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RESUMO

SALLES, Michelle de Andrade Souza Diniz. Capacitacdo Gerencial para a UFRRJ:
Elaboracdo de uma proposta baseada na aprendizagem dos gestores no escopo de um
Sistema de Gestédo de Pessoas por Competéncias. 2013. 184p. Dissertacdo (Mestrado em
Gestdo e Estratégia em Negocios). Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais,
Departamento de Ciéncias Administrativas e Contébeis, Universidade Federal Rural do
Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2013.

Trata-se de uma pesquisa exploratoria de natureza qualitativa realizada em uma instituicdo
federal de ensino superior (IFES), situada no Estado do Rio de Janeiro. O objetivo do estudo
foi subsidiar uma capacitacdo de gestores publicos com vistas a desenvolver competéncias
gerenciais no escopo da Gestdo de Pessoas por Competéncias. Para tanto partiu-se da questéo
como capacitar gestores da UFRRJ nas competéncias gerenciais tendo como base a
aprendizagem dos gestores no escopo de uma Gestdo de Pessoas por Competéncias? e cinco
objetivos intermediarios foram alcancados: (a) Caracterizar a aprendizagem gerencial no
servico publico; (b) Levantar as competéncias requeridas dos gestores segundo a percepcao
dos mesmos para o exercicio da funcdo gerencial; (c) Identificar as competéncias gerenciais
desenvolvidas pelos gestores no exercicio da atividade gerencial; (d) Identificar processos de
aprendizagem individual e coletiva presentes no trabalho dos gestores; (e) Propor atividades
de capacitacdo gerencial para desenvolvimento de competéncias gerenciais pertinentes aos
gestores da IFES examinada. A coleta de dados empiricos foi feita junto a 19 gestores, por
meio de entrevistas semiestruturadas conduzidas pessoalmente com cada entrevistado. A
analise qualitativa dos dados se realizou por meio de abordagem indutiva com interpretacédo
hermenéutica. Os resultados empiricos indicam que o processo de aprendizagem gerencial
ocorre por meio de: a) Auto-aprendizagem; b) Aprendizagem vicéria; c) Experiéncia propria,
resolvendo problemas e por tentativa e erro; d) Interacbes sociais e coletivas; e) Educacédo
formal; f) Desconstrucdo de praticas de trabalho; g) Atividades na vida dos gestores fora do
trabalho. As competéncias foram desenvolvidas por meio destes processos de aprendizagem.
Para ativar o desenvolvimento de competéncias gerenciais por meio de aprendizagem na IFES
recomenda-se a institucionalizacdo de um Programa de capacitacdo gerencial, com base na
andragogia, ou seja especifica para aprendizagem de adultos, pautada em um processo de
sensibilizacdo dos quadros gestores, a ser feita propiciando uma aprendizagem vicéria por
meio da apresentacdo de exemplos de outras instituicbes e pela identificacdo coletiva das
necessidades dos proprios gestores da IFES. A estrutura da capacitacdo devera levar em
consideragdo a necessidade de atender as demandas de desenvolvimento gerencial assim
como as restricbes impostas pelo processo de eleicdo colegiada de gestores vigente.
Recomenda-se uma capacitacdo assim estruturada: a) Avaliagdo; b) Aprendizagem; c)
Analise; d) Pratica; e) Aplicagdo. Sdo sugeridas capacitacbes gerenciais seguindo a
abordagem da capacitacdo continuada por niveis, considerando as diferengas dos respectivos
perfis dos cargos técnicos e docentes.

Palavras-chave: Gestdo publica, aprendizagem gerencial, competéncias gerenciais,
capacitacdo gerencial, analise qualitativa indutiva, Instituicdes Federais de Ensino Superior,
aprendizagem emergente no trabalho.



ABSTRACT

SALLES, Michelle de Andrade Souza Diniz. Managerial development for UFRRJ:
Building a Proposal based on managers learning to support a Professional Competencies
Management System. 2013. 184p. Dissertation (Master in Management and Business
Strategy). Institute of Humanities and Social Sciences, Department of Administrative
and Financial Sciences, Federal Rural University of Rio de Janeiro, Seropédica, RJ,
2013.

This is an exploratory qualitative research accomplished at a Higher Education Federal
Institution (HEFI), situated in Rio de Janeiro State. It aimed at developing a proposal for
public managers’ capacity building departing from their managerial learning capacity in order
to develop their managerial competency to support a Professional Competencies Management
System. Therefore, this research answered: How to develop managerial capacity dedicated to
the HEFI real context considering managers emergent learning process at work? Five
intermediate goals were also attained: (a) Characterizing the management learning activity in
public service; (b) Elucidating the managers’ perception about the required competencies for
practicing their managerial role; (c) ldentifying managerial competencies developed by
managers in the exercise of managerial activity; (d) Identifying individual and collective
learning processes embedded in managers work, (e) Setting up the managerial development
activities. Empirical data collected among 19 managers of the HEFI, through semi-structured
individual interviews, were qualitatively analyzed by means of hermeneutic interpretive
inductive approach. Empirical results indicates that the managers learning process and
managerial competency development occurred through: (a) Self-learning, (b) vicarious
learning, c) self-experience, and by solving problems in a trial and error mode (d) Social and
collective interactions (e) Formal education (f) Working practice deconstruction; Q)
Managers’ life activities off work. To trigger the development of managerial competencies
including the emerging managers learning processes at this HEFI, an institutionalized
managerial development project is needed grounded in andragogy pedagogy, this is, specific
for adult learning process based on public managers awareness enhancement about the
importance of the various ways of learning in the working practice. For instance, encouraging
vicarious learning through the presentation of other institutions cases and the collective
identification of the required managerial competencies. The managerial development project
structure should take into account the need to meet individual managers’ development
requirement as well as the constraints imposed by the collective election process for being a
public manager at this HEFI. Developing managerial competencies should have as structure:
a) Evaluation b) learning c) Analysis d) Practice e) Application. Managerial competencies
development should follow a continuous learning at work approach, taking into account
profile differences concerning the academic and technical managerial positions.

Key words:Public Administration, managerial learning, managerial skills, managerial
competencies, qualitative inductive analysis, federal institutions of higher education,
emergent learning processes at work.
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1.  INTRODUCAO

Preparar gestores para atuar no ambiente das instituicdes publicas ndo é tarefa simples,
tendo em vista as constantes mudancas na sociedade, na cultura, na economia por meio da
internacionalizacdo e mudancas na atuacdo do Estado que envolve ndo somente o Brasil, mas
também o cenario internacional (CARVALHO et al. 2009). Essas mudancas advém de uma
cobranca maior que a sociedade vem fazendo sobre as instituicGes publicas, exigindo maior
eficiéncia nos processos de trabalho, no atendimento ao cidaddo, assim como capacidade na
otimizacdo dos recursos. A sociedade exige do Estado a capacidade de suprir as demandas do
cidaddo por desenvolvimento social onde estdo incluidos aspectos de educacdo, saude,
cultura, e desenvolvimento econémico que promova emprego e renda. Essa demanda é
intensificada devido ao acesso a diversos meios que possibilitam informacdo, o que permite
aos cidadéos fazer comparagdes dos padrdes sociais e econdémicos brasileiros com os padrdes
de outras sociedades mais desenvolvidas.

Entretanto, atender a essas demandas envolve interagbes com outros mercados e
sistemas politicos, o que confere a essas relacbes um dinamismo maior em virtude da
necessidade de constantes adaptacdes politicas, sociais e econdmicas, assim como um
aumento da instabilidade e imprevisibilidade devido a complexidade que envolve as
interacdes sociais em virtude das diferencas e dos interesses de cada uma que podem se
apresentar divergentes. Isto exige um preparo cada vez maior das instituicdes publicas em
administrar e modernizar as suas praticas para lidar com estas interacfes (CARVALHO et al.,
2009).

Segundo Carvalho et al. (2009), o processo de modernizacdo do setor publico vem
acontecendo mediante os processos de reforma, ora mais intensos e institucionalizados como
as reformas propostas pelo MARE mediante o Plano de Diretor do Aparelho do Estado, ora
menos visiveis e mais informais, como as que acontecem dentro de cada instituicdao junto a
mudancas e adaptacdo nos processos de trabalho.

Esse processo de modernizacdo do setor publico promoveu mudancas organizacionais
no Estado Brasileiro, inseriu novas ferramentas tecnoldgicas e novos métodos de trabalho,
utilizando linguagem e ferramentas da administracdo privada, tais como foco na gestdo da
qualidade dos servigos prestados ao cliente/cidaddo, competicdo, demanda, eficiéncia e
eficacia (SECCHI, 2009). Mas a transposicdo destas ferramentas para a realidade da
administracdo publica ndo é tdo simples, pois a administracdo publica possui nuances préprias
gue envolvem desde aspectos histéricos como o patrimonialismo, o clientelismo e a
burocracia, ainda presentes, além de lidar com os interesses da sociedade que, por vezes,
apresentam-se difusos. Outra nuance do servico publico é a forma de escolha dos gestores
publicos que, na maioria das vezes acontece por elei¢do ou indicagéo, a discricionariedade do
gestor.

Carvalho et al. (2009) explica que o funcionamento da administracdo publica
contemporanea é conduzido por servidores publicos que atuam na prestacao direta de servigos
ao cidadao e, por conseguinte, representam o Estado.

As mudancas tecnoldgicas e métodos de trabalho exigidos para a melhoria do setor
publico requerem desses servidores competéncias que envolvem conhecimentos, habilidades e
uma capacidade de acdo para lidar com a natureza das atividades do Estado de forma que
agregue valor a sociedade. O Estado, por sua vez, apresenta caracteristicas de regulacdo da
producdo e do mercado, e deve proporcionar o desenvolvimento econémico e social
(CARVALHO et.al., 2009).
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Mas este é um desafio, pois o Estado, que é representado por meio dos gestores
publicos, sendo estes responsaveis de implementar sistemas politicos-administrativos,
apresenta dificuldades em formar perfis de gestores requeridos pelas reformas. Assim a
profissionalizacdo do gestor publico, que é a capacidade do gestor lidar com as
especificidades da administracdo publica de forma estratégica, politica e operacional, torna-se
uma necessidade para melhorar os servigos prestados a sociedade (LONGO, 2003). O
profissionalismo deixa evidentes os direitos e obrigacdes dos individuos que exercem
determinada profissdo, assim como os papeis e funcdes, bem como o compromisso de
desenvolver-se e atualizar-se como profissional (CARVALHO et.al., 2009).

Segundo Longo (2003, p. 29) o sistema atual de cargos publicos ndao “oferece
repertorio tecnocratico de solugdes aos problemas sociais”. Assim a profissionalizagdo dos
gestores deve permitir ao gestor lidar com a complexidade inerente a atividade gerencial, em
virtude da subjetividade dos servidores envolvida, além de acolher novas atribuicGes em cada
ciclo de reforma, deve capacita-lo a lidar com a complexidade do setor publico advinda da
diversidade de servicos ofertados a sociedade e dos aspectos que envolvem esta oferta de
servicos, além capacité-lo a lidar com a carga histérica da Administracdo Publica Brasileira
em que as diversas propostas e problemas apresentam reflexos ainda hoje, lidar com a
globalizacdo, com as desigualdades econdmicas, com a diversidade do pais e com aspectos
politicos que envolvem o poder nas instituicdes publicas, em especial as universidades
(LONGO, 2003; ESTHER, 2010), onde se enquadra a IFES pesquisada.

As politicas de Estado e os ciclos de reforma do Estado brasileiro impactaram
diretamente a universidade brasileira acarretando em mudancas nas suas praticas. Na década
de trinta, com a necessidade de elevar os niveis culturais da nacdo brasileira para uma
insercdo do Brasil no cenario internacional, foi instituido o regime universitario, com vistas ao
desenvolvimento de um ensino mais adequado a modernizacdo do pais. Ainda na década de
trinta muitas escolas superiores e faculdades foram inseridas na nova estrutura universitaria e
deixaram de existir como escolas. O objetivo era que aquelas escolas transcendessem sua
funcdo didatica e desenvolvessem ciéncia e cultura (FAVERO, 2006).

A IFES pesquisada esteve inserida nesse contexto de mudanca da escola superior para
a universidade, pois a UFRRJ tem sua origem no Decreto 8.319 de 20 de outubro de 1910
(BRASIL, 1910), quando foi criada a Escola Superior de Agricultura e Medicina Veterinaria
(ESAMV) que congregava a Escola Nacional de Veterinaria, a Escola Nacional de
Agronomia e a Escola Nacional de Quimica. Em 1943, em virtude da nova estrutura
universitaria proposta na década de trinta, a Escola Nacional de Veterindria e a Escola
Nacional de Agronomia se mantiveram unidas e constituiram a Universidade Rural e a Escola
Nacional de Quimica foi incorporada a Universidade do Brasil, sendo necessarias novas
adaptac0es de infraestrutura. A recem criada Universidade Rural precisou lidar com o jogo de
forcas onde por um lado havia o patronato rural em manter os interesses de pesquisa
subordinados a esta classe e 0 governo, que tinha por objetivo formar quadros de profissionais
que permitissem condi¢cfes de producdo e sanidades dos rebanhos nacionais. Apds diversas
outras mudancas de nomenclaturas, em 1967 passou a se chamar Universidade Federal Rural
do Rio de Janeiro (OTRANTO, 2009).

O acelerado ritmo de desenvolvimento da década de 50, provocado pela
industrializagdo e crescimento econdmico, tornou explicita a precariedade da educacdo e do
ensino superior. Essa situagdo culminou em um movimento pela modernizagdo do ensino
superior na década de 60 (FAVERO, 2006). Naquele movimento esteve inserida a IFES
pesquisada, que na época desta efervescéncia sofria com a reducdo de 50% dos recursos e
contou com a mobilizacéo dos estudantes para lidar com aquele processo (OTRANTO, 2009).
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Em 1967 a UFRRJ deixa de ser vinculada ao Ministério da Agricultura e passa a ser
vinculada ao Ministério da Educacéo, vendo neste movimento uma oportunidade de melhorar
a situacdo deficitaria dos recursos (OTRANTO, 2009). Assim, a reforma universitaria
proposta por um grupo de trabalho instituido pelo Ministério da Educacdo, que entra em vigor
em 1968, passa a ser uma realidade também para a UFRRJ, tendo em vista seu vinculo
recente com o Ministério da Educacdo.

A reforma de 1968 propunha o sistema departamental, vigente até hoje na IFES
pesquisada, embora o sistema departamental tenha deixado de ser uma exigéncia legal desde a
Lei n° 9394/96, em substituicdo das catedras que era uma unidade de ensino e pesquisa
docente entregue ao catedratico de forma vitalicia e que se reportava ao conselho universitéario
e reitor que também eram catedraticos. A reforma universitaria de 1968 incluiu o vestibular
unificado, o ciclo bésico, sistemas de créditos e a matricula por disciplina, bem como a
carreira do magistério e a poés-graduacdo (FAVERO, 2006). Esses elementos foram
necessariamente incorporados pela IFES pesquisada, entretanto gerir a IFES ndo foi uma
tarefa simples, tendo em vista que a reforma universitaria exigia a insercdo na IFES de cursos
das diversas areas do saber humano, dentro de uma estrutura universitaria que privilegiava o
saber agrario tendo em vista sua tradicdo. Assim inicia-se uma luta dos cursos de saber nédo
agrério para desenvolver-se junto a IFES e que gerava constantes conflitos entre os gestores
nas unidades agrarias e ndo agrarias.

Em 1972 iniciou-se a Reforma Administrativa da Universidade com objetivo de
adequar o Estatuto e Regimento vigentes as realidades da reforma universitaria e de
desenvolver a instituicdo que por ser pequena, recebia volumes menores de recursos. A
reforma do estatuto de IFES trouxe um incremento as atividades de extensdo que adquiriu
igualdade com o ensino e a pesquisa. Outros conflitos no que diz respeito a gestdo da IFES
advindos da reforma do estatuto e regimento, surgiram em virtude da cria¢do de trés 6rgaos de
deliberacdo coletiva sendo estes 0 CEPE (Conselho de Ensino Pesquisa e Extensdo) o CC
(Conselho de Curadores) e 0 CONSU (Conselho Universitario), entretanto o CONSU se
sentia desprestigiado quanto a tomada de decisdo em assuntos como aprovacao de contas,
responsabilidade do CC, tendo em vista que, antes da reforma, desempenhava sozinho este
papel. O CONSU também apresentava recursos contra reformas universitarias na IFES
propostas pelo CEPE quando estas reformas ameacavam a ordem tradicional e interesses
individuais. Esta situacdo foi minimizada com a nova composicdo do CONSU apresentada
pelo Estatuto de 1975 (OTRANTO, 2009) e que vigorou até o ano de 2011.

Posterior & Reforma Universitaria de 1968 e com énfase na eficacia das universidades,
0 governo Collor em 1992 prop6s uma reforma que objetivava estabelecer critérios de
desempenho e produtividade, pautados nos modelos de gestdo desenvolvidos em instituicoes
privadas. Nessa reforma, as IFES deveriam buscar recursos extra orcamentarios atraves da
integracdo com as empresas privadas. Esta politica colaborou para sucateamento da rede de
universidades federais devido a diminuigdo dos gastos com educacgdo que gerou precarizagao
das estruturas fisicas e educacionais, pratica adotada nos governos Collor e Fernando
Henrique Cardoso, pois Se ndo obtivessem 0s recursos extra orgamentarios seria necessario
serem sustentadas com recursos racionados (HARDY e FACHIN, 2000; PAULA, 2001).

Em 2007, no governo Lula, através do Decreto N° 6.096/2007 (BRASIL, 2007)
institui-se o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades
Federais (REUNI) que faz parte do Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE). O REUNI
surgiu como mais uma proposta de expansdo e reestruturacdo das IFES e tem como “meta
global a elevagdo gradual da taxa de conclusdo média dos cursos de graduacdo presenciais
para 90% e da relacdo de alunos de graduagdo em cursos presenciais por professor para 18, ao
final de cinco anos, a contar do inicio de cada plano.” (BRASIL, 2007, Art. 1°, § 1°) Esses


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%206.096-2007?OpenDocument
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planos referem-se aos projetos de reestruturacdo que cada IFES individualmente apresentou
a0 governo para sua adesdo ao programa REUNI.

O projeto de expansdo deveria ser construido pela prépria IFES e estava sujeito as
aprovacdes dos respectivos conselhos universitarios. Entretanto, conforme Lugéo et.al (2010),
existiu uma preocupacéo das instituicdes quanto ao aporte financeiro dado pelo REUNI, tendo
em vista ndo haver garantia dos aportes financeiros acordados. O projeto do REUNI apresenta
uma perspectiva positiva do ponto de vista da oferta de cursos de graduacdo, mas que também
poderia gerar precarizagdo do trabalho em virtude da falta de aporte de infraestrutura fisica e
de pessoal. O REUNI exigiu dos gestores grande capacidade de implementacdo dos
programas de expansdo, bem como a capacidade de mostrar rapidez e eficiéncia para a em
promover esta expansdo de cursos, vagas e matriculas.

Assim, o REUNI permitiu ampliar a oferta de cursos junto a IFES, o que gerou uma
demanda por aumento no quadro de servidores técnicos e docentes e de uma infraestrutura
maior para 0 ensino e pesquisa, aléem demandar uma infraestrutura maior para atender as
demandas da assisténcia estudantil, que no caso da IFES se considera a maior do Brasil no
que se refere a oferta de alojamentos e alimentacéo.

O processo de expansdo da IFES demandou novas alteracGes do estatuto e regimento,
principalmente no que se referia a adequagdes da realidade institucional dos campi fora de
sede, configurando uma realidade multicampi o que demanda dos gestores novas
competéncias para atuar nesta nova realidade. Em 2010, a UFRRJ deu inicio ao processo de
reforma de seu estatuto, datado de 1974, e em abril de 2011 foi aprovado o novo estatuto da
UFRRJ pelo Conselho Universitario, o que implicou em uma nova dindmica e fluxos de
trabalho para os gestores (UFRRJ, 2011).

Estes relatos remetem as pesquisas de Kerr (1982) sobre a universidade
contemporanea, e apresenta uma universidade que ndo é composta de uma comunidade, mas
de véarias comunidades diferentes e congrega diversos interesses por vezes conflitantes,
podendo ser denominada como multiversidade, conforme ele mesmo descreve:

Ndo é apenas uma comunidade apenas, mas varias — a comunidade da
graduacdo e a comunidade da pés-graduacdo; a comunidade do humanista, a
comunidade do cientista social e a comunidade do cientista; as comunidades
das escolas profissionais; a comunidade de todo o pessoal ndo académico; a
comunidade dos administradores (KERR, 1982, p.30).

As universidades apresentam ainda um perfil muito préprio, cheio de ambiguidades,
gue congrega os interesses da sociedade e das comunidades que a integram, pois:

como institui¢do, a multiversidade projeta-se bastante no passado e no futuro
e esta frequentemente em desacordo com o0 presente. Serve a sociedade
quase como escrava — uma sociedade que ela também critica sem piedade.
Dedicada a igualdade de oportunidades, ela é em si mesma, uma sociedade
de classes. Uma comunidade como as comunidades medievais de mestres e
estudantes, deveria ter interesses comuns. Estes na multiversidade sdo bem
diversificados e mesmo conflitantes. (KERR, 1982, p.30)

Este perfil diferenciado apresentado por Kerr (1982), expressa a complexidade
universitaria e converge com a perspectiva de universidade de Favero (2006), que além da
difusdo do conhecimento apresenta uma atribui¢cdo de unidade de investigacdo e producéo de
conhecimento, onde é necessario o exercicio da liberdade e autonomia.

Até 2012 a UFRRJ contava com 4 campi localizados nos municipios de Seropédica,
Nova Iguagu, Trés Rios e Campos dos Goytacazes. Apresentava um quadro de
aproximadamente 2.700 servidores concursados, conforme informado pelo Pro-Reitor de
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Assuntos Administrativos e atendia cerca de 12.000 alunos distribuidos entre 55 cursos de
graduacdo presencial e a distancia, e 35 cursos de pds-graduacdo, sendo 23 cursos de
mestrado e 12 cursos de doutorado.

Este aumento dos cursos e da comunidade académica aumentou a complexidade da
gestdo na IFES que passou a lidar com um perfil diferente de discente, tendo em vista, 0
acesso ampliado a camada de estudantes da rede publica e que apresentam uma maior
necessidade de assisténcia estudantil para a sua manutencdo nos cursos de graduacao. Os
gestores precisam lidar, também com o conflito entre servidores de geraces distintas que, por
vezes, apresentam-se com uma diferenca grande em virtude do longo periodo sem concurso
nos periodo Collor e FHC. Estes aspectos demandam um maior preparo deste gestor. Kerr
(1982) explica que quanto maior a complexidade das relacGes, e na medida em que a
instituicdo se expande e se relaciona com o0 mundo exterior, mais central torna-se o papel da
gestdo na integracdo destes fatores junto as universidades.

Para dar consisténcia as agdes do Estado no que se refere ao desenvolvimento de
pessoas com foco estratégico, o Governo Federal instituiu a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal (PDDP) na administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, através do Decreto N° 5707, de 23 de fevereiro de 2006.

Esta politica é pautada no conceito de gestdo por competéncias e busca o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, necessarias ao
desempenho da fungéo, visando o alcance os objetivos da instituicdo e esta alinhada aos
objetivos do Estado.

O Decreto N° 5707/2006 utiliza a Gestdo por Competéncias como base para direcionar
0s projetos de capacitacdo e qualificacdo dos servidores, direcionar a avaliacdo de
desempenho, dimensionamento e redimensionamento de pessoal.

Embora o foco do Decreto 5707/2006, seja a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal (PDDP), a Gestdo por Competéncias, impacta nas estratégias de
gestdo das instituicBes publicas, pois, estd atrelada a conceitos como gestdo por processos,
gestdo para a qualidade, planejamento estratégico, gestdo do conhecimento, aprendizagem
organizacional e gestdo para exceléncia (RUAS, 2005), mas esta adequacdo ndo tem sido téo
simples em virtude das caracteristicas proprias das instituicdes publicas e da realidade que
envolve cada instituigéo.

Foi em virtude do decreto que a IFES pesquisada iniciou o Projeto de “Mapeamento
do Capital Humano, Configuracédo e Gestdo por Competéncias, com objetivo de elaborar um
diagnostico organizacional, levantamento de processos e propor acdes de capacitacao
adequadas as necessidades da IFES.

Estas novas configurag@es da universidade vém demandando dos gestores da IFES um
novo rol de competéncias gerenciais que inclua um conjunto de atributos, onde séo incluidos
motivos, tracos de carater, conceitos de si mesmo, atitudes ou valores, habilidades e
capacidades cognitivas e de conduta aplicados a determinado contexto organizacional
(LONGO, 2003). Por sua vez Esther (2010) em suas pesquisas compara o rol de competéncias
necessarias ao gestores da ENAP e as competéncias necessarias a Reitores de IFES mineiras
reforgando a importancia do contexto para o desenvolvimento de competéncias que habilite os
gestores a desenvolver suas atividades em cada realidade.

Entretanto o desenvolvimento destas competéncias ndo acontece desvinculado da
aprendizagem que envolve aspectos cognitivos com bases formais mais tradicionais, envolve
aspectos comportamentais e vivenciais ampliadas pela experiéncia no trabalho, denominada
aprendizagem na acao, e também envolve reflexdo. Neste caso a aprendizagem vai alem da
aquisicdo de habilidades. A aprendizagem na acdo permite a interacdo do individuo ou
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coletivo com uma situacdo de trabalho dentro de uma realidade institucional especifica
(ANTONELLO, 2006).

A necessidade de desenvolvimento de gestores na IFES pesquisada é explicitada no
Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI' que prevé em um de seus objetivos
especificos a otimizacdo da capacidade de gestdo académica e administrativa.

Guimarées (2012) adverte que a falta de preparo gerencial pode impor limitagdes para
0 desempenho nas IFES no cenario do ensino superior, tendo em vista que as transformacdes
deste cenario demandam dos gestores conhecimento em administracdo, capacidade
estratégica, de inovacdo, de lideranca e adaptacdo a estas dindmicas de transformacdo que
estdo atreladas aos novos modelos de producdo e que também sdo impactadas pela escassez
de recursos.

1.1. Situacdo Problematica

1.1.1. Dados e/ou informacdes que dimensionam a problematica

Entrevistas realizadas por Pereira (1997) com membros do Ministério da Educacéo
revelaram que apenas 5% das IFES teriam condigdes de elaborar um orgamento realista, uma
das condicbes para a autonomia da universidade, em virtude da falta de capacidade
administrativa, fato que, segundo o autor, revela uma necessidade de capacitacdo gerencial
desses gestores, ndo somente dos servidores que ja ocupam cargos gerencias, mas também de
servidores recém ingressos na instituicdo por meio de concurso que, na maioria das vezes, ndo
apresentam o perfil e a formacdo para a gestéo.

A selecédo de servidores para os quadros das IFES por meio de concurso publico, esta
prevista na Lei N° 8112/90 (BRASIL, 1990). O processo seletivo para técnicos-
administrativos da IFES pesquisada, segundo o dltimo concurso realizado em 20122 para
cargos técnicos de nivel superior, requereu uma prova escrita objetiva e uma prova escrita
discursiva (redagdo), com uma fase classificatéria de titulos. Para a carreira docente® foi
requerida uma prova escrita e/ou pratica, uma prova didatica, uma prova de titulos e um plano
de trabalho.

Na sequéncia do concurso ndo foram percebidas formas de avaliacdo de condicgdes
para que os candidatos exercessem atividades gerenciais na IFES. Mas mesmo sem a
ocorréncia de um processo seletivo prévio para a carreira gerencial, alguns destes novos
servidores se tornardo gestores e realizardo a atividade gerencial sem o devido preparo ou
vocacao, gerindo em um ambiente ainda desconhecido para eles.

E importante destacar que o processo de escolha do reitor, vice-reitor, pro-reitores e
diretores de unidades académicas ocorre ou por elei¢do junto a comunidade académica ou,
qguando ndo h& candidatos, por indicagdo do reitor, conforme prevé a Lei N° 9.192/1995
(BRASIL, 1995) que regulamenta o processo de escolha dos dirigentes universitarios e, prevé
ainda, que os cargos de reitor, vice-reitor e diretores de unidades académicas sejam ocupados
por professores que possuam o titulo de doutor, com mandato limitado a 4 (quatro) anos
permitida uma recondugao.

Guimardes (2012, p.2) faz uma critica a escolha de gestores dentro da universidade
somente pela titulagdo de doutor, pois segundo o autor “nem sempre o doutor é portador de

! http://www.ufrrj.br/portal/modulo/home/pdi/pdi.pdf
2 http://www.ufrrj.br/concursos/editais/Edital522012.pdf
® http://www.ufrrj.br/concursos/edital 16-2013.pdf
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um conjunto de habilidades inerentes ao gestor, nem ao gestor pode-se inferir a reunido de
competéncias pertinentes ao trabalho desenvolvido pelo doutor-pesquisador”.

Mas essa critica ndo se estende somente aos gestores docentes. Pereira (1997) afirma
que as incapacidades gerenciais do corpo técnico-administrativo prejudicam a insercdo de
uma autonomia mais efetiva nas universidades.

A complexidade do ambiente universitério, e as demandas do REUNI, vem exigindo
dos gestores adequacéo e desenvolvimento de competéncias gerencias a esta nova realidade.

Adicionalmente, a pesquisadora percebeu que muitos gestores da IFES ja possuem
tempo para a aposentadoria ou, terdo direito a aposentadoria nos proximos 5 (cinco) anos,
fazendo-se necessario preparar outros gestores para assumir a responsabilidade da gestdo da
IFES, aproveitando as experiéncias acumuladas dos que estdo para aposentar-se.

Diante deste cenario, como capacitar gestores da UFRRJ nas competéncias gerenciais
tendo como base a aprendizagem dos gestores no escopo de uma Gestdo de Pessoas por
Competéncias?

1.1.2. Delimitacdo do Estudo

A presente pesquisa foi realizada com o Reitor, Chefe de Gabinete da Reitoria, Pro-
Reitor de Assuntos Financeiros, Pro-Reitor de Assuntos Administrativos, Pro-Reitor de
Assuntos Estudantis e Pro-Reitor de Ensino e Graduacdo, os Diretores dos Institutos de
Ciéncias Humanas e Sociais, Tecnologia, Florestas, Zootecnia, Ciéncias Exatas, Agronomia,
Veterinaria, Diretora do Campus de Trés Rios, Coordenador de Planejamento, Coordenador
de Informatica, Diretor do Departamento de Pessoal, Diretor do Departamento de
Contabilidade e Financas e Diretor da Biblioteca Central que ocupavam estes cargos de gestao
no periodo entre 07 e 28 de dezembro de 2012.

O impacto das atividades geridas por esses gestores se estende ao nivel tatico e
operacional. Estes gestores também participam dos conselhos superiores que, de forma
institucional, definem as estratégias da instituicdo. Assim, ndo estdo incluidos nesta pesquisa
unidades organizacionais subordinadas as unidades entrevistadas.

Desse modo, a andlise sobre a capacitagdo gerencial alcancada foco da presente
pesquisa incluiu desde o ingresso do novo servidor até o processo de sua aposentadoria,
incluindo o periodo em que esteve como gestor. Ndo foram abordados diretamente os
impactos financeiros e académicos, nem se aprofundou nos aspectos politico-sociais das
reformas universitarias pelas quais ja passou a UFRRJ.

Nesta pesquisa identificaram-se processos de aprendizagem e competéncias gerenciais
desenvolvidas por meio de aprendizagem dos gestores para lidar com o quotidiano de sua
atividade gerencial, ou seja, o foco da pesquisa foi 0 gestor e sua percepgao.

E importante destacar que embora reconhecendo que as competéncias sdo validadas na
interacdo (FLEURY e FLEURY, 2001) esta pesquisa ndo abordou diretamente a avaliagéo das
competéncias gerenciais realizadas pelas equipes dos gestores e nem as avaliacdes realizadas
pela comunidade académica atendida por estes gestores.

A presente pesquisa delimita-se no espaco e tempo no sentido de se tratar de uma
realidade especifica num periodo de tempo especifico que, neste estudo, refere-se ao periodo
de 2010-2012.
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1.2. Objetivos do Estudo
1.2.1. Final

Subsidiar uma capacitacdo de gestores publicos com vistas a desenvolver
competéncias gerenciais no escopo da Gestao de Pessoas por Competéncias.

1.2.2. Intermediéarios

e Caracterizar a atividade gerencial no servico publico na UFRRJ.

e Levantar as competéncias requeridas dos gestores segundo a percepcao desses gestores
para o exercicio da funcdo gerencial na UFRRJ.

e Identificar as competéncias gerenciais desenvolvidas pelos gestores no exercicio da
atividade gerencial;

e Identificar processos de aprendizagem individual e coletiva presentes no trabalho dos
gestores.

ePropor atividades de capacitacdo gerencial para desenvolvimento de competéncias
gerenciais no ambito da UFRRJ.

1.3. Relevancia do Estudo

Embora existam pesquisas, como a de Esther (2010), que apresentem as competéncias
necessarias aos gestores de IFES e identifiguem como os gestores aprendem a desenvolver
suas competéncias gerenciais, ndo foram identificados na base de dados Scielo* estudos sobre
a elaboracdo projetos de capacitacdo gerencial em IFES no escopo da gestdo por
competéncias.

Para a UFRRJ o resultado desta pesquisa oferece subsidios para uma proposta de
capacitacdo de gestores, com objetivo de prepara-los e fornecer subsidios para a melhoria da
gestdo na IFES de acordo com as demandas da lei 5707/2006 (BRASIL, 2006). A insercdo da
IFES no processo expansdo traz novas oportunidades, mas também novos desafios aos
gestores como gerir 0 aumento da comunidade académica atendida e a infraestrutura
oferecida, lidar com conflitos entre geracdes de servidores, entre outros desafios que
envolvem a expansao.

Para os gestores torna-se relevante, pois, poderd subsidiar seu desenvolvimento
gerencial e propiciar um exercicio mais eficiente da atividade assim como uma aprendizagem
aos gestores com base na pratica de gestdo em instituicdo federal publica de educacdo
superior.

1.4. Suposicao inicial e pressupostos da pesquisadora

Esta pesquisa partiu da suposicao inicial de que os gestores publicos tém se capacitado
individualmente para gerenciar e tem desenvolvido suas competéncias gerenciais por meio de
resolucdo de problemas, da gestdo das relagdes entre as pessoas na pratica e por tentativa e
erro, portanto acreditando-se que na IFES cada gestor pode se capacitar a si mesmo e assim
desenvolver suas competéncias agindo conforme demanda do dia a dia, como por exemplo,
atender as demandas por condi¢6es adequadas para o ensino. Uma premissa dessa pesquisa €

* http://www.scielo.br/, acesso em 01/06/2011.
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que a capacitacdo e desenvolvimento do gestor publico sobre suas competéncias gerenciais
aumenta a eficiéncia da gestéo publica.

A pesquisadora até 2012 foi servidora concursada e trabalhou na UFRRJ por 6 (seis)
anos como administradora, lotada na PROAD/ DP/CODEP. Desde setembro de 2012 ndo
exerce suas atividades na IFES, mas ainda desenvolve projetos iniciados em 2010 na area de
Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas. Dentre estes, o Projeto de “Mapeamento de Capital
Humano, Configuracdo e Desenvolvimento de Gestdo por Competéncias”. ESte projeto
tenciona realizar um levantamento sobre o perfil profissional do servidor, elaborar um
diagnostico organizacional da IFES pesquisada, um levantamento de macro processos para
propor acles de capacitacdo pertinentes as necessidades da IFES, e dar subsidios para a
tomada de decisdo da PROAD, DP e CODEP pelo dimensionamento da forca de trabalho.
Dessa forma, teve acesso direto aos gestores e as informacdes da area de Gestao de Pessoas.

Por ter trabalhado na IFES e ter participado de atividades junto a IFES tais como a
reforma do estatuto e regimento, a implantacdo do Campus de Nova Iguagu e reunides para
divulgacdo do mencionado Projeto de Mapeamento de Capital Humano, ao iniciar esta
pesquisa percebeu-se que existia junto aos gestores um desejo de melhorar a instituicao
inclusive suas praticas de gestdo, permitindo tal vez para isso, registrar suas observacdes
sobre o processo de implementacao do referido mapeamento.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Gestao Publica e Profissionalizacdo do Gestor

A éarea de gestdo de pessoas nas instituicbes publicas ganhou relevancia a partir das
reformas pelas quais o Estado Brasileiro vem atravessando, pois demandou o
desenvolvimento de praticas que permitissem identificar, capacitar e acompanhar o
desempenho dos servidores e sua profissionalizagdo (CARVALHO et al., 2009). Esta
profissionalizacdo estende-se em especial aos gestores devido a complexidade inerente a
atividade gerencial que acolhe novas atribui¢cbes em cada ciclo de reforma (LONGO, 2003).

As primeiras designac@es para ocupar cargos publicos no Brasil surgiram na época em
que o pais ainda era coldnia de Portugal. Os ocupantes dos cargos publicos eram designados
mediante a venda, troca de lealdade e servi¢os prestados a coroa, 0 que tornava 0 cargo
publico um patrimdnio. Este cenario manteve-se até a chegada da familia real portuguesa ao
Brasil em 1808 quando houve uma transformacdo na administracdo publica por meio de D.
Jodo VI com a reorganizacdo e criacdo de instituicGes publicas. Nesta época houve mudangas
nas estruturas dos cargos e substituicdo dos jesuitas por professores designados para formar as
elites e funcionarios da administracdo (COSTIN, 2010). Embora a profissionalizacdo da
gestdo fosse inexistente nesta época, a designacdo de professores para educacdo dos
funcionarios da administracdo publica aponta o inicio do interesse com a formacéo no servico
publico.

Em 1824 a constituicdo abriu a possibilidade de qualquer cidaddo ser nomeado para
cargos publicos civis, politicos e militares, desde que apresentassem aptiddo para a sua
ocupacdo (COSTIN, 2010). Entretanto, mesmo com a possibilidade de nomear
administradores publicos por meio de suas aptiddes, a designacdo aos cargos publicos
conservou-se somente aos nobres ou a burguesia, 0 que manteve as caracteristicas clientelistas
e fisiologistas, devido continuidade de préaticas politicas que visavam 0s interesses pessoais
mediante troca de lealdade e obediéncia, e o patrimonialismo onde os interesses do Estado se
misturavam aos interesses pessoais dos dirigentes publicos. (PAULA, 2005a)

Mas foi na década de 1930, advindo da ciéncia politica e das teorias de Max Weber
que surge o modelo burocratico de gestdo como um movimento que tinha por objetivo refrear
0 patrimonialismo e o clientelismo advindo dos mecanismos pré-burocraticos (FERREIRA,
1996).

O modelo burocratico de gestdo fez intervencdes na area de gestdo de pessoas da
administracdo publica, pois os servidores passaram a ser agentes diretos das propostas de
mudancas deste modelo. O objetivo deste modelo era estabelecer um padrdo de eficiéncia e
expertise entre os servidores. (SECCHI, 2009)

Segundo Secchi (2009), o modelo burocratico de gestdo estd alicercado no tripé:
formalidade, impessoalidade e profissionalismo. A formalidade confere diretrizes para as
rotinas de trabalho delimitando responsabilidades e deveres, assim legitima hierarquias,
procedimentos, documentacdo escrita e comunicagdes, com objetivo de dar continuidade
padronizada ao trabalho evitando a discricionariedade. A impessoalidade tem como foco
evitar personalismo.

O personalismo é um mecanismo utilizado para garantir interesses pessoais de modo
que a realizacdo de uma atividade institucional torna-se obra de um individuo. A burocracia
visou minimizar apropria¢do individual, bem como o poder e os beneficios advindos da
discricionariedade. A profissionalizacdo proposta pelo modelo burocratico procurou
reconhecer as capacidades técnicas e o conhecimento do servidor, com objetivo de conter o
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nepotismo. Segundo esse modelo, 0 mérito do servidor seria reconhecido e sua promocao
ocorreria por meio de avaliagcdo de desempenho e a experiéncia no cargo (MOTTA, 2007).

O profissionalismo burocratico fomentou a separacdo entre planejamento e execucao
dentro da esfera publica o que gerou uma separacdo entre politica e administracdo pablica. A
politica passou a ser responsavel pela elaboracdo de politicas publicas e a administracéo
publica pela execucdo das acdes (SECCHI, 2009). Esta dicotomia, apresentada também por
Martins (1997), conduziu a uma esquizofrenia nas instituicbes publicas, pois € uma tentativa
de separar algo que estd intimamente ligado o que gera desgaste entre os entes envolvidos.

No Brasil o Governo Vargas instituiu em 1938 o Departamento de Administracdo do
Servigo Publico (DASP) como 6rgao que responsavel por implementar as diretrizes da gestéo
burocratica (NICOLINI, 2007). Para Nicolini (2007) o DASP é um marco na reestruturacao
do Estado, pois, com base nas teorias da administracdo cientifica e na administracdo
burocratica de Weber, o DASP propunha modernizar a administracdo publica com uma
abrangéncia maior sobre as atividades administrativas que incluiam as areas de pessoal,
material, orcamento, organizacao e métodos.

Segundo Martins (1997), embora 0 modelo proposto pelo DASP tenha contribuido
para a profissionalizacdo e modernizacdo da administracdo publica do Brasil com a insercéao
de novas préticas, 0 modelo ndo se sustentou devido ao enrijecimento da maquina publica e
tornou ainda mais distante a politica da administracdo publica e, em menor escala, ainda
mantinham-se praticas clientelistas. Saraiva (2002) acrescenta que a rigidez da gestdo
produziu contendas entre os servidores, pois, inviabilizava a tentativa de reformulacdo de
Processos.

Saraiva (2002) explica que a rigidez burocratica ndo garante o atendimento as
necessidades dos cidadaos, nem rapidez ou mesmo qualidade e, também, ndo oferece reducédo
de custos. Para a area de gestdo de pessoas a gestdo burocratica trouxe a estabilidade e a
isonomia salarial o que gerou falta de estimulo e preocupacdo com resultados além de
resisténcia a mudanca.

Embora o foco da gestdo burocratica fosse a padronizacdo e o controle de
procedimentos, a falta de dinamismo do modelo burocrético atrelado a inflexibilidade néo
atendiam as demandas da sociedade por eficiéncia e eficacia no servico publico (LONGO,
2010). Mesmo todo o treinamento oferecido aos servidores publicos ndo foi suficiente para
prepara-los para o dinamismo da sociedade (SARAIVA, 2002). Segundo Paula (2005b) a
burocracia deixa de ser o caminho para a modernizacdo da administracdo publica, pois ndo
permite ao aparato estatal estabelecer interlocucdo com a sociedade, devido as regras
burocraticas.

No que se refere a area de pessoal, 0 DASP ndo chegou a implementar uma politica de
gestdo de pessoas (COSTIN, 2010), mas promoveu iniciativas com objetivo de
profissionalizar o servico publico utilizando mecanismos de ingresso que permitiam a
competitividade como por exemplo a instituicdo do concurso publico, promogdes por
meritocracia, tendo como base o desempenho excepcional do servidor e treinamento técnico
(NICOLINI, 2007).

O DASP, considerado a primeira escola de governo destinada exclusivamente a
aprendizagem de servidores publicos, ofereceu subsidios para a criacdo da Fundacdo Getulio
Vargas (FGV) em 1944. A FGV acolheu os técnicos do extinto DASP com objetivo de
melhorar a administracdo publica, realizar pesquisas e preparar profissionais para atuar nos
ambientes publico e privado (NICOLINI, 2007).

Os esforgos para o fortalecimento e estruturacdo do ensino em administracdo publica
realizados no periodo compreendido entre 1948 e 1952 culminou com a criagdo da Escola
Brasileira de Administracdo Publica (EBAP). O objetivo era reduzir o déficit de
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racionalizacdo e eficiéncia na esfera pablica e formar o administrador pablico para saber
fazer, entretanto o foco na capacitacdo do servidor foi perdendo espaco no governo de
Juscelino Kubitschek (JK) e Jodo Goulard (NICOLINI, 2007).

O governo de JK, estabelecido alguns anos apo6s a ditadura e instituicdo da democracia
do Brasil, tinha foco desenvolvimentista, entretanto, o modelo burocratico instalado na
administracao tornou-se empecilho para as propostas de governo. Para lidar com esta barreira
foram estabelecidas a Comissao de Estudos e Projetos Administrativos (CEPA) e a Comisséo
de Simplificacdo Burocratica (COSB) com objetivo de racionalizar 0s processos
administrativos (MARTINS, 1997) e propor a descentralizacdo por meio de delegacdo de
competéncias (COSTIN, 2010). O objetivo era flexibilizar a maquina pablica de forma que a
gestdo pudesse ser operacionalizada.

A proposta de reforma no governo JK trouxe novamente ao servigo publico praticas
clientelistas em virtude de nomeacg6es por conveniéncia que, para tal, teve como discurso o
desenvolvimento e a flexibilizagdo, o que minou o sistema de mérito (MARTINS, 1997).
Dando continuidade ao processo de reestruturacdo do estado e para enfrentar as limitacfes da
gestdo burocratica, sob o comando de Amaral Peixoto e inspirado por Hélio Beltrdo
promulgou-se 0 Decreto-Lei N° 200 de 1967. O objetivo principal do Decreto-Lei N° 200 de
1967 era fortalecer a administragéo indireta por meio da descentralizagcdo e autonomia para
agilizar a maquina estatal (FERREIRA, 1996). Esta reestruturacdo tinha como referéncia o
planejamento, organizacéo e centraliza¢do das decisfes com vistas a construgdo de um Estado
forte (MARTINS, 1997).

As préticas propostas pelo Decreto-Lei N° 200 de 1967, o milagre brasileiro advindo
das praticas desenvolvimentistas e a precariedade dos profissionais em administracdo publica,
abriu espaco para a insercdo de praticas de administracdo de empresas. Estas praticas vinham
sendo incorporadas nas instituicdes norte-americanas e nos anos seguintes criou raizes nas
instituicdes publicas brasileiras. Assim, a formagdo em administracdo publica deixa de ser um
requisito para exercicio da funcéo publica (NICOLINI, 2007).

Segundo Nicolini (2007), a perda da singularidade propria a administracdo publica
abre caminho nos anos seguintes a mercantilizacdo do Estado, pois o Estado passa a ser
considerado como uma instituicdo empresarial comum, excluindo-se assim a relevancia de
aspectos politicos inerentes as instituicdes publicas, ressaltando ainda mais a dicotomia entre
politica e administracao.

Em 1986 é criada a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), com objetivo
de instrumentalizar o governo e aumentar a sua capacidade em formar uma alta e moderna
burocracia (NICOLINI, 2007). Até os dias de hoje a ENAP é vista como um centro de
referéncia em capacitacdo de servidores publicos e vem sendo utilizada para capacitar,
principalmente gestores nas areas mais relevantes da administragdo publica como pessoas,
orcamento, gestdo, logistica e patrimonio.

A reforma administrativa do Estado de 1967 entrou em crise na década de 70 e 80, pois
apos a descentralizacdo sem controle da administragdo indireta, ainda se manteve 0 uso
indevido da flexibilizagdo e da autonomia, trazendo a tona novamente praticas
patrimonialistas (FERREIRA, 1996; MARTINS, 1997).

A crise advinda do estado desenvolvimentista, do autoritarismo, da falta de
governabilidade em funcdo da descentralizagdo desgovernada, da deterioracdo da
administracdo publica, da recessdo econdmica, da crise fiscal e da invasdo dos conceitos de
gerencialismo advindos da Gra-Bretanha e Estados Unidos impulsionaram o Brasil a uma
nova Reforma do Estado, desta vez com carater gerencial (FEREIRA, 1996; PAULA, 2005b).
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A Administracdo Puablica Gerencial (APG) foi construida utilizando linguagem e
ferramentas da administracdo privada, com foco na gestéo da qualidade dos servigos prestados
ao cliente/cidadao, competicdo, demanda, eficiéncia e eficacia (SECCHI, 2009).

Os objetivos da APG eram desenvolver no servico publico ferramentas da
administracdo privada, buscar parcerias para solucdo dos problemas da sociedade,
desenvolver a competicdo entre instituicGes publicas e privadas e mesmo entre instituicdes
publicas, estabelecer a administracdo por objetivos com énfase nos resultados, utilizar a
avaliacdo de desempenho, descentralizar para fomentar capacidade gerencial e inovacao;
aumentar a auto-estima do servidor e desenvolver competéncias para a atuacdo no Sservico
publico, administrar cargos e salarios publicos e, desenvolver a¢des para a constituicdo de um
Estado minimo (SECCHI, 2009; MARTINS, 1997; MOTTA, 2007).

Os governos dos presidentes José Sarney (1985 a 1990) e Fernando Collor de Mello
(1990 a 1992) também tentaram implementar reformas no Estado a época de seus mandatos,
entretanto foram mal sucedidas, principalmente pelo fato da incapacidade ou mesmo
inconveniéncia da reforma, o que gerou desorganizacdes na area de pessoal no que se refere
ao sistema de carreiras, previdéncia e regime funcional, além das investidas de privatizacao
gue consiste na venda de uma empresa ou instituicdo do setor publico para o setor privado,
com objetivo de reducdo da maquina estatal (MARTINS, 1997).

Além da privatizacdo o governo do presidente Fernando Collor de Mello adotou
medidas de corte de gastos para a redugao do déficit publico, que incluiram “cortes de pessoal
e extincdo de Orgaos sem explicar os critérios que implicaram na mutilacdo do aparelho
burocratico, agravando problemas de irracionalidade e ineficiéncia” (DINIZ, 2000, p.19).

Em 1995, no governo do entdo Presidente Fernando Henrique Cardoso, Luiz Carlos
Bresser Pereira sob o comando do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado
(MARE) iniciou o Plano Diretor do Aparelho do Estado (PDAE), que adotou uma estratégia
empresarial para gerir o setor publico, com inser¢cdo de prerrogativas da Gestdo pela
Qualidade Total (Total Quality Control) e de ferramentas como o Ciclo de Melhoria Continua
e 0 benchmarking (PAULA, 2005a).

A compreensdo que Bresser-Pereira apresentava sobre a administragdo privada e a
administracdo publica era a de que, enquanto a administracdo privada é uma atividade
econdmica com foco no lucro a administracdo publica tem foco no empreendimento publico,
com vistas a atender o interesse publico (BRESSER-PEREIRA, 1999).

O PDAE delimitou as atividades do Estado entre atividades exclusivas e ndo
exclusivas. As atividades sociais foram transferidas ao setor publico ndo-estatal e fez-se,
também distin¢do entre o nucleo estratégico, composto por politicos e altos funcionarios, e as
atividades de servicos que deveriam ser realizadas por meio de contratagcOes externas
(PLANO DIRETOR DA REFORMA DO ESTADO, 1995).

Quanto a area de Recursos Humanos (RH), o diagnéstico apresentado pelo PDAE
relata a auséncia de uma politica de RH, sendo identificada como a area mais vulneravel da
Reforma Administrativa do Estado. Neste diagnostico a legislacdo de pessoal até entdo
vigente ¢ tida como inadequada e com carater inibidor do empreendedorismo. A estabilidade
funcional era apontada como prejudicial a modernizacdo. Identificou-se a necessidade de um
programa de incentivos aos servidores e identificou-se, ainda, a auséncia de um programa de
formacdo e capacitacdo permanente, bem como a auséncia de um programa de remuneragdo
que atendesse aos objetivos da reforma. (PLANO DIRETOR DA REFORMA DO ESTADO,
1995).

Assim, para atender as deficiéncias apontadas no diagnostico, 0 MARE implementou
uma nova politica de RH, com altera¢des no regime de contratacdo e gestdo do servidor, com
possibilidade de contratacdo de pessoal pelo regime celetista para atuarem em atividades ndo-
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exclusivas do Estado, bem como uma flexibilizacdo da estabilidade funcional permitindo a
demissdo do servidor com base em critérios de desempenho ou por excesso de quadro.
Estabeleceu-se a disponibilidade com remuneracdo proporcional, bem como o teto para a
remuneracao do servidor, assim como uma politica de concursos regulares e medidas de
desempenho (PLANO DIRETOR DA REFORMA DO ESTADO, 1995).

Para Bresser-Pereira (2005, p.12) a eficiéncia estatal dependeria da qualidade da
organizacdo e da gestdo publica, sendo necessario, assim, transformar “burocratas classicos
em gestores publicos” tornando-0S mais autbnomos e responsaveis. Para atender as demandas
por capacitacdo dos cargos do nudcleo estratégico foi instituido um programa de
profissionalizacdo em parceria com a ENAP para oferta de cursos em nivel de pos-graduacéo
com intuito de formar gestores especialistas (NICOLINI, 2007).

Abrucio (2007, p.71) afirma que Bresser-Pereira “se empenhou obstinadamente na
disseminacédo de um rico debate no plano federal e nos estados sobre novas formas de gestéo,
fortemente orientadas pela melhoria do desempenho do setor publico.” O autor ressalta que
embora ndo tenham sido levadas a diante todas as reformas propostas, a reforma influenciou a
atuacdo dos gestores na esfera publica permitindo uma série de inovacdes.

Bresser-Pereira (1999) acreditava que havia conseguido fazer a distin¢do entre publico
e privado por meio do diagndstico realizado para o PDAE, pois em sua constru¢do havia
inserido principios de teoria e ciéncia politica (BRESSER-PEREIRA, 2005). Entretanto Paula
(2005b) afirma que as analises realizadas ndo eram sistematicas, com excecdo a analise feita
por Resende (2002), que explica que a reforma brasileira tinha apenas enfoque no controle
fiscal e mudanca institucional. Paula (2005b) ressalta ainda que a extingdo do MARE fez com
que a reforma perdesse seu impeto. Entretanto, para Abricio (2007), o contexto de
desmoronamento do Estado e o desprestigio do servico publico dificultaram a reforma
proposta, desta forma muitos outros aspectos ndo encontraram espaco para discussfes mais
profundas.

A descentralizacdo e flexibilizacdo da gestdo ndo ocorreram, como promessa da
reforma, tendo em vista a manutencdo do caréater centralizador. Quanto a tecnocracia, Paula
(2005b) explica que o regime militar também possuia bases tecnocratas que implicam,
também, em autoritarismo e patrimonisliasmo, € o modelo gerencialista ndo rompeu com
estas bases e também ndo houve um rompimento com as bases burocraticas.

A reforma administrativa do estado de 1995 ndo conseguiu extinguir a dualidade entre
politica e administracdo permanecendo a distingdo sobre quem formula a politica e quem as
executa, distincdo ja condenada pelas ciéncias administrativas (PECI, PIERANTI e
RODRIGUES, 2008).

Para atender as demandas da reforma era necessario desenvolver gestores capazes de
atuar no ambiente publico formulando e implementando politicas que levassem em
consideracao as especificidades das instituicdes publicas.

