() Especializagdo [ ) Mestrado

() Doutorado

Curso de formacdo em nivel de graduacéo:

Area de formagéo (P6s-graduacdo):




104

Apéndice 11

enm ] i
EEm ISTITUTO FEDERAL sontarér] A4 \NSTITUTO POLITECNICO DE SANTAREM
BME Campus Recanto das Emas ESCOLA SUPERIOR DE EDUCACAO

Mestrado em Ciéncia da Educacao/Administracdo Educacional
IFB em Cooperacao com IP Santarém/ESE

TERMO DE CONSENTIMENTO E LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado (a) a participar, de forma voluntaria, de uma pesquisa. Deste modo, pedimos a
sua autorizacdo para participar da pesquisa relacionada abaixo, assinando este documento de consentimento
de participacdo em duas vias. Uma delas é sua e a outra é do pesquisador responsavel. Em caso de recusa,
ndo havera nenhuma penalidade. Em caso de davida, vocé pode procurar a Coordenacéo Geral de Politica
e Qualificacdo do Instituto Federal de Brasilia, pelo telefone (61) 2103-2133.

Titulo do trabalho: A gestdo dos registros académicos do Instituto Federal de Brasilia: um estudo a luz das
competéncias gerenciais

Orientador: Professor Dr. Paulo Dias

Co-orientadora: Professora Dra. Luisa Delgado

Pesquisador: Francisco Rosemberg Leite da Costa

Descricdo da pesquisa: Esta é uma pesquisa desenvolvida para o curso de Mestrado em Ciéncias da
Educacdo/Administracdo Educacional da Escola Superior de Educacdo, do Instituto Politécnico de
Santarém, com o objetivo de promover o mapeamento das competéncias gerenciais dos coordenadores dos
registros académicos do IFB e propor diretrizes de capacitacdo desses gestores a partir das competéncias
estabelecidas.

Eu )

RG , autorizo, conforme abaixo assinado, a utilizacdo, para fins académicos e

cientificos, do conteudo da entrevista para a pesquisa “A gestdo dos registros académicos do Instituto
Federal de Brasilia: um estudo a luz das competéncias gerenciais™. Foi-me garantido que posso desistir de
participar em qualguer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade. Também fui informado (a) de
gue os dados coletados durante a pesquisa serdo divulgados para fins académicos e cientificos, através do
trabalho de dissertacdo que serd4 apresentado em sessdo publica de avaliacdo e posteriormente
disponibilizado para consulta, por meio da Biblioteca Digital de Teses do Instituto Politécnico de Santarém

- Portugal.

Brasilia-DF, , de de 2020.

Assinatura
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Apéndice 111

///// Instituto Politécnico de Santarém

(iPsantarém|

Escola Superior de Educacédo de Santarém

A GESTAO DOS REGISTROS ACADEMICOS DO INSTITUTO FEDERAL DE
. BRASILIA:
UM ESTUDO A LUZ DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

A competéncias descritas neste questionario séo referentes as atividades profissionais dos
servidores técnico-administrativos que atuam na funcéo de Coordenador de Registros Académicos
do IFB. Levando em consideracdo o contexto institucional e profissional indique, conforme sua
percepcdo, o nivel de importancia de cada competéncia e avalie o nivel de dominio que vocé
apresenta em relacdo a essas competéncias.

INFORMACOES IMPORTANTES:
Para o preenchimento do questionario deve-se considerar:

Competéncia: capacidade de coordenar, mobilizar e combinar os conhecimentos, habilidades e
atitudes em sua prética gerencial (coordenacéo).

Importancia: nivel de relevancia da competéncia para a atividade de gestao.

Dominio: nivel em que vocé, ocupante do cargo de gestdo, apresenta determinada competéncia
em suas atividades profissionais.

Para as responder sobre o nivel de importancia das competéncias siga as orientacdes abaixo:

Quanto mais préximo do namero 1, menor o grau de importancia daquela competéncia para vocé.
Assim, ao assinalar o nmero 1 para uma competéncia, vocé estara apresentando que se trata de
uma competéncia sem importancia.

Quanto mais préximo do numero 10, maior € o grau de importancia que vocé atribui a
competéncia. Entdo, ao assinalar o numero 10, vocé estd avaliando aquela competéncia como
extremamente importante.

Para as responder sobre o nivel de dominio das competéncias que vocé possui siga as
orientacdes abaixo:

Quanto mais proximo do namero 1, menor é o nivel de dominio que vocé apresenta daquela
competéncia. Assim, ao assinalar o niamero 1 para uma competéncia, vocé estara apresentando que
ndo possui dominio da competéncia.

Quanto mais proximo do numero 10, maior é nivel de dominio que vocé possui daquela
competéncia. Entdo, ao assinalar o numero 10, vocé avalia ter um dominio completo da
competéncia.
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COMPETENCIA

NIVEL DE IMPORTANCIA DA

COMPETENCIA

NIVEL DE DOMINIO DA

COMPETENCIA

Coordenar o Registro Académico tendo em vista sempre o usuario do setor, objetivando a
melhoria constante no atendimento de suas necessidades.