Paula (20054, p. 170) alerta que além da formagao de gestores “tecnopoliticos capazes
de pesquisar, negociar, aproximar pessoas € interesses, planejar, executar e avaliar” os
gestores devem ser capazes de refletir sobre contextos de “crises e mudangas na economia,
cultura e politica.”, de maneira que se desenvolva nos gestores uma “visdo estratégica,
cooperativa, participativa e solidaria”. Isto significa na visao critica de Paula que o papel do
gestor vai além da proposta de formacdo gerencial apresentada pela Administracdo Publica
Gerencial, pois considera 0s aspectos sociais que envolvem a gestdo publica.

Em 2002 toma posse entdo Presidente Luiz Indcio Lula da Silva com uma proposta
voltada para éareas sociais do Estado. No que se refere a modificacbes na estrutura
administrativa do Estado o governo de Lula manteve iniciativas anteriores de modernizagéo,
ainda com foco na eficiéncia, eficicia e qualidade dos servicos prestados pelo Estado
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mantendo, porém, a tendéncia das praticas da administracdo de empresas (ABRUCIO, 2007).
Como reflexo deste movimento no dia 23 de fevereiro de 2005 o governo promulgou o
Decreto N° 5.378/2005 que instituiu o Programa Nacional de Desburocratizacdo -
GESPUBLICA (BRASIL, 2005).

Na area de gestdo de pessoas houve um movimento de abertura de concursos e
contratagdes em todos os niveis, mesmo sem uma politica consolidada de gestdo de pessoas
(NICOLINI, 2007). Perceberam-se, também, movimentos de investir na capacitacdo do
servidor integrando as premissas da administracio de empresas (ABRUCIO, 2007).

Em virtude da necessidade de implementar um programa voltado para o
desenvolvimento de servidores com vistas a oferecer bases para a sustentacdo estratégica dos
objetivos do governo, foi promulgado o Decreto N° 5707/2006 em 23 de fevereiro de 2006. O
Decreto N° 5707/2006 instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, com
objetivo de buscar o permanente desenvolvimento do servidor publico, com prioridade para 0s
gestores das instituicGes, alicercado no tripé capacitacdo/qualificacdo, avaliacdo de
desempenho e dimensionamento de pessoal orientada pela gestdo por competéncias (BRASIL,
2006).

Embora algumas institui¢cbes publicas, como o Banco do Brasil, a Caixa Econémica
Federal e a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, todas elas regidas pelo regime de
trabalho celetista, tenham adotado os pressupostos da gestdo por competéncias, algumas
questdes permanecem ainda sem definicdo (BRANDAO e BABRY, 2005). Assim, parece que
a transposicao da gestdo por competéncias para a esfera publica ainda esta ainda em fase de
amadurecimento, pois conforme pesquisa realizada por Salles, Fernandes e Ramos (2012)
sobre o Prémio de Inovacdo do Governo Federal, desde que foi promulgado o Decreto N°
5707/2006 foram identificadas apenas duas premiacGes na area de gestdo de pessoas.

Para Siqueira e Mendes (2009) a gestdo de pessoas tem papel relevante na
implementacdo de politicas de governo e Salles, Fernandes e Ramos (2012) reconhecem que 0
desenvolvimento das instituicGes publicas esta intimamente ligado ao desenvolvimento de
uma politica de Gestdo Estratégica de Pessoas em alinhamento continuo com planejamento
institucional. Entretanto Siqueira e Mendes (2009) ressaltam que embora as instituicdes
publicas possam trazer para 0 ambiente publico contribuicGes da gestdo privada, é necessaria
a construcdo de um modelo de gestdo de pessoas préprio para o setor publico que acolham
suas especificidades o que inclui, também, o papel social e politico do Estado junto aos
servidores propiciando um ambiente de trabalho que respeite a subjetividade do individuo,
bem como, relacbes de trabalho saudaveis que permitam a participacdo das pessoas com
intuito de motivar e fomentar a criatividade, sem coercdo e sem adoecimento do servidor.

Saraiva (2002) explica que as mudancas no setor publico devem levar em
consideracdo os fendmenos advindos da cultura organizacional das entidades publicas para
que, de fato, possam ser observados resultados significativos, conforme pesquisa realizada na
UFMG que aborda os aspectos da cultura que inclui uma teia complexa de normas, valores,
mitos, crencas, memadrias, historias, pressupostos e ambiente interno e externo.

Inserida no ambiente de reforma das instituicbes publicas estdo as universidades
federais que, segundo Saraiva (2002) possuem alto grau de complexidade devido as suas
interacdes com o ambiente interno e externo e, segundo Costin (2010) tem a flexibilidade
como vital para o desempenho de suas atividades junto a sociedade.

Saraiva (2002) explica que as universidades federais possuem problemas complexos
no que se refere a sua organizagdo, pois ora séo tratadas como burocracias especiais outras
vezes como uma burocracia comum. Esta problematica se da devido ao carater disseminador
do conhecimento e da pesquisa e sua interacdo direta com a comunidade e, bem como ao alto
grau de profissionais especializados. Estes fatores podem estar atrelados ao alto rigor das
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rotinas e normas administrativas, consideradas pelo autor como obsoletas, num ambiente
permeado de meandros politicos intensos dificilmente encontrados em outras instituicdes.
Desta forma, € importante caracterizar o contexto das universidades com objetivo de
identificar as nuances que envolvem as atividades gerenciais neste ambiente.

Quando foram criadas as universidades tinham o objetivo de compreender a sociedade
agregando diferentes correntes de pensamento ligados & identidade e estrutura da sociedade
com intuito de criar, descobrir e transmitir conhecimento. (LOSEKANN e SALDANHA,
2007).

Entretanto as Reformas do Estado Brasileiro inseriram as IFES em um ambiente
vinculado as regras de mercado. Neste decorrer as IFES desempenharam diversos papéis
frente as demandas do Estado. No periodo da ditadura militar as universidades eram vistas
como celeiros de formacdo de mao de obra que alimentaria o sistema econdémico. Na reforma
proposta por FHC, iniciou-se um novo movimento de reforma que seguiu uma logica baseada
em indicadores de desempenho para medir gestdo de recursos e produtividade, com objetivo
de fomentar uma concorréncia por orcamento publico, financiamentos privados e editais de
agéncias de fomento a pesquisa (LOSEKANN e SALDANHA, 2007).

Desta forma, tendéncias globais de omissdo do estado no que concerne as
responsabilidades com a educagdo superior, ciéncia e tecnologia, bem como, uma gestéo
empresarial da educacdo e privatizacdo ou semiprivatizacdo das IFES, sdo inseridas no Brasil
(MANCEBO, MAUES e CHAVES, 2006).

Mancebo, Maués e Chaves (2006) explicam que a reforma gerencial junto as IFES
gerou precarizagdo do trabalho docente e contratagBes temporarias, praticas ainda mantidas
pelos governos subsequentes ao governo de FHC, intensificacdo do regime de trabalho e
competicdo entre individuos o que intensificou as disputas por poder. A flexibilizacdo do
trabalho, neste periodo, gerou reducdo de quadros e docentes passaram a desenvolver também
atividades de apoio. Os autores explicam que a expansdo universitaria, como a proposta pelo
REUNI, deve primar pela qualidade do ensino e a criagdo de novos campi e universidades
sem a contrapartida econémica apenas realizada por meio do aumento da realizacdo
aluno/docente prejudica a formacgéao do aluno.

Embora a concorréncia venha permeando toda a sociedade e exigindo que o Estado
esteja preparado para lidar com um ambiente globalizado € necessario adequar o papel das
IFES a este cenario. N&o se deve perder de vista que a universidade deve ser gerida como uma
instituicdo que tem um papel social de “fazedora de futuro” (LOSEKANN e SALDANHA,
2007 p. 100). E preciso desenvolver uma estrutura que suporte ndo somente a transmisséo do
conhecimento, mas também a sua critica, criacdo e reproducdo, aspectos relevantes para uma
sociedade que pretende desenvolver-se estrategicamente frente a concorréncia (MANCEBO,
MAUES e CHAVES, 2006).

Para Pereira (1997), por ter este carater diferenciado, as universidades vém buscando
com base no artigo 207 da Constituicdo Federal de 1988 a sua autonomia para lidar com as
questdes que se referem as necessidades da sociedade sem dissociar o ensino, da pesquisa e da
extensdo. Esta autonomia deveria incluir a gestdo administrativa, financeira, patrimonial bem
como autonomia na escolha dos dirigentes contemplando as especificidades de cada
instituicdo. Entretanto o autor faz uma critica a0 modelo de escolha dos dirigentes das
universidades, pois, embora tenha caracteristica democratica, a escolha do dirigente € baseada
em uma figura, sendo este o reitor ou diretor e, por ser um processo influenciado fortemente
por aspectos politicos, dificilmente este dirigente apresenta capacidade gerencial,
principalmente se o corpo eleitoral for composto em sua maioria por atores que ndo estejam
envolvidos diretamente com a gestdo da administracdo como docentes e discentes.
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O modelo de escolha de dirigentes por elei¢do, segundo Pereira (1997), bem como as
deficiéncias técnicas para a gestdo do corpo técnico administrativo prejudica a inser¢do de
uma autonomia efetiva nas universidades. A gestdo nas universidades é realizada pelo reitor,
assessores, pro-reitores, supervisionado por conselhos compostos por representacGes das
unidades ligadas a universidade, dos seguimentos técnico-administrativos, discentes e
docentes, com predominio docente. O autor aponta a necessidade de capacitacdo gerencial, e
mesmo que esta capacitacdo seja demorada e dispendiosa ela é fundamental para o
desenvolvimento da instituicdo, pois em entrevista realizada com membros do Ministério da
Educacao, apenas 5% das IFES teria condicGes e elaborar um orcamento realista, uma das
condigOes para a autonomia. Entretanto, com um perfil gerencial tdo diverso e com tantos
atores envolvidos faz-se necessario que a capacitacdo gerencial tenha alcance além da alta
administragdo da universidade.

Pereira (1997) explica que a capacitacdo gerencial deve contemplar as especificidades
das universidades, para que entdo alcancem a autonomia. O autor sugere que sejam
dissociadas a politica da administracdo, entretanto, conforme ja abordado por Peci, Pieranti e
Rodrigues (2008), a distin¢éo entre politica e administragdo ja foi condenada pelas ciéncias
administrativas, pois, a politica é inerente as relagdes sociais e consequentemente da gestéao.

Hardy e Fachin (2000) em uma pesquisa realizada em seis universidades (federais,
estaduais e confessionais) sobre tipos de estruturas organizacionais, identificaram quatro
caracteristicas inerentes a realidade destas organizagdes: 1° A burocracia que diz respeito a
coordenacao e divisdo do trabalho assim como suas regras e regulamentos; 2° A colegialidade
que refere-se a uma estrutura descentralizada por meio de um processo decisorio consensual e
gue acontece dentro de sub unidades; 3° A politica que insere aspectos sobre conflito e poder
além das relacBes de grupos de interesse e; 4° A anarquia organizada que engloba aspectos da
administracdo ndo proposital que se apresenta em virtude de preferéncias ou mesmo
ambiguidades. Os autores explicam gque embora se tratem de modelos tedricos diferentes estes
aspectos sdo encontrados em todas as universidades em mais ou menos intensidade e, devido
a diversidade das instituicdes, ndo ha como estabelecer um padrao.

Embora cada instituicdo tenha apresentado caracteristicas preponderantes em suas
estruturas administrativas e decisorias, Hardy e Fachin (2000) reforcam que a principal
contribuicdo do estudo consiste em identificar a diversidade das universidades, bem como a
necessidade de desenvolver gestores capazes de entender as peculiaridades da instituicdo em
que estdo inseridos e serem capazes de transitar neste ambiente permitindo que sejam
formuladas politicas para o alcance dos objetivos esperados.

Na pesquisa de Hardy e Fachin (2000), os autores relatam que uma das variaveis para
0 crescimento institucional de uma universidade depende da capacidade que o gestor tem para
desenvolver as competéncias para gerir a universidade e internalizar as politicas formuladas
para 0 seu desenvolvimento. Assim, cabe identificar como o gestor aprende a gerir e
desenvolve suas competéncias e como ocorre a aprendizagem organizacional nas instituicoes.

2.2. Capacitagdo e Desenvolvimento de Gestores

O processo de capacitacdo e desenvolvimento gerencial tornou-se, de acordo com
Bitencourt (2005), fator determinante para o desenvolvimento das organizagdes, pois cabe ao
gestor repassar as competéncias necessarias para o bom desempenho da instituicdo aos demais
colaboradores e propiciar sua internalizacdo junto a organizagcdo por meio de préaticas
institucionais. Pereira e Silva (2010) corroboram com Bitencourt (2005) explicando que, no
ambito das IFES, o desenvolvimento de competéncias requeridas dos gestores, em sua
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atuacdo profissional, e sua mobilizacdo pode fomentar o desenvolvimento de competéncias
institucionais.

Newcomer (1999) explica que, embora existam terminologias semelhantes na esfera
publica e privada, tais como planejamento estratégico, avaliacdo de desempenho e
contabilidade de custos, elas ndo sdo a mesma coisa para as duas esferas. A realidade do
gestor publico demanda que este tenham dominio das terminologias da esfera publica e
privada, além da racionalidade politica das normas e dos costumes da esfera publica
necessarias para sabedoria contextual adequada. Assim, capacitar gestores dentro de uma
perspectiva na esfera privada pode ndo ser o mais adequado, entretanto, 0s movimentos de
capacitacdo da gestdo publica ainda estdo aquém das expectativas para a atualizagdo dos
gestores publicos em virtude da falta de atualizacdo dos conhecimentos e aplicacdo de
ferramentas de gestdo. Newcomer (1999) ressalta ainda que estes processos de capacitagdo
devem ir além dos movimentos estanques de uma politica de treinamento, mas devem
apresentar uma perspectiva de capacitacdo profissional continuada, pois é mais adequada
nesta época de mudancas rapidas.

Os processos de capacitacdo iniciaram-se nas organizacfes por meio de préaticas de
treinamento e desenvolvimento. As praticas de treinamento tém suas origens no processo de
industrializacdo, no final do século XIX, quando a necessidade de atender as especificidades
da industria e da producdo em massa substituiu as atividades artesanais de producdo. O
objetivo do treinamento era capacitar o trabalhador para exercer determinadas atividades,
melhorar seu desempenho e capacita-lo para o uso que este trabalhador fazia dos recursos da
organizacdo (HANASHIRO, TEIXEIRA e ZACCARELLI, 2008).

Entretanto estas praticas de treinamento limitavam o processo de aprendizagem do
trabalhador ao uso imediatista do conhecimento, habitos e atitudes adquiridos pelas pessoas,
para atender objetivos especificos da organizacdo relativos aos seus processos de producédo
(PACHECO et al., 2005).

Embora ainda muito utilizados pelas organizacfes e mesmo apresentando préaticas
relevantes para a preparacdo do profissional no exercicio de uma atividade ou ocupacdo de
um cargo superior, 0s programas de treinamento e desenvolvimento (T&D), por si so,
parecem dar énfase somente na atividade ou no cargo. Estes parecem ndo oferecer uma
preparacdo sobre o contexto que permita ao trabalhador entender a realidade dos sistemas
dentro dos quais as organizacOes estdo inseridas.

Com as mudangas advindas no ambiente globalizado e com o fim da Segunda Grande
Guerra, 0 mundo tornou-se ainda mais interdependente e incerto. O crescimento de teorias de
planejamento estratégico e do setor de servicos passou a exigir dos trabalhadores autonomia,
lideranca, criatividade e iniciativa, especialmente daqueles em posicdo de chefia. Para atender
a estas novas demandas surgem as praticas de desenvolvimento profissional que apresentam
uma perspectiva mais abrangente com foco no desempenho em longo prazo, muitas vezes
ligado ao crescimento na carreira e alcance de novas posi¢des profissionais incluindo posigdes
de geréncia (HANASHIRO, TEIXEIRA e ZACCARELLI, 2008).

Para atender a esta nova perspectiva surge o conceito de capacitacao profissional com
objetivo de habilitar o trabalhador a compreender e desenvolver determinada atividade dentro
de um contexto sisttmico da organizacdo. A diferenca entre capacitacdo e T&D estd no fato
de a capacitagdo empreender a compreensdo da atividade e sua contribuicdo para a
organizacdo, ja& o T&D apresenta uma perspectiva limitada onde o foco é a disciplina ou
mesmo o adestramento (PACHECO et al., 2005).

Na esfera publica as atividades de treinamento apresentam relevancia como
mecanismo de profissionalizagdo do servidor no que tange a aspectos técnicos nas areas de
pessoas, orcamento, gestdo, logistica e patriménio, como proposto pelo DASP. Com a



31

aprovacdo do Decreto N° 5707/2006 no contexto da GESPUBLICA (BRASIL, 2005), a
capacitacdo se apresenta como um instrumento que pretende seguir a tendéncia das
organizagOes capacitarem o servidor com vistas a compreensao de seu papel na sociedade e
compreensdo sobre como suas atividades agregam valor para que a instituicdo cumpra seu
papel, conforme define o Art. 2 Paragrafo I:
capacitacdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
proposito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais.
(BRASIL, 2006)

Assim, a definicdo de capacitagdo do referido decreto atrela o desenvolvimento das
competéncias institucionais ao desenvolvimento das competéncias individuais. Desta forma, a
organizacdo precisara desenvolver mecanismos que permitam a ela mesma desenvolver
competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais.
Segundo Pacheco et al. (2005) o desenvolvimento de competéncias institucionais a partir de
competéncias individuais ocorre por meio de processos de aprendizagem.

Antonello (2005) explica que a aprendizagem quando associada ao ambiente das
organizacbes possui um carater dindmico, pois estd associado a processos de mudanca
organizacional e a integracdo dos niveis individual, grupal e organizacional. No que tange ao
processo de aprendizagem individual, Demo (2008) reconhecera que demanda desconstrucéao
e reconstrucdo de conhecimentos e modelos mentais para uma nova perspectiva apreendida
pelo sujeito.

Neste processo de aprendizagem nas organizacdes um dos maiores desafios é
identificar como ocorre este processo empiricamente, devido a subjetividade envolvida, ainda
mais quando o processo envolve toda a organizagdo conforme propde o0 conceito de
Aprendizagem Organizacional (AO) (TAKAHASHI e FISCHER, 2010).

Sendo a AO um processo que apresenta desafios a serem compreendidos pelo seu
carater complexo e interdependente permeando a organizagdo, torna-se necessario entender
sua importancia e como se desenvolve no contexto organizacional.

2.2.1. Aprendizagem Organizacional

Por ser um conceito complexo e multidimensional a AO oferece diferentes defini¢des
sendo objeto de estudo nos campos da psicologia, ciéncia gerencial, teoria organizacional,
estratégia, gestdo da producdo e antropologia cultural. Em meio a estes diferentes campos de
estudo, Easterby-Smith e Aradjo (2001) identificaram que a aprendizagem organizacional ¢
uma forma de gerar conhecimento na organizacdo que se baseia na dindmica da reflexdo e
acao com o foco na mudanca. Antonello (2005) acrescenta que a reflexdo e acdo envolvem
situagBes-problema no &mbito das organizacdes e € voltado para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais. Segundo a autora, a aprendizagem organizacional &€ composta ainda
por formas de aprendizagem formal e informal que percorre os niveis individual, grupal e
organizacional.

Na pesquisa bibliografica realizada por Antonello (2005) sobre AO, a autora percebeu
que a literatura deste campo de estudo apresenta diversas abordagens, que configurou em seis
focos preponderantes: (1) socializagdo da aprendizagem individual - considera o0s
individuos como agentes da AO que aprendem pela interacdo entre individuos e o ambiente;
(2) processo-sistema - investiga a organizagdo como um sistema de aprendizagem por meio
da experiéncia acumulada e por meio de projetos postos na pratica; (3) cultura - enfatiza a
construcdo de significados a partir de sua memoria coletiva organizacional, mediante
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adaptacdes de novas idéias, partilhando pressupostos e o intercdmbio de experiéncias; (4)
gest&o do conhecimento — E um processo de gestio da mudanga no estado do conhecimento
na organizacao, implicando sua aquisicdo, disseminacdo, refinamento, criacdo e
implementacdo; (5) melhoria continua - apontada para obter inovacdo incremental por meio
de mecanismos de aprendizagem. (6) inovacao - € um processo no qual sdo geradas idéias
que permitem levar a criacdo de conhecimento e, ao mesmo tempo, o desenvolvimento de
conhecimento constitui aprendizagem. Estes focos se propdem compreender os processos de
mudanga organizacional, bem como gerir as situagdes que envolvem estes processos de
mudanca.

Estes seis focos de pesquisa de AO segundo Antonello (2005) apresentam nas
organizac0es, interconexdes permeadas por processos de mudanca continua.

A abordagem de Easterby e Araujo (2001) e Antonello (2005) parecem ser
complementares, a medida que socializacdo da aprendizagem individual e o processo-sistema
sdo ambas, abordagens de aprendizagem que geram o conhecimento conforme apontaram
Easterby e Aradjo (2001). Os processos de cultura e gestdo de conhecimento possibilitam
desenvolver uma dindmica de reflexdo pela qual os conhecimentos sdo avaliados,
sistematizados e adaptados as rotinas e praticas da organizacdo para entdo serem postos em
pratica por meio da melhoria continua e da inovagdo com objetivo de trazer mudancas a
organizacao.

Reconhece-se que a logica do treinamento estd alicercada em uma perspectiva de
mudanca adaptativa embora em processo e visa correcdo de erros. Neste sentido para Leal
(2003) estas mudancas séo limitadas a disposicdo e a abertura da organizacdo em mudar e
permitir que os individuos desenvolvam sua criatividade, autonomia e capacidade de reflexao.

A adaptacdo as mudancas no ambiente e a provocacdo de mudangas na organizagdo
pode acontecer, nos termos de Argyris e Schon (1978), por meio de aprendizagem de laco
simples que consiste em uma mudanga incremental ao estado atual e por meio da
aprendizagem de laco duplo que consiste em uma mudanca radical no estado atual.
Entretanto, Antonello (2005) aponta ainda a aprendizagem em ciclo triplo, proposta por
Argyris (1978), explicando que a aprendizagem em ciclo simples é voltada para a a¢do, a de
ciclo duplo ¢ voltada para a revisdo de teorias e acdes e a de ciclo triplo € voltada para o
desenvolvimento do individuo, como este aprende a aprender por meio de suas proprias licdes
e experiéncias.

Para Easterby-Smith e Aradjo (2001), os processos de AO sdo analisados sob uma
abordagem técnica e uma abordagem social. A abordagem técnica, abracada por consultores,
repousa no interesse prescritivo sobre o que a organizagdo deve fazer para alcancar a
aprendizagem, isto &, como processar informagdes geradas por meio de aprendizagem para
agregar valor a organizacao.

Na abordagem social a aprendizagem é entendida como um processo que emerge das
relagcBes sociais e nas organizacdes elas acontecem no ambiente de trabalho, nos processos
politicos, na cultura e nas relaces de poder. Esta abordagem se preocupa em descrever como
as organizagdes aprendem e inclui as memdrias e os significados advindos das experiéncias
compartilhadas pelos individuos (EASTERBY -SMITH e ARAUJO, 2001).

Os significados e memdria organizacional parecem ser fatores importantes para
entender a AO. Fleury e Fleury (2006) explicam que a constru¢do da memoria organizacional,
é um processo de armazenagem de informacGes, com base na histdria organizacional, as quais
podem ser recuperadas e auxiliar decisbes presentes. Estas informagdes e historias
armazenadas, com base no significado, revelam o que faz sentido para aquele ambiente
(SIMS, 2001; RUAS, 2005). O conjunto de memorias e histdrias organizacionais, bem como
seus significados, de acordo Sims (2001), podem contribuir para entender quao arraigadas
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estdo as premissas que a organizacao traz consigo, para entdo desenvolver uma aprendizagem
que permita mudar a premissa instituida e prevalecente.

Antonello (2005) reforca que aspectos inerentes a dinamica processual da
aprendizagem organizacional presentes na interacdo entre os conhecimentos apropriados por
individuos, grupos e organizacdo, envolvem ndo somente mecanismos formais de
aprendizagem, mas incluem a aprendizagem informal.

A aprendizagem formal é desenvolvida, de acordo com Flach e Antonello (2010), por
meio da promocdo de atividades formais de educagdo, treinamentos, cursos, palestras e
escolas, onde apresentam uma metodologia processual formal. J& a aprendizagem informal
acontece por meio da interacdo dos individuos e seus ambientes, influenciada pela cultura,
troca de experiéncias, expectativas, valores e significados, entre outros aspectos socio-
ambientais.

Nesta aprendizagem denominada informal parece se articular uma troca de
experiéncias mediante a interagdo entre individuos mobilizando competéncias. A diversidade
de interpretacdes permite desenvolver aprendizagem individual e coletiva, tendo em vista que
as relagdes mais eficazes dentro das organizacdes séo de natureza informal (KOENIG, 2006).

As interacdes dos niveis individuais e coletivos reforcam a énfase construtivista social
da AO. Assim, a aprendizagem informal dificilmente pode ser manipulada, pois se apdia em
como os entes organizacionais de maneira informal desenvolvem aprendizagem (ELKJAER,
2001).

A aprendizagem organizacional é reconhecida como um fendémeno coletivo de aprender
que advém da troca de aprendizagens individuais, e pode ser promovida através da interacéo
das pessoas nas equipes, das organizacOes, das comunidades e sociedades, em que se
destacam os relacionamentos, a visdo compartilhada e significados, os modelos mentais e 0
aprendizado cognitivo e comportamental, como caracteristicas que configuram a
aprendizagem coletiva (KOENIG, 2006).

Entretanto, conforme Elkajer (2001), o processo de aprendizagem coletiva ndo se
desenvolve desvinculado do processo de aprendizagem individual. O individuo desenvolve
novas atitudes e competéncias por meio da interagdo com o ambiente que demanda uma
mudanca na forma de pensar as praticas anteriores.

Assim, para fomentar a aprendizagem organizacional e coletiva cabe as organizacoes
promover ambientes em que se permita desenvolver as competéncias de cada membro
individualmente na organizacdo por meio de acgbes continuadas, alinhadas aos objetivos
organizacionais, e socializa-los para que estas competéncias nao fiquem restritas aos
individuos, mas multiplicadas junto aos demais entes organizacionais para que, assim, possam
ser internalizadas e agregadas a organizacdo visando a compor as competéncias
organizacionais (ELKAJER, 2001).

Para dinamizar o processo de multiplicagcdo do conhecimento, isto é, das competéncias
individuais junto aos demais entes organizacionais com intuito de irradiar estas competéncias
junto a organizacdo Nonaka e Takeuchi (1997) propdem uma Espiral do Conhecimento e seus
modos de conversdo. Nesta espiral o conhecimento individual é socializado ao grupo e
externalizado por meio de conceitos. Os individuos, integrantes do grupo, combinam o
conhecimento explicitado por outros individuos com 0s seus proprios conhecimentos e 0s
internalizam, agregando esta combinacéo a sua pratica, conforme apresentado na Figura 1.
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Figura 1 - Espiral do Conhecimento e Modos de Conversao
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80-81)

Nas organizagBes ocidentais o desenvolvimento da aprendizagem individual é
predominante dentre as praticas de AO, o que, de acordo com Elkjaer (2001), demanda das
organizac¢Ges maior conhecimento das préaticas de desenvolvimento individual e dos principios
da andragogia.

Pacheco et al. (2005, p.21) definem andragogia como “a arte e a ciéncia de levar o
adulto a aprender” que utiliza crengas, principios, metodologias e didatica adequadas a
complexidade que envolve a aprendizagem deste individuo. O desenvolvimento de
metodologias de aprendizagem para adultos vem se apresentando como um desafio para as
organizacg0es, pois cabe ao adulto a decisdo sobre o que aprender e, cabe a organizacao alinhar
0 desejo do adulto a necessidade institucional. No entanto ressalta-se que, de maneira geral, a
experiéncia é a base da aprendizagem para os adultos, bem como o significado que a
aprendizagem traz para o seu dia-a-dia.

Bittencourt (2005) explica que a aplicacdo dos conceitos da andragogia ao
desenvolvimento de pessoas promove a AO a partir da aprendizagem individual nas
organizacBes por meio de seis etapas: 1%) Realizar um autodiagndstico de necessidades de
aprendizagem que deve ser compartilhado com a chefia; 2%) Formular objetivos em conjunto
com aqueles que fardo parte do processo de aprendizagem, compatibilizando a complexidade
de desafios e integrando-a com a intengdo principal da instituicdo; 3% Planejar o auto-
desenvolvimento por meio de acordo entre organizacgéo e colaborador; 4%) Utilizar diferentes
estratégias de aprendizado no plano de desenvolvimento de pessoas. 5%) Focalizar o principio
de aprendizagem na prética, concentrando-se em solugdes de problemas; 6%) Compartilhar a
avaliacdo para possibilitar novos diagndsticos e crescimento pessoal.

Embora seja importante identificar os niveis de aprendizagem nas organizacfes, de
acordo com essa autora, ndo se deve pensa-los como categorias fixas e independentes, mas
como um sistema que interage por meio de processos dindmicos de aprendizagem entre
individuos envolvendo cada um dos niveis simultaneamente em intensidades diversas
permitindo o desenvolvimento de competéncias que fomentam a construcdo de competéncias
organizacionais.

Finger e Brand (2001) explicam que é possivel criar um ambiente de aprendizagem
nas instituicdes publicas. Entretanto as especificidades das organizacdes publicas devem ser
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consideradas no processo de AO, tais como 0s aspectos politicos em contextos histdricos
proprios e a forte énfase burocratica marcada por disputas de poder.

Em pesquisa realizada em uma instituicdo publica, Finger e Brand (2001) apresentam
trés concepcoes e niveis de aprendizagem, conforme apresentados no quadro 1, afirmam que a
mais adequada as caracteristicas 0 setor publico € a concepgdo pragmatica porque esta se
aproxima das particularidades da instituicdo publica e da promocdo da aprendizagem por
meio da experiéncia vivenciada pelos membros da organizacao.

Concepcao de Nivel de Aprendizagem

aprendizagem Individual Grupo Organizagao

Cognitiva Desenvolvimento de Evolugdo da “base de
conhecimentos e de conhecimento
pressupostos organizacional”

Humanista Crescimento Pessoal CondicBes que promovam o crescimento pessoal (cultura

de aprendizagem)

Pragmatica Ciclo de aprendizagem | Ciclo de aprendizagem | CondigBes que promovam

experiencial coletiva 0 ciclo de aprendizagem
coletiva

Quadro 1 — Concepcoes de aprendizagem segundo Finger e Brand
Fonte: Finger e Brand (2001, p. 74)

A aplicacdo de uma concepcdo de aprendizagem pragmatica parece ter sido
desenvolvida na pesquisa de Takahashi e Fischer (2010) com a qual examinaram duas
InstituicGes de Ensino Superior, uma instituicdo publica, o CEFET-PR, com mais de cem anos
de existéncia e uma instituicdo privada, o Grupo Opet, empresa pioneira na oferta de cursos
profissionalizantes. Ambas as instituicdes passaram por mudancas advindas da proibicdo de
oferta de cursos de técnicos integrados ao ensino médio, 0s antigos cursos técnicos
profissionalizantes, substituindo-os por Cursos Superiores Tecnoldgicos (CST). Esta mudanca
demandou destas instituicdes um processo de aprendizagem que se iniciou por meio da
reorganizacdo da memoria organizacional, através de processos de “desinstitucionalizacao”
(TAKAHASHI e FISCHER, 2010, p. 832) de atividades que estas instituicbes j& dominavam
e de aprendizagem de novas préaticas e competéncias.

No processo de aprendizagem destas instituicbes os autores perceberam que as
mudangas advindas da implementac¢do dos CTS’s geraram aprendizagem de ciclo simples e de
ciclo duplo, que foram incorporadas a organizacdo por meio de rotinas, conhecimentos,
manuais e projetos de cursos. Estes processos de aprendizagem ndo se deram somente no
nivel individual, mas no nivel coletivo e organizacional por acdo da experiéncia que todos 0s
entes organizacionais compartilharam o que coaduna com a perspectiva pragmatica
apresentada por Finger e Brand (2001).

O processo de desinstitucionalizacdo das praticas que possibilitaram nova
aprendizagem estudado por Takahashi e Fischer, foi motivado por pressdes sociais devido a
necessidade de adequacdo das instituicdes as demandas da sociedade, adequacdo funcional,
pois rotinas anteriores cairam em desuso devido a nova realidade institucional e adequacéo de
politicas com intuito de atender as politicas do Ministério da Educacdo. A transferéncia de
conhecimento nessas instituicdes para a aprendizagem das novas praticas, segundo Takahashi
e Fischer (2010, p.829):

ocorreu na préatica das atividades, no contexto do trabalho e por meio dos
mecanismos de interagdo e socializagéo, formais e informais. Isso destaca a
natureza social da aprendizagem: o que é aprendido estd vinculado ao
contexto, ao conhecimento de base dos atores, a historia e a cultura da
organizacéo.
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A aprendizagem na agéo permite desenvolver competéncias que coordenam agdes nas
organizacOes, de maneira a integrar 0os interesses e perspectivas divergentes, e liderar a
mudanga no meio de ambiglidade, complexidade e incerteza (PUTNAM, 1999).

A aprendizagem na acdo durante a pratica € relevante para desenvolver individuos,
grupos e organizacGes no setor publico conforme defenderam Finger e Brand (2001) e
Takahashi e Fischer (2010) e que esse desenvolvimento parte de um processo social de
aprendizagem estimulador para os individuos construirem novos significados para a melhoria
e inovacdo na organizacdo. Entretanto, sendo os gestores condutores dos processos de
governabilidade e de mudanca nas organizagOes, o desenvolvimento das competéncias destes
gestores propiciaria melhorar resultados sociais das IFES (PEREIRA; SILVA, 2011).

Tendo em vista que na abordagem de aprendizagem na acdo se possibilita o
desenvolvimento formal do gestor por meio da aquisi¢do de conhecimentos apropriados, mas
também se considera relevante a aprendizagem informal tendo em vista as experiéncias,
valores, significados e cultura, isto é, tendo em vista fatores sdcio-ambientais cabe
compreender como a aprendizagem se desenvolve na pratica dos gestores, promotores da
mudanca nas organizacgdes.

2.2.2. Desenvolvimento gerencial e aprendizagem na préatica

Oferecer desenvolvimento gerencial aos gestores para administrar organizagdes € um
desafio para as areas de gestdo de pessoas. De acordo com Closs e Antonello (2010), as
instituicGes de ensino tém buscado atividades de desenvolvimento para fomentar inovacao e
transformacdo nas dimensdes econdmicas, éticas, politicas sociais e ambientais, com objetivo
de colaborar com a formacdo do gestor para poder enfrentar as responsabilidades e as
dificuldades da atividade gerencial.

Segundo as autoras existe uma tendéncia dos gestores em buscar seu desenvolvimento
por meio da educacédo formal. O desenvolvimento gerencial por meio da educagéo formal tem
levantado muitas criticas, pois, em geral, desenvolve apenas aspectos técnicos ou teéricos de
modo instrumental, sem também, desenvolver aspectos politico-sociais que permitam a estes
gestores refletir criticamente sobre as questdes organizacionais, considerando a influéncia que
0 gestor exerce sobre individuos, comunidades e todo o sistema em que esta inserido
(CLOSS; ANTONELLO, 2010).

Uma pesquisa realizada por Bittencourt (2005, pg. 147) verificou que as situacOes de
aprendizagem de maior significado para um determinado grupo de gestores ndo se referiam a
iniciativas formais do programa de desenvolvimento de competéncias, mas advinham da
aprendizagem informal, “das quais, muitas vezes, as empresas ndo tem conhecimento”.

A aprendizagem de gestores, segundo Silva (2009, p.152), “é¢ um processo que ocorre
na pratica gerencial, por meio da vivéncia de experiéncias no trabalho e na vida pessoal”,
assim, aspectos mais subjetivos da atividade do gestor sdo desenvolvidos com mais
frequiéncia em ambientes informais.

Burgoyne e Reynolds (1997 apud BOTELHO e CUNHA, 2011) explicam que a
pratica de aprendizagem gerencial envolve trés tipos de aprendizagem: pratica efetiva, pratica
reflexiva e pratica critica reflexiva. Na prética efetiva os gestores ndo conseguem explicar o
sucesso de suas acdes gerando, por isso, dificuldade na multiplicagcdo do conhecimento. Na
pratica reflexiva, os gestores conseguem articular teoria e pratica com suas proprias
proposicOes e conseguem repassar 0 que aprenderam na pratica da gestdo. J& na pratica critica
reflexiva ocorre um questionamento continuo sobre as teorias que envolvem o préprio
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trabalho gerencial, o que permite que as experiéncias tenham sentido e ndo apenas sejam
relatos sobre o que é teoria e pratica sem uma analise critica da ocorréncia.

O questionamento sobre o trabalho por meio de uma reflexao critica permite avaliar as
proprias a¢Oes, bem como, as a¢des organizacionais analisando o que leva o individuo a agir
de determinada forma, mesmo que inconscientemente, denominado por Argyris e Schon
(1978) como teoria em uso, ou mesmo analisar o discurso de um individuo com o que ele é
capaz de fazer, denominado pelos autores como teoria em acao esposada.

Antonello (2005, p.201) vincula esta dindmica de reflexdo e acéo a situagdes problema
encontrados no dia-a-dia da gestdo. A autora refor¢a que “a simples participagdo na pratica,
na acdo, ndo cria aprendizagem” por considerar que deve haver reflexdo sobre as agdes para
que haja aprendizagem. De acordo com a mesma autora a aprendizagem na acdo €
apresentada através de modelos diferentes tais como o Modelo Cognitivo e o de
Aprendizagem Experiencial. Para a autora

0 modelo cognitivo tenta explicar o aprendizado de fenbmenos mais
complexos e se identificam com a Teoria Gestalt, que diz que o aprendizado
ocorre a partir de insights e da compreensao das relagdes logicas entre meios
e fins e entre causa e efeito. Estes modelos levam em consideracdo as
crencas e percepgdes dos individuos e o processo de formulacdo de mapas
cognitivos que lhe possibilitam compreender melhor a realidade.
(Antonello,2006, p.201).

Ja os modelos de aprendizagem experiencial de acordo com Antonello:

se baseiam, principalmente, nos trabalhos de Dewey, Lewin e Piaget.
Segundo estes autores, o aprendizado é, por natureza, um processo de tensdo
e conflito, que ocorre através da interacdo entre o individuo e o ambiente,
envolvendo experiéncias concretas, observacao e reflexdo, que geram uma
permanente revisdo dos conceitos aprendidos, ou seja, o aprendizado é um
processo e hdo um produto (Antonello,2006, p.201).

Para Elkjaer (2001) ndo é possivel desvincular a aprendizagem cognitiva da
aprendizagem experiencial, tendo em vista, que a aprendizagem experiencial s6 permite o
desenvolvimento quando ha associacdo com a cognicéo e a reflexdo, configurando-se entdo a
aprendizagem.

Segundo Antonello (2006), a aprendizagem esta vinculada ao ambiente social e
situada na prética social, definida por Lave e Wenger (1991) como aprendizagem situada, que
ndo esta baseada apenas no processamento de informagdes e nos ambientes formais de estudo,
mas tem sua base no construtivismo. A aprendizagem é desenvolvida segundo os autores na
pratica cotidiana da aprendizagem, onde se constrdi e se desconstréi o que se aprende.

A vinculacdo do desenvolvimento gerencial ao ambiente social ocorre quando, pela
observacdo e pela troca de experiéncias entre os gestores, estes buscam seu desenvolvimento.
Esta troca de experiéncias e observagdes entre os gestores € denominada por Godoi e Freitas
(2008) como aprendizagem vicéria, pois permite que atraves da interacdo social com outras
pessoas 0s gestores copiem comportamentos que julguem adequados incorporando-o0s as suas
praticas ou descartem comportamentos inadequados sem ter que passar pelo processo de
tentativa e erro.

Aprender de forma vicaria, significa que as pessoas sdo constantes aprendizes no
contexto social, entretanto a aprendizagem nao acontece desvinculada do individuo, visto que,
a aprendizagem no contexto da interagdo social é baseada nas agdes, experiéncias e emocoes
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dos individuos que observam uns aos outros e escolhem referencias para com elas aprender,
isto €, a aprendizagem ocorre através da participacdo na pratica, que Lave e Wenger (1991)
definiram no conceito de participacao periférica legitima.

A pesquisa de Antonello (2006) identificou na literatura outras sete propostas de
aprendizagem vinculada a acdo, além da aprendizagem vicaria, que também envolvem a
interacdo social, bem como as conexdes entre as diferentes defini¢cbes sobre a aprendizagem
vinculada a acdo e seu papel no desenvolvimento de competéncias no contexto
organizacional, que séo:

. Aprendizagem Fortuita: reunides; interacfes informais; em sala de aula no
intercdmbio com colegas e professores.
. Aprendizagem da Vida: atividades e papéis que vdo além do ambiente de

trabalho e que auxiliam na vida profissional como ser membro de um conselho
escolar; cantor, iatista, voluntario de um programa na comunidade, pintor, papel de pai
na familia, etc, também apresentada por Watson (2001) como emergent manager.

. Aprendizagem com os Outros: por exemplo em equipe, em fusdes e aliancas de
empresas.

o Aprendizagem na Acdo: por exemplo, na resolucdo de problemas; nas
atividades desenvolvidas no trabalho e no desenvolvimento de projetos.

. Aprendizagem Auto-Dirigida/Auto-desenvolvimento: o proprio individuo
identifica, planeja e desenvolve suas necessidades de aprendizagem (formacéo e
desenvolvimento).

. Aprendizagem Formal: AcGes de desenvolvimento formal que se constituem
em educacdo continuada, treinamento e educagdo basica. Além destes, existem 0s
cursos de Especializacdo e Mestrado Profissional, seminarios e workshops.

o Aprendizagem Baseada no Trabalho: baseia-se na simples ideia que
aprendizagem pode ser adquirida por meio da prética.

Hirota e Lantelme (2005) explicam que um dos problemas da aprendizagem na acao é
que ela significa diferentes coisas para as pessoas. Desta forma, as autoras explicam que,
aprendizagem na acdo ¢ uma abordagem de aprendizagem que procura integrar cognicao-
acao-significado o que, para o desenvolvimento de gestores, € primordial, pois, promove o
saber e o fazer. Segundo as autoras, quatro sdo 0s pressupostos basicos da aprendizagem na
acao:

¢ A motivacgéo da aprendizagem decorre dos problemas ou dificuldades enfrentados pelo

individuo na atividade profissional;

eUma das maiores barreiras a aprender advém de conceitos distorcidos em

conseqliéncia de experiéncias passadas;

e A aprendizagem € mais eficaz quando se aprende com outras pessoas, superando

problemas vitais de suas atividades, para os quais, em principio, ninguém tem a solucao;

e A aprendizagem decorre do contato do individuo com a realidade e com as

consequéncias de suas agoes.

Embora haja diversas defini¢des de aprendizagem advinda da a¢do, Marsick e O’Neil
(1999) identificaram na literatura e em suas pesquisas realizadas por meio de entrevistas nos
Estados Unidos, Inglaterra e Suécia, quatro escolas de aprendizagem na acdo: Escola
Cientifica, Escola Tacita, Escola Vivencial e Escola de Reflex&o Critica.

A Escola Cientifica apresenta caracteristicas da pesquisa-acdo em sua metodologia, mas
com foco na aprendizagem. Nesta escola a aprendizagem na acdo se desenvolve por meio da
resolucdo de problemas. Para gerar a aprendizagem por meio da solu¢do de problemas €



39

necessario entender o sistema em que reside o problema. A sua solucdo consiste da realizacdo
de levantamentos, hipGteses, experimentos, auditorias e revisdes e mediante uma pré-
disposicdo mental, identificada por Revans (1989 apud MARSICK e O’NEIL, 1999) como
intuicdo ou insight. O gestor avalia as expectativas que haviam antes do problema com o que
realmente esta acontecendo e identifica as discrepancias. Identficadas as discrepancias, o
gestor analisa o problema e, com base nas experiéncias anteriores, sugere solucdes. Os
estudos de Revans em 1938 deram origem a teoria da aprendizagem na acdo da Escola
Cientifica, pois, foi o primeiro que utilizou métodos cientificos para embasar seus
pensamentos, além do uso de sistemas para entender a aprendizagem. (MARSICK ¢ O’NEIL,
1999)

Para a Escola Tacita a aprendizagem acontece de forma ndo intencional. As pessoas
aprendem acidentalmente quando sdo expostas a problemas reais. (MARSICK; O’NEIL,
1999). Antonello (2006) denomina esta aprendizagem como incidental ou, ndo planejada que
ocorre na execucdo de tarefas cotidianas através de repeticGes de tarefas, interacdes entre as
pessoas, resolucdo de problemas e compartilhamento de significados. Entretanto, segundo
Marsick ¢ O’Neil (1999) embora haja o compartilhamento de significados, ndo se percebeu
nesta escola uma dindmica de reflexdo sobre as ocorréncias para entdo desenvolver agdes
promovidas a partir da aprendizagem.

Na Escola Vivencial se procura entender como a educacdo gerencial, o processo de
decisdo e resolucdo de problemas e aprendizagem organizacional ocorrem por meio da
compreensdo do processo de aprendizagem e dos estilos individuais de aprendizagem. De
acordo com Putnam (1999) os primeiros estudos sobre a aprendizagem vivencial surgiram a
partir das pesquisas de Kurt Lewin na década de 40. Estas pesquisas analisaram estratégias
organizacionais e afirmavam que a base comum para a maioria das estratégias é o
conhecimento produzido no servi¢o e no meio da agdo. Entretanto, segundo Marsick e O’Neil
(1999), a aprendizagem vivencial tornou-se mais conhecida pelas pesquisas realizadas por
David Kolb e seu Modelo de Aprendizagem Vivencial.

Na a escola vivencial o aprendizado relevante surge da necessidade de resolucdo de
problemas utilizando experiéncias concretas e trabalhando o conceito de concreto/abstrato e a
dimensdo ativa/reflexiva. Isto permite aos individuos observar, analisar, processar e abstrair
conceitos que possam ser aplicados a novas situagdes. Desta forma, desenvolve-se néo
somente o conhecimento, mas habilidades e atitudes (BITTENCOURT, 2005; MARSICK e
O’NEIL, 1999).

O Modelo de aprendizagem do individuo proposto por Kolb (1997) estd composto por
quatro fases, conforme figura 2, onde a base do processo encontra-se na experiéncia concreta
(EC), que corresponde a vivéncia do gestor em determinada situagdo, refere-se ao “sentir”.
Quando o gestor busca entender a situacdo de forma imparcial o gestor desenvolve uma
observacdo reflexiva (OR), que corresponde a “observar”. A partir da observacdo reflexiva o
gestor desenvolve novas teorias por meio de uma conceituacdo abstrata (CA), que
corresponde a “pensar”. A experimentacdo ativa (EA) apresentada no processo de
aprendizagem vivencial corresponde a aplicacdo dos novos conceitos desenvolvidos em novas
situacdo problemas, processo que corresponde ao “fazer”.
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Teste de implicacdes Observacies e
dos conceitos em reflexdes
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Formacdio de
conceitos abstratos e
generalizacoes

Figura 2 - Modelo de Aprendizagem Vivencial
Fonte: Kolb (1997, p.323)

Para o autor, cada individuo segundo sua hereditariedade, vivéncia e contexto pode
desenvolver determinadas habilidades em detrimento de outras. Estas diferengas foram
percebidas pelo autor em uma pesquisa realizada com base no Modelo de Aprendizagem
Vivencial com 800 gestores e estudantes de cursos de extensdo universitaria em
administracdo. Nessa pesquisa Kolb (1997) percebeu que os individuos desenvolveram quatro
diferentes perfis de aprendizagem, pois possuiam uma énfase maior em determinada fase do
processo de aprendizagem vivencial. Estes perfis séo:

e Convergente — No processo de aprendizagem prevalecem as fases CA-EA. Estes
individuos aprendem melhor por meio de problemas especificos utilizando a
deducdo;

e Divergente — No processo de aprendizagem prevalecem as fases EC-OR. Estes
individuos possuem capacidade de ver as situacfes sob diversas perspectivas;

e Assimilador - No processo de aprendizagem prevalecem as fases CA-OR. Estes
individuos se sobressaem por seu raciocinio indutivo e capacidade de assimilar
modelos tedricos.

e Acomodador - No processo de aprendizagem prevalecem as fases EC-EA. Sao
individuos com grande capacidade de executar planos e experimentos e de envolver-
Se em novas experiéncias.

Kolb (1997) fez uma comparacdo do Modelo de Aprendizagem Vivencial com um
modelo tipico de resolucdo de problemas identificando como cada perfil de aprendizagem
gerencial se adaptaria melhor a cada fase do processo de resolucdo de problemas, conforme
figura 3.

Entretanto, no que se refere aos perfis de aprendizagem identificados por Kolb (1997),
¢ importante ressaltar que nenhum dos perfis é apresentado em estado puro, pois 0s
individuos podem desenvolver caracteristicas dos diversos perfis em situacdes problema
diferentes, assim esta denominacéo refere-se a predominancia de determinado perfil.

Para a Escola de Reflexdo Critica o tipo de reflexdo adotada pela Escola Vivencial é
insuficiente para gerar aprendizado. A reflex&o critica permite analisar os problemas de forma
profunda sob um prisma de diversas perspectivas, reformulando o problema em busca de
novas proposi¢oes, indo além dos pressupostos aparentes. (MARSICK e O’NEIL, 1999)
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Figura 3 - Comparagdo do Modelo de Aprendizagem vivencial com um modelo de processo

de resolucéo de problemas
Fonte: Kolb (1997, p.332)

Mezirow (1994 apud CLOSS; ANTONELLO, 2010, p.31) apresenta a aprendizagem
transformadora de adultos como outra forma de desenvolver gestores. Esta abordagem de
desenvolvimento gerencial envolve transformacdo de significados e utiliza a reflexdo para
buscar mudancas nas pessoas € em como elas aprendem. O autor apresenta trés niveis de
reflexdo:

e Reflexdo sobre contetdo, o qual examina o conteddo ou descricdo de um

problema;

o Reflexdo sobre processo, que envolve uma revisao nas estratégias de solucédo de

problemas utilizadas;

o Reflexdo sobre premissas, que ocorre quando o problema em si é questionado.

A aprendizagem transformadora desenvolve-se a partir de dominios que sdo derivados
dos interesses cognitivos primarios identificados como técnico, pratico e emancipatorio.
Embora distintos estes aspectos estdo interligados e se originam de diferentes enfoques da
existéncia social: trabalho, interacdo e poder. Estes dominios apresentam o desenvolvimento
gerencial em niveis menos complexos até niveis de maior complexidade que envolve
aprendizagem por meio da critica do contexto, das pessoas e de si mesmo (CLOSS;
ANTONELLO, 2010). Cada um dos dominios sugere formas diferentes de aprendizagem
conforme Quadro 2.

A aprendizagem transformadora com foco da emancipacdo do individuo permite
desenvolver gestores em ambientes formais e informais com intuito de integrar
conhecimentos que levem o gestor a questionar crencas e pressupostos que motivem uma
mudanga de perspectiva sobre uma pessoa ou sobre 0 mundo (CLOSS; ANTONELLO, 2010).



42

A aprendizagem transformadora torna-se relevante, pois permite o desenvolvimento de
habilidades cognitivas, analiticas, comportamentais e de acdo, além de contemplar a
subjetividade inerente a atividade de gestdo, apontado por Motta (1991) e Silva (2009) como
prioritarios a aprendizagem gerencial.

DOMINIOS DEFINICAO

Problematicas solucionaveis pela realizagdo de testes empiricos, de mensuracéo objetiva, sdo
considerados dominio do conhecimento técnico, relacionados a aprendizagem instrumental.
Ele permite o controle ou a manipulagcdo do meio ambiente, a predicdo de eventos fisico-
sociais observaveis e tomadas de decisdo apropriadas.

Técnico

Baseia-se na necessidade de os seres humanos entenderem-se pela linguagem, envolvendo
interacdo ou acdo comunicativa, denominado conhecimento pratico ou comunicativo. A
aprendizagem comunicativa “envolve valores, inten¢des, sentimentos, decisdes morais, ideais
e conceitos normativos os quais podem ser definidos apenas pelos seus contextos”
(MEZIROW, 1994, p. 225). Busca-se ndo um critério de definicdo de verdade, mas de
validade de acordo com as crencas pessoais, através de figuras de autoridade, pela forga, ou
do discurso racional. Compreender plenamente o significado do que est4 sendo comunicado,
requer tornar-se reflexivo criticamente.

Pratico

Questiona o0s conhecimentos instrumentais e comunicativos. Envolve o interesse em
autoconhecimento, o interesse no modo como a histéria pessoal expressa a maneira como essa
pessoa V€ a si mesma, seu papel e as suas expectativas sociais. A emancipacdo deriva de
forcas assumidas como incontrolaveis, as quais limitam opg¢des e controle racional sobre a
vida das pessoas. O processo de auto-questionamento e de questionamento do sistema social
no qual se vive leva a uma aprendizagem emancipatoria que, é transformadora.

Emancipatorio

Quadro 2 - Dominios de Aprendizagem.
Fonte: Mezirow (1981, 1994, 1998 apud CLOSS; ANTONELLO, 2010, p.31)

Para alcancar os niveis de desenvolvimento que envolve os dominios de aprendizagem ¢
importante compreender como o gestor pode percorrer este caminho que o leva a critica do
contexto, das pessoas e de si mesmo. A abordagem desenvolvimentista-instrucional do
processo de aprendizagem elaborada por Whetten e Cameron (2011), oferece aos aprendizes
oportunidade de experimentar novos comportamentos e de pér em pratica 0s conhecimentos
apresentados na atividade de aprendizagem, propde um modelo de cinco etapas para integrar
conhecimento e prética, e reintegrar a pratica com aprendizagem, conforme Quadro 3.

ETAPA DEFINICAO
Ajuda a descobrir seu grau de habilidade e consciéncia atuais da competéncia em quest&o.
Avaliacéo Para tanto, pode-se usar uma variedade de ferramentas, tais como questionarios,

representacdo de cenas ou debates em grupo.

Envolve a leitura e apresentacdo das informagbes sobre o assunto usando-se ferramentas
Aprendizagem | tradicionais, tais como palestras e material impresso. S8o apresentados dados de pesquisas
pertinentes e sugerimos diretrizes para a préatica.

Explora comportamentos apropriados e inapropriados mediante do exame do comportamento
alheio em determinada situagdo. Faz-se uso de casos, representacdo de cenas ou outros
exemplos de comportamento. O professor pode usar exemplo de filmes, programas de
televisdo ou romances populares para analise dos alunos.

Analise

Permite que vocé aplique a competéncia, em sala de aula, a uma situacdo analoga ao que se
Prética encontraria do trabalho. E uma oportunidade de experimentacéo e feedback. Empregam-se
exercicios de simulacdo e representacdo de cenas.

Oferece a chance de transferir o processo para situagdes de vida real. Em geral, as tarefas séo

Aplicagéo . i~ - x
plicag concebidas de modo a facilitar a experimentacdo a curto e a longo prazos.

Quadro 3 - Etapas de um Processo Integrado de Aprendizagem
Fonte: Elaboracdo propria com base em Whetten e Cameron (2011)

Para Botelho e Cunha (2011) entender como acontece a aprendizagem gerencial
envolve ndo somente aspectos sobre a forma como os gestores aprendem, mais inclui os
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aspectos que facilitam ou dificultam a aprendizagem gerencial. Os fatores que facilitam e
dificultam a aprendizagem de gestores séo divididos em dois niveis: organizacional (Cultura
Organizacional, Pressao e Crise, Estrutura e Estratégia, Clima Organizacional e lideranca) e,
individual (Caracteristicas Pessoais, Familia e Identificagdo com a Cultura da Organizag&o).

Antonacopoulou (2001) também realizou um levantamento de fatores pessoais e
organizacionais que, facilitam ou inibem a aprendizagem de gestores no setor bancario.

Segundo a autora, quando o0s gestores se deparam com fatores facilitadores ou
inibidores da aprendizagem, dentro de determinado contexto, os gestores podem desenvolver
trés tipos de comportamento que sdo denominados: matofobia, filomatia e aprendiz.

Os gestores matofdbicos sdo os que, mesmo identificando a necessidade de aprender,
sdo resistentes em buscar a aprendizagem, esperando que a organizagdo indigque e proporcione
mecanismos para a aprendizagem. Estes gestores ndo apresentam pré-atividade na busca do
conhecimento, acham que € possivel aprender por si mesmos.

Os gestores filomaticos buscam aprendizagem continuamente pelo prazer de aprender.
Estes gestores sabem da necessidade da aprendizagem e aproveitam oportunidades para
aprender, ainda mais quando em momentos de mudanca. A filomatia, de acordo com
Antonacopoulou (2001, p.270), é diferente do autodesenvolvimento, pois, o0
autodesenvolvimento se configura como uma habilidade pessoal enquanto a filomatia consiste
na “riqueza dos mapas cognitivos do individuo, os fatores psicol6gicos e emocionais que
sublinham sua resposta positiva a uma necessidade identificada de aprendizagem” , em
sintese, “é a paixdo por autodesenvolvimento”.

Os gestores aprendizes, assim como, 0s gestores filomaticos buscam o
desenvolvimento continuo com persisténcia, sem que a organizacao necessite fazé-lo por eles.
Estes gestores sdo questionadores e criativos. Entretanto, diferente dos gestores filomaticos,
0s gestores aprendizes procuram integrar seus interesses de aprendizagem ao interesse do
grupo ao qual pertencem. Apresentam um autoconhecimento forte, reconhecem pontos de
deficiéncia e buscam equilibrar estes pontos.

Oderich (2005) defende que a aprendizagem ndo deve ser vista como um produto, mas
um processo de formacdo profissional articulado e estratégico e, adverte que o processo de
desenvolvimento gerencial deve ser continuo e acompanhar as mudancas e estratégias da
organizacdo Considerar ou ofertar eventos isolados, de maneira geral, ndo permitem aos
gestores em desenvolvimento a conexdo com a realidade da organizacao.

Mesmo que o gestor publico no exercicio de sua atividade apresente caracteristicas de
gestor aprendiz e busque o desenvolvimento sem que a organizacdo necessite, ndo dispensa
conhecimentos basicos necessarios aos gestores publicos como o planejamento estratégico,
mensuracdo de desempenho, administragcdo financeira, envolvimento dos cidaddos, entre
outros (NEWCOMER, 1999), ndo sdo dominados pela grande parte destes gestores, tendo em
vista que os servidores docentes ndo apresentam formacdo em administracdo (PEREIRA,
1997; GUIMARAES, 2012).

Essa realidade sugere a necessidade dos gestores serem orientados durante do processo
de desenvolvimento gerencial, tendo em vista ndo estarem familiarizados com o
conhecimento na area da gestdo, embora a pratiquem no dia-a-dia. Esta orientagdo pode ser
ministrada por um coach com o papel de acompanhar o desenvolvimento do gestor,
escutando-o ativamente, fazendo perguntas que permitam que este gestor reflita sobre suas
necessidades de aprendizagem, oferecendo-lhes, ainda, sugestbes que ampliem a visdao do
gestor e proporcionem o surgimento de idéias (THORNE, 2004 apud BLANCO, 2006).

E importante ressaltar numa perspectiva de aprendizagem pela prética que, inclusive
de empresas publicas dentre as melhores empresas brasileiras para se trabalhar, identificadas
por Blanco (2006), que ndo é funcdo do coach dar respostas ou ensinar algo e que nao ha,
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também, relacdo de subordinacdo com o orientado, mas cabe ao coach conduzir o gestor e
acordar planos de acdo para seu desenvolvimento, monitorar o desenvolvimento das acoes
planejadas, dar apoio e suporte continuo com objetivo de aumentar seu desempenho para
alcance das competéncias requeridas (THORNE, 2004 apud BLANCO, 2006).

Este processo articulado e estratégico de aprendizagem permitiria nas organizacoes
desenvolver competéncias distintivas assim como as competéncias de seus gestores, que
combinadas possibilitariam a construcdo de valor as atividades da organizacdo e construcdo
de valor social ao individuo, conforme explica-se a seguir.

2.3. O Conceito de Competéncia e Competéncias Gerenciais

O impacto das mudangas advindas de um ambiente globalizado, as crises mundiais, 0
aumento da complexidade e da incerteza da economia, dos mercados e das sociedades, vém
exigindo novas formas de gerir as organizacdes pelo desenvolvimento de competéncias
adequadas as demandas do contexto organizacional cada vez mais complexo. Pensar em
competéncias e em como gerir estas competéncias vem se apresentando como uma nova
I6gica de gestdo de pessoas.

Desta forma, aumenta o interesse das organizacbes em discutir novas praticas de
trabalho que questionem as praticas de trabalho baseadas apenas na qualificacdo do
profissional, bem como seu cargo ou posto de trabalho, pois a rigidez imposta por estas
praticas ndo coadunam com a necessidade de flexibilidade e de autonomia necessaria para 0s
individuos responderem de forma mais rapida e eficaz as demandas do ambiente em que a
organizacdo esta inserida. (ZARIFIAN, 2003).

Prahalad e Hamel (2000, p.62) sustentando uma perspectiva estratégica da gestdo por
competéncias organizacionais, desenvolveram o conceito de core competences definindo-as
como ‘“competéncias que permitem a organizagdo acesso potencial a uma ampla variedade de
mercados”, de “contribuir de maneira significativa para os beneficios percebidos pelo cliente”
por possuirem caracteristicas dificeis de imitar.

Ruas (2005a) explica que a perspectiva de desenvolver competéncias como um
diferencial entre organizacGes proposta por Prahalad e Hamel (2000) apresenta um
contraponto a perspectiva de posicionamento ambiental, que direciona 0s esforgos
organizacionais somente em funcdo do ambiente externo.

Adicionalmente o autor sustenta ainda que a identificacdo de uma estratégia para
atuacdo em determinado ambiente deve ser precedida de uma analise das capacidades
dindmicas internas da organizacao. Ruas (2005a) explica que as competéncias organizacionais
sdo identificadas por meio de diretrizes da organizagdo, do planejamento estratégico, misséo,
visdo, valores, objetivos estratégicos, cultura, capacidade da organizagdo em interagir
estrategicamente com os atores envolvidos com a instituicdo, bem como de articular o grupo
de competéncias individuais e coletivas com objetivo de gerar valor para a instituicéo.

Ruas (2005a, p.37) aborda assim, competéncia com base no conceito de “economia do
saber” de Le Boterf (2003. p.91). Desta forma, competéncia ¢ abordada sob a perspectiva de
capacidades que sdo compostas por um “stock” de conhecimentos e habilidades que
previamente desenvolvido, se mobilizado e combinado, gera competéncias. Assim as
capacidades s6 se tornam competéncias quando de fato sdo aplicadas em determinada situacao
e geram um resultado, que Dutra (2001) denomina como entrega.

Para Ruas (2005a), existem organizagdes que ndo desenvolveram core competences,
mas desenvolveram competéncias organizacionais com exceléncia, de maneira que, as
competéncias organizacionais, passam a ser o diferencial desta organizacéo.
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Retour et al. (2011) reforcam que as competéncias organizacionais nao existem por si
sO, mas sdo sustentadas pelas competéncias coletivas e individuais, consideradas como
capital social e capital humano que, em geral, sdo manifestas a partir de relacbes informais,
cultura e praticas de trabalho compartilhadas. As competéncias coletivas sdo desenvolvidas a
partir da: (a) Emergéncia da cooperacdo e da sinergia existente entre as competéncias
individuais; (b) Construcdo e reconstrugdo de competéncias coletivas a partir da interacdo dos
membros antigos com os recém-chegados; (c) Compreensdo de que a propria organizacao €
um sistema de competéncias coletivas; (d) Representacdo compartilhada; (e) Linguagem
compartilhada; (f) Desenvolvimento de uma memoria coletiva; (g) Cooperacdo entre 0s
membros para co-agir e co-produzir competéncias e; (h) Aprendizagem coletiva de
experiéncias (RETOUR et al. , 2011).

A qualidade das competéncias coletivas reside na qualidade das combinacdes e
articulacbes dos seus elementos constitutivos, que sdo a cooperacdo e a sinergia entre as
competéncias dos individuos. (LE BOTERF, 2003)

Ruas (2005a) explica que a abordagem da tematica sobre competéncias individuais
se desenvolveu sob duas correntes, a corrente anglo-saxa e a corrente francesa. Na corrente
anglo-saxa iniciou-se o debate por meio dos estudos de McClelland (1973), que relacionou o
alto desempenho de um individuo ndo somente devido ao Coeficiente de Inteligéncia (QI),
mas também a fatores sociais e de comportamento. Os estudos de Boyatzis (1982) na década
de 80 buscaram relacionar competéncias a eficiéncia que congregava a combinacdo de
habilidades cognitivas, intelectuais, intrapessoais e interpessoais, de maneira que, esta
combinacéo gerasse resultado efetivo para a organizacao.

Embora os aspectos individuais sejam evidentes nas abordagens de McClelland e
Boyatzis, as competéncias individuais estdo atreladas ao conceito de cargo ou posto de
trabalho. Nesta perspectiva, as competéncias consistem em um elenco de qualificacdes
necessarias ao desempenho superior em determinada posi¢ao na organizacao.

Por sua vez na corrente francesa, o desenvolvimento de competéncias envolve
mudanca na estrutura e no significado das préaticas do trabalho, ndo apenas concernente ao que
constitui competéncias, mas também a forma como sdo manifestas na organizacdo. A noc¢ao
de competéncia objetiva entender o processo de trabalho e, ndo somente, 0 posto ocupado
pelo profissional. Neste contexto a abordagem de competéncia deve ser analisada sob trés
perspectivas: (a) Evento — sdo situacdes ndo programadas que podem implicar em inovacgéo e
gerar retorno para a organizacdo. Exige competéncias além do posto de trabalho. (b)
Comunicacdo - consiste em entender problemas e obrigacfes de si mesmo e dos outros
envolvidos. Permite compartilhar saberes entre os envolvidos. (¢) Servico - é o que modifica o
estado, condigdes de atividade de outro humano denominado cliente-usuario ou de uma
instituicdo (ZARIFIAN, 2001, 2003).

Zarifian (2001) explica que estas trés perspectivas de anélise desencadeiam mudancas
no trabalho permitindo que as estruturas organizacionais assumam formas organicas, se
minimize a prescricdo de competéncia limitada do trabalho, tornando-a mais ampla e
direciona que nas organizacfes se pergunte para o “por qué’ e ndao somente para o “como”.

Um profissional competente é proativo e sabe tomar iniciativa, “Diante de agdes
requeridas, considera-se que existem varias maneiras de ser competente e que diversas
condutas podem ser pertinentes.” (Le BOTERF, 2003, p.90).

Devido a complexidade do setor publico que advém da carga historica da
Administracdo Puablica Brasileira, da globalizacdo, das desigualdades econdmicas, da
diversidade do pais e aspectos politicos que envolvem poder nas instituicdes publicas
(ESTHER, 2010), os avancos da corrente francesa parecem mais apropriados para examinar o
desenvolvimento de competéncias profissionais considerando ndo apenas o atendimento ao
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cargo ou o resultado final de uma agédo considerada competente, mas incluindo a mobilizacao
de competéncias aplicadas a um contexto especifico e a situacBes especificas que permitem
considerar as restricdes e recursos inerentes a realidade da instituicao.

Por entender que o desenvolvimento de competéncias € um processo que envolve
aprendizagem, a maioria das organizacbes vem adotando definicbes de competéncia que
possuem base em trés dimensdes da aprendizagem individual, cabeca (head), mao (hand) e
coracdo (heart) de Pestalozzi (1797 apud Durand, 2006). Este conceito se constitui dessas trés
dimensGes integradas: conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA).

No Brasil Fleury e Fleury (2001, p.188) definem a competéncia individual como “um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdémico a organizacao e valor
social ao individuo”. Esta defini¢do de competéncias agrega 0 individual ao organizacional
admitindo uma perspectiva de autonomia do individuo, bem como reconhecendo que uma
acdo competente se d& por meio de um processo que deve gerar resultados para a organizacao
e para o proprio individuo.

Assim, agregando os conceitos, desenvolver e agir com competéncia implica num
processo de gestdo para tornar tangiveis as competéncias em resultados entregues a
organizagdo e ao individuo em desenvolvimento e que reconhece estes resultados
provenientes da mobilizacdo destas competéncias.

Na gestdo de IFES Pereira e Silva (2011) perceberam a necessidade de sua
profissionalizacdo, visto que o atual ambiente da acdo gerencial de IFES ampliou-se
englobando a interiorizagdo destas IFES, ampliagdo da oferta de cursos, assim como um
aumento no investimento em infraestrutura e contratacdo de novos servidores. Cabera assim,
ao gestor coordenar e propiciar desenvolvimento em suas equipes de servidores das
competéncias necessarias para obter maior qualidade das praticas de trabalho, resolucdo de
problemas e a melhoria no desempenho e, no caso das universidades, melhora no uso dos
recursos publicos e ampliar seu papel social.

Com o intuito de se adequar a administracdo publica brasileira as novas perspectivas
para o trabalho havia sido promulgada e instituida pelo Governo Federal o Decreto N°
5707/2006, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) (CARVALHO et al.,
2009). As praticas que compdem a PNDP sdo orientadas por uma abordagem de
competéncias, definindo Gestdo por Competéncias como “gestdo da capacitacdo orientada
para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituigdo”
(BRASIL, 2006).

A definicdo de competéncias proposta pelo PNDP apresentam uma forte énfase no
desenvolvimento e na capacitacdo do servidor que ndo coadunam com a nogdo dinamica da
corrente francesa. Nesse sentido, Carvalho et al. (2009, p. 33) ressaltam que a “abordagem de
competéncias € uma nova maneira de encarar a qualificacdo para o trabalho, quer o
desenvolvimento de competéncias aconteca antes ou durante o exercicio profissional”. Os
autores explicam que as mudancgas ocorridas no mundo do trabalho demandam acfes de
ensino e aprendizagem que permitam aos servidores darem conta das novas demandas. Sendo
assim, desenvolver competéncias ndo se restringiria a ofertas de capacitagdo formal.

As instituicdes publicas, de maneira geral, ainda mantém a perspectiva de cargo/posto
de trabalho e qualificacdo profissional. Este fato é percebido na estrutura dos concursos, nos
planos de carreiras e nas avaliagdes de desempenho. Superando esta perspectiva, uma gestdo
de pessoas com abordagem por competéncias, € uma proposta de desenvolvimento
sustentavel, eficiente e confidvel dos sistemas sob responsabilidade da administracdo publica
(AMARAL, 2006).
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Pires et al. (2007) relatam instituicGes como o Banco do Brasil, Aneel, Antag, Banco
Central do Brasil, Camara dos Deputados, Casa civil da Presidéncia da Republica, CNPQ,
Embrapa, que ja iniciaram um processo de adocdo da Gestdo por Competéncias. O autor
relata as acOes para a introducdo da gestdo por competéncias, tais como a identificacdo das
competéncias corporativas e individuais, construcao de dicionario de competéncias, definicdo
de perfis, diagnostico de lacunas, plano de desenvolvimento e avaliacdo de desempenho, bem
como o ciclo de gestdo da implementacdo adotado pelas instituicdes, e as dificuldades
encontradas no processo, tais como a grande quantidade de trabalhadores temporérios,
limitacGes legais no servico publico, manipulacdo dos resultados do diagndstico de
competéncias, falta de tecnologia para administracdo da avaliagdo de desempenho e
associacdo das praticas de gestdo por competéncias aos subsistemas de recursos humanos. Na
andlise das ac¢des e das dificuldades apresentadas no processo de implementacdo da gestdo por
competéncias junto as empresas citadas, Pires (et. al., 2007) percebeu que o processo de
insercdo das praticas de gestdo de pessoas por competéncias tinha o objetivo de preparar estas
instituicGes para o futuro. A implementacdo, que ainda esta acontecendo em muitas destas
instituicOes, entretanto foi desenvolvida de forma diferente e em niveis diferentes e levou em
conta as caracteristicas destas instituicdes, 0 momento em que se encontravam e as mudancas
que eram demandadas.

Devido as suas peculiaridades, as instituicGes publicas tém apresentado desafios para a
implementacdo da gestdo por competéncias. Segundo Brand&o e Babry (2005, p.190), embora
instituicGes publicas, como o Banco do Brasil, a Caixa Econdmica Federal, a Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuéria e a Agéncia Nacional de Energia Elétrica, tenham
adotado os pressupostos da gestdo por competéncias, existem questdes ainda sem resposta e
que impactam na implementacdo da gestdo por competéncias no setor publico tais como as
questdes que envolvem selecdo, remuneracdo, desempenho profissional, apoio ao
desenvolvimento profissional e provimento de gestores.

Em pesquisa realizada pela Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP,
conduzida por Amaral mediante um diagndstico das atividades de gestdo de pessoas junto a
6rgdos do Executivo Federal, foi verificado que no periodo de 2000-2004 apenas 18,75% dos
orgdos haviam iniciado o processo de implementacdo da gestdo por competéncias
(AMARAL, 2008). As maiores dificuldades identificadas para a implementagéo da gestdo por
competéncias junto a instituicdo publicas de acordo com Amaral (2008) foram sete:
complexidade em se adequar a Gestdo por Competéncias a gestdo publica;
legislacdo e a estrutura organizacional burocratizada e altamente hierarquizada;
falta de um modelo estruturado;
necessidade do desenvolvimento de metodologias adequadas a identificagdo das
competéncias organizacionais e 0 mapeamento de competéncias dos servidores;
falta de compreensédo dos conceitos que envolvem a gestdo por competéncias;

e cultura das organizacGes governamentais, no que se refere a estabilidade de servidores
e descontinuidades de agdes;
o dificuldades de encontrar profissionais de RH preparados em gestdo por competéncias.

Embora seja um desafio articular educacdo para o trabalho e competéncias por que
requer reformular processos e formas de administrar as instituicbes publicas e o quadro de
servidores em virtude dos conceitos que envolvem a gestdo por competéncias, Carvalho et al.
(2009) explicam que a capacitacdo de servidores nas competéncias para atuar em instituicoes
publicas possibilita 0 uso de conceitos da gestdo por competéncias, pois, a0 mesmo tempo em
que prepara de forma educativa as para aprender os conceitos inerentes ao referencial de
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competéncias, permite preparar os trabalhadores da instituicdo para a resolucdo de problemas
do dia-a-dia e deve preparar a institui¢do para o futuro.

Souza (2004), que realizou pesquisas sobre a carreira dos Especialistas em Politicas
Publicas e Gestdo Governamental, percebeu avangos na pratica da gestdo por competéncias
em instituicbes de governo relativos a internalizacdo dos conceitos de gestdo por
competéncias as praticas de gestdo de pessoas. Estes avancos lhe permitiram propor sete
desdobramentos:

e Sistematizacdo e normatizacdo da politica de capacitacdo dos orgdos (revisdo do
Decreto N° 2.794/1998) com foco na adocdo de modelos de gestdo por competéncias;

e Capacitacdo e Desenvolvimento Gerencial voltados a uma melhor definicdo dos perfis
gerenciais necessarios e a0 mapeamento das competéncias a eles associadas;

e Desenho de estrutura de cargos com atribui¢cbes mais amplas, agrupados em eixos de
conhecimento cuja evolucdo profissional seja executada por meio de avaliagdo de
competéncias;

e Utilizacdo de instrumentos, tais como a certificagdo ocupacional, para fins de
promocao, ao se tratar das carreiras ja instituidas;

e Utilizacdo mais intensa de informacGes na gestdo de pessoas: pesquisas salariais,
melhores praticas em gestao de RH;

e Formacéo de Redes de Aprendizagem;

e Fomento ao desenvolvimento de gestores de pessoas: desenvolvimento de equipes,
programas de desenvolvimento gerencial (cursos, workshops, visitas técnicas).

Estes desdobramentos permitem uma maior profissionalizacdo do gestor que é o
agente do processo de transposicdo das competéncias individuais ao nivel organizacional
(SOUZA, 2004).

Esta necessidade de profissionalizagdo do gestor e seu papel como agente deste
processo de transposicdo das competéncias individuais ao nivel organizacional, tem levado as
organizacOes a listarem as competéncias gerenciais e projetarem estas competéncias nos
gestores buscando um ‘“herdi”, que ird solucionar todas as questdes da institui¢do e ird
conduzi-la ao porto seguro (ODERICH, 2005).

Entretanto Motta (1991), na década de 90, ja alertava quanto as exigéncias pressionam
0s gestores a buscar solugdes de curto prazo devido as demandas da organizagdo. As diversas
obrigacBes dos gestores tornam as atividades gerenciais estressantes, tensas e estafantes o que
dificulta a compatibilizagdo com uma vida saudavel (MOTTA, 1991).

Devido a importancia do gestor para as organizacdes, parece necessario entender as
atividades gerenciais, para que se possa exigir deste gestor algo mais humano e menos super-
humano, tendo em vista que nem todas as pessoas possuem todas as competéncias e, mesmo
que o gestor apresentar as competéncias necessarias, estas requerem tempo para maturidade.

Motta (1991) define a realidade organizacional como caotica, mediante esta definicao é
dificil imaginar como a maioria pensa, que a rotina do gestor como uma rotina racional onde o
gestor em sua mesa e poltrona confortdvel pensa e planeja sistematicamente o futuro,
coordena e supervisiona o cumprimento do planejamento. A realidade da atividade gerencial é
bem diferente do que as pessoas imaginam, ela é permeada por ambiguidade e repleta de
dualidades o que a torna fragmentada e intermitente. Isto de acordo com o autor, se da devido
a intensa carga de trabalho, interrupgdes constantes em sua rotina e as diversas tarefas
imprevistas que demandam decisdes urgentes do gestor sobre que direcdo tomar e, estas
decisGes muitas vezes sdo baseadas em informag0es incompletas e imperfeitas o que gera alta
incerteza, diversas dinamicas de poder e politicas de coalizdo que envolvem as organizacoes.
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As decisbes do gestor sofrem interferéncia dos pares, dos subordinados e de seus
superiores, sofrem interferéncia do ambiente interno e externo da organizacdo e das
caracteristicas inerentes a cada individuo. Assim, as diferentes realidades das organizacdes
podem demandar comportamentos diferenciados o que exige do gestor a capacidade de
desenvolver competéncias gerenciais adequadas e integradas ao contexto para que ele possa
gerar resultado para a organizacdo (MOTTA, 1991).

O perfil adequado do gestor estd associado ao ambiente e as circunstancias e devem
ser concebidos sob uma ética flexivel, dindmica e adaptavel (ODERICH, 2005).

Nas instituicbes publicas a figura do gestor € relativamente nova, por este motivo ha
dificuldades de identidade e resisténcia quanto ao seu papel, além de serem cargos de alta
rotatividade devido a duracdo dos mandatos, questdes politicas ou mesmo pela recusa dos
dirigentes em dar continuidade a obra de gestores anteriores. O gestor publico é um tomador
de decisbes e nao apenas um executor de normas e instrugdes (LONGO, 2003).

A funcéo de gestor apresenta singularidades que comecam antes da nomeagéo em si.
Na esfera publica em ndo poucos casos, faz-se distingdo entre gestdo e politica como se estes
aspectos estivessem dissociados, quando na verdade, estdo integrados (LONGO, 2003).

Longo (2003) defende um equilibrio desses aspectos explicando que a escolha de
gestores somente por aspectos técnicos ou politicos prejudica a administracdo. Gestores
escolhidos somente por aspectos politicos podem trazer a tona as mazelas pelas quais ainda
sofre o funcionalismo publico tais como o patrimonialismo e o clientelismo, entretanto
qguando as funcdes se tornam estritamente tecnicistas, incorre-se no erro de se implementar
meramente normas e procedimentos (LONGO, 2003).

Para Geddes, (apud PACHECO, 2002), quando o0s interesses em jogo correspondem a
aspectos de curto prazo existe uma tendéncia das organizacfes em escolher dirigentes
politicos e, quando existem aspectos da gestdo que envolvem interesses de longo prazo o
dirigente € escolhido com base em critérios técnicos. Desta forma percebemos que o gestor
publico pode apresentar diferentes perfis dependendo do contexto deste dentro da instituicao.
Entretanto € importante que o gestor seja capaz de lidar com aspectos politicos e técnicos o
que torna esta atividade muito peculiar o que demanda competéncias especificas.

As competéncias requeridas de um gestor publico apresentam maior complexidade do
que as requeridas de um gestor da iniciativa privada, pois na esfera publica a gama de atores
envolvidos é muito maior, os interesses envolvidos sdo difusos e contraditrios e cabe ao
gestor equilibrar estes interesses em prol do bem publico. Outros aspectos que envolvem a
atividade gerencial no ambiente publico sdo: a necessidade construgdo de consensos em torno
de suas propostas para que de fato sejam implementadas, suas atitudes e propostas devem
estar de acordo com as regras e jurisprudéncia em vigor e, os resultados, por serem dificeis de
monitorar tornam dificil também a sua mensuracdo (PACHECO, 2002).

Esta especificidade da gestdo publica, bem como a diversidade e a baixa
previsibilidade das atividades gerenciais demanda do gestor a construcdo de cenarios e de sua
capacidade de aprender, improvisar e usar a criatividade para adaptar-se a novas situacgoes.
Estas novas situacdes demandam do gestor competéncias volateis, ou seja, competéncias que
sdo dificeis de serem apreendidas, dimensionadas ou mesmo avaliadas. Estas competéncias
sdo usualmente encontradas junto a profissionais que lidam com gestdo, medicina, arquitetura,
direito e profissionais do campo das artes como mdasica, dramaturgia, literatura e cinema.

As competéncias volateis constituem-se em competéncias pouco tangiveis, tais como
percepcdo, improvisacdo, criatividade, empatia. Embora sejam dificeis de conceituar,
desenvolver, monitorar e avaliar junto as organizacdes sdo Uteis para lidar com situacGes
inesperadas e pouco conhecidas. Atividades de capacitagdo gerencial que envolva simulagdes
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de situacdes reais podem desenvolver o “estimulo ao emprego mais intensivo dos sentidos,
percepgao, pensar diferente, insights e criatividade” (RUAS, 2005b, p.139).

A percepcdo permite ao gestor compreender, sentir e ordenar estimulos entre o que
percebe e 0 que n&o percebe, sendo vital para a atuacdo do gestor, pois proporciona identificar
aspectos relevantes do contexto e antecipar oportunidades.

No contexto dos gestores de universidades, a experiéncia e competéncia sdo tidas
como sindnimos, o que leva muitos gestores afirmarem que a experiéncia é suficiente para
exercer a atividade gerencial e levando-os a minimizara importancia do aprendizado gerencial
para ter capacidade de elaborar conhecimento sistematizado. Outros gestores acreditam ainda
que suas qualidades para gerir sdo inatas e elas os qualificam para o exercicio profissional da
gestdio (ESTHER, 2010).

Acreditar em capacidades inatas, para Motta (1991) torna miope a visdo do gestor e,
embora este tenha a experiéncia em gerir, ndo tera a habilidade gerencial que permitira pensar
e agir estrategicamente alinhando andlises e métodos racionais que deverdo estar
internalizados pelo individuo e métodos intuitivos para lidar com a incerteza.

Pereira e Silva (2011) reforcam que os conhecimentos do individuo em contato com as
situacbes do contexto profissional, onde se incluem os elementos materiais e humanos, bem
como a interacdo com os envolvidos, permitem a andlise e a compreensdo dos fatos para um
agir pratico e inteligente que satisfaca aos aspectos objetivos do contexto e subjetivos da
situacdo, como séo as percepcoes.

Outra competéncia gerencial é apontada por Moore (1995 apud LONGO, 2003, p.13),
a do gestor como um “criador de valor publico” que na area publica implica num esfor¢o da
gestdo para desenvolver competéncias que lhe permitam atuar em trés esferas inter-
relacionadas: estratégica, entorno politico e operacional, conforme o quadro 4.

A definicdo de esferas de criacdo de valor na gestdo publica ajuda a desenvolver a
atividade gerencial de maneira abrangente, pois, contempla o ambiente interno e externo da
instituicdo (LONGO, 2003). Entretanto, embora este seja um modelo amplamente aceito é
importante destacar que ndo é um modelo perfeito, pois a eficiéncia de um gestor €
determinada pelo contexto de atuacdo. Isto €, um mesmo gestor pode ter desempenhos
diferentes em contextos diferentes.

Esfera Conceito

SupBe que o dirigente reflita estrategicamente e produza idéias sobre como a
organizacdo, qualquer que seja sua escala, pode criar 0 maximo valor; considera,
sempre que for o caso, alterar os pressupostos sobre os quais vém atuando,
reformular a missdo e inovar quando for necessério as circunstancias.

Gestao Estratégica

Tem o objetivo de obter a legitimidade, as autorizacGes, 0 apoio, a colaboracao e 0s
recursos necessarios, administrando suas relagdes com um grupo de atores, internos
Gestdo do Entorno | e externos, que constituem seu “entorno autorizante”. Esse entorno inclui, acima de
Politico tudo, os seus superiores politicos, mas também todos aqueles atores sobre os quais
ele ndo tem autoridade formal: outros dirigentes da prépria organizagdo ou de
outras, grupos de interesse, cidaddos, meios de comunicacéo, entre outros.

O dirigente deve buscar que a organizacdo a qual dirige composta pelo conjunto de
meios e recursos sob sua autoridade formal, atue eficaz e eficientemente para
alcancar os objetivos delineados e, além disso, deve assumir a responsabilidade
pelos resultados alcancgados.

Gestéo Operacional

Quadro 4 - Trés Esferas na Criacdo de Valor na Gestdo Publica
Fonte: Elaboracéo prépria com base em Longo (2003).
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Na esfera publica o “entorno autorizante” ¢ mais exigente no ambito publico do que no
ambito privado e vale destacar que o conceito de valor publico estd deve estar relacionado a
satisfacdo do cidaddo o que necessariamente ndo se relaciona com lucro (LONGO, 2003).
Paula (2005b) explica que as habilidades do gestor ndo podem estar limitadas a aspectos
técnicos, mas devem englobar habilidades politicas e de negociacdo, capacidade de lidar com
crises, mudancas e a democracia e participacdo nas institui¢fes publicas.

Entretanto nem sempre as competéncias dos gestores conseguem o alinhamento
estratégico, conforme relatado em pesquisa realizada por Bittencourt (2005), exemplo que
pode ser estendido para o entorno politico e operacional. Nessa pesquisa empresas e gestores
foram convidados a apresentar as competéncias que consideravam necessarias ao perfil
gerencial em cada uma das trés empresas pesquisadas e, apenas em uma delas, as
competéncias gerenciais percebidas como necessarias apresentaram uma forte ligacdo entre o
perfil desejado pela organizacéo e o perfil gerencial adequado identificado pelo gestor.

O MPOG, através da GESPUBLICA (BRASIL, 2005), apresenta treze principios
inerentes perfil do gestor publico, os quais, segundo Lima (2009, p. 1), apresentam foco na
profissionalizacdo da administragdo publica no pais, com vistas “a saber fazer de modo certo
(eficiéncia), a coisa certa (eficacia) gerando valor para o cidaddo e para a sociedade
(efetividade)” com base na Gestdo por Processos, Gestdo por Resultados e Gestdo da
Qualidade. Muitos destes principios buscam um perfil gerencial que, embora foque aspectos
técnicos, também permita aos gestores lidarem com a incerteza por meio da aprendizagem.

Segundo Lima (2009, p. 1), estes principios apresentam foco na profissionalizacdo da
administracdo publica no pais, com vistas “a saber fazer de modo certo (eficiéncia), a coisa
certa (eficacia) gerando valor para o cidaddo e para a sociedade (efetividade)” com base na
Gestao por Processos, Gestao por Resultados e Gestdo da Qualidade.

Os treze principios identificados por Lima (2009, p.2) no GESPUBLICA (BRASIL,
2005) séo:

o Pensamento sistémico - entendimento das relagcdes de interdependéncia entre os
processos da organizacgdo, e entre a organizacdo e 0 ambiente.

o Aprendizado na organizagdo - busca continua de conhecimento, por meio da
percepcao, reflexao, avaliacdo e compartilhamento de informaces e experiéncias.

o Cultura da inovacdo - promocdo de um ambiente favoravel a criatividade, a

experimentacdo e a implementacdo de novas ideias que possam gerar um diferencial
para a organizagéao.

o Lideranca e constancia de propositos - a lideranca € o elemento promotor da gestéo,
responsavel pela orientacdo, estimulo e comprometimento para o alcance dos
resultados organizacionais.

o Orientagdo por processos e informacodes - segmentacdo do conjunto das atividades
da organizagdo que agreguem valor para as partes interessadas. As decisdes e a
execucdo de acdes devem ter como base a medicao e analise do desempenho.

o Visdo de futuro - indica o rumo da organizagéo.

o Geragdo de valor - alcance de resultados consistentes, assegurando o aumento de
valor tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

o Comprometimento com as pessoas - estabelecimento de relagdes com as pessoas,

criando condicdes de melhoria da qualidade nas relacGes de trabalho, para que elas se
realizem profissional e humanamente.

o Foco no cidad&o e na sociedade - direcionamento das a¢des publicas para atender,
regular e continuamente, as necessidades dos cidad&os e da sociedade.



52

o Desenvolvimentos de parcerias - desenvolvimento de atividades conjuntas com
outras organizagdes com objetivos especificos comuns, buscando o pleno uso das suas
competéncias complementares.

o Responsabilidade social - atuacdo voltada para assegurar as pessoas a condicdo de
cidadania com garantia de acesso aos bens e servicos essenciais, € a0 mesmo tempo
preservando a biodiversidade e os ecossistemas naturais.

o Controle social - atuacdo que se define pela inducdo da participacdo das partes
interessadas no planejamento, execucdo, acompanhamento e avaliacdo das atividades
da Administracdo Publica.

o Gestdo participativa - Estilo de gestdo que determina uma atitude gerencial da alta
administracao que busgque 0 maximo de cooperacao das pessoas.

Utilizando esses principios apresentados no GESPUBLICA (BRASIL, 2005), Lima
(2009) em pesquisa com 40 InstituicBes Pablicas de Ensino Superior - IPES percebeu haver
uma tendéncia ao imediatismo nestas institui¢oes, devido a falta de uma direcao estratégica ou
planos para médio e longo prazos.

Os gestores destas instituicdes acreditam que “o simples ensinar, pesquisar e
desenvolver projetos com a comunidade sdo suficientes para garantir o sucesso de cada dia”, e
assim, na instituicdo, seus gestores seguem sua trilha sem desenvolvimento nem perspectiva
de crescimento (LIMA, 2009, p.8).

Embora existam nas Instituicdes Publicas de Ensino Superior (IPES) setores
determinados para a elaboracdo e implementacdo de estratégias como os departamentos
estratégicos, nucleos estratégicos entre outros, estas unidades apenas agem como 0Orgaos
geradores de grandes relatérios que ndo orientam e ndo acrescentam valor para que as IPES
alcancem o futuro almejado e definido no planejamento que “pouco ou nada tem de
efetivamente estratégicos.” (LIMA, 2009, p. 9)

Na pesquisa de Lima (2009) as IPES apresentam um esforco em desenvolver um
planejamento estratégico, mas este esforco vem sendo configurado mais como um ritual
desconectado entre 0s niveis organizacionais e sem orientacdo para a acdo. Na construcdo do
planejamento ndo se tem referéncia de indicadores de desempenho sobre os resultados que a
instituicdo produz para que se possa fazer o acompanhamento da evolucdo da IPES em
relacdo a si mesma e comparada as melhores organizacGes de sua area, o que faz com que a
organizacdo veja o futuro de forma miope.

Lima (2009) ressalta que esta mudanca ndo acontecera por decreto, mas deve ser
realizada por meio do convencimento, buscando mover e inspirar as pessoas com intuito de
obter a cooperacgdo. Nesse sentido, se deve ter em vista como apontara Sims (2001) que cada
instituicdo possui sua identidade, sua cultura, sua memoria.

Esther (2010) explica que autores como Finger (1986) e Cunha (1999), acreditam que
a universidade ndo deva ser gerenciada como uma empresa comum por acreditarem que as
caracteristicas das universidades sdo muito singulares, que vao além de aspectos meramente
tecnicistas, como por exemplo, a existéncia de diversos centros de poder que envolvem a
comunidade académica, além o perfil de liberdade académica que as universidades tém e que
Ihes proporciona autonomia no desenvolvimento do conhecimento.

Estas singularidades parecem demandar competéncias especificas que diferem em
inclusive das demais instituicbes publicas. Esther (2010), em sua pesquisa realizada com oito
IFES mineiras, identificou as competéncias necessarias aos reitores de IFES e as comparou
com as competéncias que haviam sido identificadas por Amaral (2006) como sendo
necessarias aos gestores publicos na ENAP. Estas competéncias foram classificadas em
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quatro classes: fundamentais ou genéricas, organizacionais, gerenciais e pessoais e
interpessoais (Quadro 5).

Segundo Esther (2010) as competéncias dos gestores de universidades envolvem em
grande parte aspectos politicos. O aspecto técnico e empresarial ndo € considerado por estes
gestores como relevante. Percebeu, também, uma necessidade de desenvolver nestes gestores
um entendimento de que as universidades, apresentam peculiaridades, mas sdo organizagoes
como as demais.

Classes Competéncias prescritas para o Rol de competéncias sugeridas pelos
gestor publico reitores

Pesquisados
Fundamentais/ | Comprometimento com o servigo publico Lideranca politica (representacéo)

genéricas Trabalho em equipe Flexibilidade

Flexibilidade Dialogo (comunicacéo)
Sensibilidade social Trabalhar em equipe
Negociacao
Comunicagéo

Organizacionais | Conhecimento da administragdo publica Conhecimento da instituicio
Capacidade de aprender Habilidade politica (negociacéo)
Comunicagédo Lideranca académica
Negociacéo Competéncia académica
Planejamento educacional Captacdo de oportunidades

Metodologias de ensino

Prospeccdo de conhecimentos em gestdo
publica

Gestdo de escola de governo
Conhecimentos de ferramentas de TI e
sistemas governamentais

Gerenciais Lideranca inspiradora Lideranca gerencial
Senso de diregéo Viséo de futuro
Comprometimento Discernimento entre prioridades e rotinas
Gestdo integrada e estratégica de recursos | Firmeza de propésitos
(capacidade de planejamento) Lidar com conflitos
Viséo/mente aberta Saber decidir

Capacidade de andlise e sintese
Implementacdo equilibrada das politicas

publicas
Gestdo de pessoas
Pessoais e Expansdo continua das fronteiras pessoais | Cooperacao
interpessoais Capacidade de articulacdo Habilidade politica (articulagdo)
Resolucdo de problemas Toleréncia
Iniciativa Etica
Cooperacéo Ousadia
Paciéncia
Ponderacédo

Confiabilidade

Quadro 5 - Competéncias do dirigente pablico x competéncias dos Reitores
Fonte: Esther (2010, p. 14-15)

As 27 competéncias apresentadas por Esther (2010) contribuem para a compreenséo
do perfil gerencial dos gestores de universidades. Entretanto, conforme observam Hardy e
Fachin (2000), cada instituicdo possui um perfil que demanda uma estrutura organizacional e
gerencial diferente, 0 que demanda uma intensidade maior ou menor de cada uma destas
competéncias ou mesmo competéncias diferentes das competéncias apresentadas pelo autor.

N&do é uma tarefa simples formar gestores publicos, em especial nas universidades,
devido as diferentes atividades, pois cada nivel hierarquico dentro destas instituicbes demanda
um treinamento especifico. Estas instituicdes demandam liderancas técnico-administrativas,
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assim como liderancas académicas que precisam atuar de forma integrada. Outros aspectos
que envolvem a formacao de lideres sdo os quadros heterogéneos de servidores que compdem
a universidade que pode gerar valor para estas instituicdes, mas também conflitos, diferencas
culturais e diferencas entre geracOes, ainda mais com as recentes contratagcdes de servidores
publicos advindas da expansdo das universidades (AMARAL, 2006).

E verdade que a expansdo das universidades vem atender a uma demanda da sociedade
por uma ampliacdo do acesso a educacdo e gque a capacitacdo do gestor nas competéncias
gerenciais € uma necessidade, mas a capacitagdo gerencial em IFES vai além de uma
perspectiva tecnicista de competéncias ou mesmo de simples identificacdo de competéncias.

O ambiente nas instituicbes publicas por si sé apresenta particularidades como 0s
interesses envolvidos, atuacdo de diversos centros de poder, a politica (KERR, 1982), o que
demanda competéncias técnicas para a gestdo, mas, também, competéncias que permitam
lidar com construcdo social das instituicoes.

A insercdo do gestor neste ambiente social ndo com coaduna com uma Viséo
prescritiva de competéncias e de aprendizagem. Por este motivo a corrente francesa
contempla a visdo de competéncias dentro de um processo de construcdo constante de
competéncias do gestor junto & realidade que em estd inserido. E um processo de
desenvolvimento de competéncias que esta ligado a um processo social de aprendizagem, que
acontece por meio das interacdes sociais com a comunidade, com 0S pares e com 0S
problemas, assim o gestor desenvolve suas competéncias especificas ao ambiente em que
atua, torna-se possivel promover uma mudanca de cultura que envolva lidar com riscos,
incertezas, aprendizagem e auto-questionamento. (ESTHER, 2010).

Por ser um processo de construcdo e relacionado ao ambiente social que tem
atravessado por mudancas rapidas, o desenvolvimento de competéncias gerenciais é continuo.
Assim a capacitacdo gerencial deve ser continua e levar o gestor a uma reflexdo sobre as
situagdes-problema enfrentadas no contexto da instituicdo, bem como a refletir sobre seu
papel na sociedade e sobre como suas atividades agregam valor para que a instituicdo publica
cumpra seu papel social.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa foi realizada seguindo as seguintes etapas:

1- Elaboracdo da fundamentacéo tedrica que subsidiou a construcdo dos roteiros para a
fase piloto;

2- Elaboracdo de entrevista piloto para a validacdo do roteiro de entrevista e dos
métodos de analise de dados escolhidos para esta pesquisa;

3- Realizacao da pesquisa de campo com pesquisa documental e entrevistas por meio de
roteiro semiestruturado junto aos sujeitos da pesquisa detalhados no topico 3.2.;

4- Analise dos dados por meio de analise indutiva proposta por Thomas (2006) e anélise
hermenéutica proposta por Vergara e Caldas (2005).

5- Discussao dos resultados empiricos a luz da fundamentacéo teorica elaborada.

A seguir apresentam-se 0 delineamento da pesquisa, 0s sujeitos desta pesquisa e
critérios de selecdo, instrumentos de coleta de dados no campo, instrumentos para andlise de
dados de campo, limitacdes dos métodos e instrumentos de pesquisa utilizados.

3.1. Delineamento da Pesquisa

Esta pesquisa classifica-se de natureza qualitativa e exploratoria (ROESCH, 1999)
com abordagem interpretacionista (VERGARA e CALDAS, 2005), pois buscou a partir do
ponto de vista dos gestores uma compreensao sobre as competéncias desenvolvidas para atuar
no ambiente das IFES, e assim propor o desenvolvimento dessas competéncias dentro da
realidade gerencial para a IFES examinada.

Uma pesquisa qualitativa busca compreender de modo particular aquilo que estuda e,

ndo se preocupa com generalizagGes populacionais, principios e leis. O foco
de sua atencdo é centralizado no especifico, no peculiar, buscando mais a
compreensdo do que a explicacdo dos fenémenos estudados. (NOGUEIRA-
MARTINS e BOGUS, 2004, p.48)

O objetivo da pesquisa qualitativa é explorar e compreender determinados fendémenos,
ndo pela frequéncia com que ocorrem, mas pela sua relevancia e representacdo para 0S
membros do meio social em que estdo inseridos os entrevistados (GASKELL, 2002). Essa
representacdo oferecida pelos entrevistados em relacdo ao meio social, em pesquisa
qualitativa, aconteceu por inducdo investigando em profundidade o especifico. Assim,
buscou-se primeiro a compreensdo dos significados atribuidos pelos entrevistados
individualmente e, analisando-os junto aos significados atribuidos pelos demais entrevistados,
até se identificar um ponto de saturacdo, ou seja, quando estes significados se apresentavam
repetidos entre esses entrevistados para, entdo se suspender as entrevistas (ROESCH, 1999;
GASKELL, 2002).

Esta pesquisa é também considerada exploratdria nos termos de Piovesan e Temporini
(1995), pois, segundo esses autores, um estudo exploratorio, mediante investigacdo, permite o
compreender fatores psicossociais que envolvem determinado fendmeno com base em
experiéncias reais dos sujeitos, vocabulario e ambiente de vida, isto é, permite o
conhecimento mais completo e profundo de uma realidade que ndo se conhece ou se conhece
pouco, por meio de perguntas que permitam explorar esta realidade.

A pesquisadora assumiu uma abordagem interpretacionista de pesquisa por reconhecer
a subjetividade envolvida no processo de pesquisa e na pratica da gestdo. Esta abordagem
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segundo Vergara e Caldas (2005) busca a compreensdo de processos, rede de significados e
visdes compartilhadas dos aspectos subjetivos que compdem a realidade social das pessoas.

Assim, buscou-se identificar as competéncias e compreender como individualmente,
cada servidor entrevistado se tornou gestor e como desenvolveu as competéncias necessarias
para o exercicio de sua atividade gerencial. Por isso, ressalta-se que os resultados ndo podem
ser generalizados por se tratar de um meio social especifico.

3.2. Sujeitos da Pesquisa e Critérios de Sele¢do

O quadro dos gestores da UFRRJ, de acordo com dados extraidos do Sistema de
Administragdo de Pessoal do Governo Federal - SIAPE vigentes em 31/12/2011 estava
composto por 272 gestores, distribuidos da seguinte forma: 32 em nivel estratégico, 56 em
nivel tatico e 198 em nivel operacional.

Os sujeitos selecionados para este estudo foram 19 gestores, 15 deles em nivel
estratégico, sendo Reitor, Pro-Reitor de Assuntos Administrativos, Pré-Reitor de Assuntos
Financeiros, Pré-Reitor de Ensino e Graduacgdo, Pré-Reitor de Assuntos Estudantis, Diretor do
Instituto de Veterinaria, Diretor do Instituto de Zootecnia, Diretor do Instituto de Ciéncias
Humanas e Sociais, Diretor do Instituto de Agronomia, Diretor do Instituto de Tecnologia,
Diretor do Instituto de Ciéncias Exatas, Diretor do Instituto de Florestas, Diretor do Campus
de Trés Rios (Instituto Trés Rios), Coordenador de Planejamento, Chefe de Gabinete.

Além dos gestores de nivel estratégico, foram selecionados 4 gestores em nivel tatico
pelo seu carater essencial para o funcionamento da UFRRJ: o Coordenador de Informatica, o
Diretor do Departamento de Pessoal, Diretor do Departamento de Contabilidade e Financas e,
o Diretor da Biblioteca Central.

Trés critérios foram adotados para a selecdo e escolha dos 19 entrevistados para fazer
a selecdo intencional ou proposital como definido por Roesch (1999), desses gestores como
sujeitos da pesquisa: (a) participarem em conselhos que definem diretrizes para a UFRRJ, por
entender-se que esses tém papel relevante na tomada de decisdo administrativa, no processo
de gestdo da UFRRJ, (b) atuarem diretamente na gestdo da IFES, em cargos de direcdo de
instituto/ pré-reitorias/ reitoria/ gestdo administrativa em nivel tatico/ diretor de campus fora
de sede, nomeados pela reitoria e, (c) terem sido escolhidos por meio de processo eleitoral,
mesmo assumido que a eleicdo dos mesmos ndo garante que estes gestores apresentem as
competéncias necessarias para realizar uma gestdo profissional e estratégica da IFES que
norteie as demais iniciativas dos niveis de gestdo a eles subordinados. Os demais niveis de
gestdo operacionais, de maneira geral, trabalham sob as diretrizes que sdo definidas nas
unidades organizacionais dos sujeitos selecionados. Constam em detalhe na figura 4.
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Figura 4 - Sujeitos da Pesquisa
Fonte: Elaboracdo propria com dados vigentes no Estatuto e Regimento em 05/03/2012. (UFRRJ, 2012)

3.3. Instrumentos de Coleta de Dados no Campo

Apo6s definidos os objetivos da pesquisa e realizada reflexdo sobre a suposicao inicial,
0S pressupostos e sobre as premissas deste estudo, foi construido o plano de coleta de dados.
De acordo com natureza qualitativa da pesquisa e a abordagem interpretacionista, a entrevista
foi selecionada e tal como apontado por Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1999), Roesch
(1999), Vergara (2009), apresentou-se como uma ferramenta adequada para coleta de dados
no campo, pois permitiu compreender a subjetividade e o significado dentro do contexto
social do entrevistado, com o intuito de compreender a perspectiva de cada entrevistado.

Para fundamentacdo teorica e a elaboracdo do 1° roteiro de entrevistas realizou-se um
levantamento sobre as teorias e conceitos, em livros, revistas, artigos, documentos da IFES e
legislacdo pertinente, tal como sugerido por Vergara (2009). Também se considerou a
vivéncia da pesquisadora como servidora da IFES para compor o roteiro no contexto da IFES.

Optou-se por compor um roteiro de entrevista semiestruturado, que consta no Apéndice
A, e por fazer sua validacdo por meio de entrevista piloto com a Chefia da Coordenacéo de
Desenvolvimento de Pessoas em 24/01/2012 as 16:20h com término as 18:00h, pois como
afirma Vergara (2009), o roteiro semiestruturado permite que o pesquisador faca inclusdes ou
exclusbes que julgue relevantes junto ao entrevistado. Permite, ainda, aprofundar com algum
assunto ou experiéncia que enriqueca a coleta de informagdes. As entrevistas foram realizadas
individualmente e pessoalmente, prévio agendamento com cada gestor.

Para validacdo do roteiro foi realizada uma etapa piloto com uma Chefe da
Coordenagéo de Desenvolvimento de Pessoas (CODEP), que trabalha na IFES pesquisada ha
22 (vinte e dois) anos e em atividade gerencial nesta unidade durante 4 (quatro) anos, e
experiéncia anterior na gestdo em outras unidades. No piloto conforme, indicara Roesch
(1999), validou-se o roteiro , e os instrumentos para analise dos dados coletados no campo.

As entrevistas, marcadas previamente, se realizaram nos respectivos gabinetes dos
gestores entrevistados ou, em espacos reservados para a entrevista.
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Ao inicio de cada entrevista se explicou aos gestores os objetivos da referida pesquisa,
fazendo-se no periodo de 08 a 28 de dezembro de 2012, 19 (dezenove) entrevistas. A cada um
dos gestores, foi solicitada autorizacdo prévia para a gravacdo da entrevista garantindo-se a
confidencialidade dos dados dos entrevistados. Assim, totalizou-se 20 horas, 15 minutos e 05
segundos de gravacdo em audio cuja transcricdo literal totalizou 284 paginas.

Ainda, conforme proposto por Vergara (2009), depois de cada entrevista a pesquisadora
anotou seus insights, impressdes sobre 0 processo e, suas observacfes durante o entrevistar.

3.4. Instrumentos para Andlise de Dados de Campo

Por se tratar de um ambiente especifico o das IFES, levou-se em consideracdo o
contexto ao se apresentar as questdes perguntadas e ao se realizar observacdo empirica.
Optou-se por realizar uma interpretacdo qualitativa das entrevistas utilizando uma abordagem
indutiva, seguindo os procedimentos apresentados por Thomas (2006).

Para a interpretacdo utilizou-se a hermenéutica que, segundo Vergara e Caldas (2005,
p. 68), “preocupa-se em compreender e interpretar os produtos da mente humana, que
constroem o mundo social e cultural, que destaca a importancia do contexto no processo de
anélise”.

A abordagem indutiva busca a partir dos textos transcritos (dados primarios)
identificar os assuntos dominantes e seus multiplos significados evidentes no texto. As
categorias sdo geralmente criadas a partir de frases literais ou, significados em segmentos de
texto especificos (THOMAS, 2006).

Segundo Thomas (2006), o resultado da andlise por meio de abordagem indutiva
apresenta cinco etapas principais:

1. Roétulo da categoria: Frase ou palavra que apresenta a categoria e carrega Seu
significado;

2. Descricdo da Categoria: uma descricdo do significado da categoria, incluindo as
caracteristicas-chave, abrangéncia e limitacGes.

3. Textos ou dados associados a categoria: exemplos de textos codificados na categoria
que ilustram significados, associacfes e perspectivas associadas com a categoria.

4. Conex0es: As categorias podem ter vinculos umas com as outras, podem estar ligadas

a outras categorias em varias relaces, tais como uma rede, uma hierarquia de

categorias, ou uma sequéncia causal.

5. Modelo de apresentacdo das categorias: Podem ser por meio de quadros apresentados
segundo uma rede causal (uma categoria provoca alteragdes na outra).

Nesta pesquisa ao inicio da analise, se identificou do perfil dos gestores entrevistados
mediante organizacdo dos dados por perfis de chefias, sexo, cargo, idade, tempo de servico
publico, tempo de UFRRJ, tempo na chefia atual, experiéncia anterior em gestdo (publico/
privado) tempo para aposentar, formacdo na area da gestdo e a ultima formagdo. Consta
organizado no Quadro 8. Esta organizacdo permitiu posteriormente organizar as entrevistas e
perceber singularidades por perfil e diferencas entre os aspectos levantados que se revelam na
pratica dos gestores.

Para elaborar e descrever as categorias analisaram-se as transcrigdes literais
individualmente, conforme exemplo do Apéndice B, baseado no modelo de anélise indutiva
proposta por Thomas (2006). Foram extraidos trechos das entrevistas que poderiam contribuir
com a resposta a pergunta de pesquisa, bem como sua relagdo com o objetivo final e objetivos
especificos.
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Assim, a analise foi guiada pelos objetivos da pesquisa e o0s resultados sao
apresentados com base na andlise de dados primarios e ndo nas expectativas da pesquisadora
sobre assuntos especificos.