Gerir o setor com habilidade continua de adaptacdo aos novos procedimentos gerenciais e
recursos tecnoldgicos.

Coordenar as atividades do registro académico com base procedimentos técnicos e legais
com vista ao aprimoramento do trabalho no setor

Executar as atividades de gestdo com visdo institucional conhecendo suas metas,
objetivos, estratégias e 0s documentos que regem a organizacao.
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Planejar, em parceria com a equipe, as a¢les e atividades do setor, alinhadas ao
planejamento da instituicdo por meio dos instrumentos de desenvolvimento
organizacional.

Administrar a equipe de trabalho, de forma coerente e proativa, objetivando a melhoria
continua no exercicio das atribui¢fes do setor

Coordenar as atividades administrativas do setor com base nos regulamentos e
procedimentos organizacionais, a fim de atender as exigéncias legais da instituicao.

Promover a gestdo de pessoas buscando a integracdo da equipe, com vista ao
desenvolvimento das atribui¢Bes de cada cargo e ao atendimento do interesse publico.
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Desenvolver a¢6es que motivem a equipe a atuar com responsabilidade no desempenho
de suas atividades, por meio do dialogo e conscientizacédo, de forma a promover a
autonomia dos servidores no &mbito do setor.

Liderar a equipe promovendo a¢Bes que impulsionem o aperfeicoamento de suas praticas
profissionais para o alcance dos objetivos do setor.
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Estimular o dialogo com os servidores do setor, objetivando promover o entendimento e
0 respeito mutuo na interacéo social.

Estabelecer as relac6es de trabalho com a equipe, fundamentadas em valores como
igualdade, reciprocidade e imparcialidade.

Gerenciar os conflitos interpessoais e as dificuldades vivenciadas na equipe de trabalho
no &mbito do setor.

Desenvolver a capacidade de ouvir as pessoas incentivando os servidores da equipe a
contribuirem com criticas e sugestdes referentes a gestao e aos processos de trabalho.

Fazer uso de forma responséavel das tecnologias de informacéo e comunicacdo para
fortalecer o didlogo e promover a aproximacao da gestdo com a equipe.

Agir com empatia a fim de melhor entender as demandas da equipe, buscando alinhar os
objetivos dos servidores com o0s da institui¢éo

Agir com equilibrio emocional, por meio de dialogo produtivo e agregador, em situagdes
de conflitos e divergéncias entre os servidores do setor.

Comunicar-se de forma constante e compreensivel, utilizando a linguagem oral e escrita,
a fim de facilitar o trabalho em equipe e promover a confianga entre o gestor e a equipe.
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Gerir o setor observando os valores e principios éticos e as normas institucionais
estabelecidas, a fim de promover o respeito as pessoas e a urbanidade no atendimento ao
publico usuério.

Exercer a geréncia alinhando o trabalho do setor aos interesses institucionais observando
a supremacia do interesse publico.
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Apéndice IV

TERMO DE COMPROMISSO E RESPONSABILIDADE PARA CONCESSAO DE
AFASTAMENTO PARA QUALIFICACAO

Pelo presente TERMO DE COMPROMISSO E RESPONSABILIDADE, eu,
FRANCISCO ROSEMBERG LEITE DA COSTA, matricula SIAPE n° 2068570, ocupante do

cargo de auxiliar em administracdo, lotado (a) no Campus Recanto das Emas do Instituto
Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Brasilia, tendo solicitado voluntariamente a concessao de
afastamento para frequentar o Curso de Mestrado em Administracdo Educacional, durante o periodo
de 21/11/2019 a 30/04/2020 assumo 0s seguintes compromissos:

1). N&o solicitar suspenséo contratual nem demisséo do cargo, apos o fim da concesséo do afastamento,
antes de decorrido 0 mesmo periodo de concessdo, incluidas as prorrogacdes, se houverem.

2). Continuar, durante o prazo referido no item anterior, a prestar servigos a Unidade de minha lotacao,
utilizando os conhecimentos adquiridos durante o Curso.

3). Fornecer ao IFB informacdes fidedignas sobre o andamento do curso e bolsas que tenha recebido do
proprio instituto ou de agéncias financiadoras.

4). Disponibilizar o Trabalho de Concluséo de Curso (TCC), Dissertacdo, Tese ou qualquer material
técnico-cientifico produzido durante o curso ao IFB e citar o apoio recebido do IFB.

Fico ciente que:

a). A suspensdo contratual, a dispensa e a transferéncia, antes do prazo definido nos itens 1 e 2 deste
termo, ndo me serdo concedidos, sem o prévio reembolso ao Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Brasilia, das despesas havidas com a concessao do afastamento.

b). Na hipotese de ndo concluir o curso e, a juizo das instancias académicas, poderei estar sujeito a
Processo Administrativo Disciplinar para apuracdo das causas (Artigo 143 da Lei 8.112/90);

c). Deverei remeter relatdrios semestrais de atividades no curso e atender as normas implicando, o néo
cumprimento, no direito do IFB cancelar o afastamento.

Local: BRASILIA Data: / /2019

Assinatura do servidor