Apo6s a leitura e extragdo dos trechos de toda a transcricdo, estes extratos foram
organizados em uma tabela que consta em Apéndice C, ao lado da pergunta que originou
aquele trecho, com intuito de restringir-se a pergunta feita. Cada extrato foi analisado
individualmente buscando interpretar a fala do gestor e reduzir dos dados brutos do trecho
extraido. Em seguida foram extraidas as idéias centrais apresentadas no extrato e foram
criados os significados das categorias identificando caracteristicas-chave das frases e trechos
selecionados juntamente com a sua interpretacdo. A quarta etapa incluiu uma analise vertical
dos significados para identificacdo de subcategorias.

No processo descrito e apresentado pelo Apéndice C, para interpretacdo dos dados
foram utilizados os principios da hermenéutica apontados por Vergara e Caldas (2005) e
Demo (2009) que levam em considera¢do o contexto do entrevistado no qual o contetido da
entrevista se insere. Admitindo-se a influéncia da prépria subjetividade do pesquisador
intérprete e pesquisas qualitativas, procurou-se praticar objetivacdo na interpretacdo. Por
outro lado, Gaskell (2002), explica que um entrevistador inserido na realidade da instituicdo
possui melhor capacidade de compreender o ambiente local possibilitando uma anélise do
contexto mais precisa.

Na segunda etapa, apresentada no Apéndice D, organizou-se a ideias centrais, por
significado/categoria, com objetivo de identificar diferencas e similaridades. Neste processo
com intuito de reduzir a quantidade de dados similares. Este processo possibilitou reduzir com
poucas palavras as idéias centrais com intuito de identificar caracteristicas-chave, abrangéncia
e limitacOes das categorias representativas de cada gestor individualmente.

Na terceira etapa, apresentada no Apéndice E, organizaram-se em tabela todas as idéias
centrais reduzidas poucas palavras de todos os gestores entrevistados, com objetivo de
trabalhar a anélise com o conjunto de entrevistas e identificar similaridades e particularidades.
Esta tabela com todas as idéias centrais reduzidas de todos os entrevistados é organizada por
perfil gerencial, entretanto os trés perfis constam da mesma tabela e sdo postos para a lado
para possibilitar uma analise também de todos os gestores.

Na quarta etapa os dados do conjunto de gestores séo ainda mais reduzidos, limitando-
se a duas ou trés palavras e organizados por tabelas de perfis gerenciais, conforme Apéndice
F. Foram identificadas das similaridades e particularidades para compreender cada perfil
gerencial entrevistado, mas também se organizou uma tabela que congregasse 0s as
similaridades e particularidades de todos os gestores. Neste momento tornan-se mais
evidentes as categorias e as subcategorias de 1° ordem, mas que ainda passariam por um
processo de exugamento por meio da identificacdo de similaridades que pudessem ser
agrupadas.

Na quinta etapa, apresentada no Apéndice G, utilizou-se a organizagdo de todas as
respostas dos gestores da tabela identificada como “todos os perfis gerenciais” ilustrados no
Apéndice C e, em seguida identificou-se junto aos extratos representativos de cada categoria e
subcategoria um extrato que fosse mais. Estes extratos identificados como mais significativos
possuem caracteristicas que expressam de forma mais explicita, abrangente e explicativa,
dentre todos os trechos extraidos das transcri¢fes dos gestores e que compdem a subcategoria.
Entretanto a descri¢ao das categorias e subcategorias apresentadas no Caputulo de Resultados
de Campo, busca uma compreensdo das falas do conjunto de gestores, embora seja ilustrado
por apenas um extrato.

Na sexta etapa trabalhou-se a reducéo de categorias fundindo-as por pontos de encontro,
buscando fazer com que cada categoria apresentasse significados proprios, associacfes
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préprias e perspectivas associadas com cada categoria. Buscou-se organizar as categorias,
conforme Apendice H. As subcategorias de 22 ordem foram organizadas dentro da categoria
de 12 ordem de forma hieraquica tendo em vista relevancia para os gestores. As categorias e
subcategorias de 12 ordem foram organizadas tendo em vista suas varias relagbes e uma
perspectiva processual. E impotante ressaltar que as categorias foram criadas a posteriori, e
foram sendo refinadas do decorrer no processo de anélise quando entdo foram apresentadas no
Quadro 6 B.

A partir do Quadro 6 B, por meio da inducdo das entrevistas individuais e a deducdo do
conjunto de entrevistas, tal como Roesch (1999), foi possivel apresentar com base na pesquisa
empirica uma resposta a pergunta de pesquisa.

3.5.  Limitagbes dos Métodos e Instrumentos de Pesquisa Utilizados

Realizar entrevistas com roteiro apresentou limitagcdes este método de coletar dados
empiricos por restringir-se aos depoimentos que os entrevistados desejavam expressar. Outra
limitacdo é a possibilidade de provocar atitude defensiva por parte dos entrevistados pelo
receio de serem identificados pelos leitores e assim inibirem-se ao dar as informacgoes
pertinentes & pesquisa e deterem-se em respostas sem se aprofundar. Para lidar com estas
limitacGes a pesquisadora buscou aprofundar junto aos entrevistados pedindo-lhes exemplos
quando pontos do roteiro eram respondidos sucinta ou superficialmente, desenvolveu uma
relacdo de confianga e, procurou nao interromper as entrevistas. Consultou-se fontes
documentais disponibilizadas e realizaram-se observagdes de campo durante a pesquisa.

Poderia apresentar-se como uma limitacdo tendo em vista ndo ter entrevistado todos 0s
gestores, mas somente os 19 selecionados. Entretanto, conforme Gaskell (2002, p.71), embora
as experiéncias dos individuos possam parecer UGnicas “em alguma medida, elas sdo o
resultado de processos sociais”. Embora em um primeiro momento as narrativas aparentem
ser diferentes, a analise em profundidade permite explorar as opinides e as diversas
representacdes com intuito de identificar semelhancas.

Mesmo uma quantidade reduzida de entrevistas permitiu a pesquisadora identificar
aspectos relevantes conforme o ambiente de cada entrevistado: o tom da entrevista,
interligacdes entre os assuntos abordados pelos entrevistados e termos-chave, como indica
Gaskell (2002).

Por ter atuado como servidora publica no ambiente em questdo no periodo de 2006 a
2012, a pesquisadora teve acesso a dados e informacbes sobre aspectos especificos da
instituicdo. Entretanto, se admite-se que, também por ter sido membro da IFES examinada,
sua propria subjetividade esteve envolvida durante o processo de pesquisa na coleta e também
na analise.

Em estudos qualitativos, as transcri¢cdes e sua analise despendem bastante tempo. Para
fazer em tempo as transcricOes, utilizou-se 7 estagiarios para auxiliar no processo de
transcri¢Oes das 19 entrevistas realizadas que todas foram revisadas pela pesquisadora. Para
mitigar a limitacéo relativa a capacidade de interpretar os dados, a pesquisadora preparou-se
como entrevistadora por meio da entrevista piloto. O registro sistemético de suas observacdes
do campo também contribuiu para desenvolver sua sensibilidade interpretativa.
Reconhecendo que sua subjetividade permeava sua pesquisa, a pesquisadora procurou,
permanentemente, praticar a objetivacdo na coleta e analise de dados empiricos sobre o
fendmeno pesquisado, conforme recomendado por Demo (2009), ou seja, refletindo e
prestando conscientemente atencdo para ver “o que €”, e ndo apenas “0 que 0 pesquisador[a]
desejava ver”.
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4. RESULTADOS DE CAMPO

Os dados empiricos e sua analise aqui apresentados foram coletados durante o periodo
de 08 a 28/12/2012 por meio de 18 entrevistas e uma cedida por um professor do Curso de
Histdria que versava sobre a historia de vida do Reitor realizada em 14 de maio de 2009
totalizando 19 (dezenove) gestores.

Os gestores foram divididos por tipos de atuacdo: 05 (cinco) denominados Gestores
Técnicos-Administrativos (CT), 08 (oito) Gestores Diretores de Instituto (DIP), 04 (quatro)
Gestores Pré-Reitores (PP), 01 (um) Reitoria Planejamento (RP) e 01 (um) Reitoria
Autoridade Méaxima (RAM).

Foram coletados juntos aos entrevistadores 9 horas e 15 segundos de gravacao junto aos
gestores Diretores de Instituto (DIP), 3 horas, 18 minutos e 39 segundos junto aos gestores
Pro-Reitores (PP), 4 horas, 51 minutos e 25 segundos juntos aos gestores Técnicos-
Administrativos (CT), 38 minutos e 18 segundos junto ao gestor da Reitoria Planejamento
(RP) e 2 horas, 26 minutos e 28 segundos junto ao gestor da Reitoria Autoridade Maxima
(RAM), totalizando 20 horas, 15 minutos e 05 segundos.

Junto a estes gestores foram identificadas 8 categorias, 26 categorias de 1% ordem e 96
categorias de 22 ordem que constam respectivamente no quadro 6 A e no quadro 6 B. Com
elas foi também possivel obter subsidios para elaboracdo de uma politica de capacitacdo de
gestores da UFRRJ no escopo da Gestao de Pessoas por Competéncias.

O objetivo intermediario: caracterizar a atividade gerencial no servico publico na
UFRRJ, foi alcangado quando identificou-se a categoria 4.1 - o gestor no contexto da IFES, a
categoria 4.2 — dificuldades enfrentadas pelos gestores e a categoria 4.3 — Sentimentos que 0
exercicio da gestdo provocou nos gestores. Estas categorias permitiram compreender como a
gestdo ocorre na vida do gestor, se ha uma preparo deste gestor para ocupar a funcéo
gerencial, quais sdo os problemas mais frequentes enfrentados pelos gestores e como estes
problemas impactam este individuo e a instituicéo.

O objetivo intermediario: levantar as competéncias requeridas dos gestores, foi
alcancado quando identificou-se a categoria 4.6 - capacidades necessarias aos gestores
segundo a percep¢do do gestor. Nesta categoria 0s gestores apresentam as capacidades que
acreditam necessarias para si mesmos, tendo em vista a identificacdo de fragilidades do
préprios gestor no exercicio das atividades gerenciais, mas contemplam, também, as
capacidades gque acreditam necessarias a outros gestores, oriundas de fragilidades no que se
refere a capacidade para a gestdo observadas em outros gestores.

O objetivo intermediario: identificar as competéncias gerenciais desenvolvidas pelos
gestores no exercicio foi alcancado quando se identificou a categoria 4.4 — competéncias e
atitudes que os gestores acreditam ter desenvolvido no exercicio da atividade gerencial e a
categoria 4.5 — capacidades valorizadas em outros gestores. Na categoria 4.4 o gestor
reconhece que no exercicio da atividade gerencial desenvolveu competéncias que acreditava
ndo apresentar ou mesmo amadureceu competéncias que ja apresentava. Na categoria 4.5 0s
gestores entrevistados identificaram capacidades que se sobressaem a outros gestores por
serem importantes para o exercicio da atividade gerencial na IFES o que confere um
reconhecimento das capacidades.

O objetivo intermediario: identificar processos de aprendizagem individual e coletiva
presentes no trabalho dos gestores foi alcan¢ado quando se identificou a categoria 4.7 — Tipos
de aprendizagem gerencial. Nesta categoria 0s gestores explicam como aprenderam a ser
gestores e identificam por que meios se deu esta aprendizagem. Esta categoria revela que 0s
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gestores aprenderam a ser gestores por meio de aprendizagens que envolvem aspectos
experienciais/ vivenciais e aspectos coletivos/ reflexivos.

Por fim o objetivo intermediario: propor atividades de capacitacdo gerencial para
desenvolvimento de competéncias gerenciais no ambito da UFRRJ foi alcangado quando se
identificou a categoria 4.8 — Sugestfes para a capacitacdo gerencial. Esta categoria oferece
subsidios para a proposta de capacitagdo gerencial para os gestores da IFES, como fatores que
estimulam ou prejudicam a participacdo do gestor nas atividades de capacitacdo gerencial,
sugere qual deveria ser o publico-alvo a participar da capacitacdo gerencial, tendo em vista
capacitar gestores que ocupam funcgdes gerenciais, mas, também preparar novos gestores para
ocupar estes cargos. Foram sugeridos conteddo a serem ministrados aos gestores,
modalidades de capacitacdo que consideram o perfil dos gestores e as atividades gerenciais, e
foram sugeridas, também, formas de organizacdo das atividades de capacitacao.

As categorias 4.2 e 4.3 ndo apresentam subcategorias de 2% ordem, isto se da, pois
apresentam um numero reduzido de subcategorias de 1* ordem que congregam as
especificidades das categorias citadas. As categorias e sub categorias de 1% e 22 ordem
apresentam-se no Apéndice H — Quadro de categorias subcategorias acompanhadas de trechos
ilustrativos retirados dos depoimentos das entrevistas.

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS (1?2 Ordem)

4.1.1. Perfil do gestor da IFES

4.1.2. Condicdes da escolha dos gestores
4.1. O gestor no contexto da IFES ¢ g

4.1.3. Pressupostos Gerenciais

4.1.4. A percepcéo do gestor sobre a formacédo gerencial requerida

4.2.1. Processos de Trabalho, comunicagdo, infraestrutura e recursos

4.2. Dificuldades enfrentadas pelos | financeiros

gestores 4.2.2. Gestdo de pessoas no servico publico e cultura organizacional

4.2.3. Planejamento insuficiente para atender o crescimento da IFES

4.3.1. Desgaste advindo da atividade gerencial

4.3.2. Desprestigio gerencial.

4.3. Sentimentos que o exercicio da
gestdo provocou nos gestores.

4.3.3. Desarmonia entre a atividade de pesquisa e a atividade
gerencial

4.3.4. Os servidores antigos véem a gestdo como um fardo 0s novos
servidores como uma oportunidade de experiéncia na gestao

4.4 Competéncias e atitudes que os | 4.4.1 Competéncias Gerenciais

gestores acreditam ter desenvolvido | 4.4.2 Competéncias Politicas

no exercicio da atividade gerencial

4.4.3 Atitudes

4.5 Capacidades valorizadas em outros
gestores

4.5.1 Capacidades interpessoais valorizadas em outros gestores

4.5.2 Capacidades intrapessoais valorizadas em outros gestores

4.6 Capacidades necessarias aos gestores
segundo a percepcao do gestor

4.6.1 Capacidades interpessoais necessarias aos gestores

4.6.2 Capacidades intrapessoais necessarias aos gestores

4.7 Tipos de Aprendizagem Gerencial

4.7.1 Experiencial/Vivencial

4.7.2 Coletiva/Reflexiva

4.8 Sugestdes
Gerencial

para a Capacitacdo

4.8.1 Fatores prejudiciais a participacdo do gestor em atividades de
capacitacéo

4.8.2 Fatores que estimulam a participacdo do gestor em atividades
de capacitacdo

4.8.3 Publico-Alvo

4.8.4 Conteldos para a capacitacdo gerencial
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CATEGORIAS SUBCATEGORIAS (1?2 Ordem)

4.8.5 Modalidades de capacitacdo

4.8.6 Organizagdo das atividades de capacita¢do

Oito categorias Vinte e seis subcategorias 1% ordem

Quadro 6 A — Categorias e subcategorias elaboradas com base em anélise indutiva das

entrevistas
Fonte: Elaboragédo propria com base nos dados do campo.
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SUBCATEGORIAS (12 Ordem)

SUBCATEGORIAS (22 ordem)

41. O gestor no
contexto da IFES

4.1.1. Perfil do gestor da IFES

Ver quadro 7

4.1.2. Condigdes da escolha dos gestores

4.1.2.1. Influéncia Politica

4.1.2.2. Atitudes percebidas em seu trabalho e relacdo com colegas

4.1.2.3. Experiéncia Académica e em gestdo

4.1.2.4. Competéncias Identificadas

4.1.3. Pressupostos Gerenciais

4.1.3.1. Gerenciar Participativamente

4.1.3.2. Aplicar ferramentas de mercado no servico publico

4.1.3.3. Utilizar relagBes com outros gestores fora da IFES

4.1.3.4. Gerir uma complexidade da gestao

4.1.3.5. Gerenciar por vocacao

4.1.3.6. Respeitar a hierarquia

4.1.3.7. Admitir a existéncia de trés tipos de gestao concomitantes.

4.1.3.8. Ter reconhecimento académico para obter o gerencial

4.1.4. A percepgdo do gestor sobre a formacgao
gerencial requerida

4.1.4.1. Nunca participou de Programa de Desenvolvimento Gerencial, ndo conhece
nenhum ou ndo sabe se necessita

4.1.4.2. Participaria de atividades de Desenv. Gerencial (DG) e reconhece a necessidade
de profissionalizac¢do da gestao.

4.1.4.3 A gestdo ndo estd relacionada a teorias mas a experiéncia.

4.1.4.4. O Foco do gestor € mais a 4rea académica e a de pesquisa

4.1.4.5. A capacitacdo faria desistir aqueles que ndo tem o perfil gerencial

4.2. Dificuldades
enfrentadas  pelos
gestores

4.2.1. Processos de Trabalho, comunicacéo,
infraestrutura e recursos financeiros

4.2.2. Gestdo de pessoas no servico publico e
cultura organizacional

4.2.3. Planejamento insuficiente para atender
0 crescimento da IFES

4.3. Sentimentos que
0 exercicio da gestao
provocou nos
gestores.

4.3.1. Desgaste advindo da atividade gerencial

4.3.2. Desprestigio gerencial.

4.3.3. Desarmonia entre a atividade de
pesquisa e a atividade gerencial

4.3.4. Os servidores antigos véem a gestdo
como um fardo os novos servidores como uma
oportunidade de experiéncia na gestdo

4.4. Competéncias
e atitudes que os

4.4.1. Competéncias Gerenciais

4.4.1.1. Gerir processos de trabalho, comunicando-os e proporcionando ambiente
adequado para o desenvolvimento das atividades da equipe.

4.4.1.2. Planejar
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-- SUBCATEGORIAS (12 Ordem) SUBCATEGORIAS (22 ordem)
gestores acreditam 4.4.1.3. Gerir situacfes imprevistas e mudancas com criatividade
ter desenvolvido 4.4.1.4. Fomentar o uso sustentavel dos recursos
no exercicio da 4.4.1.5. Gerir pessoas.
atividade gerencial 4.4.2.1. Estabelecer parcerias externas a IFES

4.4.2.2. Dar visibilidade as atividades realizadas em sua unidade

4.4.2. Competéncias Politicas 4.4.2.3. Lidar com a cultura organizacional

4.4.2.4. Ouvir e dialogar

4.4.3.1. Resiliéncia

4.4.3.2. Dedicacdo pela institui¢io

4.4.3. Atitudes 4.4.3.3. Inquietacdo e a busca pela melhoria continua.

4.4.3.4. Espirito critico

4.4.3.5. Obediéncia a Hierarquia

4.5.1.1. Planejar

4.5.1.2. Gerir processos de trabalho e recursos

4.5.1.3. Articular-se junto a IFES e outras insténcias do governo

4.5.1. Capacidades interpessoais valorizadas 4.5.1.4. Gerir pessoas com lideranca

em outros gestores 4.5.1.5. Gerir situacfes imprevistas e mudancas

4.5, Capacidades 4.5.1.6. Atuar com Espirito pablico

valorizadas em 4.5.1.7. Atuar democraticamente com transparéncia e confiabilidade

outros gestores 4.5.2.1. Ser aberto

4.5.2.2. Mostrar amor pela instituicdo

4.5.2.Capacidades intrapessoais valorizadas 4523 Atuar em diversas tarefas

em outros gestores 4.5.2.4. Aprender

4.5.2.5. Atuar com Resiliéncia

4.6.1.1. Planejar integrada e participativamente

4.6.1.2. Gerir processos de trabalho, recursos financeiros, materiais e infraestrutura

4.6.1.3. Atrair recursos financeiros

4.6.1.4. Engajar-se com Espirito publico

4.6.1. Capacidades interpessoais necessarias

4.6. Capacidades 4.6.1.5. Promover a instituicéo

aos gestores

necessarias aos 4.6.1.6. Atuar estabelecendo parcerias junto as esferas municipal, estadual e federal
gestores segundo a 4.6.1.7. Gerir pessoas no servico publico com lideranca por meio de equipes e
percepc¢ao do gestor comunicando-se com clareza.

4.6.1.8. Gerir situacfes imprevistas e mudancas com criatividade

4.6.2.1. Coragem

4.6.2. Capacidades intrapessoais necessarias 4622 Proatividade

aos gestores

4.6.2.3. Paciéncia
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SUBCATEGORIAS (12 Ordem)

SUBCATEGORIAS (22 ordem)

4.6.2.4. Espirito Critico

4.6.2.5. Otimismo

4.7. Tipos de
Aprendizagem
Gerencial

4.7.1. Experiencial/Vivencial

4.7.1.1. Resolucédo de problemas e por tentativa e erro

4.7.1.2.Com as atividades da vida fora do trabalho

4.7.1.3. Desconstrucao das proprias praticas

4.7.2. Coletiva/Reflexiva

4.7.2.1. Com grupos de estudo e féruns

4.7.2.2. Auto-dirigida/ Reflexéo individual

4.7.2.3. Vicaria com aconselhamento junto a outras pessoas e observacdo de pessoas,
unidades e instituigdes.

4.7.1.4. Formalmente em cursos especificos de gestédo

4.8. Sugestdes para a
Capacitacao
Gerencial

4.8.1. Fatores prejudiciais a participacdo do
gestor em atividades de capacitacdo

4.8.1.1. Falta de formacéo especifica gera desinteresse na aprendizagem gerencial

4.8.1.2. Falta de tempo devido & grande carga de trabalho proveniente do acimulo de
atividades e diversidade de compromissos

4.8.1.3. Gestor assumir que necessita de capacitacao

4.8.1.4. Dificuldades de financiamento para eventos de referéncia

4.8.1.5. Faixa etéria atual das chefias prejudica a aprendizagem de novas habilidades

4.8.1.6. Por em prética a aprendizagem

4.8.2. Fatores que estimulam a participacdo
do gestor em atividades de capacitacao

4.8.2.1. Mais prética e aplicada a realidade da IFES.

4.8.2.2. Ndo obrigatério (convencimento)

4.8.2.3. Institucional como parte do calendério da IFES.

4.8.3. PUblico-Alvo

4.8.3.1. Recém ingressos na fungdo gerencial

4.8.3.2. Gestores e suas equipes

4.8.3.3. Aberto a todos 0s servidores por sermos todos gestores em maior ou menor grau.

4.8.4 Conteudos para a capacitagdo gerencial

4.8.4.1. Gestao de pessoas e lideranca no servico publico

4.8.4.2. Gestao e atracdo de recursos

4.8.4.3. Administracio/ Gestéo Publica incluindo érgéos de controle TCU e CGU

4.8.4.4. Gestao por processos e qualidade

4.8.4.5. Gestao Patrimonial, contratos e aquisicdes

4.8.4.6. Gestdo Empresarial

4.8.4.7. Gestao universitaria e conhecimento da IFES

4.8.5 Modalidades de capacitacao

4.8.5.1. Atividades formais (cursos, Pés lato sensu, Mestrado e Doutorado) Atencao a
qualidade do facilitador e referéncia da instituicdo

4.8.5.2. Oficina/ Work Shop, Semindrios, Simp6sios, palestras

4.8.5.3. Foruns e troca de experiéncias

4.8.5.4. Visitas a outras instituicdes

4.8.5.5. Manuais




67

SUBCATEGORIAS (12 Ordem)

SUBCATEGORIAS (22 ordem)

4.8.5.6. Grupos de trabalho

4.8.6. Organizagdo das atividades
capacitacéo

de

4.8.6.1 Oferta anual ou semestral

4.8.6.2. De acordo com niveis de complexidade da gestdo

4.8.6.3. Ministradas por outras institui¢oes

4.8.6.4. Desenvolver atividades de curto prazo, com turmas pequenas e em horarios
flexiveis, embora cientes que por si s6/ isoladamente ndo desenvolvem um gestor

4.8.6.5. Com a participagdo dos envolvidos da propria IFES

4.8.6.6. Participacao de todos os niveis de gestao para interacéo

4.8.6.7. N&o solicitar indicacdo de participantes disponiveis ou com tempo para 0 curso.

8 categorias

26 subcategorias 12 ordem

95 subcategorias 22 ordem

Quadro 6 B — Categorias e subcategorias de 1 e 22 ordens elaboradas com base em analise indutiva das entrevistas
Fonte: Elaboragdo prépria com base nos dados do campo.
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4.1. 18 Categoria - O gestor no contexto da IFES

Com base nas entrevistas a 12 categoria foi detalhada em 4 subcategorias: (4.1.1) o perfil
do gestor na IFES, (4.1.2) condicdes da escolha do gestor, (4.1.3) pressupostos gerenciais, e
(4.1.4) percepgéo do gestor sobre a formagéo gerencial requerida.

4.1.1. Perfil do gestor da IFES

Os dados aqui apresentados referem-se a carreira na qual o gestor esta inserida, no caso
se pertencem técnico-administrativo ou docente, sexo, cargo, idade, tempo de servigo publico,
tempo de UFRRJ, tempo na chefia atual, experiéncia anterior em gestdo, tempo para
aposentar e Ultima formacao.

Como se apresenta no Quadro 7, dos 14 gestores docentes entrevistados, 14 apresentam
titulacdo de doutorado, entretanto quando se refere a formacdo para desenvolver a atividade
gerencial apenas dois gestores apresentam formacdo para a gestdo, 1 docente em nivel de
graduacgdo, mestrado e doutorado, e 1 docente em nivel de especializagdo.

Dos 5 entrevistados técnicos - administrativos 1 gestor é doutorando, 1 gestor possui 0
grau de mestre na area de gestdo, 1 gestor possui especializacdo na area de gestdo e 1 gestor
possui graduacao incompleta.

Dentre os gestores entrevistados o nivel tatico revela-se equilibrado em termos de
género, pois dentre os 4 gestores entrevistados 2 gestores sao do sexo masculino e 2 gestores
do sexo feminino. Ja no nivel estratégico revela-se um desequilibrio entre os géneros, pois
dentre os 15 gestores entrevistados, 12 gestores sdo do sexo masculino e 3 gestores do sexo
feminino.

A idade é importante para que um servidor possa ocupar um cargo gerencial, pois a
média de idade dos gestores do sexo feminino é de 57 anos e a média de idade dos gestores do
sexo masculino é de 54 anos, assim, pela média de idade, os gestores do sexo feminino ja
poderiam ter se aposentado e pela média de idade dos gestores do sexo masculino estes
poderiam aposentar-se em 6 anos. A média de idade da totalidade dos gestores é de 54 anos.

O tempo de servi¢o publico e tempo de trabalho junto a IFES, também sdo percebidos
como importante para que um servidor ocupe um cargo gerencial, pois 0s gestores do sexo
masculino apresentam uma média de 25 anos e os gestores do sexo feminino 22 anos de
servico publico. No que se refere ao tempo de trabalho junto a IFES os gestores do sexo
masculino apresentam uma média de 25 anos e 0s gestores do sexo feminino de 22 anos.

Os gestores do sexo feminino apresentaram uma média maior de tempo na chefia que
foi de 6 anos e os gestores do sexo masculino apresentaram uma media de tempo na chefia de
5 anos.

Dos 15 gestores entrevistados que ocupam cargos em nivel estratégico, 14 sdo docentes
e 1 é técnico-administrativo. Os 4 gestores entrevistados que ocupam cargos em nivel tatico
séo técnicos-administrativos.

No nivel estratégico a média de tempo de servigo publico é de 27 anos e no nivel tatico
a média e de 21 anos. O tempo de trabalho junto a IFES tambem é diferente entre o nivel
estratégico e o nivel tatico, sendo 24 anos para o nivel estratégico e 17 anos para o nivel
tatico.

Dos 15 entrevistados no nivel estratégico 11 apresentam experiéncias anteriores de
gestdo académica em instituicbes publicas e dois entrevistados apresentam experiéncias
anteriores de gestdo académica em instituicdes publicas e privadas. Outros dois gestores
relataram que ndo apresentam qualquer experiéncia anterior na area de gestdo.
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Perfil do | Sigla Sexo Cargo Idade Tempo de Tempo de Tempo na Experiéncia Anterior Tempo para Formacéo da Ultima
Gestor Servico UFRRJ Chefia atual em Gestao aposentar? Area de Formacéo
Puablico Publico Privado SIN Gestdo? S/N

» Chefia Téc. | CT1 M Técnico Adm. 28 3 3 1 X N S Doutorando

S _ | Adm.1 (Computagéo)

< 5 [Chefia Téc. | cT2 F Técnico Adm 55 19 19 4 X S N Pés Graduagao

& Tn/ Adm. 2 (Biblioteconomia)

Q | Chefia Téc. | CT3 F Técnico Adm 51 15 15 10 X N S Mestrado (Gestéo
'g Adm. 3 e Estratégia

@ 5 Chefia Téc. | CT4 M Técnico Adm 54 37 20 8 X S S Pés Grad. (RH)

5c Adm. 4

» € Chefia Téc. | CT5 M Técnico Adm 51 23 8 5 N N Grad. Incompl.

8 2 | Adm.5 (Economia)
Dir. de Inst. 1 | DIP1 M Docente 52 18 18 6 X N N Doutorado

(Agronomia)

— Dir. de Inst. 2 | DIP2 M Docente 59 33 33 7 X S N Doutorado (Quim.

) de Prod. Nat.

e Dir. de Inst. 3 | DIP3 M Docente 56 29 19 5 N N Doutorado

3 (Sintese Organica)

7 Dir. de Inst. 4 | DIP4 M Docente 66 35 35 4 X S N Doutorado

= (Veterinaria)

L Dir.de Inst. 5 | DIP5 | M Docente 64 36 36 3 X S N Doutorado

$ (Zootecnia)

S Dir. de Inst. 6 | DIP6 F Docente 64 20 20 4 X S N Doutorado (Cienc.

@ Politica)

a Dir. de Inst. 7 | DIP7 M Docente 46 21 21 4 X N N Doutorado

(Quimica Organic.)
Dir. de Inst. 8 | DIP8 M Docente 42 8 7 1 X X N N Doutorado
(Historia)

.g Pré-Reitor PP1 M Docente 55 21 21 8 X S S Doutorado

9 Prof. 1 (Economia)

E Pro-Reitor PP2 M Docente 65 40 40 4 X S N Doutorado
Prof. 2 (Veterinaria)
Pro-Reitor PP3 M Docente 55 38 38 4 X S N Doutorado

Ne) Prof. 3 (Veterinaria)

O o [Pré-Reitor PP4 F Docente 56 27 27 8 X S N Doutorado (Cien.

2 | prof. 4 Bioldgicas)

3 § Reitoria Planj. | RP 1 F Docente 60 32 32 4 X X S S Doutorado (Eng.

.g 8 Quimica)

= 0 Reitoria RAM1 | M Docente 62 38 38 8 X S N Doutorado

e 8 Autor. Max. 1 (Agronomia)

o
Quadro 7 — 12 Categoria - O gestor no contexto da IFES/ 12 Subcategoria - Perfil do gestor da IFES

Fonte: Pesquisa de campo.
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Dos 4 entrevistados em nivel tatico 3 possuem experiéncia anterior de gestdo em
empresas privadas o que os leva constantemente a fazer comparagdes criticas com as
instituicGes publicas quanto a morosidade dos processos e formas de gerir pessoas. Um dos
gestores possui experiéncia anterior em instituicdes publicas.

O nivel estrategico da UFRRJ é predominantemente masculino com perfil docente, que
apresentam experiéncia anterior em gestdo com prevaléncia desta experiéncia no servico
publico, mas sem a devida formacdo na area da gestdo. Entretanto, embora ndo apresentem
formacdo para a gestdo o tempo que apresentam em termos de experiéncia no servico publico
e na UFRRJ confere conhecimento das préaticas adotadas nesta esfera e sua interface subjetiva
que n&o dificilmente poderia ser repassada por meio de cursos de formagdo. Entretanto, existe
uma dificuldade de jovens gestores e gestores no sexo feminino no que se refere ao acesso ao
nivel estratégico de gestdo, pois a escolha macica de gestores com muito tempo de servigo
publico e tempo de UFRRJ, a maioria ja apresenta tempo para aposentar, e com perfil
predominantemente masculino dificulta a oxigenacdo da gestdo por meio de novos
pensamentos e novas praticas advindas da diversidade de perfis.

4.1.2. Condicdo da escolha dos gestores

A escolha do gestor na IFES acontece mediante eleicdo entre os pares ou junto a
comunidade académica ou por indicagéo do reitor. Dos gestores entrevistados 3 ndo passaram
pelo processo de eleicdo, 2 gestores assumiram a atividade gerencial devido a saida
inesperada do gestor da unidade e 1 gestor assumiu a fungdo para ocupar o cargo gerencial
devido a implantacdo de uma nova unidade académica.

A politica estd presente na realidade da IFES devido ao processo de escolha dos
gestores, principalmente junto aos gestores que ocupam cargos de reitores, pré-reitores e
diretores de instituto. Fatores politico-legais também interferem na escolha do gestor, tendo
em vista que 2 gestores ocuparam cargos de gestdo por possuirem o titulo de doutorado
exigido por lei.

Os gestores apresentaram, também, outros motivos que acreditam terem sido
considerados pela comunidade que os elegeu. A motivacao politica ndo foi identificada, junto
aos técnicos-administrativos, como fator que levou a escolha do gestor, mas sim a relagdo
com colegas de trabalho, a experiéncia anterior na gestdo e competéncias identificadas pelos
pares.

No seguimento gerencial dos diretores de instituto, reitores e pro-reitores, além do fator
politico que influencia a escolha do gestor, foram consideradas as relagdes sociais e atitudes
do gestor junto a unidade e junto aos colegas de trabalho. Neste seguimento a experiéncia
académica apresenta relevancia para a escolha do gestor.

A relagdo com os discentes néo foi apresentada como uma motivacgdo para a escolha no
seguimento gerencial dos diretores de instituto, mas foi apresentada como relevante para
escolha de um dos pro-reitores para compor a chapa que concorreu a eleigdo da administragdo
superior em 2004:

“Porque eles queriam me ver na chapa, os estudantes, eu tinha um...eu
sempre tinha um.... um relacionamento muito bom com os estudantes por
causa de todas essas atividades que eu tinha, entédo eles me viam como uma
referéncia pra eles. E eles me empurraram “vocé tem que ir, tem que ir”
(risos) ai eu entrei na chapa.” linhas 15-18(PP4)

A escolha dos gestores envolve principalmente aspectos sociais, que ndo sdo
necessariamente politicos, embora estes estejam presentes na realidade da gestdo da IFES.
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Mesmo os gestores escolhidos em virtude de suas competéncias, estas competéncias foram
avaliadas subjetivamente por aqueles que escolheram o servidor para que ocupasse a funcgao
gerencial.

4.1.3. Pressupostos Gerenciais

Em virtude de suas experiéncias e vivéncias, seja devido a sua formagdo como
individuo, seja devido a sua formagdo no ambito profissional, o gestor apresenta alguns
pressupostos que refletem em sua prética gerencial.

A gestdo participativa € um pressuposto apresentado por 14 dos 19 gestores
entrevistados. Este pressuposto esta presente nas entrevistas, pois a maioria das decisGes na
IFES é realizada de forma colegiada. E percebido também que o gestor que ndo possui 0s
conhecimentos especificos na area gerencial busca conduzir a gestdo de forma participativa
para suprir esta lacuna.

As relagdes sociais sao muito importantes para que o gestor desenvolva suas atividades
gerenciais. Entretanto as relacGes fora do ambiente de trabalho também sdo importantes para
o0 desenvolvimento das atividades gerenciais, tendo em vista que, um dos gestores relatou que
o relacionamento que possui com outros gestores fora do ambiente de trabalho o ajuda no
processo de solucdo de problemas.

Para os entrevistados a gestdo é uma atividade complexa, pois lida com a vida das
pessoas, inclusive com problemas emocionais desta comunidade, com a complexidade das
relacBes humanas, com a politica institucional e com diversas outras variaveis que envolvem
o0 trabalho do gestor. A gestdo pode ser agrupada, segundo um dos gestores, em trés tipos de
gestdo concomitantes que sdo:

“Entdo, tem gestores de pesquisa, é... tem gestores cientificos e tem gestores
administrativos” linhas 466-467 (DIP2)

Estes trés tipos de gestdo se distinguem em seus focos, pois gestores de pesquisa
apresentam foco da pesquisa propriamente dita, os gestores cientificos apresentam foco no
ensino e os gestores administrativos possuem foco na gestéo.

Para os gestores, lidar com a complexidade da gestdo exige vocacdo. A percep¢do da
complexidade gerencial conduz os gestores a um alto grau de respeito a hierarquia
estabelecida. Eles acreditam que o que deve levar uma pessoa a respeitar o gestor é a posicdo
hierarquica que ele ocupa e a responsabilidade inerente a esta posi¢ao.

Um dos gestores técnicos administrativos, por ter experiéncia da iniciativa privada,
revela que vem tentando incorporar ferramentas de mercado as suas praticas gerenciais.
conforme extrato.

"Esta tentando trazer um pouco do mercado aqui pra dentro" linha 18 (CT1)

Entretanto nem sempre esta iniciativa é vista com bons olhos, pois parece que nao ha
harmonia entre a visdo administrativa de quem trouxe sua experiéncia externa de gestdo para
atuar na IFES e a dos que exercem a gestdo com base em sua visao académica docente.

"Tem gente que quer ser Reitor, mas ndo sabe 0 que é pesquisa, 0 outro quer
ser Reitor e nunca fez um trabalho de fungdo, o outro quer ser Reitor e
nunca publicou um trabalho Cientifico, nem técnico... Achando que
Universidade €é coisa s6 para Administradores... Administradores s&o
iméritos... S&o financistas financeiros sdo... De um modo geral ééé a moeda
gue eles conhecem é o cifrdo, entdo vocé tem que ter o conjunto... " linhas
391-396 (PP2)
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Assim, a gestdo na IFES envolve, segundo a percepcdo dos gestores, trés tipos de
gestdo, 0 que confere alto grau de complexidade, que ndo pode ser administrado de forma
mercadoldgica, mas que exige vocacgdo e, também, depende das relagdes sociais que envolve a
participacdo da equipe, que por vezes se mostra limitada devido ao respeito a hierarquia ou a
discricionalidade do gestor.

4.1.4. A percepcéo do gestor sobre a formagéo gerencial requerida

Dos 19 gestores entrevistados 16 relataram nunca terem participado de programa de
desenvolvimento gerencial e 13 ndo conhecem qualquer programa de atividade gerencial. A
falta de conhecimento gerencial gera dificuldades para que o gestor identifique a necessidade
de alguma capacitacdo, assim por ndo terem parametros ndo sabem se precisam ou ndo de um
programa de desenvolvimento gerencial, conforme extrato.

""Sinceramente eu n&do sei 0 que me desanima a participar de um programa
de gerenciamento. Eu tinha que ter o primeiro, pra eu poder tirar alguma
conclusdo daquilo. Ver se aquilo é importante ou ndo. Ai eu vou ver e falar,
0 iss0 aqui ndo serve, isso aqui ndo tem destino... o grande problema que eu
estou dizendo é esse nem parametros pra dizer o que me desanima." linhas
709-714 (DIP3)

Entretanto, dos 19 gestores entrevistados, 17 manifestaram interesse em participar de
programas de desenvolvimento gerencial e, ainda, onze gestores reconheceram necessidade de
profissionalizacdo da area gerencial, pois acreditam que 0s gestores ndo estdo preparados para
gerir e que aprendizagem formal permitiria ao gestor identificar os problemas mais
facilmente. Sdo percebidos 2 motivos para a falta de preparo do gestor. O primeiro, como
relatam quatro gestores, o desenvolvimento gerencial ndo esta relacionado a teorias, mas a
experiéncias que o gestor adquire do exercicio da funcdo gerencial. E o segundo € que estes s
comecaram a se interessar pela gestdo quando ocupam o cargo gerencial, pois o foco do
gestor € mais a area académica e de pesquisa, conforme o relato abaixo:

"Meu negécio é dar aula, adoro, sala de aula, adoro aluno. Nunca quis
administrar nada, entdo nunca me interessou, agora administrar sé
comecgou a me interessar quando eu precisei dela pra trabalhar" linha 544-
546 (DIP6)

Para dois gestores um programa de desenvolvimento gerencial deveria além da
aprendizagem e formacéo de gestores. O programa de desenvolvimento gerencial poderia ser
uma ferramenta de selecdo de gestores, pois poderia fazer desistir os interessados que
possuem uma Vvisao utopica da gestdo e ndo conhecem a realidade da IFES.

4.2. 22 Categoria - Dificuldades enfrentadas pelos gestores

Entre as dificuldades relatadas pelos gestores estdo os processos de trabalho, a
comunicagdo, infraestrutura e recursos financeiros. Embora parecam diferentes estas
dificuldades estdo interligadas, pois os gestores revelaram que a falta de um mapeamento dos
processos e desconhecimento dos fluxos inerentes a estes processos devido a falta de
comunicagdo, gera entraves e, por vezes, a solugdo dos entraves dos processos acontece por
meio do conhecimento de pessoas-chave que resolvem as questdes por meio de “jeitinhos”.



73

Para os gestores as existe a dificuldade de estabelecer rotinas de trabalho em virtude de
mudangas nas normatizagoes legais externas a IFES.

Para os gestores a estrutura organizacional da instituicdo é fator que gera dificuldade
para o fluxo de processos, e a reforma do estatuto se apresentou como um agravante desta
situacdo, pois aumentou a carga de trabalho do gestor e a burocracia o que dificulta
transformar dados em conhecimento e em pratica gerencial em tempo.

As dificuldades inerentes aos processos de trabalho refletem diretamente nas
deficiéncias de infraestrutura que, por ser uma estrutura centenaria, precisa constantemente de
reparos que ndo acontecem no devido tempo devido a morosidade dos processos. A
deficiéncia na infraestrutura tem trazido aos gestores prejuizos académicos e cientificos, pois,
em alguns casos leva a impossibilidade de ministrar aulas e perda de trabalhos académicos,
conforme relato.

"hoje mesmo t6 com dois vazamentos seérios de &gua, inundou um
laborat6rio aqui no final de semana, ali. Inundou completamente....pra vocé
ter idéia da gravidade a tese de um aluno quase... td quase totalmente
destruida, porque as amostras dele tudo encharcadas, (...) o livro de
apontamento dele que estava em cima da bancada foi todo destrogado com a
Agua, virou uma sopa com aquela tinta, aquilo derreteu, ja ndo se entende
mais nada. Enfim, olha s6 o problema de uma pessoa investir dois, trés,
guatro anos numa tese de doutorado e de repente um vazamento de coisa,
que ndo era uma coisa que aconteceu acidentalmente; (...), pedindo “Oh, ta
vazando. ta vazando.” e ndo funciona, simplesmente ndo funciona. As
pessoas vem quando acham que tem que vir. " linhas 418-428 (DIP3)

A morosidade dos processos de trabalho segundo os gestores incorrem na falta de
recursos financeiros junto as unidades, que ja sdo escassos em virtude de restricdes
orcamentarias, o que tem levados os gestores a dispor de recursos proprios para dar solucdo a
pequenas situacdes do cotidiano na unidade, conforme extrato.

"Peguei do meu bolso e botei 4. Eu to devendo um rapaz do telefone, toda
vez que da telefone ele vem e cobra a visita... da problema no telefone ele
vem e cobra a visita, eu to devendo 40 reais a ele que eu vou ter que tirar do
meu bolso porgue eu ndo tenho mais esse recurso."” linhas 455-459 (DIP3)

Para os gestores as questdes sobre infraestrutura, processos de trabalho e distribuicdo de
recursos financeiros, além dos demais projetos da unidade deveriam estar inseridas em um
planejamento que, segundo os gestores, ndo existe, pois ndo ha comunicacdo sobre as
propostas e iniciativas planejadas pela IFES. Para os gestores a falta de planejamento néo
oferece ao gestor uma visao de longo prazo da IFES o que gera um crescimento desordenado.

Os gestores revelam dificuldades com a gestdo de pessoas dentro das diretrizes do
servigo publico, agravada com a situacdo da estabilidade do servidor. Um gestor revela que o
periodo de desvalorizacdo do servidor publico devido & falta de concursos, congelamento
salarial e falta de capacitacéo levou a uma desmotivacdo do servidor e, embora venham sendo
implementadas iniciativas para melhorar esta situacdo, este ainda € um processo lento,
conforme extrato.

"O servico publico, ele ficou muito tempo, ele sofreu um baque por conta
das contratages, até mesmo pela dindmica que o governo colocou nos seus
projetos para o servico publico, que fez que o servidor publico se
desmotivasse ndo so6 pela falta da capacitacao, mas muito mais pela questéo
da remuneracdo, vocé vé que as greves sdo longas, extensivas e hd uma
grande luta entre quem governa e com quem esta contratado para fazer com
gue o servico publico funcione. Entdo, essa desatengdo que o governo
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deixou, efetivamente, ndo deixou acontecer normalmente, fez com que esse
desgaste se tornasse muito grande e essa recuperacdo, ela ta sendo feita
gradativamente, mas de uma forma muito lenta; que se diga 0s programas
gue o governo tem lancado pra tentar motivar, capacitar o servidor, mas
ndo criou uma formula, ndo criou uma forma de tornar isso atrativo. "
linhas 239-249 (DIP7)

Os gestores ainda apresentam como dificuldade inerente a gestdo os conflitos entre
pessoas sejam elas docentes, técnicos - administrativos e discentes e revelam que a cultura
organizacional apresenta resisténcias a mudanca, devido a um pensamento individualista que
reflete na dificuldade de um pensamento mais institucionalizado, onde a prioridade é o
conjunto da UFRRJ e ndo seguimentos e interesses isolados.

4.3. 32 Categoria - Sentimentos dos gestores no exercicio da gestao.

As dificuldades e a complexidade da atividade gerencial, citadas anteriormente, e a
intensa carga de trabalho dos gestores revela o quédo desgastante € esta atividade fazendo com
que os gestores manifestem alguns sentimentos durante seu exercicio. Para 0s gestores
entrevistados a atividade gerencial por vezes torna-se um fardo, pois o gestor, com frequéncia,
esquece-se de si mesmo, do cuidado com a saude e alimentagdo. Os gestores relatam
sofrimento, ansiedade, soliddo e medo de cometer injusticas no desenvolvimento das
atividades. Entretanto, para 0s gestores entrevistados, a funcdo gerencial para os novos
servidores confere um sentimento de adquirir experiéncia.

Por acreditarem os gestores que ndo possuem poder, por ndo haver compreensdo das
atividades desenvolvidas por parte da comunidade universitaria atendida por estes gestores e
por ndo haver a devida contrapartida financeira, estes consideram a atividade gerencial
desprestigiada.

Para os gestores docentes a falta de harmonia entre as atividades de pesquisa e
gerencial, faz com que os gestores acabem por priorizar uma das atividades ou interromper
uma trajetdria ascendente na pesquisa, conforme extrato.

“E eu diminui as académicas, diminui bastante, bem pouquinho, mas eu saf
da pesquisa, sai totalmente, fiquei um pouco da académica e eu diria que
99% administrativa.” Linhas 331-333 (RP1)

"na época eu ndo queria entrar porque eu tava numa fase decolando na
minha fase de pesquisadora, tinha voltado do doutorado e ja tava com aluno
do mestrado. Sabe quando vocé comega a entrar na carreira de pesquisa, é..
orientacdo, e eu naguele momento eu ndo queria por isso.. eu queria me
consolidar" linhas 8-14 (PP4)

Estes desgastes e esta falta de harmonia entre as atividades gerenciais e académicas tém
levado os gestores a pensar em desistir da atividade gerencial, desenvolvem também um
comportamento de que a atividade gerencial em suas carreiras € passageira, porém é algo pelo
qual algum dia terdo que passar.
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4.4. 42 Categoria - Competéncias e atitudes que os gestores acreditam ter desenvolvido
no exercicio da atividade gerencial

Os gestores revelaram que acreditam ter desenvolvido competéncias e atitudes no
exercicio da atividade gerencial. As competéncias aqui representam o grupo de
conhecimentos, habilidades e atitudes mobilizados para a solucdo de determinado problema
ou demanda da unidade, bem como as competéncias citadas pelos gestores como tendo sido
desenvolvidas em funcdo da aprendizagem na trajetoria profissional do gestor. E as atitudes
aqui apresentadas séo concernentes a comportamentos desenvolvidos na atividade gerencial,
mas que nao estdo, ainda, vinculadas a nenhuma competéncia especifica.

Esta categoria foi dividida em trés subcategorias: competéncias gerenciais,
competéncias politicas e atitudes.

As competéncias gerenciais consistem no grupo de competéncias que permitem ao
gestor planejar, organizar, desenvolver, controlar suas atividades e lidar com situaces de
mudanca e imprevisibilidade.

Os gestores revelaram que desenvolvem planejamento, mas o nivel de maturidade desta
competéncia revela-se diferente junto a cada gestor.

A gestdo de processos apresentada envolve o acompanhamento de processos
administrativos da unidade, uma preocupacdo em orientar os servidores mediante a melhoria
da comunicacdo do gestor para com sua unidade, entretanto cabe ressaltar que esta
comunicacgéo se restringe aos aspectos de interesse do gestor e ndo da IFES como um todo.

O gestor se preocupa com ambiente de trabalho onde sdo desenvolvidos 0s processos,
desta forma os gestores tém buscado proporcionar um ambiente adequado para o
desenvolvimento das atividades da unidade. Apenas um dos gestores apresentou capacidade
técnica para reconstruir os processos de trabalho com objetivo de melhorar o fluxo dos
processos e a gestao.

Os gestores revelaram ter desenvolvido competéncias para gerir pessoas, e alguns ainda
revelaram que, neste processo de desenvolvimento de competéncias, aprenderam a identificar
e medir 0s interesses pessoais e institucionais.

As competéncias politicas referem-se a capacidade de articulacdo, dialogo e negociacdo,
a capacidade para realizar parcerias externas a IFES para suprir as necessidades da unidade no
que se refere a recursos e troca de experiéncias, lidar com a cultura organizacional e dar
visibilidade as suas acdes.

As atitudes concernentes a comportamentos desenvolvidos na atividade gerencial, mas
que ndo estdo, ainda, vinculadas a nenhuma competéncia especifica, consistem na dedicagéo
apresentada pelo gestor que advém da admiragdo pela instituicdo. Os gestores apresentaram,
também, como atitudes o espirito critico e a inquietacdo para melhorar continuamente suas
praticas, mas respeitando os limites da hierarquia da instituicao.

4.5. 52 Categoria - Capacidades valorizadas em outros gestores

Os gestores relataram capacidades que valorizam em outros gestores, ou por as
perceberem junto a estes gestores ou mesmo porque acreditarem que estas Sa0 necessarias a
eles proprios.

“quando a gente tem reunides eu vejo umas coisas nele que eu nao teria
assim, essa, essa coisa da concentra¢do, ndo sei se vocé ja participou de
reunido com ele, ele é uma pessoa que ele ta te ouvindo assinando um monte
papel e ndo perde uma palavra do que tu falou... Entendeu? Ent&o ele faz
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assim: “Mas o que vocé falou Michelle?” Mas ele ta la, entdo vocé acha que
ele t4 ali concentrado naquilo, mas ele também ta.. Entdo é uma
capacidade que eu acho que ele tem e que eu n&o sei, eu ndo consigo muito
essa coisa de... De t& prestando atengdo numa coisa e fazendo uma outra e
acho que ele... Consegue. linhas 78-85 (CT2)

As capacidades valorizadas pelos gestores entrevistados foram divididas em duas
subcategorias. A primeira subcategoria consiste nas capacidades interpessoais que 0s gestores
entrevistados valorizam em outros gestores. Estas capacidades interpessoais valorizadas
apresentam énfase na gestdo de demandas. A segunda subcategoria consiste nas capacidades
intrapessoais que 0s gestores entrevistados valorizam em outros gestores. Estas capacidades
intrapessoais apresentam énfase nas relagdes sociais e na capacidade de superar dificuldades.

E importante ressaltar que as capacidades interpessoais percebidas no campo so
capacidades geradas a partir da interagdo do gestor com o ambiente, com 0 meio externo a
este gestor e suas relagdes junto a outras pessoas. As capacidades intrapessoais foram geradas
a partir de um movimento interno que permite ao gestor ir a diante na atividade gerencial.

Mas nem todos o0s gestores apresentaram um gestor na universidade que admirasse ou
respeitasse como gestor. Um dos gestores técnicos ndo indicou nenhum gestor especifico que
ele respeite como gestor por acreditar que nenhum destes esteja efetivamente preparado para
desempenhar a atividade gerencial:

“Olha aqui, gestor que eu respeite, que eu admire...sinceramente, nenhum.
Por que? Por que? Porque eu acho que a universidade tA& num processo
muito conturbado. A nossa universidade, tem pessoas que eu gosto, agora
respeitar como gestor... como gestor. Eu acho que as pessoas aqui ndo estao

preparadas como gestor. A verdade é essa, elas ndo estdo preparadas.”
linhas 280-284 (CT3)

Este gestor revela que, embora as pessoas se esforcem para fazer o seu melhor como
gestores, elas ainda ndo possuem as competéncias gerenciais necessarias, pois 0 processo de
escolha dos gestores favorece interesses pessoais e interesses proprios e ndo a capacidade
técnica e a formagao em gestéo.

As capacidades valorizadas pelos gestores sao predominantemente politicas, relacionais,
sociais e reativas, com pouca énfase para uma gestdo profissional com vistas ao
desenvolvimento da instituicao.

4.6. 62 Categoria - Capacidades necessarias aos gestores segundo a percepc¢ao do gestor

No decorrer da entrevista os gestores apontaram algumas capacidades necessarias aos a
si proprios e aos demais gestores da IFES para o desenvolvimento das atividades gerencias.
Embora os gestores entrevistados tenham desenvolvido competéncias no exercicio da
atividade gerencial e valorizem capacidades em outros gestores, foram identificadas caréncias
ou mesmo falta de maturidade de algumas competéncias e capacidades que segundo 0s
gestores precisam ser minimizadas para um melhor desempenho da instituicao.

As capacidades necessarias aos gestores segundo a percepcao do gestor foram divididas
em duas subcategorias. A primeira subcategoria consiste nas capacidades interpessoais que 0s
gestores entrevistados acreditam ser necessarias aos gestores. Estas capacidades possuem
énfase mais técnica, com estrutura mais profissional com foco na participagéo e na construcao
de parcerias e a necessidade do gestor em lidar com imprevistos. A segunda subcategoria
consiste nas capacidades intrapessoais que 0s gestores entrevistados valorizam em outros
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gestores. Estas capacidades intrapessoais apresentam énfase na acdo, na capacidade
empreendimento e superacao das dificuldades enfrentadas pelo gestor.

4.7. 78 Categoria - Tipos de Aprendizagem Gerencial

Os gestores da UFRRJ apresentaram diversas formas pelas quais eles aprendem a ser
gestores e que estdo divididas em aprendizagem experiencial/vivencial e aprendizagem
coletiva reflexiva.

A aprendizagem experiencial/vivencial acontece na pratica e as reflexdes sobre a
aprendizagem acontecem depois que as experiéncias acontecem.

Aprendizagem experiencial/vivencial acontece no exercicio da atividade gerencial, na
préatica da gestdo, solucionando problemas do cotidiano, tentando alternativas e avaliando
erros e acertos da tomada de decisdo. Estes gestores relatam que a base para a gestdo é a
experiéncia e a vivéncia que adquiriam no decorrer do exercicio da atividade gerencial.

A aprendizagem experiencial/vivencial acontece, também, quando o gestor desempenha
outros papéis fora do ambiente de trabalho e transporta esta aprendizagem para a gestdo. Esta
aprendizagem acontece por meio da relacdo do gestor com seus pais, com irmao, com filhas,
com animais e com 0s amigos.

A terceira aprendizagem experiencial/vivencial ocorre quando para solucionar
determinado problema o gestor desconstroi as proprias préaticas de trabalho. Este processo de
desconstrucdo das proprias praticas de trabalho leva a aprendizagem de novas formas de
desenvolver suas atividades e solucionar problemas, conforme extrato.

"Mas foi, que eu tive que desconstruir a mente, e isso foi um aprendizado
também" linhas 163-164 (CT3)

A aprendizagem coletiva/reflexiva ocorre no decorrer do processo de aprendizagem por
meio de interacdes sociais ou na busca por conhecimento, seja na aprendizagem formal, seja
no estudo autodirigido.

A aprendizagem vicaria € uma pratica adotada por todos os gestores da UFRRJ. O
gestor busca o aconselhamento junto a servidores mais antigos e outras unidades que
apresentam referéncia para responder as suas davidas, principalmente no que se refere a
assuntos técnicos e de legislacdo. A aprendizagem vicéria também se manifesta quando o
gestor compara suas praticas com as praticas de outras pessoas, outras unidades e outras
universidades com intuito se aperfeigoar.

Entre os gestores docentes a aprendizagem coletiva é mais evidente. Trés gestores
desenvolveram mecanismos de grupos de estudo onde, nesta oportunidade pesquisam e
trocam ideias com vistas a identificacdo, compreenséo e solucéo de problemas.

A aprendizagem formal se apresenta com mais frequéncia no desenvolvimento de
conhecimentos técnicos.

A aprendizagem auto dirigida/reflexdo se manifesta quando o gestor por sua propria
conta busca por meio da reflexdo, de leituras de livros e artigos, pesquisas na internet a
solugédo de seus guestionamentos, alem de subsidios para a tomada de decisdo. As leituras
realizadas pelos gestores incluem desde artigos académicos até leituras de revistas oferecidas
pelo mercado com experiéncias de gestores bem sucedidos e jornais.
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4.8. 82 Categoria - Sugestdes para a Capacitacdo Gerencial

Os gestores entrevistados apresentaram sugestfes para atender as suas proprias
necessidades de desenvolvimento e as necessidades de desenvolvimento que eles
identificaram em outros gestores.

4.8.1. Fatores prejudiciais a participacdo do gestor em atividades de capacitacao

A falta de uma formacdo especifica gera desinteresse do gestor em conteidos da area
gerencial. Este desinteresse é agravado, pois 0s gestores apresentam dificuldade em
reconhecer que precisam de capacitacao e por ter uma decisdo pré-definida, fazendo com que
ndo incorporem as suas praticas 0s conhecimentos a eles repassados.

" Eles ndo conseguem ouvir. Ele j& tem uma opinido formada. Ele até ouve,
mas nado capta. Ele ndo ouve de verdade, ouve a pessoa falar, mas ele néo
assimila, ndo incorpora aquilo nas suas decisdes, porque ele ja tem uma
decisdo pré-definida.” linhas 167-170 (CT5)/ "tem até uma pesquisa que diz
que aqueles caras que sdo chefes, uma constatacdo, que aquele cara que ta
na chefia, eles... eles acham que j& sabem tudo e que ndo precisam de cursos
de capacitacéo. " linha 697-699 (CT4)

A falta de tempo também é apresentada como um fator que prejudica a aprendizagem do
gestor. Esta falta de tempo acontece devido a grande carga de trabalho advindo do acumulo de
atividades de ensino, pesquisa, extensdo. O grande nimero de reunides também ocupa o
tempo do gestor.

A falta de tempo também prejudica o aprendizado dos gestores, pois existe uma
dificuldade de por em pratica os conhecimentos aprendidos devido ao acumulo de trabalho
advindo do distanciamento para a participacdo em atividades de capacitacdo gerencial. A
tomada de decisdo colegiada na unidade dificulta a pratica da aprendizagem, pois a decisdo
colegiada pode impedir a implementacdo de novas praticas.

A proximidade da aposentadoria desanima o gestor a participar das atividades de
capacitacdo e segundo um dos gestores a idade prejudica a aprendizagem de novas
habilidades embora favoreca a capacitacdo de outras pessoas em virtude na experiéncia que
possuem e que pode ser repassada antes de se aposentarem, conforme extrato.

"a medida que que as pessoas é vao envelhecendo, elas vao perdendo essas
habilidades, hoje a minha dificuldade ndo é mais de experiéncia, mas € a
dificuldade das habilidades que sdo mais facil de ser conseguidas é pra
quem € mais jovem" linhas 278-281 (DIP4)

A dificuldade financiamento para eventos de referéncia na area técnica e de gestdo,
principalmente os eventos realizados no exterior, prejudica o acesso do gestor a praticas
gerenciais de ponta.

4.8.2. Fatores que estimulam a participacdo do gestor em atividades de capacitacao

Os gestores revelaram a necessidade de que as atividades de desenvolvimento gerencial
sejam ministradas com foco na pratica, utilizando a experiéncias de outras institui¢cdes. Estas
atividades utilizando experiéncias de outras instituicdes os ajudariam a identificar como as
outras instituicbes, em especial as internacionais, fazem gestdo e lidam com seus proprios
problemas, entretanto é importante identificar instituicdes nacionais que estdo em contexto
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semelhante e como estas instituicdes vem superando os desafios inerentes a gestdo de IFES no
Brasil.

Os gestores diretores de instituto revelaram ainda que € necessaria a insercao de
atividades vivenciais que poderiam acontecer por meio de simulagdes. Estas simulacoes
seriam desenvolvidas com base em situacBes reais vivenciadas pelos gestores e como
solucionais estas questdes que acontecem no dia-a-dia do gestor.

O gestor deve ser convencido a participar do programa de capacitacdo gerencial, tendo
em vista 0 reconhecimento da necessidade de aprender que eles admitem. Entretanto, ha
necessidade de institucionaliza-lo inserindo-o no calendério da IFES:

"Com relacdo a local, a locomocdo ndo, a Universidade hoje facilita isso
né? A gente ndo pode reclamar ndo. Né? Se tivesse um curso desse em Belo
Horizonte, no Rio, né, se faz um programa que seja la de quanto em quanto
tempo, vai fazer mestrado, doutorado, vocé ficou durante 3, 4 anos s0,
porque que ndo sair? Acho que a universidade tem que colocar isso como,
como proposta mesmo. Né, bem, bem, bem centrada mesmo, bem, bem, bem
é formalizada, vamos dizer assim, né? Fazer parte de seu calendéario, né, da
sua programagdo. Assim como tem mestrado e doutorado pode ter isso ai.
linhas 616-623(DIP5)

Esta institucionalizacdo por meio da proposta advinda da universidade, colocada no
calendario académico tornaria a capacitacdo gerencial como uma atividade profissional do
gestor, permitindo ainda que além de reconhecida como uma atividade institucional, nédo
coincida com outras atividades académicas, que poderiam impedir a participacao do gestor.

4.8.3. Publico-Alvo

Além do desenvolvimento dos gestores que ocupam cargos de gestdo ou mesmo que ja
apresentam experiéncias na area de gestdo, ha uma preocupacdo do gestor entrevistado com a
capacitacdo da equipe. Para os gestores, a gestdo é compartilhada com a equipe e esta
permanece por mais tempo no setor e é quem enfrenta o dia-a-dia da rotina e dos problemas
do setor, desta forma, é necessario desenvolve-la nas competéncias gerenciais.

Os gestores revelaram que a capacitacdo gerencial deveria acontecer junto a todos 0s
publicos da UFRRJ, todos sdo potenciais gestores tendo em vista que de alguma forma todos
fazem gestdo em suas atividades do dia-a-dia, além do fato de que qualquer servidor publico
pode se tornar gestor dentro do servico publico, guardadas as restri¢cBes legais previstas em
lei para os cargos de diretor de unidade académica, reitor e vice-reitor. Assim, oferecer
capacitacdo gerencial a todos os publicos seria uma forma de capacitar servidores antes de
ocuparem a fungéo gerencial.

Existe uma preocupacdo dos gestores para com a capacitacdo de novos servidores
interessados na gestdo devido a aposentadoria iminente de alguns gestores. A capacitacdo dos
novos servidores nas competéncias gerenciais permitiria a estes sua insercdo da realidade
gerencial das instituicbes publicas. E verdade que muitos gestores plblicos iniciam suas
atividades gerenciais sem terem desenvolvidas as competéncias gerenciais, nem terem a
experiéncia que os servidores mais antigos na instituicdo possuem no que se refere as praticas
e cultura organizacional e, também, nas questdes que envolvem as especificidades da gestdo
ma administragdo publica e na gestdo de universidades. Por este motivo 0s gestores
entrevistados julgam ser muito importante a capacitacdo destes novos gestores com intuito de
que estes venham a renovar o quadro gerencial, mesmo que ainda haja uma tendéncia na
escolha de gestores que apresentam maior tempo de atividade na instituicao.
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4.8.4. Conteudos para capacitacao gerencial

Os conteudos sugeridos pelos gestores ndo sdo apresentados com a mesma
complexidade. Mesmo entre os perfis gerencias ha alguns gestores demandaram niveis mais
basicos dos conteidos sugeridos até a solicitacdo de contetidos mais avangados nestas areas.
A maiorias das sugestdes envolvem contetidos técnicos, bem como habilidades e atitudes para
0 uso deste contetdo. Os contetidos aqui sugeridos estdo ligados as dificuldades enfrentadas
pelos gestores e com as competéncias necessarias aos gestores, sendo como um movimento de
diminuir as lacunas identificadas nestas categorias.

Os contetidos que os gestores revelaram como sugestdo incluem a gestdo de pessoas e
suas especificidades no servico publico, motivacdo dos servidores no servigo publico,
relacionamento interpessoal, gestao de equipes e gestdo de conflitos e lideranca.

Os gestores revelaram a necessidade de uma capacitacdo para atuar em parcerias para
atracdo de recursos. Tendo em vistas as limitacdes orcamentarias da instituicdo os gestores
véem nas parcerias uma forma de minimizar as deficiéncias de suas unidades. Apontaram
também a necessidade capacitacdo para gerir recursos de forma efetiva o que inclui a préatica
de fazer orgamentos.

O contetido de gestdo publica foi o mais indicado devido as especificidades da gestdo
publica. Os gestores revelaram que a capacitacdo em gestdo publica deve compreender o
papel dos 6rgdos de controle (TCU e CGU) e como atender as demandas destes 6rgaos, pois
constantemente séo auditados por estes 6rgao, mas ndao compreendem como estes trabalham.

Além da gestdo publica um dos gestores indica que sejam incluidos conhecimentos
sobre gestdo empresarial devido a interacdo que as instituicdes publicas tém com as empresas
privadas, o que permitiria estabelecer parcerias para investimentos ou mesmo estagios para 0s
discentes.

O conteldo sobre gestdo por processos e qualidade foi sugerido com intuito de melhorar
praticas e fluxos de trabalho, assim como os conteldos de gestdo patrimonial, contratos e
aquisicoes.

Revelaram também a necessidade de capacitacdo especifica para a gestdo de instituicdes
de ensino superior incluindo a oferta de uma atividade que permitisse aos gestores conhecer a
UFRRJ, sua historia, campo de atuacdo e seus avancos, principalmente aos gestores e
servidores iniciantes.

4.8.5. Modalidades de capacitagédo

Dentre as modalidades sugeridas estd a modalidade formal. Entretanto, quando indicam
a modalidade formal os gestores apontam a importancia de que estas modalidade seja
oferecida por instituicGes de referéncia como a FGV, pois, segundo 0s gestores, existem
instituicOes que ndo possuem qualidade de pesquisa.

Os gestores sugerem que, além dos cursos formais, sejam ofertadas atividades como as
oficinas/ work shop, seminarios, simposios e palestras que permitam ao gestor a compreensao
do contetdo de forma mais pratica e com a participagdo de pessoas referenciadas que possam
expor suas experiéncias.

Os féruns sdo apresentados como um espaco de troca de ideias e experiéncias entre 0s
gestores. Este espaco permitiria aos gestores tirar suas davidas e compartilhar dificuldades e
sofrimentos em busca de uma solucdo conjunta para as questdes que envolvem a unidade.

Outra sugestao para a solucdo de problemas especificos e melhorias sdo os grupos de
trabalho.
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As visitas a outras instituicdes seriam uma oportunidade de imersdo na realidade de
instituicbes que possuem o potencial de ter os mesmos problemas que a IFES, mas que
possuem praticas que podem contribuir com a solucdo para problemas enfrentados pelos
gestores da IFES.

Os gestores revelaram a necessidade de materiais como 0s manuais de procedimento e
apostilas como material de consulta.

4.8.6. Organizacdo das atividades de capacitacdo

Para alguns gestores as atividades de desenvolvimento gerencial deveriam de curto
prazo, ministradas dentro da instituicdo, em horéarios flexiveis, com turmas pequenas com
oferta anual ou semestral, proporcionando a adequacdo ao trabalho e viabilidade da
participacdo de alguns gestores que ndo poderiam se ausentar da IFES por longos periodos.

Os gestores apontaram que é importante que a atividade seja ministrada por pessoas da
prépria IFES, que ja conhecem as praticas e que podem orienta-los a levando em consideracéo
as caracteristicas da instituicdo. Entretanto é necessario que sejam incluidas atividades de
capacitacdo ministradas por outras instituicdes, pois a atividade de capacitacdo ministrada
somente por pessoas da propria IFES poderia incorrer na manutencdo de vicios
administrativos.

Héa necessidade de que a capacitacdo gerencial seja desenvolvida em niveis que evoluam
de niveis mais elementares e operacionais até niveis mais complexos e estratégicos. Embora
tenha sido sugerida a capacitacdo em niveis separadamente, um dos gestores sugeriu que
fossem ofertadas, também, atividades que permitissem que o0s niveis gerenciais (operacional,
tatico e estratégico/ académico e administrativo) participar juntos da atividade de capacitacdo
para que possam falar a mesma linguagem e trocar experiéncias.

"Acho que um programa, um curso é é integrado entre administracao
superior, né? Direcdo e chefes de departamento, pelo menos nesses trés
niveis, pra que as pessoas possam falar de maneira coordenada, ndo é? Em
sintonia. "' linhas764-766 (DIP3) “Eu acho que tem que ser um curso onde
vocé possa ouvir o que eles estdo falando para a administragcdo superior,
pro vice-reitor, pro reitor e pré-reitores o que estao sendo falado, o que vai
ser falado pros diretores e o que vai ser falado pra que vocé tenha
entendimento dos 3.” linhas 774-777 (DIP3)

Para um dos gestores a indicagdo de pessoas pela chefia para que um servidor participe
da atividade de capacitacdo gerencial pode ser um risco, pois 0 gestor pode indicar pessoas
gue estejam disponiveis, mesmo que ndo tenham interesse na gestdo e so estejam participando
por obrigacao o que prejudica a aprendizagem dos demais conforme extrato.

""é evitar a procurar aquelas pessoas que estdo disponiveis pra fazer, quem
estd disponivel pra fazer qualquer coisa com certeza ndo vai fazer, eu a
sempre que eu tiver que pedir alguém pra me ajudar a fazer alguma coisa,
sdo pessoas que tem pouca disponibilidade porque os que tem muita
disponibilidade n&o valem ndo." linhas415-418 (DIP4)

Na figura 05 apresenta-se esquematicamente a resposta a questdo “Como capacitar
gestores publicos nas competéncias gerenciais a partir de um sistema de gestdo por
competéncias?” com os dados de campo.
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Figura 5 — Apresentacdo esquematica da resposta da questdo de pesquisa com base nos resultados de campo.
Fonte: Fonte: Elaboragdo prépria com base nos dados do campo.
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Os resultados de campo permitiram que a pesquisadora compreendesse o contexto do
gestor que envolve a identificagdo do perfil e entender as condic¢des da escolha dos gestores, e
como estes se relacionam com 0s pressupostos gerenciais destes gestores quando ocupam um
cargo gerencial e, também, foi possivel relaciona-los com a percepcdo do gestor sobre a
formacé&o gerencial requerida.

Quando inseridos na atividade e no contexto gerencial da IFES os gestores se deparam
com dificuldades inerentes a realidade da atividade gerencial e da instituicdo, tais como falta
de definicdo de fluxos e morosidade dos processos de trabalho, que ndo lhes sdo
comunicados, enfrentam dificuldades em lidar com uma infraestrutura centenaria e adequéa-la
as demandas académicas e administrativas, mesmo com a restricdo orgamentéria, situacao
agravada devido a um planejamento ineficiente para atender o crescimento da IFES.

Estes processos de trabalho também sofrem influéncia das dificuldades enfrentadas com

a gestdo de pessoas na IFES devido a legislacdo, mas também incluem as relagdes das pessoas
entre si, com a unidade e com a IFES.
Estas dificuldades e o contexto do gestor na IFES desenvolveram junto aos gestores
sentimentos de desgaste, ansiedade, soliddo, sensacdo de desprestigio e medos. Assim para
lidar com dificuldades percebidas, sentimentos que vivenciaram na gestdo e gerir as
atividades da unidade, os gestores acreditam ter desenvolvido competéncias do exercicio da
atividade gerencial que se que se apresentaram como competéncias gerenciais, competéncias
politicas e atitudes por meio da aprendizagem experiencial/vivencial e aprendizagem
coletiva/reflexiva.

Estas dificuldades e sentimentos vivenciados permitiram, também, que 0s gestores
valorizassem capacidades apresentadas por outros gestores e as considerasse como referéncia
para desenvolverem suas préoprias capacidades mediante os processos de aprendizagem
gerenciais acima relatados.

As capacidades percebidas como necessarias, segundo o0s gestores entrevistados,
emergiram das competéncias que ainda ndo foram desenvolvidas por estes gestores e das
capacidades percebidas como necessarias a outros gestores mesmo que eles proprios ndo as
tenham.

Para suprir as necessidades de capacitacdo os gestores revelaram sugestes para compor
uma capacitagéo institucionalizada que parece estar interligada com os tipos de aprendizagem
revelados no processo de desenvolvimento de competéncias e atitudes dos gestores
entrevistados. Estas sugestfes revelaram que existem fatores prejudiciais a participacdo dos
gestores que precisam ser mitigados, mas também foram apresentados fatores que podem
estimular a participacdo do gestor nas atividades de capacitacdo. Apresentaram ainda,
sugestBes de publico-alvo, conteddos, modalidades e sugestes de organizacdo das atividades
de capacitacéo.

Assim, a capacitagdo gerencial envolve subjetividade do gestor. Esta subjetividade na
atuacdo gerencial revelada nos diferentes pressupostos gerenciais, percepgdes sobre do gestor
sobre a formac&o gerencial, sentimentos que o exercicio da gestdo provocou nos gestores, nas
competéncias e atitudes que esses gestores acreditam ter desenvolvido no exercicio da
atividade gerencial, nas capacidades valorizadas em outros gestores, nas capacidades
necessarias a um gestores segundo a percepcdo dos gestores entrevistados, nos tipos de
aprendizagem revelados pelos gestores e nas sugestdes para a capacitacdo gerencial que os
entrevistados revelaram.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS DE CAMPO A LUZ DA
FUNDAMENTAGAO TEORICA

No presente capitulo é apresentada uma discussdo onde se buscou compreender “como
capacitar gestores publicos nas competéncias gerenciais a partir de um sistema de gestao por
competéncias?” com base nos resultados de campo a luz das teorias e seus respectivos
autores. A discussdo dos resultados de campo a luz da fundamentacdo tedrica seguira a
sequéncia da apresentacdo esquematica da resposta da questdo de pesquisa com base nos
resultados de campo (figura 5).

Para compreenséo do contexto foi realizado um levantamento sobre o perfil do gestor da
IFES. Como revelou o campo, em média o0s gestores entrevistados apresentam 25 anos de
servico publico. Dos 19 gestores entrevistados 8 vivenciaram, como servidores publicos, o
fim da ditadura militar que, conforme Losekam e Saldanha (2007), foi um periodo de
expansao das universidades, pois reconheceu-se seu importante papel junto as politicas de
governo vigentes de formacdo para mao-de-obra.

A época do entdo presidente Collor, 14 dos 19 gestores entrevistados vivenciaram como
servidores 0 processo de privatizacdo e enxugamento da maquina publica (MARTINS, 1997).
Dos 19 gestores 17 entrevistados viram a IFES ser exposta a conceitos e ideologias da
iniciativa privada advindos da Reforma Administrativa do Estado por meio da Administracdo
Publica Gerencial (APG) (BRESSER-PEREIRA, 1999). Em 2012 os gestores ainda
vivenciavam as mudancas advindas do REUNI (BRASIL, 2007) e exigéncias constantes da
por uma ampliagéo da funcdo social das IFES além de maior eficiéncia, eficécia e efetividade
das préticas de trabalho, uso dos recursos publicos, resolucdo de problemas e aumento do
desempenho (PEREIRA e SILVA, 2011). Estes gestores vivenciaram mudancas substanciais
como servidores e que os permitiu fazer uma avaliacdo contextualizada com o ambiente
politico que os envolve conforme extrato.

O servico publico, ele ficou muito tempo, ele sofreu um baque por conta das
contratacOes, até mesmo pela dindmica que o governo colocou nos seus
projetos para 0 servico publico, que fez que o servidor publico se
desmotivasse ndo so pela falta da capacitacao, mas muito mais pela questao
da remuneragdo, vocé vé que as greves sdo longas, extensivas e hd uma
grande luta entre guem governa e com quem esta contratado para fazer com
que o servico publico funcione. Entdo, essa desatencdo que 0 governo
deixou, efetivamente, ndo deixou acontecer normalmente, fez com que esse
desgaste se tornasse muito grande e essa recuperacao, ela ta sendo feita
gradativamente, mas de uma forma muito lenta; que se diga 0s programas
gue o governo tem lancado pra tentar motivar, capacitar o servidor, mas
ndo criou uma formula. Linhas 239-248 (DIP7)

Ainda sobre o perfil do gestor, 12 gestores apresentaram experiéncia gerencial
somente na esfera pablica. Outros 5 gestores apresentaram experiéncia de gestdo nas
iniciativas publica e privada e 2 gestores ndo apresentam qualquer experiéncia na area de
gestdo. Guimaraes (2012) explica que a auséncia de experiéncia na iniciativa privada dificulta
a aplicacdo de métodos que poderiam ser aplicados na gestdo publica. Segundo o autor
qguando um gestor possui experiéncia somente na esfera publica ou apenas em uma instituicdo
isto pode limitar o comportamento gerencial e torna-lo mais pragmatico, ou seja, limitando a
pratica gerencial as praticas da gestdo publica, desenvolvendo, assim, resisténcias para aceitar
outros métodos de gestdo. Para Siqueira e Mendes, esta aplicacdo de métodos na iniciativa
privada é possivel quando se considera o papel social e politico das instituicdes publicas.
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Por ser uma instituicdo publica a IFES é altamente suscetivel e sensivel as politicas de
Estado (SAIRAIVA, 2002). Este contexto politico-legal interfere diretamente no processo de
escolha e nomeacdo dos gestores, como a Lei N° 9.192 de 21 de dezembro de 1995, que
define critérios para nomeacdo de Reitores, Vice-Reitores, Diretores e Vice-Diretores de
unidades universitarias, onde exige que estes gestores detenham o titulo de doutor. Entretanto
critérios como o titulo de doutorado ndo confere ao gestor a capacidade gerencial
(GUIMARAES, 2012).

O processo de escolha dos dirigentes de igual forma ndo garante que o0 gestor
escolhido apresente capacidade gerencial. O processo de escolha de gestores por elei¢do e o
processo eleitoral em colegiado, segundo Hardy e Fachin (2000), confere as instituicOes
publicas uma estrutura descentralizada por meio de um processo decisério consensual, mas,
também pode gerar disputas entre grupos de interesse por motivos politicos e gerar conflitos
de poder.

Os gestores da IFES reconhecem que a experiéncia académica e na gestdo, e as
competéncias identificadas no dia-a-dia do gestor, foram levadas em consideracdo quando
foram escolhidos para gerenciar, além da influéncia politica que envolve a escolha do gestor,
as atitudes no trabalho e a relagdo com os colegas.

Esse conjunto de memodrias e histdrias que envolvem os gestores junto as organizacoes,
bem como seus significados, de acordo Sims (2001), contribui para entender qudo arraigados
estéo os pressupostos revelados pelos gestores.

Entretanto, quando ingressam como gestores, esses servidores percebem na gestdo um
alto grau de complexidade e subjetividade. Esta afirmagdo pode ser entendida considerando
gue ja em sua concepgdo as universidades visavam agregar diferentes correntes de percepcao
ligadas a identidade e estrutura da sociedade (KERR, 1982). Entretanto, parece nao ter sido a
expectativa dos 19 gestores antes de sua nomeacdo sendo, portanto, surpreendidos pela
demanda de sua capacidade de gestdo, conforme apontaram Losekann e Saldanha (2007), para
conciliar as diferencas da comunidade académica na universidade.

Os proprios gestores da IFES reconhecem que a profissionalizacdo do gestor, por meio
de uma formac&o gerencial, tornaria mais facil o a atividade do gestor. Para Guimardes (2012,
p-4) as competéncias administrativas formam um “colchdo de conhecimentos necessarios ao
bom desenvolvimento organizacional”.

Entretanto, dos 19 gestores entrevistados, 16 relataram nunca terem participado de
programas de desenvolvimento gerencial, ndo conhecem nenhum ou ndo sabem se precisam
de algum programa gerencial.

"Sinceramente eu ndo sei 0 que me desanima a participar de um programa
de gerenciamento. Eu tinha que ter o primeiro, pra eu poder tirar alguma
conclusdo daquilo. Ver se aquilo é importante ou ndo. Ai eu vou ver e falar,
0 isso0 aqui ndo serve, isso aqui ndo tem destino... o grande problema que eu
estou dizendo € esse, nem parametros pra dizer o que me desanima.” linhas
709-714 (DIP3)

Mas, a gestdo cientifica “¢ dinamica, revolucionaria, evolucionaria e transformadora” e
requer competéncias que permitam ao gestor lidar com as mudancas e chegar a uma
exceléncia como resultado. Esta exceléncia € comprometida quando, de forma negligente e
imprudente, as competéncias sdo desenvolvidas no decorrer do mandato gerencial e ndo antes
(GUIMARAES, 2012, p.5)

Guimardes (2012, p.5) expde os riscos de uma gestdo empirica nas IFES, afirmando que
a gestdo empirica ao invés de uma gestdo estratégica e especificamente capacitada
“recorrentemente resulta em catastrofes administrativas” e coloca em risco a funcao do gestor,
sendo, portanto, temeraria a sua pratica. A autonomia universitaria prevista na Constituicdo
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Federal em seu Artigo 207 inclui a autonomia na gestdo administrativa, financeira,
patrimonial bem como autonomia na escolha dos dirigentes contemplando as especificidades
de cada instituicdo, mas a falta de capacitacdo gerencial dos gestores escolhidos, segundo
Pereira (1997), prejudica a insercdo de uma autonomia efetiva nas universidades e deixa a
gestdo exposta ao erro.

Esta falta de formacdo gerencial e as questdes politicas que envolvem a atuagdo
gerencial contribuem para sustentar as dificuldades inerentes a gestéo.

Os problemas com a diminui¢do dos gastos com educacdo, que gerou 0 sucateamento
das universidades federais, ocorridos nos governos dos presidentes Collor e Fernando
Henrique Cardoso (HARDY e FACHIN, 2000; PAULA, 2001), ndo foram supridos com as
propostas do REUNI. O REUNI também ndo proveu o aporte de recursos necessario para
expansdo das IFES (LUGAO et.al 2010). Tais fatos, segundo a percepcdo dos gestores,
geraram a precarizacao da infraestrutura atual.

Outra dificuldade advém das praticas inerentes ao modelo burocratico de gestdo
(SECCHI, 2009). A falta de flexibilidade e a morosidade pelo cumprimento de exigéncias
legais que regem as rotinas e processos da IFES s&o percebidas pelos gestores como uma das
maiores dificuldades para o desenvolvimento das atividades gerencias, pois tornam lentas as
préticas de trabalho e os processos de melhoria na IFES (SARAIVA, 2002).

Mas a falta de flexibilidade e a morosidade pelo cumprimento de exigéncias legais que
regem as rotinas e processos da IFES, ndo sdo as Unicas dificuldades dos gestores. Esses
relataram ter dificuldade em gerir pessoas nas instituicdes publicas. Algumas das questdes
mais complexas reveladas foram abordadas por Saraiva (2002) como a estabilidade que gerou
falta de estimulo e a falta de preocupacdo com resultados da IFES. Aspectos como a
precarizacdo do trabalho docente, contratacdes temporéarias, intensificacdo do regime de
trabalho e reducdo de quadros também vém sendo reveladas como dificuldades que os
gestores vém enfrentando no exercicio da gestdo (MANCEBO, MAUES e CHAVES, 2006).

Inerente & gestdo de pessoas, a cultura organizacional, definida por Saraiva (2002)
como uma teia complexa de normas, valores, mitos, crengas, memorias, historias,
pressupostos e ambiente interno e externo, impacta nas atividades gerenciais, o que pode gerar
dificuldades, como a resisténcia a mudanca e a manutencdo de estruturas organizacionais que
ndo atendem as demandas dos gestores. Entretanto é através da cultura informal da IFES que
muitos gestores conseguem resolver seus problemas, mediante relacdes externas que
construiram com outros gestores (FLACH e ANTONELO, 2010).

""é porque eu tinha facil convivéncia com todo mundo né, eu era uma pessoa
conhecida pessoa ja da area mesmo, e a maioria das pessoas que trabalham
aqui na Universidade sd@o moradores da &rea me conhece, entdo eu tinha
facilidade muito grande de interlocugdo né?" linhas 26-29 (PP3)

Entretanto, para os gestores que ndo possuem estas relacdes, a cultura informal da

IFES torna-se uma barreira para a realizagdo de suas atividades, conforme estudado por Flach
e Antonelo (2010).

“Ndo é, as vezes é dependendo... Ah, porque é dona Fulana eu vou fazer

assim, mas se for a dona Sicrana eu vou fazer assado... Essas coisas eu acho

assim, que essas coisas ndo tem muito padrdo, entdo...” linhas 258-259

(CT4)

As dificuldades tornam as atividades gerenciais estressantes, tensas e estafantes o que
dificulta a compatibilizacgdo com uma vida saudavel dos gestores (MOTTA, 1991,
ODERICH, 2005). Para os gestores da IFES que a atividade gerencial tem gerado desgaste
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fisico e psicolégico. Em ndo poucos casos 0s gestores manifestam sentir soliddo e falta de
compreenséo e sentem medo cometer injusticas.

O fato dos gestores ndo terem conhecimento sobre gestdo faz com que se esforcem
ainda mais para buscar o conhecimento gerencial e, ainda, conciliam a gestdo com a pesquisa
e ensino que sdo, em sua maioria, 0s Vverdadeiros interesses dos gestores. Trés gestores
reduziram as atividades de ensino e pesquisa ou as abandonaram temporariamente para dar
conta das demandas da gestdo. Segundo Guimardes (2012, p.9), a maioria dos gestores
docentes ndo apresenta competéncias gerenciais técnicas necessarias que sdo exigidas destes
gestores. Assim que assumem a funcdo gerencial, “mergulham” na secara da gestdo para 0
“aprofundamento das habilidades e conhecimentos para suprir este hiato” (GUIMARAES,
2012, p.9).

“E eu diminui as académicas, diminui bastante, bem pouquinho, mas eu sai
da pesquisa, sai totalmente, fiqguei um pouco da académica e eu diria que
99% administrativa (visos).” Linhas 331-333 (RP1).

Mesmo que o desenvolvimento empirico das competéncias gerenciais ndo seja 0 mais
adequado, segundo Guimaraes (2012), é verdade que a necessidade de tomar decisfes, bem
como, 0 tempo no servico publico, o tempo na organizacdo e a subjetividade inerente a
atividade de gestdo e a relacdo que os gestores revelam ter com a IFES, permitiu que estes
gestores desenvolvessem competéncias e atitudes (ZARIFIAN, 2003) em seu contexto de
atuacao.

A relacdo entre os gestores e a IFES vai além da atividade profissional. Doze gestores
apresentam a conclusdo de alguma formacgdo académica na IFES ou constituiram familia
dentro deste ambiente,

Ainda no contexto de atuacdo dos gestores, as relagcbes informais e a troca de
experiéncias entre gestores, em face da necessidade de tomar decisfes, permitiram que 0s
gestores valorizassem capacidades interpessoais e intrapessoais reveladas por outros gestores
ou por as perceberam junto a estes gestores ou mesmo porque acreditam fazer falta e eles
proprios. Essas relacdes informais e essa troca de experiéncias revelam um potencial para o
desenvolvimento de competéncias, conforme aponta Retour et al. (2011).

As competéncias e atitudes desenvolvidas partir da subjetividade das pessoas, interacdes
sociais e experiéncias adquiridas no cotidiano do gestor (ANTONELLO, 2005; FLACH e
ANTONELLO, 2010) foram desenvolvidas a partir da aprendizagem experiencial/vivencial e
da aprendizagem coletiva/reflexiva.

Em pesquisa realizada em uma instituicdo publica, Finger e Brand (2001, p.174-175)
identificaram trés niveis de aprendizagem. A que mais se adequava as caracteristicas do setor
publico era a concepcdo pragmatica que apresenta raizes na aprendizagem experiencial. Na
IFES pesquisada, a concepgdo pragmatica se revela em nivel individual onde se percebe o
ciclo de aprendizagem experiencial e em nivel grupal onde se percebe o ciclo de
aprendizagem coletiva.

Na aprendizagem experiencial/vivencial os gestores aprenderam a ser gestores por meio
da resolucdo de problemas e por tentativa e erro, desconstruindo e reconstruindo as proprias
praticas, e com as atividades da vida fora do trabalho e desconstrucdo das proprias praticas.

As aprendizagens baseada no trabalho/ prética, vivéncia e resolucdo de problemas/
tentativa e erro é apresentada por Antonello (2006) como aprendizagem na agdo e cumpre
papel importante no desenvolvimento de competéncias no contexto organizacional. O gestor
“PP1” revelou que reflete sobre as experiéncias vividas e quando necessario utiliza estas
experiéncias para tomar decisfes em outras situacoes semelhantes. Esta forma de conversao
da experiéncia em aprendizagem fora explicada por Kolb (1997), onde, por meio do processo
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de percepcdo de uma experiéncia concreta, de observacoes e de reflexdes sobre a experiéncia,
formam-se conceitos que possam ser testadas em novas situagoes.
Assim como 0s gestores constroem aprendizagens, eles desconstroem a partir da
pratica, nos termos de Lave e Wenger (1991), conforme o extrato.
"Mas foi, que eu tive que desconstruir a mente, e isso foi um aprendizado
também" linhas 163-164 (CT3)

Demo (2008) explica que a desconstrucdo e reconstrucdo de conhecimentos permitem
o0 desenvolvimento de novas interpretagdes e habilidades.

Mas a aprendizagem gerencial ndo acontece somente com experiéncias adquiridas no
local de trabalho. Doze gestores revelaram que desenvolveram suas capacidades para gerir na
vida cotidiana em contato com os pais, filhos, animais, amigos e no lazer. Outros revelaram
que, mesmo antes de ocuparem cargos gerenciais, apresentavam caracteristicas gerenciais na
vida diaria.

Estas praticas sdo abordadas pelo conceito de emergent manager apresentadas por
Watson (2001), onde o gestor apresenta capacidades gerenciais desenvolvidas para a vida,
denominadas aprendizagem na vida, e as aplicam no cotidiano gerencial.

Na aprendizagem coletiva/reflexiva os gestores revelaram aprendizagem por meio de
grupos de estudo e foruns, auto-dirigida/ reflexdo individual, vicaria com aconselhamento
junto a outras pessoas, e observacdo de pessoas, unidades e instituicdes e formalmente em
cursos especificos de gestao.

A aprendizagem coletiva foi manifesta junto aos gestores pesquisados na interacdo entre
individuos para a resolugdo de problemas e a busca para compreender uma tematica que 0s
gestores ndo compreendem. Cada individuo apresenta sua interpretacdo sobre o assunto ou
mesmo pesquisam em conjunto sobre leis e praticas na IFES para uma compreensdao comum
ao grupo (KOENIG, 2006; ELKJAER, 2001).

“Nos juntavamos pra debater as coisas e o Fulano que é formado em
advocacia e em administracdo, entdo fulano voltava pra tentar cinco
cabecas desvendar os mistérios, e assim a gente foi levando. Né. Batalhando

muito, tentando aprender sozinho. Ou aprender em conjunto.” linhas 431-
434 (DIP6)

Esta pratica de compartilhar conhecimentos, explicita-los, combinar os diversos
conhecimentos expostos pelos individuos e internalizar, ¢ denominada por Nonaka e Takeuchi
(1997) como a espiral do conhecimento.

Os gestores revelaram que as reflexdes sobre suas proprias praticas, assim como sobre
as préaticas de gestdo da IFES onde compararam discursos e praticas efetivas (ARGYRIS e
SCHON, 1978) conduziram-nos a aprendizagem auto-dirigida (ANTONELLO, 2006) por
meio de leituras e pesquisas para atender suas necessidades de aprendizagem sobre
conhecimentos de administracdo e legislacao.

Os gestores pesquisados também revelaram que aprenderam mediante o
aconselhamento com outras pessoas mais experientes, que dominam determinado assunto,
conforme extrato do gestor.
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Entdo, muita coisa eu falava, Fulano, isso assim, assim e assim ele vinha e
ndo Fulana isso aqui vocé pode fazer assim e assim. Entdo assim, € isso que
eu t6 te falando, vocé leu, vocé tirou davidas com as pessoas gque S&o0 mais
da area, como € que eu posso fazer isso assim? E ai vocé vai tendo a nogao
de determinadas coisas, € a experiéncia das pessoas também, né?

Os gestores revelaram que aprenderam, também, observando comportamentos e praticas

de outras pessoas e instituigdes.
“conversar com as pessoas dos setores, ver como € que 0S setores
funcionam, como é que é o cotidiano, é..quais séo as dificuldades que eles
identificam, vou visitar outras Universidades, ja marquei com duas ja (risos)

pra ver como é que eles funcionam, como é que fazem as coisas” linhas 369-
372 (PP4)

Estas praticas sdo abordadas pelo conceito de aprendizagem vicaria, nos termos de
Godoi e Freitas (2008), onde o gestor pela observagdo do comportamento de outras pessoas,
assim como suas consequéncias, aprende sem ter que passar pela tentativa e erro.

Os gestores também aprenderam por meio da aprendizagem formal. De acordo com
Flach e Antonello (2010), a aprendizagem formal é desenvolvida através da promocédo de
atividades formais de educacéo de treinamentos, cursos, palestras e escolas, onde, por meio de
uma metodologia processual formal.

Os gestores entrevistados revelaram perfis diferentes no que se refere a aprendizagem
gerencial. Antonacopoulou (2001) explica em sua pesquisa que 0s gestores podem assumir
diferentes perfis de aprendizagem quando inseridos em determinados contextos. Quatro
gestores da IFES apresentaram caracteristicas de gestores matofébicos, pois mesmo diante da
necessidade de aprender conteidos gerenciais, 0s gestores apresentaram um comportamento
distanciado. Assim 0s gestores esperam que a organizacdo indique ou proporcione
mecanismos para a aprendizagem, conforme extrato de um gestor.

Meu negécio € dar aula, adoro, sala de aula, adoro aluno. Nunca quis
administrar nada, entdo nunca me interessou, agora administrar sO
comegou a me interessar quando eu precisei dela pra trabalhar, porque
antes nunca foi uma coisa que me atraiu, nunca, entdo eu nunca participei, e
depois que me deram o cargo gestor, eu falei, nunca tive oportunidade,
nesse momento poderia me interessar, mas nunca tive oportunidade. (linhas
544-549) DIP6

Outros quatro gestores revelaram caracteristicas de gestores aprendizes nos termos de
Antonacopoulou (2001), ou seja, que procuram integrar seus interesses de aprendizagem ao
interesse do grupo ao qual pertencem e, quando identificam uma deficiéncia de conhecimento,
buscam minimizar esta deficiéncia por meio de sua aprendizagem.

Embora os gestores acreditem ter desenvolvido competéncias para gerir mediante a
aprendizagem experiencial/vivencial e a aprendizagem coletiva /reflexiva, estes acreditam que
Ihes faltam desenvolver capacidades identificadas como necessarias no dia a dia da gestdo e
observando outros gestores ou mesmo amadurecer as competéncias e atitudes que os gestores
acreditam ter desenvolvido no exercicio da atividade gerencial.

Uma pesquisa realizada por Esther (2010) levantou as competéncias sugeridas por
reitores de universidades federais do Estado de Minas Gerais e as comparou com uma
pesquisa realizada por Amaral (2006) que levantou as competéncias prescritas para a gestao
da ENAP e identificou particularidades nas universidades, como por exemplo, a necessidade
de competéncias politicas para atuacdo no contexto académico.
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Para ressaltar semelhancas e diferencas, realizou-se, no quadro 8, uma comparacéo entre
as competéncias prescritas para os gestores da ENAP, reveladas por Amaral (2006), as
competéncias sugeridas pelos reitores pesquisados por Esther (2010), as competéncias e
atitudes que os gestores da IFES pesquisada acreditam ter desenvolvido no exercicio da
atividades gerencial, as capacidades valorizadas em outros gestores e as capacidades
necessarias aos gestores segundo a percepcdo do gestor da IFES.

Embora as competéncias prescritas para gestdo na ENAP reveladas por Amaral (2006),
as competéncias sugeridas pelos reitores pesquisados por Esther (2010), as competéncias e
atitudes que os gestores acreditam ter desenvolvido no exercicio da atividade gerencial, as
capacidades valorizadas em outros gestores e as capacidades necessarias aos gestores segundo
a percepcdo do gestor tenham sido categorizadas de forma diferenciada, para efeito desta
comparacdo, foi possivel organiza-las em dois perfis: interpessoais, quando estiverem
relacionadas a interacdo do gestor com o ambiente, com 0 meio externo a este gestor e suas
relagOes, e; intrapessoais, quando estiverem relacionadas a um movimento interno que
permite ao gestor ir adiante na atividade gerencial.

Quando comparadas as pesquisas e o perfil interpessoal, percebe-se que a gestdo de
processos de trabalho esta presente em todas elas, entretanto, cada qual voltado para a sua
realidade. O processo de trabalho na pesquisa de Amaral (2006) revela que estes apresentam
um carater mais técnico sdo voltados para o ensino presencial e a distancia de gestores
publicos. A pesquisa de Esther (2010) revela énfase generalista nos processos de trabalho. A
IFES pesquisada revela nas competéncias da coluna (C) e nas capacidades reveladas nas
colunas (D) e (E), uma énfase no aporte de conhecimentos, recursos e de comunicagéo para a
gestdo de processos de trabalho.

O planejamento também esta presente em todas as pesquisas, entretanto, a pesquisa de
Esther (2010) revela uma perspectiva de planejamento menos técnica e mais prospectiva. As
capacidades reveladas como necessarias aos gestores segundo a percepcdo do gestor revelam
a necessidade de desenvolver junto a IFES um planejamento mais integrado e participativo.

A pesquisa de Esther (2010) revela que a gestdo de pessoas com énfase na lideranca
(académica, politica e gerencial) e gestdo das relacdes. Esta énfase nas relagcbes aproxima-se
das competéncias em gestdo de pessoas que o0s gestores da IFES pesquisada acreditam ter
desenvolvido. A énfase na lideranca é revelada nas competéncias que os gestores da IFES
pesquisada valorizam em outros gestores.

Mas segundo os gestores da IFES pesquisada é necessario desenvolver junto aos
gestores uma gestdo de pessoas que englobe a gestdo das relacGes, lideranca, que promova o
trabalho em equipe e a comunicacdo clara, e que considere as peculiaridades do servigo
publico. Esta descricdo se aproxima com a gestdo de pessoas proposta pela pesquisa de
Amaral (2006).

A pesquisa de Amaral (2006) revelou que o comprometimento com o servigo publico é
uma competéncia prescrita para a gestdo da ENAP e valorizada pelos gestores da IFES
pesquisada em outros gestores. Segundo os gestores da IFES pesquisada, que ainda ha a
necessidade de desenvolver a capacidade de se engajar com espirito publico que consiste em

E querer fazer do seu local de trabalho um local que seja bom pra todo
mundo. Isso pra mim é fundamental... e ndo fazer disso aqui simplesmente
uma fonte de recebimento de salario. Vocé vir aqui e desenvolver sua tarefa
secamente, simplesmente sem a minima preocupa¢do de melhorar.” linhas
231-234 "esse engajamento eu acho muito interessante a gente que...procura
aqui o tempo todo, independente de qualquer outra coisa, as pessoas que
trabalham, que tem esse espirito, que eu chamo de espirito publico™ linhas
273-276 (DIP3)
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AMARAL (2006) | ESTHER(2010) Pesquisa de campo na UFRRJ
(©) (E)
(A) (B) Competéncias e (D) Capacidades
Competéncias Competéncias atitudes que os Capacidades necessarias aos

prescritas para
gestdo na ENAP

sugeridas pelos
reitores

gestores
acreditam terem
desenvolvido

valorizadas em
outros gestores

gestores segundo a
percepcao dos
gestores

Interpessoais

Resolucao de
problemas
Conhecimento da
administracéo
publica;
Capacidade de
analise e sintese
Implementacéo
equilibrada das
politicas publicas;
Conhecimentos de
ferramentas de Tl e
sistemas )
governamentais;
Conhecimento da
administracéo
publica;
Metodologias de
€nsino;

Gestéo de escola de
governo;
Negociacao;

Capacidade de
planejamento;
Visdo/mente aberta;
Senso de diregéo;

Gestéo de pessoas;
Lideranca
inspiradora;
Comunicacéo;
Trabalho em
equipe,
Capacidade de
articulacéo;

Comprometimento
com 0 servigo

Conhecimento da
instituicdo;
Discernimento
entre prioridades
e rotinas;

Saber decidir;

Viséo de futuro;

Lideranca
politica
(representacéo e
articulagéo);
Lideranca
académica
(Competéncia
académica);
Lideranca
gerencial;
Lidar com
conflitos;
Trabalhar em
equipe;
Dialogo
(comunicacéo);

Captagéo de
oportunidades;

Gerir processos de
trabalho,
comunicando-os e
proporcionando
ambiente
adequado para 0
desenvolvimento
das atividades da
equipe;

Planejar;

Gerir pessoas
(foco nas
relacoes);

Lidar com a
cultura
organizacional;
Ouvir e dialogar.

Gerir situagdes
imprevistas e
mudancgas com
criatividade;

Fomen'gar 0 USO
sustentavel dos
recursos;

Estabelecer
parcerias externas
a IFES;

Dar visibilidade as
atividades
realizadas em sua
unidade;

Gerir processos de
trabalho e recursos;

Planejar;

Gerir pessoas com
lideranca;

Atuar
democraticamente
com transparéncia
e confiabilidade;

Gerir situacbes
imprevistas e
mudancas;

Articular-se junto a
IFES e outras
instancias do
governo;

Atuar com Espirito
publico;

Gerir processos de
trabalho, recursos
financeiros,
materiais e
infraestrutura;

Planejar integrada e
participativamente;

Gerir pessoas no
servigo publico com
lideranga por meio
de equipes e
comunicando-se
com clareza;

Gerir situacbes
imprevistas e
mudancgas com
criatividade;

Promover a
instituico;

Atuar estabelecendo
parcerias junto as
esferas municipal,
estadual e federal,
Atrair recursos
financeiros;

Engajar-se com
Espirito publico;

publico;
Sensibilidade Firmeza de Resiliéncia;
w» | social; Cooperagéo. | propositos; Dedicagdo pela Ser aberto; Mostrar
@ | Expansdo continua | Tolerancia; Etica; | instituicdo; amor pela Coragem:
@ | das fronteiras Ousadia; Inquietacéo e a instituicéo; Atuar Proagvidéde'
& | pessoais; Paciéncia, busca pela em diversas Paciéncia: Espirito
@ | Flexibilidade; Confiabilidade; melhoria continua; | tarefas; Aprender; | ~iicy dtimPsmo
= | Iniciativa; Ponderacdo; Espirito critico; Atuar com '
— | Capacidade de Flexibilidade; Obediéncia a Resiliéncia.
aprender; Cooperacdo; Hierarquia.

Quadro 8 — Comparacéo entre as competéncias apresentadas por Amaral (2006),

Esther (2010), e os dados da IFES pesquisada.
Fonte: Adaptado de Amaral (2006), Esther (2010) e insercéo de dados da pesquisa de campo.
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O comprometimento com o servico publico ndo foi revelado na pesquisa de Esther
(2010) e nas competéncias que 0s gestores entrevistados acreditam ter desenvolvido no
exercicio da atividade gerencial.

Percebemos que as universidades pesquisadas por Esther (2010) e a IFES pesquisada
apresentam uma particularidade em relacdo as competéncias prescritas para a gestdo na
ENAP, revelada por Amaral (2006). A pesquisa em universidades apresentada por Esther
(2010) revela que os gestores destas instituicdes devem procurar desenvolver a capacidade de
captar oportunidades. Na IFES estudada, esta captacdo de oportunidades ou mesmo de
recursos ocorre por meio da competéncia de estabelecer parcerias, de acordo com as
competéncias que os gestores acreditam ter desenvolvido, como apresentado na coluna (C),
mas que necessita ser aperfeicoada pela capacidade de articulagdo com as esferas municipal,
estadual e federal, conforme coluna (E).

As competéncias e atitudes que os gestores acreditam ter desenvolvido no exercicio da
atividade gerencial, capacidades valorizadas em outros gestores, capacidades necessarias aos
gestores segundo a percepcdo do gestor, revelaram particularidades que ndo foram reveladas
nas pesquisas de Amaral (2006) e Esther (2010).

Os gestores revelam que valorizam a capacidade de gerir situacBes imprevistas e
mudancas e acreditam ter desenvolvido esta competéncia no exercicio da atividade gerencial,
entretanto revelaram que esta capacidade é necessaria aos gestores da IFES estudada.

Revelaram, ainda, que desenvolveram competéncia em dar visibilidade as atividades
realizadas em sua unidade, mas € necessaria aos gestores a capacidade de promover a
instituicao.

Quando comparadas as pesquisas em relacdo ao perfil intrapessoal, percebemos que as
pesquisas de Amaral (2006) e Esther (2010) e as competéncias e atitudes que os gestores
acreditam ter desenvolvido no exercicio da atividade gerencial e as capacidades valorizadas
em outros gestores coincidem na cooperacéo para a melhoria da instituicao.

Na IFES pesquisada, as competéncias e as atitudes que os gestores acreditam ter
desenvolvido no exercicio da atividade gerencial e as capacidades valorizadas em outros
gestores, revelam que os gestores desenvolveram a atitude de resiliéncia da mesma forma que
valorizam esta capacidade em outros gestores.

Silva (2009, p. 477) define resiliéncia como “maior resisténcia aos fatores agressores
encontrados na pratica da gestdo, criando alternativas para controlar os desafios e responder
as dificuldades, reagindo as adversidades e mostrando-se capazes de recuperacdo das
agressoes sofridas”, conforme observado no extrato do gestor.

"Eu ndo eu ndo eu ndo somatizo coisas ruins, apesar das coisas ruins eu
transformo em questio de minutos em coisas boas eu ndo me lembro de ter
tido maus momentos ndo". linhas 35-37 (PP3)

Mas os gestores percebem que ainda é necessario desenvolver capacidades para a acao
como a coragem, a proatividade, a paciéncia, o espirito critico e o otimismo. Para Lima
(2009), sem a orientacdo para a acao torno o esforgo da IFES em realizar o planejamento
torna-se desconectado entre os niveis organizacionais.

Para atender as demandas reveladas no quadro 8, coluna (E), oriundas das capacidades
necessarias aos gestores da IFES, os gestores pesquisados sugeriram contetdos como gestao
de pessoas e lideranca no servico publico, gestdo e atracdo de recursos, administracdo/ gestdo
publica, incluindo érgdos de controle TCU e CGU, gestdo por processos e qualidade, gestdo
patrimonial, contratos e aquisi¢Oes, gestdo empresarial, gestdo universitaria e conhecimento
da IFES, com abordagem técnica e social. A necessidade de desenvolver estes conteddos
torna-se iminente, pois a auséncia de competéncias administrativas pode levar a imobilidade
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gerencial, conforme observa Guimaraes (2012) em uma pesquisa realizada com universidades
do nordeste do Brasil.

Entretanto, Botelho e Cunha (2011) explicam que a aprendizagem gerencial envolve
ndo somente a forma como os gestores aprendem, mas, também, fatores que prejudicam ou
estimulam a aprendizagem gerencial.

O primeiro fator revelado como prejudicial a participagdo do gestor em atividades de
capacitacdo é a intensa rotina do gestor com uma grande carga de trabalho, observada por
Motta (1991). Esse fator, segundo os gestores é devido a grande quantidade de reunides e ao
acumulo das atividades de ensino, pesquisa, extensdo e gestao.

O segundo fator revelado como prejudicial a participacdo do gestor em atividades de
capacitacdo, é a falta de um ambiente que, conforme Elkjaer (2001), permita desenvolver as
competéncias gerenciais, colocando em prética a aprendizagem teorica.

O terceiro fator considerado prejudicial a participacdo do gestor em atividades de
capacitacdo é a auséncia de interesse dos gestores pelo desenvolvimento gerencial, pois,
devido a falta de uma formacdo especifica, o interesse do gestor repousa sobre a formacéo
académica para a pesquisa e docéncia.

O quarto fator declarado como prejudicial a participacdo do gestor em atividades de
capacitacdo é o alto nivel de escolaridade, fazendo assim, com que ndo assumam sua
necessidade de capacitacdo, uma vez que, conforme observa Guimardes (2012), parece que 0
titulo de doutor ja capacita o gestor para a gestdo em uma IFES.

O quinto fator refere-se as dificuldades de financiamento para eventos de referéncia. O
sexto fator refere-se a faixa etaria atual e a proximidade da aposentadoria das chefias. Esta
ultima, segundo um gestor, prejudica a aprendizagem de novas habilidades, conforme extrato.

entdo a medida que as pessoas € vao envelhecendo, elas vao perdendo essas
habilidades, hoje a minha dificuldade ndo é mais de experiéncia, mas é a
dificuldade das habilidades que sdo mais faceis de serem conseguidas é pra
guem é mais jovem linhas 278-281 (DIP4)

A aposentadoria dos atuais gestores também representa uma dificuldade para o
desenvolvimento dos novos gestores. Por ndo haver uma dindmica na gestdo do
conhecimento, como proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), as experiéncias destes gestores
se perdem.

Entretanto, para estimular a participacdo dos gestores, um dos entrevistados revelou
gue os gestores devem ser convencidos a participar da capacitacdo gerencial para que haja a
deciséo de aprender (PACHECO, 2005), conforme extrato a seguir.
"Vocé ndo pode obrigar a pessoa a participar, tem que convencer. " linha
717 (CT4)

Para estimular a participacdo dos gestores nas atividades de capacitagcdo, Antonello
(2006) sugere uma dindmica que possibilite que esses reflitam sobre suas praticas, com
objetivo de compreenderem a sua realidade e as relaces de causa e efeito. Essas reflexdes
permitiriam aos gestores perceber a necessidade de capacitacao.

Um gestor revelou que, além do convencimento, seria necessario que a capacitacao
gerencial fosse institucionalizada para legitiméa-la e consolida-la como uma pratica assumida
pela IFES. Essa medida possibilitaria que o conhecimento fosse gerado e disseminado na
instituicdo (BOTELHO e CUNHA, 2011), conforme extrato do gestor.

"Com relagdo a local, a locomocdo ndo, a Universidade hoje facilita isso
né? A gente ndo pode reclamar ndo. Né? Se tivesse um curso desse em Belo
Horizonte, no Rio, né, se faz um programa que seja la de quanto em quanto
tempo, vai fazer mestrado, doutorado, vocé ficou durante 3, 4 anos s0,
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porque que nédo sair? Acho que a universidade tem que colocar isso como,
como proposta mesmo. Né, bem, bem, bem centrada mesmo, bem, bem, bem
é formalizada, vamos dizer assim, né? Fazer parte de seu calendéario, né, da
sua programacao. Assim como tem mestrado e doutorado pode ter isso ai. "
linhas 616-623(DIP5)

Closs e Antonello (2010) observam que é importante desenvolver conceitos teoricos e
técnicos na gestdo ndo de modo instrumental, mas alinhados a uma perspectiva de aplicagdo a
realidade do gestor que esta envolto de subjetividade inerente as interacdes politico- sociais.

Esta também é uma preocupacdo dos gestores entrevistados, pois embora reconhecam
a importancia de uma formacéo gerencial, eles julgam que esta aprendizagem so se concretiza
mediante a aplicacdo na pratica do dia-a-dia da atividade gerencial (SILVA, 2009).

Seis gestores relataram terem aprendido a serem gestores por meio de praticas formais
de aprendizagem como cursos e a formacéo académica conforme extrato do gestor.

Eu acho que a parte tedrica contribuiu muito e aplicando na prética, o0s
americanos tém muito isso, aprender fazendo, aprende no trabalho. Isso
também tem um pouco de verdade, por mais que vocé tenha sé teoria a
profissdo no dia-a-dia ...vocé tem que ter a pratica, vocé tem que ter a teoria
e a pratica, veja bem, ndo estou desprezando nenhuma das duas. linhas 25-
29 (PP2)

A abordagem desenvolvimentista-instrucional, processo de aprendizagem elaborado
por Whetten e Cameron (2011), apresenta uma proposta que oferece oportunidade dos
gestores de experimentarem novos comportamentos pondo em pratica 0os conhecimentos
tedricos apresentados em atividades de capacitacdo. As capacidades necessarias aos gestores
segundo a percepcdo do gestor, as sugestdes de conteldos e sugestdes de modalidades
apresentadas pelos gestores associadas ao modelo proposto por Whetten e Cameron (2011),
conforme quadro 9, possibilitam desenvolver gestores com objetivo de conduzir a teoria a
pratica dos gestores.

Na etapa de avaliacdo, 0 gestor assume uma posicdo de aprendiz, nos termos de
Antonacopolou (2001), pois reconhece os proprios pontos de deficiéncia e a busca por
minimizar estes pontos.

A percepcdo sobre as lacunas de capacidades e identificacdo de necessidades de
desenvolvimento € percebida nas categorias que revelam as capacidades necessarias aos
gestores segundo suas percepcdes e as sugestdes de contetdos reveladas pelos gestores para a
capacitacdo gerencial.

No processo de desenvolvimento da aprendizagem gerencial, os conhecimentos e
teorias, identificados como necessarias na etapa de avaliacdo, oferecem diretrizes que servem
de suporte para o desenvolvimento das atividades do gestor (GUIMARAES, 2012)

Na etapa de aprendizagem, o gestor é apresentado aos conhecimentos tedricos que
envolvem o desenvolvimento das capacidades necessarias para a atividade gerencial. Os
gestores entrevistados sugeriram que fossem oferecidas atividades de formagc&o como cursos,
MBAs, cursos de pos-graduacdo lato sensu, mestrado e doutorado, mas também outras
atividades, como o work shop, os semindrios, 0s simpoésios, as palestras e 0s manuais. Além
dos conhecimentos teoricos, a atividade gerencial, no entanto, envolve a subjetividade
inerente a atividade gerencial, como observa Silva (2009).
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ETAPA DEFINICAO REVELADO NA PESQUISA
Ajuda a descobrir seu grau de habilidade e . .
A . . « Capacidades necessarias aos gestores
consciéncia atuais da competéncia em questéo. seaundo a bercencio dos gestores:
Avaliacdo Para tanto, pode-se usar uma variedade de g percepg g '

ferramentas, tais  como questionarios,
representacdo de cenas ou debates em grupo.

Sugestdes para a Capacitacdo Gerencial/
Contetdos

Aprendizagem

Envolve a leitura e apresentacdo das
informagBes sobre o assunto usando-se
ferramentas tradicionais, tais como palestras e
material impresso. S8o apresentados dados de
pesquisas pertinentes e sugerimos diretrizes para
a pratica.

Atividades formais (cursos, MBAs, Pds
lato sensu, Mestrado e Doutorado) com
Atengdo a qualidade do facilitador e
referéncia da instituicéo.

Oficina/ WorkShop, Seminarios,
Simpdsios, palestras. Manuais.

Andlise

Explora  comportamentos  apropriados e
inapropriados  mediante o exame do
comportamento alheio em determinada situagéo.
Faz-se uso de casos, representacdo de cenas ou
outros exemplos de comportamento. O professor
pode usar exemplo de filmes, programas de
televisdo ou romances populares para analise
dos alunos.

Visitas a outras instituicdes;
Ministradas por outras instituigdes.
Oferta de atividades externas.

Prética

Permite que vocé aplique a competéncia, em
sala de aula, a uma situacdo analoga ao que se
encontraria do trabalho. E uma oportunidade de
experimentacdo e feedback. Empregam-se
exercicios de simulacdo e representacdo de
cenas.

Atividades simuladas.

Aplicacéo

Oferece a chance de transferir o processo para
situacOes de vida real. Em geral, as tarefas séo
concebidas de modo a facilitar a experimentacéo
a curto e a longo prazos.

Grupos de trabalho.
Féruns de troca de experiéncias.

Quadro 9 — Comparacdo entre a abordagem desenvolvimentista-instrucional do processo de

aprendizagem e associadas as sugestdes dos gestores.
Fonte: Whetten e Cameron (2011) e pesquisa de campo.

A etapa de analise permite ao gestor observar aspectos subjetivos que envolvem as
teorias e conhecimentos junto a outras instituicdes, permitindo assim uma troca intersubjetiva
por meio da interacdo com outras pessoas e realidades, por meio de visitas, atividades
ministradas por outras instituicbes que apresentem aos gestores as teorias sob a ética de outra
realidade institucional, assim como a oferta de atividades externas que permitam a troca de
experiéncias, conforme fragmento de entrevista.
"E verdade que muita gente vai e esquece 0 que viu, mas acho que vocé tem
gue fora da sua universidade, principalmente universidade de primeiro
mundo, de um pais desenvolvido. Eu acho que la vocé vai aprender é é ver a
universidade diferente, entendeu? Vai ver uma coisa organizada, sem muito
trabalho. As vezes a gente quer organizar uma coisa e da um trabalho
danado e 14 ndo da trabalho nenhum, sabe?" linhas 504-509 (DIP2)

Este processo de andlise e contato com outras realidades permite que o gestor, no
processo de aprendizagem, explore comportamentos apropriados e inapropriados analisando
0s conceitos que lhes séo repassados, conforme trecho de entrevista.
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no dimensionamento, quando eu consegui fazer um trabalho que eu néo
entendia, aquele trabalho achei que ndo daria em nada, mas no momento
gue eu fui numa reunido e vi que outras Instituicdes que estavam
trabalhando, e quando eu percebi que o que eles fizeram era muito menor
do que eu tava fazendo, ai isso a gente t4 aprendendo cada dia e dando
valor pra quem faz as coisas, s assim que a gente se desenvolve a gente
aprende. linhas 200-205 (PP3).

ApOs a apresentacdo de teorias e de outras experiéncias, é importante que o gestor
tenha oportunidade de por em préatica os conhecimentos e analises como revela um gestor no
extrato a seguir.

Entdo a teoria é fundamental e, também, como eu falei, tem a parte do dia-
a-dia. linha 225 (PP1)

A etapa préatica permite que o gestor observe, analise, processe e abstraia conceitos
qgue possam ser aplicados a novas situacdes. Desta forma, desenvolve-se ndao somente o
conhecimento, mas habilidades e atitudes (BITTENCOURT, 2005; MARSICK e O’NEIL,
1999).
Whetten e Cameron (2011) sugerem que as atividades praticas sejam oferecidas por
meio de simulacgdes, como reforca um fragmento de entrevista a um gestor.
Ah, ele seria de simulagdo, eu criaria isso de forma simulada, ent&o
simularia um processo para obter um produto e como ele seria e qual as
partes que estdo envolvidas com quem ele iria se relacionar, quais seriam 0s
clientes, quais seriam os fornecedores a quem ele tem que atender, quem é
gue vai responder para ele se tA bom ou se ta ruim entdo ele seria de uma
forma simulada, simplesmente a teoria ndo vai resolver, tem que pegar um
processo mesmo colocar pra ele desenvolver. Linhas 338-344

Na etapa de aplicacdo, os gestores tém a oportunidade de empregar as capacidades
desenvolvidas no processo de aprendizagem na vida real.

Desta forma, as capacidades que sdo compostas por um “stock” de conhecimentos e
habilidades que foram previamente desenvolvidos, se mobilizadas adequadamente e
combinadas a realidade institucional, possui potencial de gerar competéncias, pois as
capacidades s6 se tornam competéncias quando de fato sdo aplicadas em determinada situacao
e geram um resultado. (DUTRA, 2001)

Os gestores reforcam a importancia de se criar um espago, como os féruns e grupos de
trabalho, para a troca de experiéncias adquiridas no dia-a-dia do gestor (FLACH e
ANTONELLO, 2010), para que um gestor possa aprender com a experiéncia do outro, mesmo
apos o desenvolvimento das etapas de aprendizagem.

Esta troca de experiéncias torna-se ainda mais necessaria. Treze gestores que ja
apresentam requisitos para a aposentadoria revelaram a necessidade de que o conhecimento
adquirido por eles, no decorrer de sua trajetoria profissional, seja repassado a novos gestores.

Mas essa capacitagdo gerencial deve ir além da alta administracdo da universidade
(PEREIRA, 1997). Ela deve abranger, além dos gestores que estdo no exercicio da gestdo
atualmente, 0s novos gestores, as equipes e demais servidores.

Entretanto, conforme revelado pelos gestores € preciso segmentar a formacéo
gerencial em niveis de complexidade de gestdo, para atender as necessidades dos diversos
seguimentos gerenciais.

Assim, apds a discussdao dos resultados de campo a luz do referencial tedrico, é
possivel prosseguir com a resposta a questdo desta pesquisa “Como capacitar gestores
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publicos nas competéncias gerenciais a partir de um sistema de gestdo por
competéncias?”

A discussdo dos resultados de campo a luz do referencial tedrico permitiu
compreender o contexto politico/ social da universidade apresentado pelas teorias e como este
esta integrado as memorias e historias relatados no campo pelos gestores entrevistados e que
reflete em suas premissas e praticas hoje como gestores.

As dificuldades enfrentadas pelos gestores e 0s sentimentos dos gestores no exercicio
da gestdo, os levaram a desenvolver competéncias a partir das experiéncias e vivéncias como
gestores publicos, a partir das interacdes sociais e também, por meio de desenvolvimento de
préticas de reflexdo e auto-desenvolvimento dirigido.

A aprendizagem gerencial dos gestores pesquisados ocorreu principalmente por meio
de ciclos de aprendizagem experiencial e ciclo de aprendizagem coletivo ocorridos em
processos de aprendizagem informais, como a experiéncia e vivéncia, praticas gerenciais,
resolucdo de problemas, tentativa e erro, desconstrucdo e reconstrucdo das proprias praticas
de trabalho, grupos de estudo e foruns, processos de reflexdo que conduziram a aprendizagem
auto-dirigida, e também aprendizagem vicéaria. Os gestores, também, desenvolveram
competéncias por meio de processos formais, como cursos e formacdes educacionais de longo
prazo.

A aprendizagem vicaria permitiu ao gestor desenvolver competéncias por meio do
aconselhamento junto a outras pessoas que apresentavam conhecimentos especificos, mas
também permitiu que observassem praticas de outras instituicdes, ou mesmo capacidades que
valorizam em outros gestores da instituicéo.

A convivéncia com esses gestores permitiu que houvesse uma interacéo intersubjetiva,
que agregou aos gestores pesquisados novas praticas ou mesmo a necessidade de desenvolvé-
las.

A comparacdo com outras pesquisas permitiu compreender que mesmo que as
competéncias prescritas ou sugeridas nas pesquisas de Esther (2010) e Amaral (2006) sejam
semelhantes as competéncias e atividades que os gestores da IFES pesquisada acreditam ter
desenvolvido no exercicio da atividade gerencial, semelhantes, também, as capacidades
valorizadas em outros gestores ou mesmo semelhantes as capacidades necessarias aos
gestores segundo a percepcdo do gestor, hd peculiaridades e abordagens diferenciadas
aplicadas ao contexto e a subjetividade dos envolvidos em cada pesquisa.

A subjetividade inerente a atividade gerencial e a aprendizagem é contemplada na
abordagem de desenvolvimento-instrucional, onde a aprendizagem dos gestores percorrem
etapas que iniciam com reconhecimento das lacunas de capacidades na etapa de avaliacdo. Na
etapa de aprendizagem o gestor é apresentado aos conhecimentos, por meio de atividades
formais, sobre ao assuntos identificados nas lacunas de capacidades. Na etapa de analise o
gestor terd oportunidade de realizar comparacfes entre aos conhecimentos apresentados e
comportamentos alheios, por meio de visitas e atividades ministradas por outras instituigdes e
atividades externas. Estes conhecimentos e analises serdo praticados em situagdes simuladas
da realidade do gestor na etapa pratica.

Por fim, na etapa de aplicacéo, os gestores transferem essas aprendizagens a situacoes
da vida real, para que de fato possam ser desenvolvidas as competéncias que possibilitem
retorno para a instituicdo. Essa abordagem permite integrar teoria e pratica a realidade
profissional do gestor no contexto da IFES.

Neste sentido, a resposta elaborada para a questdo de pesquisa fundamenta as
conclusdes e recomendacdes para o presente estudo apresentadas no capitulo seguinte.
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6. CONCLUSOES, RECOMENDACOES E SUGESTOES PARA
FUTURAS PESQUISAS

De acordo com os resultados de campo e a discussao deste, a luz fundamentacédo
tedrica, se conclui que a atividade gerencial na IFES é caracterizada por aspectos complexos
que envolve desde a escolha do gestor e sua motivacdo para ocupar a atividade gerencial até o
desenvolvimento da atividade em si que envolve sentimentos e dificuldades oriundos do
desenvolvimento das atividades gerenciais e que se misturam as premissas que 0 gestor
apresenta e que se manifesta em suas préaticas gerenciais.

Em principio o processo de escolha dos gestores da IFES examinada como
participativo que acontece por eleicdo junto a comunidade académica, no caso do nivel
estratégico e por eleicdo junto aos pares, no caso do nivel tatico. Em ambos 0s processos,
entretanto, a escolha pode também acontecer por indicacdo ou por convite de superiores.

Entretanto, para ocupar funcdes gerenciais ndo ha obrigatoriedade de que o gestor
apresente competéncias gerenciais. Todavia existem requisitos legais para que um servidor
ocupe funcgdes de direcdo nas unidades académicas (institutos), e para que ocupe as funcdes
de reitor e vice-reitor. Nesses casos, 0 requisito legal é o titulo de doutorado, mas o titulo de
doutorado ndo garante que o gestor possua a capacidade gerencial.

A escolha do gestor envolve também aspectos subjetivos, embora ndo sejam pré-
requisitos, 0s aspectos politicos, sociais, intrapessoais, bem como a experiéncia académica e
de gestdo, com prevaléncia dos trés primeiros, sdo levados em consideracdo para a escolha do
gestor. Estes aspectos parecem ser mais relevantes do que a titulacdo em si, pois envolve a
capacidade do gestor lidar com as relac6es dentro e fora da instituicéo.

A experiéncia académica e de gestdo, necessariamente € revertido em conhecimento
gerencial para a IFES, pois os gestores revelaram dificuldade em transformar o conhecimento
adquirido no dia a dia da gestdo em sua pratica gerencial, embora tivessem mais de 20 anos de
servico publico e conhecessem bem a universidade. Parece que essa dificuldade advém da
falta de tempo do gestor que acumula maltiplas atividades, o que por vezes gera ansiedade
junto ao gestor.

E percebido que os gestores tém um vinculo muito forte com a IFES estudada, pois
nasceram ou foram criados dentro ou nos arredores da instituicdo. A maioria formou-se nesta
universidade. Esse fato os leva a cultivar uma admiracdo pelo que a universidade significa
para eles, além do vinculo profissional, e se estende ao vinculo afetivo. Por esse motivo, 5
gestores que ndo tinham interesse na gestdo, ingressaram na atividade gerencial como
oportunidade de contribuir para o desenvolvimento da IFES.

Este vinculo que os gestores apresentaram com a instituicdo aliado com as
dificuldades e desafios enfrentados pelos gestores advindos dos processos de mudanca pelas
quais a IFES vém atravessando junto com a carga de trabalho advindo do exercicio de
diversas atividades concomitantes como a gestdo e a docéncia vem gerando sentimentos
advindos do desgaste fisico, mental e por vezes emocional.

Os gestores enxergam a atividade gerencial como uma atividade de extrema
responsabilidade e acreditam que para desenvolver esta atividade e assumir estas
responsabilidades o gestor deve apresentar vocacdo. Entretanto, gestores docentes relataram
qgue ndo pretendiam ocupar cargos de gestdo, pois esta ndo era o foco principal destes
gestores. Eles relataram que assumiram o cargo em virtude do impedimento de outras pessoas,
da substituicdo do gestor anterior ou da necessidade institucional.

Frente a necessidade de atender ao chamado para ser gestor na IFES, nédo se atesta para
0 prévio conhecimento do servidor em gestdo, fazendo com que muitas vezes a complexidade
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da gestdo seja percebida quando o este ja esta imerso na atividade gerencial e neste caso ndo
estad em avaliacdo a vocacao do gestor, mas a boa vontade de ocupar o cargo gerencial frente a
necessidade.

Seis gestores manifestaram sentir dificuldade para gerenciar por ndo ter uma
formacgdo, mesmo reconhecendo a complexidade de gerenciamento no ambiente das IFES e
reconhecendo ser importante a profissionalizagdo do gestor para facilitar a gestdo. Treze dos
dezenove relataram nunca terem participado de um curso ou programa de desenvolvimento
gerencial.

Dois dos dezenove gestores entrevistados revelaram ndo saberem se precisam de
formagdo especifica para gerir na Administracdo Publica. Um gestor acredita que ndo ha
formacéo para gerenciar em niveis mais altos de gestdo. N&o se identificou, junto a IFES, um
plano estruturado para desenvolvimento gerencial.

Mas, mesmo ndo tendo participado de um programa de capacitacdo, 0s gestores
desenvolveram competéncias gerenciais, competéncias politicas e atitudes na pratica das
atividades gerenciais. Estas competéncias os tém capacitado a desenvolver suas atividades
como gestores, lidar com as dificuldades e desafios do dia-a-dia da unidade e lidar, ainda,
com os sentimentos, dando-lhes a sensacdo de que estdo cumprindo o seu dever.

Por ndo terem formacdo especifica para gestdo, os gestores aprendem na a¢do como
gerir mediante a resolucéo de problemas, e outras vezes por tentativa e erro. E na pratica que
0s gestores comecam a compreender as inter-relagdes e 0s aspectos subjetivos que permeiam
a gestdo na IFES.

A aprendizagem vicaria esta presente nos processos de aprendizagem gerencial. Todos
0s gestores relataram que recorrem sempre a orientacdo de outras pessoas para conduzir suas
atividades. Nessa oportunidade, buscam aconselhamento com pessoas mais experientes, ou
mesmo observam as praticas de outros gestores ou outras institui¢cfes bem sucedidas.

Percebeu-se a presenca de uma aprendizagem coletiva informal entre o gestor e sua
equipe, tendo em vista que, devido a caréncia de conhecimentos técnicos, o gestor busca
suprir esta caréncia interagindo com servidores que dominam o conhecimento técnico, para
desta forma aprender com eles e junto com eles. Dois gestores declararam terem desenvolvido
interacdes em grupo, onde as pessoas léem, analisam e aprendem juntas. Cada uma agregando
ao grupo suas experiéncias e seus conhecimentos para assim compor um conhecimento
compartilhado por todos.

Outra aprendizagem coletiva apresenta carater formal como os foruns de reitores e
pré-reitores quando, nesta oportunidade, compartilham experiéncias. Entretanto a participacao
nesses foruns ndo se estende aos demais gestores da IFES.

Quanto aos gestores de nivel tatico, todos técnicos administrativos, a aprendizagem
formal ocorre com mais frequéncia e se apresenta como parametro ou fio condutor para as
praticas gerenciais. A desconstrucéo das proprias praticas também foi mencionada como uma
forma de aprendizagem por um gestor técnico-administrativo e a sua reconstrucdo Ihe permite
desenvolver novas praticas de gestao.

Os gestores levam para a pratica gerencial, aprendizagens ocorridas na vida fora da
IFES. LigOes aprendidas com amigos, experiéncias com professores, pais, filhos, maridos e
esposas sdo transpostos para a realidade organizacional e atividades gerenciais.

O gestor docente, por ter um perfil académico, ou mesmo devido a inser¢do de outros
gestores neste ambiente, é conduzido a aprender sobre gestdo pela leitura e pela pesquisa.
Embora os gestores sejam comprometidos com a academia, ndao costumam buscar
conhecimento junto a esta para gerir a IFES. Assim buscam conhecimento em revistas de
mercado e se frustram por ndo conseguirem fazer a transposi¢do do que léem para o servigo
publico.
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Em todos os tipos de aprendizagem dos gestores percebeu-se um processo de pratica e
reflexdo. Assim observou-se que a aprendizagem do gestor segue um fluxo para que de fato se
torne uma aprendizagem utilizada no dia-a-dia do gestor, conforme apresentado na figura 6.

Os processos de aprendizagem gerencial permitiram que 0s gestores desenvolvessem
competéncias para lidar com demandas da unidade, com as dificuldades, com sentimentos,
bem como lidar com as demandas da expansdo e impactos das mudancas para a educacédo
superior postas pelo Estado.

Resolucdo e problemas
e tentativa e erro

Atividades da vida fora @
do trabalho

Desconstrugio das Pratica
préprias préaticas .
= Gerencial Aprendizagem
rupos de estudo e Gerencial
foruns
E
Leituras e pesquisas
auto-dirigidas/ Reflexo Reflex3o
individual

Aconselhamento junto a w
outras  pessoas e

observacdo de pessoas,
unidades e instituicdes.

Formalmente em cursos
especificos de gestio

Figura 6 — Processo de Aprendizagem Gerencial na IFES.
Fonte: Elaboragdo propria com base nos resultados da pesquisa

As competéncias gerenciais, competéncias politicas e atitudes desenvolvidas na
préatica das atividades gerenciais podem apresentar-se em maior ou menor grau junto aos
gestores, revelando a necessidade de uma capacitacdo gerencial que permita elevar o nivel de
maturidade dessas competéncias e ainda desenvolver as competéncias necessarias que ainda
nédo foram manifestas nos gestores, por meio de uma avaliacdo de seu potencial.

Os gestores desenvolveram suas competéncias mediante multiplos meios de
aprendizagem, que se refletem nas modalidades que os gestores relataram como sugestao para
a capacitacdo gerencial, conforme figura 6.

Embora tenham sido sugeridas pelos gestores seis modalidades para a condugdo da
capacitacdo gerencial, percebeu-se que existe uma tendéncia dos gestores em indicar 0s
modelos de aprendizagem formal considerando as referencias da instituicdo e do facilitador
que ird ministrar as atividades. Eles acreditam ser uma forma de garantir a qualidade das
ferramentas e teorias gerenciais a serem aprendidas. Percebeu-se também a importancia de
elaborar manuais que sirvam de material de consulta para os gestores.

Observou-se ainda o interesse dos gestores por atividades de capacitacdo que sejam
ministradas com atividades praticas, vivenciais e de simulacdo, visitas a outras instituicdes,
que permitam a compreensdo da aplicagdo pratica do conhecimento aprendido, féruns para a
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troca de experiéncias, discussdo de problemas e solugdes, além de atividades coletivas como
0S grupos de trabalho.

A capacitacdo gerencial precisa lidar com fatores que prejudicam a participacdo do
gestor, como a sobrecarga de trabalho, em virtude de sua participagdo em muitas reunides, e
por acumular as atividades de pesquisa e docéncia. Existe uma dificuldade para por em pratica
0s conhecimentos e aprendizagens, pois existem decisfes que s&o deliberadas de forma
colegiada ou mesmo pela dificuldade do gestor em assumir que precisa de capacitacéo.

Desta forma, a capacitacdo deve contemplar mecanismos que possibilitem estimular a
participacdo do gestor por meio do convencimento sobre a necessidade de capacitar-se e,
considerando a sugestdo dos gestores em buscar capacitacdo mediante visitagdo a outras
instituicGes que sejam referenciadas, este convencimento pode se dar mediante a utilizacéo
destes exemplos. Gestores que apresentam pré-disposicdo para a capacitacdo ou mesmo Sao
liderancas que séo respeitadas junto aos demais gestores podem ser canais de influéncia,
atuando como liderangas no sentido de convencer os demais gestores a participar da
capacitacdo gerencial. E importante ressaltar que a oferta de atividades préticas aplicadas a
realidade da IFES também € um argumento para convencimento para a participacdo dos
gestores, entretanto para que a gque a capacitacdo gerencial seja um processo reconhecido
como relevante deve ser institucionalizado junto a IFES.

De acordo com estas conclusdes recomenda-se institucionalizar a capacitacao
gerencial.

6.1. Recomendagdes

No intuito de apresentar subsidios para uma politica de capacitagdo dos gestores
publicos da UFRRJ, recomenda-se primeiramente que as atividades oferecidas capacitem os
gestores para lidar com as dificuldades e com os sentimentos das atividades gerenciais no
ambiente desta IFES, considerando a subjetividade do gestor. Para tanto, aconselha-se utilizar
processos de aprendizagem pelos quais 0s gestores aprenderam a ser gestores e modalidades
de aprendizagem sugeridas por eles préprios.

E importante ressaltar que neste processo de aprendizagem é necessario considerar que
cada gestor traz consigo experiéncias e historias que apresentam significados préprios para
cada gestor e que faz parte de suas memorias (SIMS, 2001). E necessario que os processos de
aprendizagem gerencial construidos a partir processos de aprendizagem pelos quais 0s
gestores aprenderam a ser gestores e modalidades de aprendizagem sugeridas por eles
préprios sejam capazes de construir e reconstruir significados (LAVE e WENGER, 1991).
Esta construcéo e reconstrucdo perpassa um processo de reflexdo sobre processos de trabalho
vigentes, reflexdes sobre as dificuldades e facilidades da atividade gerencial e sentimentos
oriundos do exercicio desta atividade. E por meio das reflexdes que o gestor podera buscar
novas proposicoes e estas proposi¢des precisam ser inseridas nos processos de aprendizagem,
mas agora com foco na agdo (ANTONELLO, 2006)

A segunda recomendacéo consiste em que a estrutura da capacitagdo gerencial leve em
consideracdo a necessidade de atender as demandas imediatas dos gestores por conhecimentos
tecnopoliticos, uma vez que a nomeacdo por meio de um processo eleitoral ndo tem como
premissa a apresentacdo de competéncias gerenciais pelo candidato a gestor.

Estes conhecimentos tecnopoliticos permitem ao gestor “negociar, aproximar pessoas
e interesses, planejar, executar e avaliar” e refletir sobre contextos de “crises € mudangas na
economia, cultura e politica.”, de maneira que se desenvolva nos gestores uma “visdo
estratégica, cooperativa, participativa e solidaria”, (PAULA, 20054, p.170), conforme revela a
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categoria de capacidades necessarias aos gestores segundo a percepg¢do do gestor e a categoria
Sugestdes para a Capacitagdo Gerencial/ Conteldos para a capacitagdo gerencial.

A capacitacdo gerencial deve promover estes diferentes tipos de aprendizagem e
modalidades, considerando a subjetividade que envolve os processos de aprendizagem e que
cada tipo de aprendizagem e modalidade desenvolve diferentes habilidades cognitivas,
analiticas, comportamentais e de acdo (BITTENCOURT, 2005; ANTONELLO, 2006).

Assim, a quarta recomendacao sugere gque a capacitacdo gerencial adote a abordagem
desenvolvimentista-instrucional do processo de aprendizagem elaborada por Whetten e
Cameron (2011), que considera que cada tipo de aprendizagem e modalidades sdo partes de
um processo de maturacdo do conhecimento, e que oferece a seguinte estrutura:

o Etapa de avaliacdo da competéncia apresentada antes da capacitacdo gerencial—
consiste descobrir o nivel de maturidade das competéncias que se pretende
desenvolver com a capacitagdo gerencial;

e Etapa de aprendizagem — consiste na apresentacdo dos conhecimentos e das
informacdes que envolvem as atividades gerenciais. Neste momento utilizam-
se modalidades de aprendizagem formal por meio de aulas expositivas,
materiais impressos, palestras, work shops, seminarios, simposios, etc. Podem
ser apresentados estudos de caso que ilustram a aplicagdo dos conhecimentos.

e Etapa de andlise — consiste na analise os comportamentos alheios apropriados e
inapropriados, por meio de estudos de casos da propria instituicdo e de outras
instituicdes e, também por representacfes. Sugere-se que neste momento 0s
gestores entrem em contato com a realidade das atividades institucionais, por
meio de visitacOes as unidades da IFES e visitacdes a outras instituicdes para
que os gestores possam fazer uma analise comparativa das realidades
apresentadas.

e Etapa pratica — Neste momento os gestores seriam apresentados a simulagdes
onde os gestores que 0s poderiam vivenciar no dia a dia da gestdo, o objetivo é
propor uma atividade de experimentacéo dos contetdos ministrados.

e Etapa de aplicacdo — Ja inseridos na realidade da atividade gerencial o gestor
teria oportunidade de aplicar as capacidades desenvolvidas em situaces da
vida real, com intuito de desenvolver competéncias. Neste momento seriam
propostos féruns e grupos de trabalho para que o grupo de gestores discuta e
aprenda com a experiéncia dos demais.

A quinta recomendacdo consiste na oferta de capacitagdes de curto prazo na etapa de
aprendizagem, em virtude da grande carga de trabalho que o gestor ja possui. Estas
capacitacOes precisam incluir as capacidades indicadas pelos gestores como sendo necessarias
aos gestores da IFES, devem ser desenvolvidas junto ao novos gestores as competéncias
apresentadas pelos gestores mais experientes e as capacidades valorizadas por estes gestores
junto a outros gestores, tendo em vista que estas competéncias e capacidades tem se
apresentado como subsidio para a lidar com as rotinas de trabalho gerenciais, devem incluir os
conhecimentos sobre gestdo de pessoas e lideranga no servigo publico, gestdo e atracdo de
recursos, administragdo/ gestdo publica incluindo érgéos de controle TCU e CGU, gestdo por
processos e qualidade, gestdo patrimonial, contratos e aquisi¢Oes, gestdo empresarial, gestao
universitaria e conhecimento da prépria IFES, conhecimentos estes demandados pelos
préprios gestores como sendo necessarios para melhor desempenho das atividades gerenciais.
Estes conhecimentos e habilidades quando previamente desenvolvidos, mobilizados e
combinados podem competéncias quando de fato forem aplicadas em determinada situacao e
gerarem resultado para a IFES (RUAS, 2005).
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A formacdo em suas atividades em nivel de graduacdo, pds-graduacdo lato-sensu,
mestrado e doutorado, embora ndo atenda as necessidades dos gestores em curto prazo,
contribuem para ao desenvolvimento pessoal e profissional do servidor e o desenvolvimento
da instituicdo no longo prazo, e pode ser ofertado a gestores que possuam interesse em se
aprofundar na seara da gestao.

Na sexta recomendacao propde-se que, apés a etapa de aplicacdo, seja realizada uma
avaliacdo com objetivo de medir o impacto da capacitacdo gerencial e o grau de maturidade
das competéncias no dia-a-dia do gestor.

Considerando que qualquer servidor pode ocupar cargos gerenciais na IFES,
resguardadas as situacfes em que ha determinagdes legais que estabelecem requisitos para a
ocupacdo de cargos de reitor, vice-reitor e diretor de unidades académicas, na sexta
recomendacdo sugerimos que a capacitacdo gerencial seja oferecida a todos os servidores
técnicos e docentes, mas com prioridade aos novos gestores e gestores em exercicio.

A sétima recomendacdo sugere que a capacitacdo seja desenvolvida em niveis de
gestdo com base nas trés esferas de valor, nos termos de Longo (2003) integrado as
perspectivas de Dominio de Aprendizagem proposta por Mezirow (1981, 1994, 1998 apud
CLOSS; ANTONELLO, 2010, p.31). Desta forma, o gestor seria estimulado a iniciar sua
capacitacdo no nivel operacional/ técnico, seguiria ao nivel tatico/ mediador, nivel
estratégico/emancipatorio, conforme definicdes:

e Nivel Operacional/Técnico — O objetivo é desenvolver capacidades junto aos
gestores para gerir o conjunto de meios e recursos sob sua autoridade formal,
atuando eficaz e eficientemente para alcancar os objetivos delineados, por meio de
conhecimentos técnicos, relacionados a aprendizagem instrumental, assumindo a
responsabilidade pelos resultados alcancados.

e Nivel Tatico/Mediador - O objetivo é desenvolver capacidades junto aos gestores,
para administrar relagdes com um grupo de atores, internos e externos, superiores
politicos, mas também todos aqueles atores sobre os quais ele ndo tem autoridade
formal: outros dirigentes da prépria organizacdo ou de outras, grupos de interesse,
cidaddos, entre outros. Envolve a reflexdo critica e baseia-se na aprendizagem
comunicativa que “envolve valores, intengdes, sentimentos, decisdes morais, ideais
e conceitos normativos os quais podem ser definidos apenas pelos seus contextos”
(MEZIROW, 1994, p. 225 apud CLOSS; ANTONELLO, 2010, p.31). Envolve a
compreensdo da cultura e estrutura organizacional.

e Nivel Estratégico/Emancipatorio - O objetivo é desenvolver capacidades junto aos
gestores para que reflitam estrategicamente e produzam ideias sobre como a
organizacdo, qualquer que seja sua escala, pode criar o0 maximo valor e, sempre que
for o caso, alterar os pressupostos a partir de um processo de autoquestionamento e
de questionamento do sistema social no qual se vive, levando a aquisicdo de
aprendizagem emancipatoria que, por sua vez, é transformadora com intuito de
reformular a missdo e inovar quando for necessario as circunstancias.

O objetivo de capacitar por niveis é o amadurecimento das competéncias dos gestores
e desenvolver habilidades no uso das competéncias e sua aplicacdo a pratica segundo 0s
principios da abordagem desenvolvimentista-instrucional do processo de aprendizagem, como
ja apresentado anteriormente.

A oitava recomendacdo sugere que cada gestor, conforme sua disponibilidade de
tempo construa seu proprio desenvolvimento. Entretanto é importante a figura de um
orientador que acompanhe o desenvolvimento dos gestores no processo de aprendizagem
gerencial (THORNE, 2004 apud BLANCO, 2006).
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A nona recomendacdo propde que as atividades de capacitacdo gerencial sejam
ministradas por facilitadores da prépria instituicdo como oportunidade de aproveitar
experiéncias e conhecimentos adquiridos pelos servidores dentro da realidade da IFES, esta
seria uma forma de fazer com que o conhecimento adquirido pelos gestores mais experientes
fosse socializado aos novos servidores, externalizado e sistematizado, combinado ao
conhecimento que os aprendizes ja possuem e internalizado pelos novos aprendizes, propondo
assim uma Espiral do Conhecimento nos termos de Nonaka e Takeuchi (1997). E importante
também que sejam inseridas atividades de capacitacdo com facilitadores de outras instituicdes
referenciadas, bem como visitas a outras instituicbes, possibilitando oportunidades para
comparacOes entre a realidade do gestor e as praticas apresentadas por instituicGes externas.
Esta interacdo social com outras pessoas 0S gestores permite que 0s gestores repliqguem
comportamentos que julguem adequados incorporando-0s as suas praticas ou descartem
comportamentos inadequados (GODOI e FREITAS, 2008).

A formacdo continuada é importante para a construgdo do conjunto de competéncias e
as teorias apresentam ao gestor como orientacdo as praticas, entretanto como nona
recomendacéo sugere-se que esta formagdo ndo se resuma a uma aprendizagem individual,
mas que sejam oferecidos espacos de interacdo e troca de experiéncias entre gestores como
féruns, grupos de trabalho, seminarios e simposios para fomentar a aprendizagem coletiva e a
interacdo intersubjetiva dos gestores (RETOUR et al, 2011).

A décima recomendacdo sugere desenvolver uma atividade de capacitagdo especifica
para o perfil do servidor docente com intuito de introduzi-lo ao ambiente gerencial,
explicando que a gestdo ndo se limita & esfera administrativa, mas permeia todas as atividades
na IFES e ndo esta dissociada do ensino, da pesquisa e da extensao.

Sugere-se ainda que sejam inseridas a capacitagdo gerencial, atividades que permitam
ao gestor lidar com os sentimentos advindos do exercicio da atividade gerencial, com intuito
de minimizar os desgastes fisicos e psicoldgicos.

Na primeira recomendacado sugere que seja destinado um espaco fisico com os devidos
recursos didaticos e tecnoldgicos que proporcionem o desenvolvimento da aprendizagem
individual e coletiva dos gestores no que se refere a educacdo formal e grupos de trabalho.
Entretanto para os foruns, seminarios, simpdsios e congressos, sugere-se que estes sejam
realizados nas diversas unidades da IFES, com objetivo criar uma oportunidade dos
participantes conhecerem os diversos ambientes e realidades da IFES (ESTHER, 2010).

Como décima segunda recomendacao sugere que a capacitacao seja institucionalizada,
com objetivo de legitima-la e consolida-la como uma pratica assumida pela IFES, sendo
inserida em seu calendario institucional, assim como estéo institucionalizadas as reunides dos
conselhos superiores e calendarios académicos.

Devido ao perfil de aprendizagem do adulto, é necessario que 0s gestores sejam
convencidos da necessidade de aprendizagem. Desta forma, antes de iniciar qualquer
movimento para incentivo a participacdo dos gestores, em qualquer programa de capacitacéo
€ necessario perguntar: porque o gestor precisa de uma capacitacdo gerencial? Quais sdo as
necessidades dos gestores? Como uma capacitacdo gerencial pode agregar aos gestores em
termos de desenvolvimento profissional e pessoal e agregar ao desenvolvimento institucional?

Por fim, a partir deste ponto é necessario trabalhar a sensibilizacdo, por parte da
CODEP, para aumentar a participacdo dos gestores no projeto de capacitacdo gerencial. Um
dos gestores entrevistados sugeriu que um gestor pode convencer o outro. Assim €
importante identificar junto aos gestores, individuos que apresentem essa capacidade de
incentivar os pares a participarem das atividades de desenvolvimento gerencial.

E oportuno que sejam realizadas palestras de conscientizacio da necessidade de
profissionalizacdo da gestdo, assim como trazer experiéncias de IFES ou outras instituicfes
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publicas que oferecem programas e atividades de desenvolvimento gerencial que apresentam
0 retorno que este tipo de projeto vem trazendo para a instituicdo, pois, pela observacéo de
outras instituicGes o gestor podera aprender sobre a necessidade de capacitar-se.

6.2. Sugestdes para Pesquisas futuras

A presente pesquisa abordou o desenvolvimento de competéncias gerenciais sob a
perspectiva do gestor. Primeiramente sugere-se identificar as competéncias requeridas aos
gestores sob a perspectiva da equipe do gestor, do publico atendido por este gestor, e sob a
perspectiva dos pares, com vistas a validacdo das competéncias apresentadas pelos gestores
nesta pesquisa, como recomendam Fleury e Fleury (2001), com vistas perceber se ha
reconhecimento das competéncias e atitudes que 0s gestores acreditam ter desenvolvido no
exercicio da atividade gerencial.

Gestores relataram dificuldades em gerir e apresentaram suas deficiéncias. Estes
gestores, entretanto, vém conduzindo as unidades administrativas como académicas, sem
formacédo especifica para a missdo de gerir, utilizando as habilidades desenvolvidas em sala
de aula, como docentes.

A segunda sugestdo € uma pesquisa sobre como a atividade académica em sala de
aula contribui para o0 bom desempenho do gestor.

A terceira sugestdo € a realizacdo de uma pesquisa quantitativa para identificar junto
aos gestores da IFES o grau de importancia, para cada um dos niveis gerencias da IFES, das
competéncias e atitudes no exercicio da atividade gerencial, das capacidades valorizadas em
outros gestores e das capacidades necessarias aos gestores, segundo a percepc¢do do gestor,
reveladas nesta pesquisa.

A quarta sugestdo ¢ a realizacdo de uma pesquisa com observagdo participante para
identificar praticas de gestdo, aprofundar sobre contexto e realidade gerencial e identificar
competéncias ndo relatadas pelos gestores, mas que se evidenciam em sua préatica diaria.

A quinta sugestdo é o desenvolvimento de uma ferramenta que possibilite avaliar o
grau de maturidade das competéncias dos gestores antes da capacitacdo gerencial e a
maturidade das competéncias apds a participacdo do gestor na capacitacdo gerencial e da
aplicacdo dos conhecimentos e aprendizagens na realidade do gestor.

A sexta sugestdo é a elaboracdo de uma ferramenta que permita identificar junto a
IFES potenciais gestores para a IFES.

A sétima sugestdo é identificar como as abordagens gerenciais praticadas na iniciativa
privada podem colaborar ou prejudicar a gestdo no setor publico, considerando a importancia
da relacdo com a comunidade do entorno, a formagdo dos discentes e 0 compromisso e
importancia da pesquisa para o desenvolvimento regional e nacional.

A oitava sugestédo é identificar formas de Gestdo do Conhecimento que permitam reter
e disseminar os conhecimentos dos servidores que estdo para se aposentar.

Por fim, para dar continuidade as pesquisas sobre a gestdo em IFES, a nona sugestao é
identificar quais 0s impactos do turn over das fungdes gerenciais para a gestdo e
desenvolvimento institucional da IFES, tendo em vista que existem gestores deixam a gestdo
antes do seu mandato finalizar. Essa sugestdo se apoia no relato de um dos gestores que
ocupou uma funcdo gerencial em virtude da saida do titular da funcdo gerencial antes de
finalizar o mandato.
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APENDICE A — Roteiro para entrevista

Esclarecimentos sobre a pesquisa: Estou realizando uma pesquisa sobre a gestdo em
IFES. A Universidade esta em fase de grandes mudancas e tem buscado se desenvolver como
instituicdo para atender as demandas por ampliacdo na quantidade de cursos, aumento na
quantidade de alunos ingressantes, abertura de novos campi, contratacdo de novos servidores
para cargos administrativos e académicos, mudancas na sociedade e na politica. Estes e outros
aspectos sdo desafios para a gestdo nas IFES.

Esta pesquisa pretende elaborar um projeto de capacitacdo para gestores publicos de
IFES sobre competéncias gerenciais necessarias em um sistema de Gestdo de Pessoas por
Competéncias.

A entrevista tem duragédo aproximada de 1 hora.

Autoriza gravacdo? (foi previamente assegurado o anonimato assim como o retorno da

transcricao para sua conformidade e dos resultados alcangados)

IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Entrevistado:

UORG:

Cargo:

Funcéo:

Formagdo académica:

Sexo (M/F): Idade:
Tempo de Servico Tempo na
Publico: Organizacao:

Tempo de Exercicio na Fun¢do de Chefia Atual:

Experiéncia anterior na area da Gestéo:

Data da Entrevista: Hora: Local:
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QUESTOES

1) Em sua opinido, que aspectos foram levados em considera¢éo quando vocé foi escolhido para ser gestor na
UFRRJ?

2) Em sua experiéncia qual é a diferenca entre o trabalho de um servidor pablico que ndo exerce cargo de
gestor daquele que exerce um cargo de gestor?

3) Ao longo de sua trajetoria profissional como aprendeu a realizar o trabalho de um gestor?

4)  Quais foram os maiores desafios que vocé enfrentou como gestor publico? Como superou estes desafios?

5) Conte uma situacdo em que se sentiu exercendo a func¢éo de gestor? Como foi esta experiéncia?

6) No decorrer de sua trajetdria profissional que capacidades de gestdo considera ter desenvolvido como
gestor? E como os aplica do dia-a-dia?

7) O que leva vocé a respeitar um gestor? D& um exemplo e explique porque o respeita.

8) Além das caracteristicas deste gestor que outras caracteristicas considera necessarias para que um gestor da
UFRRJ alcance resultados com a prdpria equipe? Cite um exemplo de situacdes onde vocé exerce as tais
capacidades.

9) Quais mudangas teve de implementar na IFES ou no seu setor? Conte uma situagdo mais significativa para
vocé. Como identificou a necessidade de realizar essa mudanga? E como ela ocorreu?

10) Quais foram as maiores dificuldades que encontrou no processo dessa mudanga? Como as superou?
Chegou ao resultado desejado? (se sim, como?, se ndo, por que nao?)

11) Que formas de solucionar desafios mais utiliza em seu dia-a-dia? Utiliza outras formas de solucionar
problemas? Em que caso? Quando?

12) Como a experiéncia de superar desafios dificeis contribuiu para a sua atual pratica/atuacdo como gestor?

13) Neste processo de mudanca sentiu falta de alguma preparagéo especifica? Qual? Como fez para suprir esta
caréncia? Como a preparacdo buscada por vocé contribuiu para superar os desafios?

14) Que capacidades de gestdo julga ainda ser necessario se desenvolver para gerenciar?

15) Como tem procurado desenvolver-se como gestor?

16) De acordo com sua experiéncia Que dificuldades ainda existem para um servidor se desenvolver como
gestor na UFRRJ?

17) De que forma vocé aprende melhor a ser gestor?

18) Como consegue pdr em pratica o que aprendeu?

19) Com base em sua prépria experiéncia, quais sugestdes pode dar para desenvolver o aprendizado dos
gestores na UFRRJ? Utilizando sua experiéncia como deveria ser esta atividade?

20) Ja participou de programas de desenvolvimento gerencial? O que te levou a participar de um programa de
Desenvolvimento Gerencial? Que avaliacdo faz dele (s)

Se ndo, porque ndo?

21) O que lhe desanima a participar de um programa de Desenvolvimento Gerencial?

22) Se pudesse ser feito um programa especifico para os gestores da UFRRJ, como seria mais Util.

23) Em qual programa que vocé conheca para desenvolvimento gerencial gostaria de participar?
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APENDICE B - llustracdo de uma transcrico de entrevista

O trecho da entrevista aqui apresentada ilustra a coleta de dados desta pesquisa. Para
manter 0 anonimato do gestor entrevistado serdo omitidos com o simbolo XXX palavras que
possam identificar o gestor e os trechos omitidos serdo identificados com o simbolo ----------- :
Os trechos que correspondem as perguntas do roteiro séo apresentados em negrito. Os trechos

que correspondem as respostas do gestor sdo apresentados sem negrito e em italico.

Nome: XXX

Cargo: Professor

Funcdo: Diretor de Instituto

Formacé&o académica: Mestre e Doutor
Idade: 56 anos

Sexo: Masculino

Tempo no servico publico: 29 anos
Prestador de servigo:10 anos
Professor: 19 anos

Tempo na organizac¢do:19 anos
Tempo no cargo de chefia: 4 anos e 6 meses

Experiéncia anterior na area de gestdo: N&do apresenta.
DADOS DA ENTREVISTA

Data da Entrevista: 17/12/2012.
Hora: 10:10 horas

Duragéo: 1:13:07 horas

Local: XXX

Em sua opinido que aspectos foram levados em considera¢do quando vocé foi escolhido pra ser gestor na
UFRRJ? Eu acho que foi exatamente a minha... aaa... a minha atuacéo pregressa como professor. Eu sempre
fui uma pessoa que sempre me preocupei, ndo simplesmente com as minhas aulas, mas com o funcionamento da
Universidade, sempre busquei resolvé-los, né. Entdo isso foi exatamente... as pessoas viram um certo
engajamento da minha parte, na tentativa de resolucdo dos problemas; e talvez tenha sido isso que, enfim, levou
a... obviamente, eu ndo sei nem se foi tdo 6bvio, a minha vinda pra ca foi um tanto quanto fortuita uma vez que,
na verdade, quem era candidato essa época era o professor XXX, da XXX, e ele me chamou pra ser vice dele,
né. E nesse momento houve aquela... a Lei do Fernando Henrique, né, que eu acho que foi do Fernando
Henrique sim, que s6 poderia se candidatar as pessoas — ndo, acho que foi Lula — que s6 poderia se candidatar
guem tivesse Doutorado. E o professor XXX ndo tinha, ai nesse momento, ai houve uma... um certo... uma certa
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movimentacdo no sentido de, entdo vai o XXX porque ja tem esse perfil e acabou a coisa acontecendo dessa
forma, né. Eu ndo tava pensando em ser Diretor e nunca me inscrevi... nunca me candidatei a Diretor. Foi uma
coisa... realmente foi o tal do plano b do XXX que me jogou nesse negécio e acabei ficando, porque em um
segundo mandato houve um pedido: “Ah, XXX. Continua, continua”. Apesar das grandes dificuldades que a
gente enfrenta aqui para tentar resolver esse tipo de... os problemas que se apresentam aqui no Instituto, eu
fiquei mais esse mandato. E no caso, as pessoas pediram pra vocé continuar. Isso depois do primeiro mandato,
nédo é?Exatamente. E 0 que vocé acha que levou essas pessoas a quererem que 0 mandato se renovasse?
Exatamente. E... talvez pela aquilo que eu te falei anteriormente e... eu eu eu... eu sou muito dedicado as coisas
que eu fago. Isso ndo é nenhuma falta de modéstia, mas eu corro muito atras pra tentar resolver as coisas
apesar de muitas vezes muito poucas eu conseguir resolver; porque vocé sabe que Diretor ele é mais ou menos...
ele funciona como um sindico. E mais grave ainda, um sindico sem dinheiro, porque o sindico de prédio entra as
mensalidades vocé consegue resolver. Aqui ndo. Aqui da forma que as coisas tdo caminhando, ou que
caminharam até agora, a gente tem que ficar 1, pedir, tentar resolver as coisas com uma certa habilidade. E
nessas idas e vindas, de tentar buscar algumas coisas, eu consegui realizar aqui... as salas foram quase todas
reformadas, né. Algumas coisas eu consegui dar conta, né, e talvez, por isso que as pessoas viram em mim uma
possibilidade de tentar avangar mais um pouquinho... isso que a gente tenta fazer, e vou tentar fazer até o final
do mandato. Vamos ver se a gente consegue. Em sua experiéncia, qual é a diferenca entre o trabalho de um
servidor publico que ndo exerce o cargo de gestor daquele que exerce um cargo de gestor?Diferenca?
Iss0.0lha, na verdade eu... eu ndo vejo muita diferenca. Eu acho que o gestor e o ndo gestor, se houver essa
colaboracdo matua, eu acho que deveria... porque vocé é um servidor publico, né. Tudo bem que vocé na sua
funcéo de professor vocé ja t4 desempenhando o seu papel, mas a gente sabe que no servigo publico s6 néo
basta, ndo é? A gente sabe que tem tantas outras coisas... a gente tem que se dedicar muito mais, tem que tentar
fazer com muito mais afinco as coisas, as tarefas que Ihe sdo confiadas. Entdo, eu acho que a diferenga, no
fundo no fundo, é mais até por conta s6 do salario; porque a... é... aaaa... as responsabilidades deveriam ser as
mesmas. E assim, como eu te falei, vocé fica mais naquela funcéo de...de... de... de um interlocutor, né. Daaa...
dos professores com a administragdo superior, mas o empenho eu vejo que tem que ser o mesmo,né. E isso ai!
Ao longo da sua trajetéria profissional,no caso nesse periodo, na area de gestdo, como o Sr. aprendeu a
realizar o trabalho de gestor?Olha,exatamente no primeiro momento foi... éééé... no tapa mesmo, né. Pegando e
vendo os problemas. Agora eu sempre tive uma coisa comigo, que eu,também, eu acho que é uma qualidade que
eu tenho, ¢ de correr atras. Eu vou, eu pergunto, ndo tem: “Ah, vocé ¢ Diretor e ndo sabe isso”? Nao. Eu
sempre parti do principio de que eu ndo sei eu vou, e ta ai, e era isso. Foi assim que eu comecei; principalmente
hoje vocé tem que, pra tentar a vida, vocé tem que t4 afinado com todas as leis; 0 RJU e mais as outras que
estdo agregadas e, enfim... e tudo isso a... a PROGER ta cansada de ver minha cara la. E assim voce...
envolvido nisso, nessa coisa de... principalmente a parte disciplinar, vocé tem que estar extremamente bem
antenado ai com esse negécio. Entdo foi assim... foi sem curso, sem absolutamente nenhum tipo de formagéo
especifica e... o0 dia a dia mesmo, o dia a dia vai te ensinando vocé vai aprendendo conviver. E... politica eu sei
pouco, sei muito pouco de politica, tanto que eu ndo faco politica, eu trabalho. Simplesmente isso, eu s
trabalho, e se isso é fazer politica, se ndo é, eu ndo t6 aqui pra agradar A ou B, eu trabalho. E é assim, em cima
desse trabalho, correndo atras, tentando me informar das coisas que eu fui é...tocando essa funcéo aqui; e me
parece que eu ndo td me saindo muito mal nao, né? Apesar das dificuldades, acho que eu t6 caminhando, vamos
VEr... vamos Ver o resto, as coisas mudam, né. Vamos ver daqui pra frente. Quais foram os desafios que vocé
enfrentou como gestor publico?0lha, sem divida alguma, como gestor é a parte disciplinar. E a pior de todas,
porque a cada dia as demandas por conta disso, né. Os... as... as... as motiva¢Bes que aparecem aqui, eu acho
que foi o Instituto que mais processo disciplinar abriu. Eu ndo t6 me vangloriando disso, logicamente que nao,
que eu ndo queria ter aberto nenhum. Mas, eu acho, que nos 4 anos foram 30 processos disciplinar, entre
Sindicéncia e PAD, né. E a gente ja tem outros tantos ai. Entdo as coisas acontecem, e isso eu aprendi também
de certa forma... existem as demandas e eu procuro dar conta, né. Houve até, num primeiro momento, uma
problema aqui é o maior desafio que vocé tem todos os dias que sdo os problemas disciplinares, tanto com
alunos, professores e servidores. E que vocé ndo pode, simplesmente, receber um documento aqui que... e vocé
ndo apurar. Eu acho que essa é a maior... funcéo pior que vocé tem que desenvolver aqui dentro, né. Vocé se
torna, ndo que eu procure, mas é que, geralmente, vocé se torna antipatico, porque tem certas decisoes. E ¢é
uma... € a pior coisa, porque na hora do julgamento é vocé sozinho. E a maior soliddo que vocé tem, é na época
de julgar. Ja teve demissdo aqui, ja teve suspenséo, ja teve uma série de coisas que a gente tentou superar, tenta
superar essa... essa... num primeiro momento conversando; e quando néo se chega a um acordo a gente vai... a
esse... leva a termos esse tipo de coisa. Uma das coisas que eu t6 tentando fazer aqui que também é um outro
desafio, que deve ta...6... eu tentei incluir no nosso quadro disciplinar a Comissao Permanente para Assuntos
Disciplinares, né. O que que acontece, essa comissao... porque vocé tem a prerrogativa, vocé sabe segundo o
RJU, né, vocé tem a prerrogativa, de chegar e chamar: “Vocé vai fazer parte da comissdo”, né. Ai a pessoa diz
pra vocé: “Eu ndo quero!” Ai o que que vocé tem que fazer como gestor? Abrir uma sindicancia pra... ou seja,
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isso vira uma bola de neve. Vocé ndo para. Vocé vai ficar aqui dentro abrindo éé... Sindicancia, PAD...
entdo,quem sabe,com uma comissdo permanente, com pessoas voluntarias... aqueles que quiserem.... por
incrivel que pareca tem pessoas que querem fazer e se dedicam a isso. Nao é nenhuma caca as bruxas. Eu té
falando de uma forma que da impressao que eu td aqui, né, com essa solucédo de caca as bruxa. Nao é. Essas
demandas.... eu ndo sei se é do Instituto, eu acho que eu ndo... 6 Institutozinho complicado (risos), né? -----------
———————— . Entdo, isso vai entrar no Cédigo Disciplinar. Ja ta... vai ser pautado pra entrar no CONSU; vai abrir
uma discussdo muito boa, né. Mas, enfim, eu espero que seja aprovado. Por qué? Existe um dado muito
interessante que é.... da, da... de 100% dos casos... a... demissdo... 95 retornam. Ta? Por qué? Porque as
pessoas que estdo fazendo aquilo ndo sdo pessoas preparadas. E, como vocé falou inicialmente, se fez algum
curso? N&o. Da mesma forma que pra conduzir um processo desses vocé tem que ter uma série de detalhes.Vocé
tem que ter conhecimento de lei. Né? Nao,é o servidor que tem que fazer, enfim. Entdo, com essa comissdo
permanente, a gente vai ter um processo mais bem elaborado, feito com muito mais justica, com muito mais
clareza. Enfim, eu acho que esse... pela pergunta, esse foi o pior... € o pior desafio da fungdo de gestor. O resto,
tudo, a gente vai tocando,vai tentando resolver aqui. Mas, lidar com essa parte disciplinar, eu acho que é a pior
coisa; e € 0 momento que vocé se sente mais sozinho aqui dentro, ninguém chega perto de vocé por causa dessas
coisas... ninguém chega perto de vocé pra te ajudar. E é... esse é o problema mais grave. E como vocé tem feito
para superar essas questdes?Muito papo, as vezes. Quando as demandas aparecem, quando os problemas
vezes um esforco sobrenatural pras pessoas chegarem a um bom termo, pra aquilo ndo avangar. E é isso o que
eu faco. Né? Primeiro eu vou lendo, e depois se ndo houver jeito... tem sempre esse caso das pessoas: “Nao, ndo
quero, ndo sei o que...”, a gente vai... toca pra frente ndo tem o que... Enfim... Qual a Ultima situacdo em que
vocé se sentiu exercendo a funcdo de gestor? Do tipo, agora isso é trabalho de gestor. Ou agora estou me
sentindo um gestor. Olha... eee... sdo vérias, ne. A parte pedagdgica, principalmente, né, organizacao de curso,
quando é...essas demandas aparecem, vocé tem que discutir, entendeu? Quando vocé tem um Plano Diretor...
vocé vé as necessidades da Universidade. Vocé, nas reunifes, vocé ir 14, discutir, ééé... falar a respeito; ou seja,
vocé trabalhar exatamente com o desenvolvimento da universidade. O resto disciplinar eu ndo sei se passa...
porque por operar... passa um pouquinho por isso... vocé tentar harmonizar as pessoas, olharem de forma
diferente, “Olha, ali ndo tem brincadeira”, a coisa ja tende pra caminhar, é uma contribui¢do, mas ndo é o mais
importante, 0 mais importante de vocé fazer é dar visibilidade. Essas reunides que a gente as vezes tem...Plano
Diretor... 66ééé¢ (0 uuuuuu... 0 outro que eu esqueci 0 nome agora que eu também to envolvido, né. E... eu
participei de duas comissdes. -------=----=--=---- . Entéo éé... esse eu acho que é a parte principal do gestor.E vocé
tentar localizar e identificar os problemas, mas néo s identificar; vocé apresentar as solugfes. Primeiramente
coisa que eu procurei fazer, e € nesse momento que o gestor tem que t4. A pessoa tem que estar no ato do
problema.... aqui t& o problema, mas ndo é s6 apresentar pra Administracdo, ja levo, pelo menos segundo a sua
visdo, como se resolve esse problema, e no caso do Cédigo Disciplinar, no ----------------- , as minhas sugestdes
do PDI, até a... até mesmo aquele documento que saiu nas vésperas da eleicdo, o documento dos diretores.
Aquilo foi uma contribuigdo muito forte dos diretores, né. ©66... uma visdo de gestor; é vocé olhar o que que a
Universidade precisa e, Oh, isso, isso e isso, apontar. Ai tentar conduzir isso de uma forma mais politica, né,
gue o gestor ele tem que ter esse viés sem davida alguma vocé tem que... apesar de como eu te falei ndo sou
politico, mas a gente identifica algumas coisas que tem que ser quebradas; isso SA0 0s momentos que VOCé se
sente realmente como um gestor, e ndo so ficar apagando incéndio e nem como isso interlocutor...o que foi que
eu te falei anteriormente? Ficar na arbitragem; “Oh, problema daqui, problema dali. Ah, como vocé resolve”?
N&o. Eu acho g é vocé levar o problema ja com... mais ou menos encaminhado.No decorrer da sua trajetéria
profissional, que capacidades de gestdo considera ter desenvolvido como gestor?Que o qué?Que capacidades
de gestdo considera ter desenvolvido como gestor? Ah, sem didvida nenhuma. E habilidade, é aprender um
pouco conversando com as pessoas.Né? Eu acho que é isso que a pergunta esta querendo dizer.Entdo,
realmente, é vocé... é ta aqui, tentar contemporizar todo momento. Nao contemporizar, simplesmente pra apagar
um incéndio; mas tentar levar as pessoas, né, um entendimento daquilo que ta sendo feito, daquilo que ta sendo
proposto; um caminho, pode ser...tenha um outro; dar outras alternativas. 1sso eu vou aprendendo... a exercitar
esse tipo de coisa. Vocé sentar, conversar com as pessoas, procurar os melhores encaminhamentos. Isso ai é
uma habilidade... de repente sdo valores que vocé tem dentro de vocé, mas que vocé nunca precisou. As vezes é
uma habilidade que é legal vocé desenvolver, trabalhar. Nao sei se faco bem, ou se fago mal; Eu t6 achando
uma coisa muito legal, né. Tirando todas as outras que nao sdo tdo legais, essa € uma coisa legal que vocé tem
que aprender, tem que conversar, tem que se posicionar em situac@es, muitas vezes polémicas; eu fujo muitas
vezes de debate polémico. Eu ndo sou muito de entrar... mas agora ndo; dentro da sua funcao vocé deixou de ser
voCcé pra ser um representante. Entdo, nesse momento, vocé tem que se posicionar, vocé tem que defender o
Instituto. N&o defender... vocé defende a Universidade. Vocé estd defendendo o seu Instituto, na verdade vocé
esta defendendo a universidade como um todo, né? Entao, vocé ndo pode... tem que se posicionar realmente, tem
que se colocar nessas questdes.
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Esta entrevista apresenta destaque para 133 extratos, apresentados na coluna B para serrem analisados a partir dos métodos apresentados

no item 3.4. A andlise dos extratos foi realizada a partir da pergunta do roteiro, apresentada na coluna A para facilitar o processo de anélise dos

dados. Na coluna C apresentamos a interpretacdo do extrato da entrevista e na coluna D apresentamos as ideias centrais contidas em cada trecho.

Pergunta (A)

Extrato (B)

Interpretacao (C)

Idéia Central (D)

Categoria/ Sub
categoria (E)

1) Em sua opinido, que
aspectos foram levados
em consideragdao quando
vocé foi escolhido para ser
gestor na UFRRJ?

linhas 2-7 "Eu acho que foi exatamente a minha...
aaa... a minha atuagdo pregressa como professor. Eu
sempre fui uma pessoa que sempre me preocupei,
ndo simplesmente com as minhas aulas, mas com o
funcionamento da Universidade, sempre busquei
resolvé-los, né. Entdo isso foi exatamente... as
pessoas viram um certo engajamento da minha
parte, na tentativa de resolugdo dos problemas; e
talvez tenha sido isso que, enfim,"

O gestor foi escolhido devido a sua
atuagdo como professor e seu
engajamento, preocupac¢ao e tentativa
de resolver problemas do
funcionamento na IFES percebido
pelas pessoas.

A escolha motivada
por  atitudes de
engajamento com a
IFES.

Perfil do gestor
da IFES (A escolha
do gestor)
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Pergunta (A) Extrato (B) Interpretacdo (C) Idéia Central (D) Categoria/ Sub
categoria (E)

1) Em sua opinido, que | linhas 8-17 "a minha vinda pra ca foi um tanto | Foi escolhido por reunir o requisito | A escolha do gestor | Perfil do gestor
aspectos foram levados | quanto fortuita uma vez que, na verdade, quem era | legal de titulagdo. O gestor acabou | foi se deu pois o | da IFES (A escolha
em consideragdo quando | candidato essa época era o professor XXX, da Fisica, | ocupando o cargo de gestdo por | diretor do instituto | do gestor)
vocé foi escolhido para ser | e ele me chamou pra ser vice dele, né. E nesse | impossibilidade legal de outro docente | deve ser  doutor
gestor na UFRRJ? momento houve aquela... a Lei do Fernando | que o indicou para ocupar o cargo. conforme legislagdo.

Henrique, né, que eu acho que foi do Fernando

Henrique sim, que so poderia se candidatar as

pessoas — nao, acho que foi Lula — que sé poderia se

candidatar quem tivesse Doutorado. E o professor

XXX ndo tinha, ai nesse momento, ai houve uma...

um certo... uma certa movimentagdo no sentido de,

entdo vai 0 Jodo porque ja tem esse perfil e acabou a

coisa acontecendo dessa forma, né. Eu ndo tava

pensando em ser Diretor e nunca me inscrevi...

nunca me candidatei a Diretor. Foi uma coisa...

realmente foi o tal do plano b do XXX que me jogou

nesse negdcio e acabei ficando"
2) Em sua experiéncia qual | linhas 37-43 "Olha, na verdade eu... eu ndo vejo | O gestor ndo vé muita diferenga entre | Necessidade de do | Perfil do gestor
é a diferenca entre o | muita diferenca. Eu acho que o gestor e o ndo | o gestor e demais servidores, pois | gestor em ter | da IFES
trabalho de um servidor | gestor, se houver essa colaboragdao mutua, eu acho | acredita que o servico publico exige | colaboragdo mutua | (caracteristicas
publico que ndo exerce | que deveria... porque vocé é um servidor publico, | mais dedicacdo do que o cargo | com a equipe; | gerenciais)
cargo de gestor daquele | né. Tudo bem que vocé na sua funcdo de professor | contempla. O servico publico
que exerce um cargo de | vocé ja td desempenhando o seu papel, mas a gente exige dedicagdo o

gestor?

sabe que no servigo publico sé ndo basta, ndo é? A
gente sabe que tem tantas outras coisas... a gente
tem que se dedicar muito mais, tem que tentar fazer
com muito mais afinco as coisas, as tarefas que lhe
sdo confiadas. "

gestor.
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Pergunta (A) Extrato (B) Interpretagado (C) Idéia Central (D) Categoria/ Sub
categoria (E)
2) Em sua experiéncia qual | linhas 43-46 "Entdo, eu acho que a diferenga, no | Interlocutor entre a administracdo [ O gestor é o | Perfil do gestor

é a diferenca entre o | fundo no fundo, é mais até por conta sé do saldrio; | superior e os professores. A maior | interlocutor entre | da IFES (Como o
trabalho de um servidor | porque a... é... aaaa... as responsabilidades deveriam | diferenga entre um servidor que | professores e | gestor percebe a
publico que ndo exerce | ser as mesmas. E assim, como eu te falei, vocé fica | exerce o a fungao gerencial do servidor | administra¢do gestdo);
cargo de gestor daquele | mais naquela funcdo de...de... de... de um | que ndo exerce é salarial. superior.
que exerce um cargo de | interlocutor, né. Daaa... dos professores com a
gestor? administracdo superior, mas o empenho eu vejo que

tem que ser o mesmo,né."
3) Ao longo de sua | linhas 49-51 "Olha,exatamente no primeiro | O gestor aprendeu a exercer suas | Aprendeu a  ser | Aprendizagem
trajetodria profissional | momento foi... éééé... no tapa mesmo, né. Pegando | atividades gerencias por meio da | gestor resolvendo | gerencial
como aprendeu a realizar | e vendo os problemas. Agora eu sempre tive uma | resolugdo de problemas. problemas; (resolugdo de

o trabalho de um gestor?

coisa comigo, que eu,também, eu acho que é uma
qualidade que eu tenho, é de correr atras. "

problemas);

3) Ao longo de sua | linhas 51-53 "Eu vou, eu pergunto, ndo tem: “Ah, | O gestor aprendeu a exercer suas | Aprendeu a exercer | Aprendizagem
trajetodria profissional | vocé é Diretor e ndo sabe isso”? Ndo. Eu sempre | atividades gerenciais perguntando a | suas atividades | gerencial
como aprendeu a realizar | parti do principio de que eu ndo sei eu vou, e td ai, e | pessoas que pudessem orienta-lo. buscando orientacgdo | (vicaria);
o trabalho de um gestor? era isso. " junto a outras
pessoas

4) Quais foram os maiores | linhas 67-72 "Olha, sem duvida alguma, como gestor | Um dos maiores desafios para o gestor | - Dificuldades em | Dificuldades
desafios que vocé | é a parte disciplinar. E a pior de todas, porque a cada | é lidar com a disciplina dentro de | lidar com os aspectos | enfrentadas pelos
enfrentou como gestor | dia as demandas por conta disso, né. Os... as... as... | institui¢Ges publicas. dos processos | gestores
publico? Como superou | as motivagGes que aparecem aqui, eu acho que foi o administrativos (processos
estes desafios? Instituto que mais processo disciplinar abriu. Eu nao disciplinares no | administrativos e

t6 me vangloriando disso, logicamente que ndo, que instituto. de trabalho e

eu ndo queria ter aberto nenhum. Mas, eu acho, que
nos 4 anos foram 30 processos disciplinar, entre
Sindicéncia e PAD, né."

planejamento)
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Pergunta (A) Extrato (B) Interpretagado (C) Idéia Central (D) Categoria/ Sub
categoria (E)
4) Quais foram os maiores | linhas 75-82 "o problema aqui é o maior desafio que | Cabe ao gestor apurar os fatos que lhe | Soliddo do processo | Medos e

desafios que vocé
enfrentou como gestor
publico? Como superou

estes desafios?

vocé tem todos os dias que s3o os problemas
disciplinares, tanto com alunos, professores e
servidores. E que vocé ndo pode, simplesmente,
receber um documento aqui que... e vocé ndo
apurar. Eu acho que essa é a maior... fungao pior que
vocé tem que desenvolver aqui dentro, né. Vocé se
torna, ndo que eu procure, mas é que, geralmente,
vocé se torna antipdtico, porque tem certas
decisGes. E é uma... é a pior coisa, porque na hora do
julgamento é vocé sozinho. E a maior soliddo que
vocé tem, é na época de julgar."

sdo solicitados. Lidar com a soliddo no
julgamento de um PAD ou sindicancia.
Lidar com a disciplina em afasta o
gestor da equipe e gera julgamentos
negativos da equipe.

de julgamento de um
PAD; Lidar
com disciplina afasta
o gestor da equipe;

frustragdes da
atividade
gerencial;

5) Conte uma situagdo em | linhas 121-123 "A parte pedagdgica, principalmente, | organizar a parte  pedagdgica | A atividade do gestor | Competéncias
que se sentiu exercendo a | né, organizacdo de curso, quando é...essas | colegiadamente. envolve organizagdo | necessarias  aos
funcdo de gestor? Como | demandas aparecem, vocé tem que discutir, de cursos; As | gestores segundo
foi esta experiéncia? entendeu? " decisGes sobre as |a percepcio do
atividades gestor.
pedagdgicas sdao
discutidas com os
pares.
5) Conte uma situagdo em | linhas 123-125 "Quando vocé tem um Plano | O gestor trabalha o desenvolvimento | Capacidade de | Competéncias
gue se sentiu exercendo a | Diretor... vocé vé as necessidades da Universidade. | da universidade identificando | desenvolver a | apresentadas

funcdo de gestor? Como
foi esta experiéncia?

11z

Vocé, nas reuniodes, vocé ir 13, discutir, ééé... falar a
respeito; ou seja, vocé trabalhar exatamente com o
desenvolvimento da universidade. "

necessidades e apresentando
reunides para discussao.

em

universidade
identificando
necessidades.

pelos gestores.

6) No decorrer de sua
trajetdria profissional que
capacidades de gestdo
considera ter desenvolvido
como gestor? E como os
aplica do dia-a-dia?

linhas 153-154 "Ah, sem duvida nenhuma. E
habilidade, é aprender um pouco conversando com
as pessoas."

O gestor desenvolveu no decorrer de
sua trajetéria como gestor a
capacidade de aprender conversando

com as pessoas. Capacidade de
aprender  conversando com  as
pessoas;

O gestor aprendeu
conversando com as
pessoas;

Aprendizagem
gerencial
(vicaria);
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Pergunta (A) Extrato (B) Interpretagado (C) Idéia Central (D) Categoria/ Sub
categoria (E)

6) No decorrer de sua | linhas 153-154 "Ah, sem duvida nenhuma. E | O gestor desenvolveu no decorrer de | O gestor deve ter a | Habilidades

trajetdria profissional que | habilidade, é aprender um pouco conversando com | sua trajetéria como gestor a | habilidade de | necessdrias  aos

capacidades de gestdo | as pessoas." capacidade de aprender conversando | aprender gestores segundo

considera ter desenvolvido com as pessoas. Capacidade de | conversando com as | a percepgdo do
como gestor? E como os aprender  conversando com  as | pessoas. gestor.
aplica do dia-a-dia? pessoas;
7) Pense em um gestor da | linhas 217-219 "A prépria funcgdo, ja é ardua, dificil. | - Respeito pela hierarquia, devido a | A dificuldade | Caracteristicas
UFRRJ que vocé respeita. | Eu acho que a propria funcdo éééé e ndo sé o fato | dificuldade inerente a atividade | inerente a atividade | valorizadas pelos
O que leva vocé a admirar | de ele ser gestor. Eu acho que o respeito ele tem que | gerencial. gerencial faz com | gestores.
este gestor? Qual o nome | estar em toda...ndo é?" gue o gestor respeite
do gestor escolhido? a hierarquia
7) Pense em um gestor da | linhas 229-234 "Pelo engajamento. Todas as | - admira pessoas que possuem | Valoriza Caracteristicas
UFRRJ que vocé respeita. | pessoas, quando vocé fala no respeito nesse | engajamento, espirito publico, | caracteristicas como | valorizadas pelos
O que leva vocé a admirar | sentido,é pelo engajamento, pelo espirito publico. E | definido como senso de missio e | engajamento, gestores.
este gestor? Qual o nome | querer fazer do seu local de trabalho um local que | vontade de melhorar a IFES | chamado de espirito
do gestor escolhido? seja bom pra todo mundo. Isso pra mim é | constantemente, nao trabalhar | publico (definido

fundamental... e ndo fazer disso aqui simplesmente | somente pelo salario, mas | como senso de

uma fonte de recebimento de saldrio. Vocé vir aqui e | compreender o papel social do | missdo e vontade de

desenvolver sua tarefa secamente, simplesmente | servidor. melhoria  continua,

sem a minima preocupacgao de melhorar. " ndo trabalhar

somente pelo salario,
mas entender o
papel  social do
servidor)
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Pergunta (A)

Extrato (B)

Interpretagado (C)

Idéia Central (D)

Categoria/ Sub

categoria (E)

8) Além das caracteristicas
deste gestor que outras
caracteristicas  considera
necessarias para que um
gestor da UFRRJ alcance
resultados com a prépria
equipe?

linhas 279-285 "acho que a conversa, bate-papo,
vocé saber se posicionar, vocé saber se colocar...
vocé tem um problema, mostra o problema, coloca
diante do problema, e mostrar como aquelas
pessoas podem contribuir. Isso é através da
conversa, ndo é através de decisbes unilateral.
Enfim... alids no servico publico ja existe muito disso
de uni...uni... de ser unilateral, né? Mas, de qualquer
maneira, eu acho que a conversa a... sem duvida
alguma que vocé se fazer claro naquilo que vocé
acha a... no seu modo de pensar, sem duvida alguma
é a melhor maneira. "

Saber relacionar-se com as pessoas,
saber posicionar-se, saber argumentar,
saber apresentar o problema e
identificar solugdes. Saber trabalhar
colegiadamente. O gestor ndo apdia
decisdes unilaterais e diz ser uma
pratica do servigo publico.

Valoriza
caracteristicas como
o] didlogo;
Valoriza

caracteristicas como

saber posicionar-se;
Valoriza
caracteristicas como
saber argumentar
para poder expor
melhor 0s
problemas;

Caracteristicas
valorizadas pelos
gestores.

8) Além das caracteristicas
deste gestor que outras
caracteristicas  considera
necessarias para que um
gestor da UFRRJ alcance
resultados com a prépria
equipe?

linhas 279-285 "acho que a conversa, bate-papo,
vocé saber se posicionar, vocé saber se colocar...
vocé tem um problema, mostra o problema, coloca
diante do problema, e mostrar como aquelas
pessoas podem contribuir. Isso é através da
conversa, ndo é através de decisdes unilateral.
Enfim... alids no servigo publico ja existe muito disso
de uni...uni... de ser unilateral, né? Mas, de qualquer
maneira, eu acho que a conversa a... sem duvida
alguma que vocé se fazer claro naquilo que vocé
acha a... no seu modo de pensar, sem duvida alguma
é a melhor maneira. "

Saber trabalhar colegiadamente. O
gestor ndo apdia decisdes unilaterais e
diz ser uma pratica do servigo publico.

Ndo apdia decisdes
unilaterais.

Perfil do gestor
da IFES
(Caracteristicas
gerenciais)
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Pergunta (A) Extrato (B) Interpretacdo (C) Idéia Central (D) Categoria/ Sub
categoria (E)
9) Quais mudancas teve de | linhas 293-296 "N&do tem nada assim que eu poderia | Realizou um trabalho de continuidade | Trabalho de | Perfil do gestor
implementar na IFES ou no | te dizer que eu mudei que... que... ou que... houve | e de aprimoramento. continuidade da IFES
seu setor? Conte uma [ uma forma diferente de se trabalhar. N3do.Eu... eu (caracteristicas
situacdo mais significativa | dei prosseguimento ao que ja existia, né? A gente gerenciais)
para vocé. Como | tentou ndo mudar, mas aprimorar algumas... Insights: O gestor
identificou a necessidade | algumas...alguns procedimentos " tem dificuldade
de realizar essa mudancga? de identificar as
E como ela ocorreu? mudancgas
realizadas por ele,
embora na
entrevista tenha
citado algumas.
9) Quais mudangas teve de | linhas 293-296 "N&do tem nada assim que eu poderia | O gestor tem dificuldade de identificar | Gestdo de | Perfil do gestor
implementar na IFES ou no | te dizer que eu mudei que... que... ou que... houve | as mudangas realizadas por ele, | continuagdo onde | da IFES
seu setor? Conte uma | uma forma diferente de se trabalhar. Ndo.Eu... eu | embora na entrevista tenha citado | aprimorou praticas ja | (Caracteristicas
situacdo mais significativa | dei prosseguimento ao que ja existia, né? A gente | algumas. Realizou um trabalho de | estabelecidas. gerenciais do
para vocé. Como | tentou ndo mudar, mas aprimorar algumas... | continuidade e de aprimoramento. gestor);

identificou a necessidade
de realizar essa mudanga?
E como ela ocorreu?

algumas...alguns procedimentos "

10) Quais foram as
maiores dificuldades que
encontrou no processo
dessa mudanga? Como as
superou? Chegou ao
resultado desejado? (se
sim, como?, se ndo, por
que ndo?

linhas 322-330 "Sim, mas eu vi que aquilo ali foi mais
por conta de um problema disciplinar que teve
anteriormente, né. Que dentro do Departamento
houve algumas divergéncias, e ele... essa pessoa, pra
se resguardar, comegou a fazer isso. S6 que eu
mostrei pra ele que aquilo ndo era o procedimento
mais correto. Que ele podia resgatar todo o bom
convivio dele, dos alunos, no Departamento
simplesmente com medidas simples, que essa
relagdo professor-aluno vai ter que continuar. Vocé
da a prova, vocé corrige, mostra pra ele que se ele

Fomentar e mediar a relagdo
professor/aluno. Otimizacao do
processos de trabalho. Lidar com a
cultura ja estabelecida e compreender
a motivagdo de determinadas praticas.

Media a relagdo
professor/aluno;
Otimiza e orientar os

processos de
trabalho.
Capacidade de

identificar como foi
estabelecida
determinada pratica
para lidar com a
mudanca;

Competéncias
apresentadas
pelos gestores.
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Pergunta (A)

Extrato (B)

Interpretagado (C)

Idéia Central (D)

Categoria/ Sub

categoria (E)

fizer revisdo vai pra um arquivo aquelas pastas, fica
dois anos, se incinera, joga fora acabou e pronto,
ndo tem mais o que abrir processo...isso ai ndo é... "

10) Quais foram as
maiores dificuldades que
encontrou no processo
dessa mudanga? Como as
superou? Chegou ao
resultado desejado? (se
sim, como?, se ndo, por
que ndo?

linhas 332-339 "Hoje, na verdade, na verdade é, a...a
resisténcia foi inicial, assim, porque “Oh, ndo! Nao
vai fazer mais isso”, ai a pessoa ta, “Pera al, ndo! Isso
aqui, oh”... mas se vocé para, conversa, comeca a
mostrar que aquele ndo é a melhor maneira e que
existem maneiras tdo eficazes, né, ou bem mais
eficazes, ndo tdo mais, bem mais eficazes que abrir
um processo, ter uma trabalheira, ocupar
funciondrio...que é  através da.. da...do
procedimento normal, corriqueiro que se utiliza no
relacionamento normal professor-aluno.Entdo foi
mais conversa, ndo teve resisténcia...s6 no primeiro
momento que vocé diz ndo, ai a pessoa nao
entende. "

Resisténcia a inicial a mudancga, pois as
pessoas queriam manter as antigas
praticas. Capacidade de lidar com as
resisténcia das pessoas pelo
convencimento.

Para lidar com
mudancas e a
resisténcia da equipe
o gestor utiliza o
dialogo.

Habilidades
apresentadas
pelos gestores

11) Que formas de
solucionar desafios mais
utiliza em seu dia-a-dia?
Utiliza outras formas de
solucionar problemas? Em
que caso? Quando?

linhas 346-351 "Ah, eu ndo t0 querendo ser
repetitivo ndo, mas realmente é conversar, né?Pra
mim, a melhor maneira é conversar, e porque é...s0
a conversa certa quando existe resisténcia, as
pessoas ndo querem te ouvir, ai realmente vocé tem
gue tomar medidas mais drasticas, né. Ai vai pro
lado disciplinar, que... Mas eu vejo sempre que a
conversa é a melhor maneira de vocé resolver
problemas..."

De maneira geral o gestor utiliza o
didlogo entretanto quando nao resolve
utiliza a legislagdo para respaldar suas
decisdes.

Utiliza o didlogo para
resolver problemas;
Utiliza o respaldo
legal para resolver
problemas e @ se
resguardar;

Habilidades
apresentadas
pelos gestores

11) Que formas de
solucionar desafios mais
utiliza em seu dia-a-dia?
Utiliza outras formas de
solucionar problemas? Em
que caso? Quando?

linhas 352-356 "Olha, eu de novo, eu acho que eu
vou ser mais um pouquinho mais... bem mais
perseverante.Quando eu vejo um problema eu vou
em cima, eu peco, eu insisto. E uma forma de vocé
vencer, porque aqui vocé tem muito... é juntar as
duas coisas, o didlogo e a perseveranca.Vocé tem

Saber dialogar com os servidores e
alunos. (atitude) Perseveranga na
resolucdo de problemas.

- O gestor acha
importante didlogo;

Habilidades
apresentadas
pelos gestores
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Pergunta (A) Extrato (B) Interpretagado (C) Idéia Central (D) Categoria/ Sub
categoria (E)
um problema e vocé tem que... e alids, diga se de
passagem, muitas coisas eu ainda ndo consegui
resolver. "
12) Como a experiéncia de | linhas 441-443 "quando vocé vem... é... esses | Rapidez na resolugdo dos problemas | - Necessidade de | Atitudes
superar desafios dificeis | problemas aparecem até vocé...chegam até vocé, | imprevistos. rapidez a resolugdo | necessdrias aos

contribuiu para a sua atual

obviamente que rapidamente vocé tem que

dos problemas

gestores segundo

pratica/atuagdo como | procurar resolver... vocé ndo pode debrucgar, ficar." a percepgdo do
gestor? gestor.
12) Como a experiéncia de | linhas 444-448 "Um garoto desse que perde quase | falta de uma infraestrutura adequada | A falta de | Dificuldades
superar desafios dificeis | toda a tese ndo tem muito o que esperar porque o | além de impedir o desenvolvimento | infraestrutura gera | enfrentadas pelos
contribuiu para a sua atual | tempo dele jad esta praticamente esgotado, precisa | gera prejuizos académicos e | prejuizos académicos | gestores
prética/atuacdo como | de que...entdo tem que correr, tem que fazer com | cientificos. Rapidez na resolugdo dos | e cientificos; (infraestrutura,
gestor? que... eu acho...entdo, isso o que vocé adquire na | problemas imprevistos. Para lidar com recursos
fase de gestdo é tentar dar solucdes aos problemas; | os problemas do instituto é necessario financeiros e
solugdes que sejam, pelo menos, no minimo, | exercitar a tomada de decisdo. materiais);
razoavel num tempo curto ..Entdo, isso é um
exercicio"
13) Neste processo de | linhas 468-469 "Ndo. De repente precisaria." - Embora ndo tenha sentido | - O gestor admite | Perfil do gestor
mudanga sentiu falta de necessidade no processo de mudanga, | ndo saber se | da IFES
alguma preparagao o gestor ndo sabe se precisaria de | necessita de | (Formagdo para
especifica? Qual? Como formagao especifica. formacgdo especifica | exercicio da
fez para suprir esta para implementagdo | gestdo)
caréncia? Como a de mudangas.
preparagdao buscada por
vocé  contribuiu  para

superar os desafios?
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Pergunta (A) Extrato (B) Interpretagado (C) Idéia Central (D) Categoria/ Sub
categoria (E)

13) Neste processo de | linhas 470-477 "mais desgastante que eu ja faleicom | O gestor lida com questdes que | Lidar com emogdes e | Habilidades

mudanga sentiu falta de | vocé, que é a parte disciplinar.Porque eu cheguei | envolvem sentimentos e emogdes das | com a vidas das | necessdrias aos

alguma preparagdo | aqui cru, totalmente cru, num é? Pra lidar com | pessoas. Lidar com a disciplina envolve | pessoas; Lidar | gestores segundo

especifica? Qual? Como | questdes que envolvem vida de pessoas, que | lidar com a vida pessoal de cada [ com a disciplina | a percepcao do

fez para suprir esta | principalmente envolvem saldrio, ndo é? Que | individuo e ndo somente a letra dalei. | envolve a vida | gestor.

caréncia? Como a | envolvem emogdo. Vocé lidar com isso, uma pessoa pessoal das pessoas;

preparagcdao buscada por | sentir que vai ser presa... € uma coisa muito séria.

vocé contribuiu  para | Vocé tem que ter um preparo. Vocé

superar os desafios?

necessariamente tem que ter um preparo; porque
ndo existe - de novo - no servigo publico, né... é...pra
resolver esse tipo de problema, pessoas
especializadas em cada setor, ndo existe."

14) Que capacidades de
gestdo julga ainda ser
necessario se desenvolver
para gerenciar?

linhas 454-548 "Capacidades de gestdo. Olha,
sinceramente, tem muitas coisas que vocé podia
fazer para... mas ndo seria s6 o gestor porque a vida
do gestor ficaria extremamente facilitada se a
estrutura da universidade... existem cursos de por
exemplo como lidar com esses processos. "

Necessidade de que toda a estrutura
fosse qualificada processos

Necessidade de que
toda a estrutura da
IFES fosse qualificada
para lidar.

Sugestbes para as
atividades de
capacitagao
(publico-alvo).

14) Que capacidades de
gestdo julga ainda ser
necessario se desenvolver
para gerenciar?

linhas 549-556 "um professor com quem eu tive
sérios problemas, ainda tem, mas ele fala que
servico publico se fala de trés maneiras, somente:
memorandos oficios e processos administrativos.
Coisas verbais, é elas somem dentro do servico
publico que vocé tem que garantir direitos, né? Tudo
tem que ser escrito ndo existe outra maneira de se
conversar no servico publico. Como eu falei pra
vocé, parece contraditério, ndo, mas eu ainda utilizo
a terceira que é o dialogo, ou a quarta melhor
dizendo, porque num primeiro momento ¢é
conversar conversar depois que vocé vai pras
medidas que devem ser tomadas. Pra vocég, o que "

O gestor analisa posi¢cBes de outras
pessoas e avalia sua posi¢do frente as
outras. Mediar conflitos por meio do
dialogo.

O gestor aprende
comparando seu
comportamento com
o comportamento de
outras pessoas.

Aprendizagem
Gerencial
(vicaria).
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Pergunta (A)

Extrato (B)

Interpretagado (C)

Idéia Central (D)

Categoria/ Sub

categoria (E)

15) Como tem procurado

desenvolver-se
gestor?

como

linhas 587-595 "Olha na medida do possivel me
inteirando de leis, ndo é. Me inteirando das
necessidades da universidade especificamente né?
Eu ja tive a oportunidade de estar em outras
universidades que tenham... eu fui perguntar como
funciona, como ndo funciona, entendeu? Porque de
novo sao os instrumentos que sdao apresentados a
vocé que é a sua vontade de ir |3 e tentar resolver e
é isso é assim que eu tenho tentado buscar solugdes
e ndo sei se é me aperfeigoar mas ... perguntar...
todas as vezes que eu saio eu participo de banca de
tese eee enfim ai eu saio vou la pergunto como é
que funciona isso”

Leitura e compreensdo de leis.
Conversando com outras pessoas
sobre as necessidades da instituigdo.
Buscando comparagBes com outras
IFES por meio de visitas. Tentando
resolver os problemas e buscando
solugdes.

Aprende mediante a
leitura das leis;

Aprendizagem
Gerencial (auto-
dirigida)

15) Como tem procurado

desenvolver-se
gestor?

como

linhas 587-595 "Olha na medida do possivel me
inteirando de leis, ndo é. Me inteirando das
necessidades da universidade especificamente né?
Eu jd tive a oportunidade de estar em outras
universidades que tenham... eu fui perguntar como
funciona, como ndo funciona, entendeu? Porque de
novo sao os instrumentos que sdo apresentados a
vocé que é a sua vontade de ir I3 e tentar resolver e
é isso € assim que eu tenho tentado buscar solugdes
e ndo sei se é me aperfeigoar mas ... perguntar...
todas as vezes que eu saio eu participo de banca de
tese eee enfim ai eu saio vou la pergunto como é
que funciona isso, como é que funciona aquilo coisas
que vocé faz'

Leitura e compreensdo de leis.
Conversando com outras pessoas
sobre as necessidades da instituicdo.
Buscando comparagdes com outras
IFES por meio de visitas. Tentando
resolver os problemas e buscando
solugdes.

Aprende
comparando as
praticas da UFRRJ
com as praticas de
outras IFES;

Aprendizagem
Gerencial (vicaria)
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Pergunta (A) Extrato (B) Interpretagado (C) Idéia Central (D) Categoria/ Sub
categoria (E)
16) De acordo com sua | linhas 602-608 "No primeiro momento é aquela | O foco dos docentes que ingressam na | O foco dos docentes | Perfil do Gestor

experiéncia Que
dificuldades ainda existem
para um servidor se
desenvolver como gestor
na UFRRJ?

coisa que cai em cima ... ndo sei nada de gestdo e
muito professores o que que fizeram que estdo aqui,
terminaram as suas universidades fizeram seu
mestrado, fizeram seu doutorado, fizeram um
concurso e estdo aqui dentro pra que? Pra
desenvolver o que eles comegaram na graduacgdo até
o doutorado. Pra desenvolver quimico, fisico,
veterinario, um é pedagogo, enfim toda, a grande
parte da vida deles foi focado exatamente nessa
linha, ai ele chega aqui alguém fala vocé vai ser
diretor, pronto"

instituicdo ndo é a gestdo,mas dar
continuidade a pesquisas realizadas no
periodo de formagdo (mestrado e
doutorado) e ndo possuem formacgao
na area de gestdo.

quando ingressam na
instituicdo ndo é a

gestao, mas a
pesquisa; A
gestao acontece
quase que por

imposicdo, segundo o
gestor.

da IFES (Como o
gestor percebe a
gestdo)

16) De acordo com sua
experiéncia Que
dificuldades ainda existem
para um servidor se
desenvolver como gestor
na UFRRJ?

linhas 610-615 "Eu achava que num primeiro
momento aqueles que vislumbram a possibilidade
de ééé um dia fazerem parte ééééé do
administrativo da universidade, eu acho que tinha
que ter um suporte um curso, sei |3, pra que essas
pessoas pudessem, pelo menos um minimo pra que
eles pudessem comecgar. A gente chega aqui, mas
chega totalmente desprovido. Eééé é a vontade
mesmo de ajudar que faz as pessoas se sentarem e
pegar uma pedreira dessas pela frente que é todo

Uma atividade de capacitagdo e
formacdo de gestores basica deveria
ser oferecida a quem vislumbra com
cargo de gestdo. Pois atualmente ndo
ha oferta institucional de capacitagdes
gerenciais ou exigéncia de uma
formagdo basica para ocupar cargos de
gestdo.

O gestor ndao possui
preparagdo gerencial
para ocupar o cargo
de gestor;

Perfil do gestor
da IFES
(Formagdo para
exercicio da
gestdo)

17) De que forma vocé
aprende melhor a ser
gestor?

dia que tem problemas. "

linhas 618-624 "De certa forma isso é reciproco, é
ouvindo, lendo e ouvindo. Eu adoro conversar e
ouvir as pessoas, né? Principalmente na area de
gestdo quanto mais as pessoas eu sinto as vezes a
gente senta ai com um diretor ... tomando uma
cerveja e eu adoro isso e eu aprendo muito com isso,
trocando experiéncias e as vezes eu recebendo
muito mais do que dando. Porque realmente é pra
mim uma das maneiras que pra mim eu aprendo é

Aprende ouvindo as pessoas; pela
leitura; Conversando com as pessoas
em ambientes informais.

Aprende
conversando e
ouvindo as pessoas
em situacdes
informais;

Aprendizagem
Gerencial
(fortuita)
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Pergunta (A)

Extrato (B)

Interpretagado (C)

Idéia Central (D)

Categoria/ Sub

categoria (E)

lendo como eu falei pra vocé e ouvindo."

17) De que forma vocé
aprende melhor a ser
gestor?

linhas 618-624 "De certa forma isso é reciproco, é
ouvindo, lendo e ouvindo. Eu adoro conversar e
ouvir as pessoas, né? Principalmente na area de
gestdo quanto mais as pessoas eu sinto as vezes a
gente senta ai com um diretor ... tomando uma
cerveja e eu adoro isso e eu aprendo muito com isso,
trocando experiéncias e as vezes eu recebendo
muito mais do que dando. Porque realmente é pra
mim uma das maneiras que pra mim eu aprendo é
lendo como eu falei pra vocé e ouvindo."

Aprende ouvindo as pessoas; pela
leitura; Conversando com as pessoas
em ambientes informais.

Aprende lendo;

Aprendizagem
gerencial (auto-
dirigida)

18) Como consegue por | linhas 625-628 "Eu pra mim, eu acho que é muito | O gestor reforca a aprendizagem | Reforca a | Aprendizagem
em pratica o que | direto é experimentando vem eu ja boto em pratica | fazendo experimentagcGes no dia-a-dia | aprendizagem gerencial
aprendeu? quando existe essa possibilidade de coisas mais | quando ndo demandam decisdes | fazendo (baseada no
faceis que demandam obviamente as decisGes | colegiadas. experimentagdes no | trabalho/prética)
colegiadas como eu falei com vocé umas coisas do dia-a-dia;
dia-a-dia é direto, eu implemento."
18) Como consegue por | linhas 625-628 "Eu pra mim, eu acho que é muito | O gestor reforca a aprendizagem | As decisdes | Desafios ao
em pratica o que | direto é experimentando vem eu ja boto em pratica | fazendo experimentagdes no dia-a-dia | colegiadas por vezes | Desenvolvimento
aprendeu? quando existe essa possibilidade de coisas mais | quando n3do demandam decisdes | impedem a | gerencial;
faceis que demandam obviamente as decisGes | colegiadas. experimentacdo das

colegiadas como eu falei com vocé umas coisas do
dia-a-dia é direto, eu implemento."

novas aprendizagens.

19) Com base em sua
préopria experiéncia, quais
sugestdes pode dar para
desenvolver o
aprendizado dos gestores
na UFRRJ?

linhas 651-657 " Acho que isso depende de pessoa
pra pessoa se vocé... claro que vocé tem que ser
ponderado, ndo é? Isso vai muito da personalidade
do temperamento, eu , eu ndo, sinceramente (...) eu
posso aconselhar da forma que eu t6 te falando,
agora fazer com que aquelas pessoas absorvam
aquilo que eu t6 falando e tentem se comportar
mediante as situagdes que se apresentam pra vocé,
muitas vezes pessoas que, com certa agressividade,

Varia de pessoa para pessoa segundo o
gestor. Acha importante desenvolver o
gestor por meio do aconselhamento.

Aprendizagem
aconselhamento;

por

Aprendizagem
Gerencial
(vicaria);
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Pergunta (A)

Extrato (B)

Interpretagado (C)

Idéia Central (D)

Categoria/ Sub
categoria (E)

ja fala com vocé.'

19) Com base em sua
propria experiéncia, quais
sugestdes pode dar para
desenvolver o
aprendizado dos gestores

linhas 657-661 "Os professores mais antigos que ja
estdao 1d no topo da linha acham que tem outros
direitos que os outros ndo tem e vocé... é, uma
formula realmente eu ndo tenho ndo. Agora eu
como eu conduz, fortemente é a ponderacdo. Se eu

Lidar com as diversas geracles de
docentes e com as diferengas da
carreira, pois para alguns antiguidade
é posto que lhes conferem beneficios.

Dificuldade em
com oS
entre

lidar

conflitos
professores

mais experientes e
professores no inicio

Dificuldades
enfrentadas pelos
gestores
(Relagdes
interpessoais,

na UFRRJ? conseguir passar isso para a pessoa olha vocé tem da carreira. disciplinares e

que ser ponderado, paciente, né? " Recursos
Humanos)

20) Ja participou de | linhas 700-706 "Porque nunca me foi apresentado. | A universidade n3do ofereceu durante | Mostrou interesse | Perfil do gestor

programas de | Nunca chegou aqui. Ndo parece que temum agora é | os primeiros 4 anos de gestdo. | em participar de um | da IFES

desenvolvimento sobre... 0 qué meu Deus ? Eu tava pensando,eu | Entretanto mostrou-se interessado em | evento de | (Formagdo para

gerencial? O que te levou | gostaria de fazer esse negdcio acho que foi até o | fazer um curso que foi apresentado. desenvolvimento exercicio da

a participar de um [ Pedro, acho que se eu ndo me engano. Ndo lembro, gerencial gestdo)

programa de | vai ter um ai que eu gostaria de fazer. T4 ai tava, até apresentado

Desenvolvimento conversando com o Claudio, ai como eu to recentemente.

Gerencial? Que avaliagdo
faz dele (s)?Se ndo,
porgue ndao?

esquecido, mas tem um ai. Mas foi a primeira vez
nesses 4 anos que eu estou aqui que eu ougo falar
que, olha tem um curso pra diretor, né? Pra
desenvolver, nunca, nunca, nunca, nunca, nunca."
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Pergunta (A) Extrato (B) Interpretagado (C) Idéia Central (D) Categoria/ Sub
categoria (E)
20) Ja participou de | linhas 700-706 "Porque nunca me foi apresentado. | A universidade ndo ofereceu durante | A universidade nunca | Desafios ao

programas de
desenvolvimento
gerencial? O que te levou
a participar de um
programa de
Desenvolvimento
Gerencial? Que avaliagdo
faz dele (s)?Se ndo,
porque n3o?

Nunca chegou aqui. N3o parece que tem um agora é
sobre... o qué meu Deus ? Eu tava pensando,eu
gostaria de fazer esse negécio acho que foi até o
Pedro, acho que se eu ndo me engano. Nao lembro,
vai ter um ai que eu gostaria de fazer. Ta ai tava, até
conversando com o Cladudio, ai como eu to
esquecido, mas tem um ai. Mas foi a primeira vez
nesses 4 anos que eu estou aqui que eu ougo falar
que, olha tem um curso pra diretor, né? Pra
desenvolver, nunca, nunca, nunca, nunca, nunca."

os primeiros 4 anos de gestdo.
Entretanto mostrou-se interessado em
fazer um curso que foi apresentado.

ofereceu uma
atividade formal de
desenvolvimento
gerencial;

Desenvolvimento
gerencial;

21) O que lhe desanima a | linhas 707-714 "N&o sei. Eu nunca participei de | O gestor nunca participou de um [ O gestor nunca | Perfil do gestor
participar de um programa | nenhum, eu ndo sei o qué que pode vir pela frente, | programa ou curso de | participou de uma | da IFES
de Desenvolvimento | ndo sei. O que me desanima? (...). Eu tinha que ter o | desenvolvimento gerencial. A | atividade de | (Formagdo para
Gerencial? primeiro, pra eu poder tirar alguma conclusdo | atividade de capacitagdo deve ser | desenvolvimento exercicio da

daquilo. Ver se aquilo é importante ou ndo. Ai eu | aplicavel a realidade e ao dia-a-dia do | gerencial; gestdo)

vou ver e falar, o isso aqui ndo serve isso aqui ndo | gestor.

tem destino, ndo tem... isso ndo vai me acrescentar

em absolutamente nada, mas eu ndo tenho... o

grande problema que eu estou dizendo é esse nem

parametros pra dizer o que me desanima. "
21) O que lhe desanima a | linhas 707-714 "N3do sei. Eu nunca participei de | O gestor nunca participou de um | A atividade de | Sugestdes para

participar de um programa
de Desenvolvimento
Gerencial?

nenhum, eu n3do sei o qué que pode vir pela frente,
nado sei . O que me desanima? Sinceramente eu nao
sei 0 que me desanima a participar de um programa
de gerenciamento. Eu tinha que ter o primeiro, pra
eu poder tirar alguma conclusdao daquilo. Ver se
aquilo é importante ou nao. Ai eu vou ver e falar, o
isso aqui ndo serve isso aqui ndo tem destino, ndo
tem... isso ndo vai me acrescentar em
absolutamente nada, mas eu ndo tenho... o grande
problema que eu estou dizendo é esse nem

programa ou curso de
desenvolvimento gerencial. A
atividade de capacitagdo deve ser
aplicavel a realidade e ao dia-a-dia do
gestor.

desenvolvimento
gerencial deve estar
de acordo com A
realidade do gestor e
seu dia-a-dia.

as atividades de
capacitagao
(metodologia).
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Pergunta (A)

Extrato (B)

Interpretagado (C)

Idéia Central (D)

Categoria/ Sub

categoria (E)

parametros pra dizer o que me desanima. "

22) Se pudesse ser feito
um programa especifico
para os gestores da UFRRJ,
como ele poderia ser mais
util para a UFRRJ?

linhas 762-770 "precisa de um programa que
prepare o gestor de forma que ... e ndo gestores que
ai eu fujo um pouco de diretor. Acho que um
programa, um curso éé integrado entre
administracdo superior, né? Direcdo e chefes de
departamento, pelo menos nesses trés niveis, pra
que as pessoas possam falar de maneira
coordenada, ndo é? Em sintonia. Entdo o curso ele
tinha que contemplar esses trés niveis: superior,
intermediario e o mais baixo que seria os chefes, né?
Entdo que sdo as 3 instancias que mais se falam, né?
Que tem que dar conta de tudo que acontece, tudo.
Do departamento o problema é gerado, passa pra
diretor, porque ele faz mais ou menos isso"

Deve haver participagdo dos niveis
superiores e operacionais
(administracdo superior [reitoria, vice-
reitoria e proé-reitorias], institutos e
departamentos) e a atividade de
mostrar como podem estar alinhados
na atividade proposta e trocar idéias
para interagao mais integrada.

A atividade de
desenvolvimento
gerencial deve
proporcionar
interagdo entre os
niveis de gestdo da
UFRRJ.

- Sugestdes para
as atividades de
capacitagao
(metodologia).
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Pergunta (A)

Extrato (B)

Interpretagado (C)

Idéia Central (D)

Categoria/ Sub

categoria (E)

22) Se pudesse ser feito
um programa especifico
para os gestores da UFRRJ,
como ele poderia ser mais
util para a UFRRJ?

linhas 772-770 "Entdo eu acho que um curso tinha
que pensar nesses trés segmentos, ndo
isoladamente, Ah vou fazer um curso pra diretor,
ndo! Eu acho que tem que ser um curso onde vocé
possa ouvir o que eles estdo falando para a
administracdo superior, pro vice-reitor, pro reitor e
pro-reitores o que estdo sendo falado, o que vai ser
falado pros diretores e o que vai ser falado pra que
vocé tenha entendimento dos 3. Eu acho que isso
tem que ser uma coisa integrada. Isso tinha que ser
feito, eu acho que, eu acho que tem que se pensar
um pouco mais de forma profissional dentro da
universidade. Eu, num primeiro, momento achava
que todos esses cargos eram pra ser ocupados por
profissionais mesmo. "

Deve haver participacdo dos niveis
superiores e operacionais
(administragdo superior [reitoria, vice-
reitoria e pro-reitorias], institutos e
departamentos) e a atividade de
mostrar como podem estar alinhados
na atividade proposta e trocar idéias
para interagdo mais integrada.
Necessidade de profissionalizagdo da
gestdo identificada pelo gestor.

A atividade de
desenvolvimento
gerencial deve
proporcionar uma
troca de idéias entre
os niveis hierarquicos
e as diversas areas da
UFRRJ.

SugestOes para as
atividades de
capacitagao
(metodologia).

23) Em qual programa que
vocé conheca para
desenvolvimento gerencial
gostaria de participar?

linhas789-793 "Olha eu vou te dizer de ouvir falar,
nao fago a minima idéia, MBA, parece que te dd uma
bagagem bastante interessante pra negodcios, pra
gerenciar. E uma serie de informacBes que esses
cursos tem, né? Que abrange varias areas, mas eu
nao conheco ndo, eu acho que isso é o que eu ja ouvi
falar, agora se. Funciona, ndo faco a minima ideia.
N&o sei."

O gestor sugere o MBA, mas o que
importa no MBA para o gestor é o
conhecimento sobre aspectos de
negocio e técnicas de gestdo e por ter
uma cardter genérico. Mas nao
conhece nenhum curso de fato.

(e} gestor nao
conhece nenhum
tipo de atividade de
desenvolvimento
gerencial;

Perfil do gestor
da IFES (formagdo
para exercer o

cargo de gestor)

23) Em qual programa que
vocé conheca para
desenvolvimento gerencial
gostaria de participar?

linhas789-793 "Olha eu vou te dizer de ouvir falar,
nao fago a minima idéia, MBA, parece que te dd uma
bagagem bastante interessante pra negodcios, pra
gerenciar. E uma serie de informacBes que esses
cursos tem, né? Que abrange varias areas, mas eu
ndo conhego ndo, eu acho que isso é o que eu ja ouvi
falar, agora se. Funciona, ndo faco a minima ideia.
Ndo sei."

O gestor sugere o MBA, mas o que
importa no MBA para o gestor é o
conhecimento sobre aspectos de
negocio e técnicas de gestdo e por ter
um carater genérico. Mas ndo
conhece nenhum curso de fato.

Necessidade de
técnicas de gestdo.
Sugestdo de MBA,;

Sugestbes para as
atividades de
capacitagao
(conteudo).




APENDICE D - Ilustracéo de organizacéo da resposta individual dos gestores e categorias e da idéia central

Perfil do gestor da IFES
(A escolha do gestor)

Perfil do gestor da IFES
(caracteristicas gerenciais)

Perfil do Gestor da IFES (Como o gestor percebe a
gestdo)

Perfil do gestor da IFES (formagdo para
gestdo)

A escolha motivada por
atitudes de engajamento
com a IFES.

Gestdo de continuagao
onde aprimorou praticas ja
estabelecidas.

O foco dos docentes quando ingressam na
instituicdo ndo é a gestdo, mas a pesquisa; A
gestdo acontece quase que por imposicdo,
segundo o gestor.

O gestor admite ndo saber se necessita de
formagdo especifica para implementagdo de
mudangas.

A escolha do gestor foi se
deu pois o diretor do
instituto deve ser doutor
conforme legislagdo.

Quando se defende o
instituto é como se
defendesse a universidade.

A atividade gerencial para o gestor implicou em
perda financeira.

Mostrou interesse em participar de um
evento de desenvolvimento  gerencial
apresentado recentemente.

Ndo apodia decisdes

unilateriais.

Identifica necessidade de profissionalizagcdo da
gestdo.

O gestor nunca participou de uma atividade
de desenvolvimento gerencial;

Trabalho de continuidade

Para o gestor a diferenga entre um gestor e um
servidor é apenas o salario.

O gestor ndo possui formacdo especifica para
gerenciar;

Tomada de decisdo

colegiada;

A atvidade do gestor deve estar de acordo com o
RJU e demais legislagdes.

O gestor ndo possui preparagao gerencial para
ocupar o cargo de gestor;

O gestor age como sindico
devido a preocupa¢do com
a infraestrutura;

Gerir para deixar uma contribui¢cdo ou um legado;
Vontade de melhorar as condi¢Ges de trabalho de
docentes e condi¢des de ensino.

O gestor ndao conhece nenhum tipo de
atividade de desenvolvimento gerencial;

O gestor faz o papel de
catalizador de reclamagdes.

A vontade e ajudar o levou a ocupar o cargo
gerencial.

O gestor é o interlocutor
entre professores e
administracdo superior.

O foco dos docentes quando ingressam na
instituicdo ndo é a gestdo, mas a pesquisa;
A gestdo para o docente é quase acidental;

A gestdo deveria ser exercida por alguém que
tenha formacdo para tal. A gestdao ndo deveria ser
atribuicdo do docente.
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Dificuldades enfrentadas pelos gestores
(Infraestrutura institucional, recursos
financeiros e materiais)

Dificuldades enfrentadas pelos
gestores (processos administrativos
e de trabalho e planejamento)

Dificuldades enfrentadas pelos
gestores (Relagées
interpessoais, disiplinares e
Recursos Humanos)

Medos e frustragbes da
atividade gerencial;

A antiguidade do prédio prejudica o instituto.

Dificuldades em lidar com os
aspectos dos processos
administrativos  disciplinares  no
instituto.

Conflitos e problemas
disciplinares  entre, alunos,
professores e técnicos-

administrativos.

Soliddo do processo de
julgamento de um  PAD;
Lidar com disciplina afasta o
gestor da equipe;

A parte elétrica insuficiente dificulda o
desenvolvimento do instituto.
Utilizagcdo de recursos proprios para lidar com
as emergéncias do instituto.

O fato de possuir trés cursos bases
que atende a diversos cursos da
UFRRJ, gera complicagdes para a
gestdo.

Dificuldade em lidar com os
conflitos entre professores mais
experientes e professores no
inicio da carreira.

Afastamento  das  pessoas
guando o gestor esta envolvido
em julgar PAD.

Infraestrutura  defasada  prejudica  as
atividades do instituto; Falta de
recursos para resolver os problemas de
infraestrutura. A parte elétrica é obsoleta

O gestor enfrenta a morosidade com
que os processos andam.

Medo de cometer injustigas.

A estrutura da universidade ndo acompanhou
o0 aumento de professores e alunos advindos
do REUNI. A parte elétrica
insuficiente dificulta o desenvolvimento do
instituto.

Problemas de saude devido a
ansiedade;

A falta de infraestrutura gera prejuizos
académicos e cientificos; O gestor
precisa lidar com os imprevistos.

A atividade gerencial para o
gestor implicou em perda
financeira.

A falta de infraestrutura gera prejuizos
académicos e cientificos;

Falta de recursos para resolver os problemas
de infraestrutura. O gestor utiliza recursos
proprios para resolver problemas estruturais
da IFES

Utilizacdo de paliativos para lidar com os
problemas de infraestrutura;
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Competéncias
apresentadas
pelos gestores.

Competéncias

necessdrias aos
gestores segundo
a percepcao do

Habilidades
apresentadas
pelos gestores

Habilidades necessdrias
aos gestores segundo a
percepgdo dos gestor.

Atitudes
apresentadas
pelos gestores.

Atitudes

necessdrias  aos
gestores segundo
a percepgao do

Caracteristicas
valorizadas
gestores.

pelos

gestor. gestor.
Capacidade de | Capacidade de | Mediar conflitos | O gestor deve ter a | O gestor acha | Necessidade de | A dificuldade inerente a
desenvolver a | lidar com | por meio do | habilidade de aprender | importante ser | rapidez a | atividade gerencial faz
universidade aspectos didlogo. conversando com as | perseverante. resolucdo dos | com que o gestor
identificando disciplinares. pessoas. problemas respeite a hierarquia
necessidades.
Capacidade de | Capacidade para | Habilidade em | Lidar com emogdes e | Perseveranga na | Necessidade de | Valoriza  caracteristicas
propor  solugdes | lidar com PAD. identificar com a vidas das pessoas; | resolucdo dos | agir como engajamento,
aos problemas da oportunidades problemas. tranquilamente chamado de espirito
instituicdo. para resolugdo utilizando o | publico (definido como
de problemas convencimento. senso de missao e
vontade de melhoria
continua, ndo trabalhar
somente pelo salario,
mas entender o papel
social do servidor)
Capacidade de [ A atividade do | Para lidar com | Necessidade de fazer | Manter uma | Necessidade de | Valoriza  caracteristicas
identificar e propor | gestor envolve | mudangas e a | com que as pessoas | posicdo firme | ser perseverante; | como orgulho de
solugdo aos | organizacdo  de | resisténcia  da | compreendam suas | frente a | Responsabilidade trabalhar na IFES;
problemas da | cursos de | equipe o gestor | atitudes; necessidade de | com os recursos | Valoriza  caracteristicas
instituicdo, graduacdo; utiliza o didlogo. mudanga. publicos; como dedicagao;
identificando as | Orientar as Valoriza  caracteristicas
oportunidade de | atividades como que promove a
fazé-lo pedagdgicas sdo instituicdo;
discutidas com os Valoriza  caracteristicas
pares. como que busca a
melhoria continua;

Valoriza quem integra a
universidade a vida
familiar;
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Competéncias
apresentadas
pelos gestores.

Competéncias

necessdrias aos
gestores segundo
a percepcao do

Habilidades
apresentadas
pelos gestores

Habilidades necessdrias
aos gestores segundo a
percepgdo dos gestor.

Atitudes
apresentadas
pelos gestores.

Atitudes

necessdrias  aos
gestores segundo
a percepgao do

Caracteristicas
valorizadas
gestores.

pelos

gestor. gestor.
Capacidade de [ O gestor deve | Utiliza o didlogo | O gestor deve ter Necessidade de | Admira um gestor com
enxergar a | harmonizar as | para resolver | habilidade para ponderagao capacidade de resolucdo
instituicdo dentro | relagbes entre | problemas; conversar com as de problemas;
do sistema politico | individuos. 0] pessoas e tomar Admira um gestor com
brasileiro e | gestor deve dar decisGes. capacidade politica;
internacional. visibilidade as Existem habilidades que Admira um gestor que
acGes; ainda nao foram busca  alcangar  seus
manifestas por ndo objetivos para a IFES.
terem sido necessdrias.
Para serem habilidades
elas devem ser
identificadas e
desenvolvidas pelo
gestor.
Utiliza o respaldo | O gestor deve ser | O gestor acha | Necessidade de mostrar Necessidade de | Admira um gestor pelo
legal para resolver | capaz de | importante a equipe a diferenca rapidez e | seu envolvimento com os
problemas e se | identificar e | didlogo; entre a dindmica do razoabilidade na | problemas da
resguardar; propor  solugdo servico publico e do resolucdo dos | universidade.
aos problemas da Servigo privado; problemas;
instituicdo. Necessidade ouvir as
pessoas;
Otimiza e orientar | Necessidade de | Capacidade de | Necessidade de ouvir Necessidade de | Admira um gestor que se
os processos de | conduzir negociar junto [ com paciéncia; paciéncia para | empenha em resolver os
trabalho. politicamente as | as diversas | Necessidade de reduzir a | problemas da instituicdo.
Capacidade de | solugdes instancias da | compreender as ansiedade;
identificar como foi | encontradas para | administracdo intensGes das pessoas. Necessidade de
etabelecida os problemas da | publica. Necessidade de resolver agir com
determinada IFES. problemas dentro da ponderacgdo.
pratica para lidar dinamica do  servigo
com a mudancga; publico;
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Competéncias Competéncias Habilidades Habilidades necessarias | Atitudes Atitudes Caracteristicas
apresentadas necessarias aos | apresentadas aos gestores segundo a | apresentadas necessdrias  aos | valorizadas pelos
pelos gestores. gestores segundo | pelos gestores percepcao dos gestor. pelos gestores. | gestores segundo | gestores.
a percepcao do a percepgao do
gestor. gestor.
Fomentar e | Necessidade de lidar com Agressividade e | Valoriza  caracteristicas

mediar a relagdo | diversas atividades em imposicdo gera | como capacidade de
professor/aluno; | um curto espaco de entrave nos | agregar pessoas; Valoriza
Otimiza e | tempo; processos de | caracteristicas como valor
orienta os trabalho; social da gestdo (gerir
processos de com objetivo social e ndo
trabalho. somente o  salario);
Valoriza  caracteristicas
como  promogdao de
mudancas e a busca a
melhoria continua;
Congregar Mediar as diferengas de Valoriza  caracteristicas
interesses pensamento e afinidades como o0 engajamento,
no instituto; chamado de espirito
publico.
Lidar com pessoas que Valoriza  caracteristicas
tem visdes diferentes da como o didlogo e
universidade; saber posicionar-se;
Mediar as diferencas das Valoriza  caracteristicas

pessoas em féruns como saber argumentar;
colegiados;

Capacidade de

posicionar-se em

reunioes;

Capacidade de clareza

para expor idéias;

Capacidade de

convencimento.

139



140

Aprendizagem Gerencial | Aprendizagem Gerencial | Aprendizagem Gerencial | Aprendizagem Gerencial | Aprendizagem Gerencial
(auto-dirigida) (baseada no trabalho/ | (da vida) (Resolugdo de problemas) (vicaria)
pratica)

Aprendeu a exercer suas | O gestor aprende na pratica | Aprende conversando e | Aprende a lidar com os | Aprende buscando orientagdes

atividades atrés da leitura | a ser gestor; ouvindo as pessoas em | problemas no exercicio da | junto aoutras unidades.

das leis. situagGes informais; atividade.

Aprende mediante a | O gestor internaliza a | A pratica gerencial | Aprende pela resolugdo de | Aprende comparando as

leitura das leis; aprendizagem praticando. desenvolve as capacidades | problemas; praticas da UFRRJ com as
em reunides. praticas de outras IFES;

Aprende lendo; A aprendizagem do gestor | Aprende mesmo | Aprendeu a ser gestor | O gestor aprende comparando

acontece no dia-a-dia. involuntariamente resolvendo problemas; seu comportamento com o
comportamento de  outras
pessoas.

Aprende pela leitura das | Reforca a aprendizagem Aprendeu a exercer suas

leis;

fazendo experimentagdes no
dia-a-dia;

atividades buscando orientagdo
junto a outras pessoas

Aprendeu a exercer suas
atividades buscando orientacdo
junto a outras unidades;

Aprendizagem
aconselhamento;

por

O gestor aprendeu conversando
com as pessoas;




Sugestdes para as atividades de capacitacao
(contetdo).

Sugestdoes para as atividades de
capacita¢ao (metodologia).

Sugestées para as

atividades de
capacitagdo (publico-
alvo).

Desafios ao
Desenvolvimento
gerencial;

Necessidade de capacitagbes gerenciais em
processos  administrativos  disciplinares;
Necessidade de capacitagbes gerenciais em
relacionamento interpessoal;
Necessidade de capacitagdo gerenciais em
legislacdo que envolva o trabalho do gestor.

A atividade de desenvolvimento
gerencial deve estar de acordo com A
realidade do gestor e seu dia-a-dia.

Necessidade de que
toda a estrutura da
IFES fosse qualificada
para lidar.

As decisGes colegiadas por
vezes impedem a
experimenta¢do das novas
aprendizagens.

Necessidade de capacitacgdo em relagdes | A atividade de desenvolvimento | Todo servidor que | O gestor participa de
interpessoais; Necessidade de | gerencial deve proporcionar interacdo | vislumbrasse um cargo | muitas reunides o que
capacitacGes sobre as leis que envolvem o | entre os niveis de gestdo da UFRRJ. gerencial deveria ter | dificulta a sua participacdo
trabalho do gestor; uma formagdo [ em atividades de
gerencial minima. desenvolvimento
gerencial.
Necessidade de técnicas de gestao. A atividade de desenvolvimento O gestor acumula as

gerencial deve proporcionar uma troca
de idéias entre os niveis hierarquicos e
as diversas areas da UFRRJ.

atividades de gestdo com
as atividades de pesquisa e
docéncia;

Necessidades de capacitagdes que permitam

ao gestor saber ouvir;
Necessidade de capacitacgdo em relagdes
interpessoais; - Necessidade de

capacitagdo em gestdo de conflitos;

Sugestdao de MBA,;

A auséncia de oferta de
capacitacdo é uma
dificuldade para um
servidor tornar-se gestor.

Necessidade de um cursos que desenvolva

habilidade de posicionar-se de
argumentagcdo e contextualizagdo dos
problemas.

Necessidade de troca de experiéncias
entre os gestores; Necessidade de
uma atividade que motive o gestor a
lidar com as dificuldades da gestao;
Necessidade ndo somente de
capacitacdo técnica mas de uma
atividade que permita desenvolver a
vivéncia;

A universidade nunca
ofereceu uma atividade
formal de
desenvolvimento
gerencial;
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APENDICE E - llustracdo de organizacio de todas as respostas com uma categoria e idéias centrais da categoria

Perfil do gestor da IFES (A escolha do gestor)

CT1 CT2 CT3 CT4 CT5 RP1 RAM 1
Experiéncia Eleicdo Proatividade Acredita que foi | Acredita que devido a | Devido a formagdo e | Indicado para a
formacao escolhido devido a | Dedicagdo trabalhos de | gestdo, devido ao

confianca que as conclusdo de curso | documento que
pessoas possuiam na darea de lideranga | apresentou de
nele. Foi escolhido e sindicatos estratégia politica
por elei¢do. para a campanha de
2004.
Relacionais e de | Transformava dados, J4 ocupava o cargo
atitude tabelas em de Secretario da

informacgdes.

Reitoria

Sistematizava
informagbes que a
reitoria ndo possuia

Identificava a
utilidade das
informagbes para a
IFES.




DIP1 DIP2 DIP3 DIP4 DIP5 DIP6 DIP7 DIP8
Experiéncia Caracteristicas | Atitudes de | Facilidade de | Pela histéria construida e | Conhecimento Experiéncia e o | Experiéncia na area
académica identificadas engajamento relacionamento pelas barreiras transpostas | da realidade do | projeto de gestdo e

pelos pares com os colegas campus e da | apresentado envolvimento com
cidade. para o instituto. | as atividades da
unidade
Importancia Exigéncia legal Rompeu o preconceito de | Indicagdo do Realizagdes
de ter alguém | do doutorado ndo ser formado em | reitor académicas e
do zootecnia na graduagdo implantacdo do
departamento mestrado
da diregdo multicampi
Lisura e imparcialidade Possuia titulagdo Participacgao na

para ocupar o
cargo

comissdo do REUNI
onde a unidade foi
protagonista

Forma como trata os
técnicos administrativos

Era da confianca
do reitor

Aliou-se a um grupo
politico que permitiu
desenvolver diversas
atividades

Experiéncia de ter Era figura conhecida
administrado uma crise pelo trabalho
politica no instituto realizado

Acha Ruim quando a

escolha do gestor ¢é

motivada para que outro

ndo ganhe, ndo pelos

méritos;

Integridade

Favordvel pela escolha da
Comunidade Académica
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PP1 PP2 PP3 PP4
Aspectos técnicos e | Eleicdo Motivagdo politica Envolvimento politico e sindical
politicos
Relevancia da atividade | Experiéncia na area de gestdo Ajudado na construgdo social da
académica IFES

sugere que a escolha poderia se
dar por concurso com base na
meritocracia e competéncia

Aproximagdo com os alunos e
ser referéncia para eles

Meritocracia baseada no ensino
pesquisa, extensao e
administragao.

A escolha é motivada por
critérios politicos

144



145

APENDICE F - llustracio de organizacio de todas as respostas com uma categoria e sub categorias por perfil

gerencial
Gestores Técnicos- Reitoria/ Pro- Reitoria Docentes
Administrativos (GTA) Diretores de Instituto (DI) (RPRD) Todos os Perfis Gerenciais
Gestores que Gestores que Gestores que Gestores que
Sub- L Sub- e Sub- e Sub- e
) indicaram a sub ) indicaram a sub ) indicaram a sub ) indicaram a sub
categorias . categorias . categorias ) categorias )
categoria categoria categoria categoria

RAM1, PP1, PP2,

- Experiéncia Experiéncia PP3, PP4, DIP2,

] Gestéo CT1 Académica DIP1, DIP7, DIP8 Formagéo RP1 Politica DIP5, DIPS,

(7]

& Competéncias RAM1, PP1, PP2, Atitudes  no|DIP3, DIP5, DIPS,

S Formagdo CT1 Identificadas | DIP2, DIP6 Politica PP3, PP4 trabalho CT3, CT5

©

% Relacdo com DIP2 Competéncias |pp1 Experiéncia DIP1, DIP7, DIPS,

9 colegas CT2,CT4 Politica Identificadas Académica PP2

()

< Atitudes  no Atitudes  no Experiéncia Competéncias |CT3, CT5, PP1,

] trabalho CT3,CT5 trabalho DIP3, DIP5, DIP6 Académica PP2 Identificadas | DIP2, DIP6

Ll

é Competéncias Exigéncia Experiéncia Relacdo com|DIP4, DIP5, CT2,

5 Identificadas | CT3, CT5 Legal DIP3, DIP6 Gestdo PP3 colegas CT4

+ Relacdo com Experiéncia

?n colegas DIP4, DIP5 Gestéo DIP8, CT1, PP3

3 Politica DIP5, DIP§ Formagao | <71 RP?

T Experiéncia Exigéncia

& Gestdo DIP8 Legal DIP3, DIP6
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APENDICE G — Analises dos extratos de entrevista com indicacéo dos gestores e escolha dos extratos mais

significativos das sub categorias

12 Categoria - O gestor no contexto da IFES/ 22 Subcategoria - A escolha dos gestores

Subcategorias

Depoimentos que
indicaram a
subcategoria

Extratos de Entrevista

4.1.2.1. Politica

DIP2, DIP5, DIPS,
RAM1, PP1, PP2, PP3,
PP4

"eu tava engajado na diretoria, é interessante o departamento ter um representante no instituto entdo eu fui mais ou menos
indicado" linhas 19-20 (DIP2) / "entdo na verdade o que me levou a ser gestor aqui, foi o potencial de votos que eu tinha" linhas
9-10 (PP3)

4.1.2.2. Atitudes no
trabalho e relacdo
com os colegas

CT2, CT3, CT4,
CT5,DIP3, DIP5, DIPS,
DIP4,

"E o meu trabalho que eu sempre gostei de, de trabalhar, trabalhei ja4 com um grupo grande... A gente sempre se deu muito
bem" linhas 6-8 (CT2) / "Certamente a atividade docente foi um fato que levou a... A... Ascensdo e assumir esses cargos dentro
da Universidade" linhas 2-3 (DIP4)

4.1.2.3. Experiéncia
Académica

DIP1, DIP7, DIP8, PP2

"Certamente a atividade docente foi um fato que levou a... A... Ascensdo e assumir esses cargos dentro da Universidade" linhas
5-6 (PP2) / "Bom, acho que foi pela minha experiéncia profissional, ndo de gestdo mas de experiéncia na &rea académica"
linhas 2-3 (DIP1)

4.1.2.4. Competéncia
s Identificadas

CT1, CT3, CT5, DIP2,
DIP6, PP1, RP1

"Entéo eu conhego bem a cidade, né! J& conhecia, me fez bem a cidade, conhecia 0 ambiente, conhecia os problemas os alunos
enfim tudo." linhas 5-7 (DIP6) / "Quando eu fui escolhida, foi em decorréncia de que, na sessdo em que eu trabalhava, todas as
informacdes que passavam na minha mao eu transformava em dados. " linhas 3-4 (CT3)

4.1.2.5. Experiéncia
Gestéo

CT1, CT3, CT5 DIP8,
PP3

"Da, da, da experiéncia de gestdo de longa data de ter sido eleito.” linhas 5-6 (PP3) / "Primeiro que eu ja tinha uma experiéncia
anterior de gestdo, né, no ensino superior," linhas 5-6 (DIP8)

4.1.2.6. Exigéncia
Legal

DIP3, DIP6

"Que fosse Doutor " linhas 5-6 (DIP6) / "E nesse momento houve aquela... a Lei do Fernando Henrique, né, que eu acho que foi
do Fernando Henrique sim, que s6 poderia se candidatar as pessoas — ndo, acho que foi Lula — que sé poderia se candidatar
quem tivesse Doutorado. E o professor ndo tinha, ai nesse momento, ai houve uma... um certo... uma certa
movimenta¢do no sentido de, entdo vai o professor X porque ja tem esse perfil" linhas 10-14 (DIP3)
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12 Categoria - O gestor no contexto da IFES/ 32 Subcategoria - Pressupostos gerenciais

Subcategorias

Depoimentos que
indicaram a subcategoria

Extratos de Entrevista

4.1.3.1. Gerenciar
Participativamente

CT1, CT3, CT4, DIP,
DIP3, DIP4, DIP5, DIPS,
DIP7, DIP8, RP1, RAMLI,
PP2, PP4,

". Vamos ver qual vai ser a solugdo, vamos chamar o cadastro e a legislagdo e como é que a gente vai fazer isso aqui"
linhas 444-445 (CT4)/ ". Eu dirijo um instituto com 1.300 pessoas, 1.300 alunos, 4 chefes de departamento, 86
professores mais sessenta e tantos técnicos, entdo isso todo mundo faz parte da minha administragdo, ndo sou sé eu."
linhas 850-853 (DIP7) / “Porque aqui dentro da Universidade, e no servi¢co publico de um modo geral, tudo,
tudo...quase tudo...eu diria que eu acho quase...¢ tudo definido colegiadamente” linhas 492-494 (DIP3)

4.1.3.2. Continuacdo o | CT1, DIP3, PP2 "Na verdade minha escolha é um trabalho de continuagdo. " linhas 2-3 (CT1) / "quando assumi essa Pré-Reitoria, ela j&

trabalho do antecessor se encontrava em fase de organizacdo avancada com os trabalhos do Professor XXX e nos tivemos o cuidado de néo
interferir naquelas... Naqueles pontos... Onde a coisa funcionava ééé... Muito bem eee... Sem maiores dificuldades.
Entdo, é€... Inicialmente nds procuramos ndo (pigarro) ééé, mudar nenhuma acéo dentro dessa Pré-Reitoria" linhas 147-
151 (PP2)

4.1.3.3. Aplicar CT1 "Esta tentando trazer um pouco do mercado aqui pra dentro” linha 18 (CT1)

ferramentas de mercado

no servico publico

CT2 "Eu ndo sou muito de... De t4 no pé de ninguém ali, 66 vocé te que fazer isso assim, assim, assim, eu acho que as

4.1.3.4. Ndo cobrar as pessoas sabem o que tem que fazer né? " linhas 108-110 (CT3)

atividades dos

servidores

4.1.3.5. Utilizar relagdes | PP3 "é porque eu tinha facil convivéncia com todo mundo né, eu era uma pessoa conhecida pessoa ja da area mesmo, € a

fora da IFES com os maioria das pessoas que trabalham aqui na Universidade sdo moradores da &rea me conhece, entdo eu tinha facilidade
demais gestores para muito grande de interlocugdo né?" linhas 26-29 (PP3)

gerenciar

4.1.3.6. Gerir a | CT1, CT2, CT3, CT4, CT5, | "a reitoria ela atende a todos os setores da universidade e... consequentemente vem gente de todos os lugares com 0s

complexidade da gestdo

DIPS, DIP8, RP1, PP1, PP2

problemas mais diversos e vocé tem que atender da melhor forma possivel entdo vocé é... entdo vocé... atender essas
pessoas com diferente é... formacdes é... tem gente com problemas de diversas naturezas, acredito que até emocionais é
um desafio e a gente tem que tentar resolver” linhas 18-22 (CT5)/ "Mas como eu falei o trabalho de gestdo é um
trabalho mais complexo, tomamos decisfes importantes, o relacionamento tem que ser muito bem construido se ndo as
coisas ndo funcionam, na minha opinido é um trabalho mais complexo do que a maioria dos trabalho." linhas 15-18
(PP1)
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Subcategorias

Depoimentos que Extratos de Entrevista
indicaram a subcategoria

4.1.3.7. Por vocagéo

CT3, CT4, DIP2, DIP4, | "Eu acho que dependendo do nivel de gestdo, em determinado nivel de gestdo, nivel de gestdo, a pessoa tem que ter
DIP7, PP1 uma certa vocacgdo." linhas 211-212 (PP1) / "? Algumas pessoas achavam que lideranca o cara ja nasce lider, eu acho
que o cara aprende ser lider, mas é uma coisa meio a meio, o cara que tem uma espécie de lideranca tem que aprender
muita coisa. " linhas 680-682 (CT4)/ "Eu acho que além de tudo, a pessoa tem que ter dom pra aquilo. " 65-66 (CT3)

4.1.3.8. Respeitar a
hierarquia

CT4, DIP7, DIP3, DIP8 "Primeiro passo é coisa de hierarquia, se ele é meu chefe, entdo eu tenho que respeita-lo... Entdo ja ai a hierarquia ta
acima de tudo" linhas 132-133 (CT4) / "Eu acho que no sentido da hierarquia, fundamentalmente, entender que ha
papeis, né, aqui na instituicdo. O mundo corporativo é feito de papéis. Ndo é um mundo horizontalizado. Ele é
hierarquico. Né?" linhas 151-153 (DIP8)

4.1.3.9. Admitir a | DIP2 Entdo, tem gestores de pesquisa, €... tem gestores cientificos e tem gestores administrativos" linhas 466-467 (DIP2)
existéncias de trés tipos
de gestdo concomitantes.

PP2 "Tem gente que quer ser Reitor, mas ndo sabe o0 que é pesquisa, 0 outro quer ser Reitor e nunca fez um trabalho de

4.1.3.10.Reconhecimento
académico antes do
gerencial

fungdo, o outro quer ser Reitor e nunca publicou um trabalho Cientifico, nem técnico... Achando que Universidade é
coisas s6 para Administradores... Administradores sdo iméritos... S&o financistas financeiros sdo... De um modo geral
ééé a moeda que eles conhecem é o cifrdo, entdo vocé tem que ter o conjunto... " linhas 391-396 (PP2)

12 Categoria - O gestor no contexto da IFES/ 42 Subcategoria - O gestor e a formacao gerencial

Subcategorias

Depoimentos que Extratos de Entrevista
indicaram a
subcategoria

4.1.4.1. Nunca
participou de
Programa de DG

CT1, CT2, CT3, CT5, | "Nesse, com esse objetivo ndo... Ndo, porgue ndo, num, ndo tive, que eu me lembre, que eu me lembre, ndo me foi dada essa
DIP1, DIP2, DIP3, DIP5, | oportunidade ndo, aqui dentro da Universidade " linha 598-600 (DIP5)/ "N&o. Por que ndo? Ndo sei" linha 380 (PP4) / "N&o
DIP6, DIP7, DIP8, | infelizmente ndo, até por motivo de tempo. " linhas 145-146 (CT5)

RAM1, PP1, PP2, PP3,
PP4
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Subcategorias

Depoimentos que
indicaram a
subcategoria

Extratos de Entrevista

4.1.4.2. Participaria
de atividades de DG

CT1, CT2, CT3, CT4,
CT5, DIP1, DIP2, DIP3,
DIP4, DIP5, DIP6, DIP7,
RP1, PP1, PP2, PP3, PP4

"Olha, a mim nada (risos). Olha por mais que eu tenha um conhecimento prévio de determinado assunto €, se vocé me oferecer,
eu s6 ndo vou fazer se eu ndo tiver tempo. " linhas 407-408 (CT1)/ "Né&o...Nao me desanima nada, eu gostaria. " linha 179
(DIP1)/ "N&o.. eu gostaria.. tenho nada contra ndo " linha 382 (PP4)

4.1.43. A gestdo nao

CT1, CT3, DIP4, PP1

"FuncBes gerais de reitor e vice-reitor ndo sdo apegadas a nenhuma teoria especifica, o importante é ter essa capacidade de

esta relacionada a lideranga, isso € o mais importante. " linhas 184-183 (PP1)/ "N&o existe cursinho pra gestor. " linhas 64-65 (CT3)
teorias mas a
experiéncia.
CT2, CT3, CT5, DIP1, | "Nao conheco, ja ja recebi alguns assim por email e tal, mas ndo ndo conheco nenhuma assim.” linhas 288-290 (CT2) / "Né&o
4.1.4.4. Ndo conhece | DIP2, DIP3, DIP4, DIP5, | conhego nenhum. " linha 185 (DIP1)/ "N&o..ndo conhe¢o nenhum." linha 406 (PP4)

programas de DG

DIP6, DIP7, PP3, PP4

4.1.4.5. Aprendizagem
formal ajudaria a
identificar mais facil
0s problemas e novas
aprendizagens
poderiam surgir

CT5, DIP1, DIP7, PPI,
PP3, PP4

"principalmente quem trabalha com administragéo, vocé tem que ter teoria, ndo é so, eu sei que é, ndo sO , tem muita gente que
tem teoria mas na pratica ndo..., mas tem que ter, é importante que tenha pra vocé possa ter é... €... uma, uma retaguarda pra te
auxiliar nas nas, nas, nas decisdes do dia a dia. Ter conhecimento técnico é importantissimo” linhas 94-98 (CT5) / "'Como eu
falei, eu peguei no tranco (pausa) se (pausa) la trds se havia a, a, a projecdo de eu ser um gestor ha necessidade proeminente do,
do, do gestor publico se preparar, fazer curso, entender de lei €, é tudo quanto é curso preparatério isso vocé ganha etapa as
vezes com 2, (dois) 3,(trés) 4(quatro) meses de preparagdo vocé ganha anos de experiéncia e de vivéncia, ta? VVocé ganha tempo
entdo eu, eu conquistei as coisas com o tempo, talvez hoje eu ja conseguisse chegar muito mais longe do que eu td se eu tivesse
me preparado la tras" linhas 130-137 (PP3)

41.4.6. E necessario
profissionalizacdo da
gestao

CT3, CT4, DIP1, DIP3,
DIP4, DIP5, DIP6, DIP7,
PP2, PP3, PP4

"A nossa universidade, tem pessoas que eu gosto, agora respeitar como gestor... como gestor. Eu acho que as pessoas aqui ndo
estdo preparadas como gestor. A verdade é essa, elas ndo estdo preparadas.”linhas 281-284 (CT3)/ "Eu acho que isso tem que ser
uma coisa integrada. Isso tinha que ser feito, eu acho que, eu acho que tem que se pensar um pouco mais de forma profissional
dentro da universidade. " linha777-779 (DIP3)

41.47. O Foco do
gestor €é a area
académica e de
pesquisa

DIP1, DIPZ, DIP3, DIP6

"Meu negocio é dar aula, adoro, sala de aula, adoro aluno. Nunca quis administrar, nada entdo nunca me interessou, agora
administrar s6 comegou a me interessar quando eu precisei dela pra trabalhar" linha 544-546 (DIP6)/ "No momento que vocé se
dedica a pos-graduacdo e tal fazendo treinamentos durante o final de semana, alguns dias ou anos assim, eu acho que é bom, é
bom" linhas 582-584 (DIP2)

4.1.4.8. A capacitacio
fazer desistir aqueles
que ndo tem o perfil

DIP4, DIP6

n. <

: “olha to precisando melhorar o meu salario”, j& ouvi isso, ha cargos de chefia ai isso da poder, mas ai ndo, ai o programa de
gerenciamento é diferente né? Ele érr, de repente até, pode até desestimular o cara a ser gestor, hahaha." linhas 651-654 (DIP5)
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Subcategorias

Depoimentos que
indicaram a
subcategoria

Extratos de Entrevista

4.1.4.9. Ndo sabe se
necessita de formacao
para gerenciar

DIP3, DIP7

"Sinceramente eu ndo sei 0 que me desanima a participar de um programa de gerenciamento. Eu tinha que ter o primeiro, pra eu
poder tirar alguma concluséo daquilo. Ver se aquilo é importante ou ndo. Ai eu vou ver e falar, 0 isso aqui ndo serve isso aqui
ndo tem destino... o grande problema que eu estou dizendo é esse nem parametros pra dizer o que me desanima.” linhas 709-714
(DIP3)

2% Categoria - Dificuldades enfrentadas pelos gestores e 9 subcategorias

Subcategorias

Depoimentos que
indicaram a
subcategoria

Extratos de Entrevista

4.2.1. Processos
Trabalho

de

CT1, CT2, CT3, CT4,

DIP1, DIP2, DIP3,
DIP4, DIP5, DIPS,
DIP7, DIP8, RP1,
PP1, PP2, PP4

"responsabilidade, que as pessoas deveriam estar mais atentas acaba, fazem com que crie toda essa dificuldade de
dar velocidade ao fluxo natural, que é o fluxo de solicitacdes que sdo feitas, ao mesmo tempo manté-la o mais
limpa possivel, o processo que...todos que entram aqui na diretoria do instituto, a gente tenta dar a eles o fluxo o
méaximo periodo de até oito horas, dentro do horario de trabalho pra que eles ndo causem nenhum retardo de
procedimentos que devem ser seguidos naturalmente, mas outros setores as vezes, chega um processo
administrativo, alguma coisa, alguma solicitagdo, esse processo acaba ficando semanas, meses, a resposta ndo
volta e quando volta, o tempo ja foi completamente exiguo” linhas 93-101 (DIP7)/ ""N&o adianta vocé também
conhecer todos os setores, como funcionam todos os setores, mas se na hora “H” as coisas ndo caminham como
deveriam, entendeu? Eééé... A gente Vvé ai que as vezes assim... Tem coisas, que &, € no jeitinho que da" linhas
247-250 (CT2) "A instituicdo, campus Seropédica, contempla nove institutos, e esses nove institutos séo
atendidos por uma Unica prefeitura universitaria e um setor de contratacdo de servi¢os que nao tem uma fluidez e
cada vez mais emperrado por questBes legais que o proprio governo impde. O TCU vem e muda toda uma rotina
de contratacdo de servigo, a coisa ndo é... ndo fica simples, ndo é facilitada. " linhas 80-85 (DIP7)/ ""Averbacédo de
tempo de aluno aprendiz que foi averbado ha um tempo atrés ai... Direto concedida a... a até anuénio pra pessoas
por ser considerada aluno aprendiz, mas o TCU entende que ndo, que ndo pode ser e que nds temos que tirar isso
das pessoas agora...E t& dificil da gente conseguir...Entdo é um gargalo que n6s tamos atravessando que nos,
nos..." linhas 331-335 (CT4)
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Subcategorias

Depoimentos que

Extratos de Entrevista

indicaram a
subcategoria
4.2.2. Infraestrutura CT2, DIP2, DIP3, | "hoje mesmo t6 com dois vazamentos sérios de agua, inundou um laboratério aqui no final de semana,
DIP5,DIP6, DIP7, | ali.Inundou completamente....pra vocé ter idéia da gravidade a tese de um aluno quase... t4 quase totalmente
DIP8, RAM1, PP2, | destruida, porque as amostras dele tudo encharcadas, (...) o livro de apontamento dele que estava em cima da
PP4 bancada foi todo destrocado com a agua, virou uma sopa com aquela tinta, aquilo derreteu, ja ndo se entende mais

nada. Enfim, olha sé o problema de uma pessoa investir dois, trés, quatro anos numa tese de doutorado e de
repente um vazamento de coisa, que ndo era uma coisa que aconteceu acidentalmente; (...), pedindo “Oh, ta
vazando. ta vazando.” e ndo funciona, simplesmente ndo funciona. As pessoas vem quando acham que tem que
vir. " linhas 418-428 (DIP3) / "A gente, além disso, por estar em Seropédica, a gente tem problema de agua,
qualidade da nossa 4gua, hum municipio que ndo tem esgoto. A questdo da energia, que é gravissima. Entdo a
gente tem muitas limitagdes que atrapalham o desenvolvimento da instituicdo, que vao desde questbes de
infraestrutura maiores que ndo sdo propriamente daqui. " linhas 244-248 (PP4)

4.2.3. Gestdo de pessoas
no servico publico

CT1, CT2, CT3, CT4,

CT5, DIP2, DIP3,
DIP4, DIP5, DIPS,
DIP7, DIP8, RP1,

RAML, PP1, PP2, PP4

"A gente vive isso aqui na Rural, como vive em tudo que é universidade, principalmente quando as pessoas, elas
é...enfim, por um lado sdo competentes e tal, por outro lado sdo temperamentais, tem seus egos, suas
caracteristicas pessoas etc e tal. Entdo, por isso que é fundamental que a instituicdo tenha suas diretrizes, seus
planejamentos, porque isso vai balizar, né? os comportamentos. Porque se a instituigdo ficar & mercé somente das
vontades pessoais, se acaba gerando uma situacdo inadministravel, né?" linhas 1389-1395 (RAML1)/ "O servigo
publico, ele ficou muito tempo, ele sofreu um baque por conta das contratagdes, até mesmo pela dindmica que o
governo colocou nos seus projetos para o servigo publico, que fez que o servidor publico se desmotivasse ndo so
pela falta da capacitagdo, mas muito mais pela questdo da remuneragdo, vocé vé que as greves sdo longas,
extensivas e hd uma grande luta entre quem governa e com quem esta contratado para fazer com que o servico
publico funcione. Entdo, essa desatengdo que o governo deixou, efetivamente, ndo deixou acontecer
normalmente, fez com que esse desgaste se tornasse muito grande e essa recuperacdo, ela t& sendo feita
gradativamente, mas de uma forma muito lenta; que se diga os programas que o governo tem langado pra tentar
motivar, capacitar o servidor, mas ndo criou uma férmula, ndo criou uma forma de tornar isso atrativo. " linhas
239-249 (DIP7)

4.2.4. Cultura
organizacional advinda
da temporalidade na
gestdo e organizacio
institucional

CTL, CT2, CT3, CT4,
DIP1, DIP3, DIP4,
DIP5, DIP6, DIP7,
RP1, PP2, PP3, PP4

"E nds temos uma cultura organizacional errada, nés somos uma estrutura fisica, € um organograma também
errado." linhas 292-294 (CT3)/" Porque ele ndo tem tempo de fazer um trabalho grande e limitar tempo pra
determinado trabalho eu acho complicado." 315-316 (CT3) "Resisténcia pessoal, né? A como eu falei, a cultura é
um negécio complicado aquilo ta dentro dela, dificil tirar" linhas 106-107 (PP3)
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Subcategorias

Depoimentos que

Extratos de Entrevista

indicaram a

subcategoria
4.2.5. Recursos CT3, DIP1, DIP2, | ". Peguei do meu bolso e botei la. Eu to devendo um rapaz do telefone, toda vez que da telefone ele vem e cobra a
Financeiros e materiais | DIP3, DIP5, DIP6, | visita... da problema no telefone ele vem e cobra a visita, eu to devendo 40 reais a ele que eu vou ter que tirar do
insuficientes ou processo | DIP7, DIP8, PP1 meu bolso porque eu ndo tenho mais esse recurso.” linhas 455-459 (DIP3) / "Eu acho que foi no momento que eu

de obtencéo demorados

tomei a decisdo de mudar pro prédio de qualquer maneira né? Ai, eu tinha que decidir: ou forcava, pedia, dava um
jeito de arrumar dinheiro pra alugar o prédio ou dizia vamos embora com quem puder ir, que era o curso de
gestdo e todos os técnicos. " linhas 84-87 (DIP6)

4.2.6. Gestao da IFES
em meio a faléncia
institucional

CT1, CT3, CT4, DIP1,
DIP5, DIP6, DIP7,
RP1

"Aonde que chega, em que ponto da cadeia da gestdo institucional em que a universidade ta falindo? Essa é a
grande pergunta que a gente tem feito todos os dias.” linhas 139-141 (DIP7)

4.2.7. Planejamento
insuficiente para atender
o crescimento da IFES

CT2, CT3DIP6, DIP7,
DIP8, DIP1, PP1, PP4

"Até mesmo um trabalho sendo feito de médio pra longo prazo, com plano diretor, com um planejamento
adequado para a universidade como um todo e envolvendo todos os setores dela. Do tipo é, a pergunta é, onde
que a Universidade Rural vai querer estar nos préximos vinte anos? Né, que patamar dentro da sociedade,
respondendo aqui, em que tipo de formagdo, em que tipo de infraestrutura, com quantos alunos ingressos e
egressos a gente pretende...Que 0 nosso objetivo na universidade é Gnico, é formar recurso humano." linhas 280-
286 (DIP7)

4.2.8. Comunicacdo nao | CT3, DIP6, DIP7 "N&o sei, eu acho que a Rural ndo fala com a Rural." linha 804 (CT3) / . Porque eu como diretor do instituto de

disseminada para toda a tecnologia, eu ndo fui chamado pra nenhuma discussdo dessas. Eu ndo recebi nenhuma informacdo que a

IFES universidade iria se aventurar em oferecer um curso na &rea de medicina, na area de enfermagem, na area de
odontologia, ndo sei quais as areas que a universidade esta pensando em oferecer. " linhas 325-328 (DIP7)/ "isso
€ uma magoa muito grande, as pessoas ndo prestam informagdes" linhas 532-533 (DIP7)

4.2.9. Transformar RP1 "Como o trabalho € muito grande vocé ndo consegue transformar esse conhecimento, em ges... gerir... gerenciar

conhecimento em Gestdo
em tempo

esse conhecimento, transforma-lo em futuro, material pro futuro, que ndo da tempo de organizar isso, o trabalho o
relatério de gestdo, varios documentos e tem que produzir material e ndo da tempo. " linhas 75-78 (RP1)




3° Categoria - Sentimentos dos gestores no exercicio da gestdo e 11 subcategorias

Subcategorias

Depoimentos que
indicaram a
subcategoria

Extratos de Entrevista

43.1. Ansiedade

CT1, DIP2, DIP3, PP4

'ég(l)lr((}lglgdfe)u SOU uma pessoa ansiosa, € um problema sério (risos). E a ansiedade atrapalha a gente. " linhas 293-

4.3.2. Desgaste advindo
a atividade gerencial

CT2, CTS, DIPZ, DIP5,

"E ai, entdo tem momentos que tu fala oh! ndo quero mais fazer 1sso (risos).ndo e? " linhas 234-235 (RP1) / "Eu
acho que quando a gente exerce cargo de gestor, a gente por assim dizer veste a camisa, porque a gente sofre, a

DIP6, DIP7, DIP8, | gente tem problemas a resolver, os problemas ficam a cabega da gente e a gente fica vivendo, faz parte da vida da
gente né! " linhas 16-19 (DIP6)
RP1
4.3.3. Soliddo no | CT2, DIP2, DIP3, RP1 | "E € uma... & a pior coisa, porque na hora do julgamento € vocé sozinho. E a maior soliddo que vocé tem, € na
exercicio da atividade época de julgar." linhas 781-82 (DIP3)/ "Entéo isso eu acho que € um, um grande problema que a gente tem. E
. como vocé tem feito para superar essa situagcdo? Trabalhando sozinha, a mais um pouquinho." linhas 116-118
gerencial (CT2)
4.3.4. Falta de [ CT2, DIP6, DIP1, | "Entao as pessoas se engalfinham por um poder que ndo existe, entendeu? Porque que poder tem um diretor de

compreensao e de
reconhecimento do papel
gerencial, desprestigio.

DIP7, PP1, PP2, PP4

instituto? Nenhum! Trabalha feito um condenado e por poder nenhum né. " linhas 144-145 (DIP6)/ “primeira
coisa € a remuneracdo baixa e, segundo € que geralmente os gestores acumulam, sdo mal remunerados e
acumulam vérias fungdes, sdo as duas coisas entdo isso tudo da um desprestigio ao gestor"” linhas 146-148 (DIP1)

435 Medo de | CT4, DIP3, PP2 "Porque a pior coisa quevocé tem aqui, como eu te falei, & vocé cometer injustica. Ou pelo menos, nao €... isso
cometer iniusticas pra mim é terrivel; " linhas 522-523 (DIP3)/ "meu melhor conselheiro também é o travesseiro, é o meu melhor
Justic conselheiro, deitar e dormir de cabeca tranquila, sem ta com... pensando em ter sido injusto com uma pessoa... Eu

ndo fui justo com aquela pessoa, né? A minha preocupacéo maior € cometer injustica, mas com colega de
trabalho e... e... e com colega da Universidade que eu possa tomar decisdo que possa prejudica-lo, se eu
prejudiquei... Prejudiquei sem a intencdo de prejudica-lo, vamos corrigir o nosso ato" linhas 126-131 (CT4)

436. As pessoas ndo | CT3,CT4 "Vocé sabe que acontece, mas as pessoas ndo dao importancia. " linhas 804-805 (CT3)

dao importancia aos

aspectos que envolvem a

IFES

4.3.7. Dificuldades em | RP1, PP4, DIP3 "na época eu nao queria entrar porque eu tava numa fase decolando na minha fase de pesquisadora, tinha voltado

conciliar a atividade de do doutorado e j& tava com aluno do mestrado. Sabe quando vocé comeca a entrar na carreira de pesquisa, é..

. 2 orientacdo, e eu naquele momento eu ndo queria por isso.. eu queria me consolidar” linhas 8-14 (PP4)

pesquisa e a atividade

gerencial

438. Desconforto DIP5, DIP6, PP4 "A infraestrutura da propria universidade, as pessoas que ndo estdo preparadas para manter este gigante que € a

para conduzir no porte
atual da IFES

Universidade Rural. E coisas que sdo da propria expanséo, que estdo em processo. Tudo isso junto, olha, ndo tem
uma situacao muito confortavel, ndo tem mesmo." linhas 248-251 (PP4)
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Subcategorias

Depoimentos que
indicaram a
subcategoria

Extratos de Entrevista

4.3.9. Perda financeira

DIP3

"E, por conta disso, até tive um problema com insalubridade, um problema sério. Eu perdi minha insalubridade,
eu continuo fazendo exatamente as mesmas coisas que eu fazia antes né? Ai varias coisas, porque nao existe em
documento nenhum que pra vocé ser diretor vocé tem que abrir mao de todas as suas atividades académicas, ndo
existe. Sdo atividades concomitantes. VVocé é diretor, vocé ndo vai abandonar tudo que vocé fazia, principalmente
guem participa de p6s-graduacdo, gue é uma coisa que vocé gosta né ." linhas 741-747 (DIP3)

4.3.10. Dificuldade para | DIP2 "Num universo de académicos € dificil vocé enxergar éée o lado de uma arte administrativa do gestor, porque

perceber que a formacéo mesmo que ele se esforce muito, muito pra ser um bom gestor, ele também tem carreiras como chefe de
X departamento que ele ndo consegue fazer alguma coisa e a visdo que vocé tem € que o professor néo € um bom

de um professor € estor, ele ndo é isso, entendeu? Foi porque ele ndo conhece fulano, porque ele nao foi aqui, porque ele ele foi

diferente da requerida ?imitado, encontrou uma barreira que limitou ele e ele desistiu de continuar, lutar por aquilo.” linhas 472-478

para um gestor (DIP2)

4.3.11. Os servidores | DIP6, DIP7 "Eu vejo 1sso, como J& disse, com alguns colegas como coordenadores de curso, chefes de departamento, estao ali

antigos véem a gestdo
como um fardo os novos
servidores como uma
oportunidade de
experiéncia na gestéo

como se dizem, né: “Eu sou a bola da vez”. E fazem aquilo como uma passagem muito dificultosa. Ao que
outros, eu tenho visto, tenho acompanhado alguns mais novos que tem entrado encaram aquilo como uma
experiéncia mesmo pra... “Olha, eu ndo nasci pra ser gestor, mas vou encarar essa experiéncia e vou fazer o
melhor possivel." linhas 825-830 (DIP7)

42 Categoria - Competéncias que os gestores acreditam ter desenvolvido no exercicio da atividade gerencial e 13 subcategorias.

Subcategorias

Depoimentos que
indicaram a
subcategoria

Extratos de Entrevista

4.4.1. Orientar o trabalho | CT1, CT4, CT3, DIP7, | "Entdo quando as pessoas, um dos motivos de capacitar as pessoas, aqui todo mundo do Departamento de
da equipe DIPS. RP1. PP3. PP4 Pessoal tem que fazer curso de legislagéo, todos os setores curso de cadastro, curso de pagamento, todo
quip ' : : mundo teve que fazer, de concurso, tanto cadastro, como pagamento, quanto legislacdo, quanto a COAP,
quanto as demais tem que fazer estes cursos pra saber de tudo gente. E bom pra ele aprender e é bom pro

trabalho dele e a Rural ganha com isso. " linhas 414-419 (CT4)
4.4.2. Gerir processos de | CT1, DIP1, DIP3, | "Entdo, nos estalmos remap%ando_tod_os_os nossols processos... construmdg a Sossa carta ge Servigo... né, com
; servico que realmente atende a instituicdo... Alguns servicos estdo sendo descontinuados... que... ndo tem
trabalho na unidade gfl\?ll PIELW, DIPs, demanda... né, e novos servigos estdo aparecendo pra atender novas demandas... Entdo, esse trabalho de

conhecer a unidade, conhecer seus processos e o qué a unidade € capaz de fazer € o que a gente ta fazendo
agora. " linhas 121-126 (CT1)
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Subcategorias

Depoimentos que
indicaram a
subcategoria

Extratos de Entrevista

4.4.3. Comunicar-se
presencialmente com sua
unidade

CT1, CT4, DIP2, DIP4,
DIP7

". A 'informacdo processual, ela pra mim, ela tem a importancia mais nada melhor do que vocé reunir e falar
frente a frente para as pessoas, mostrando importancia porque simplesmente a frieza que o papel te da as
vezes ndo diz a que vem a informagdo. Eu acho que vocé...ndo custa nada vocé fazer uma reunido, juntar as
pessoas e fazer com que a informacdo, ela seja propagada” linhas 866-871 (DIP7)/ "Conversa. (riso)
Comunicacdo, comunicacéo... (pausa) E e acho que... (pausa) eu passo... (pausa) mais da metade..., 90% do
meu dia trabalhando... comunicando. (pausa) né. Conversando, resolvendo conflitos, planejando, entdo... acho
gue, comunicacao... e clara!" linhas 196-199 (CT1)

4.4.4.  Proporcionar
ambiente adequado para o
desenvolvimento das
atividades da equipe.

CT3, CT4, DIP2, PP4

"Eu acho prioridade, quanto mais conforto aqui, isso & importante. Vocé pode perguntar aos nossos
funcionarios aqui se eles estdo insatisfeitos aqui. Ninguém." linhas 64-66 (DIP2)

4.45. Estabelecer
parcerias externas a IFES

DIP1, DIP2, DIP3,
DIP6, RP1, PP1, PP4

"Acho que uma das mudancas € a gente ndo depender exclusivamente de recursos aqui da universidade, por
saber que os recursos aqui nem sempre atendem as demandas da gente, entéo € saber procurar fora como eu ja
falei antes com outros grupos, associagdo de outros grupos , porque foi uma coisa nova que eu tentei
implementar, trazer pessoas de fora pra trabalhar em cooperacdo com a gente. " linhas 55-60 (DIP1) / "Entdo a
gente tenta. Nés ndo tinhamos guarda, fomos a secretaria de segurancga da cidade: escuta da pra emprestar uns
guardinhas, quatro guardinhas por noite da. Agora ja tem seguranga, mas durante muito tempo foi a
criatividade e o auxilio da prefeitura né que a gente ia pedir e sempre conseguimos. " linhas 200-203 (DIP6)

4.4.6. Planejar
desenvolvendo projetos

CT1, CT3, DIP1, DIP2,
DIP3, DIP4, DIP7,
RP1, RAM1, PP4

"Nos criamos um projeto, né, nés criamos um projeto ndo...nds criamos um grupo, dois grupos de trabalho,
um grupo coordenador e um grupo executivo, que t& fazendo um plano...um planejamento da rea do instituto
ra que a gente comece a nortear, até mesmo pela infraestrutura que nés temos hoje, um futuro de médio e
ongo prazo, né. " linha 290-294 (DIP7)

4.47. Gerir pessoas CT1, CT3, CT4, CT5, | A outra coisa importante foi conversar muito com eles. Chegar, conversar, trabalho de formiguinha, todo dia,
DIP?. DIP3. DIp4. | trocar umas ideias, é..fazer planejamento junto...e... Mas o processo foi crescendo porque no inicio eu nem
' ’ ' | tinha nem muito meio de... as pessoas eram muito bravas, enfim, né" linhas 55-58 (PP4)/ "fato dele estar aqui
DIP5,  DIP6, DIP7, | dentro realizando alguma coisa e sendo apoiado por estar realizando, é bem melhor do que ele ndo vir aqui, se
DIP8, RAM1, PP2, PP4 | ele tem uma iniciativa, vai fazer alguma coisa, vocé reprova essa iniciativa dele, tira, ele ndo vem aqui, entdo
ele esté ausente ele ausente contribui muito menos do que se ele tiver presente” linhas 23-28 (DIP4)

4.4.8. Eomentar o0 uso | DIP7 "T0 tentando resolver a%ora € o problema, né, dos descartaveis. Ano passado, eu gastei setenta mil copos
sustentavel dos recursos Bléstlcos, por conta dos bebedouros. Esse ano que jé tive uma outra ideia, vou ver se janeiro, agora, consigo
otar em pratica, que é adquirir essas canecas de acrilico resistentes, que ndo quebram com facilidade, com o
logotipo da universidade e com o logotipo do instituto e distribuir pra todos os alunos e servidores do instituto

de tecnologia pra que eles utilizem a caneca no dia a dia e ndo mais copo descartavel” linhas 729-735 (DIP7)
4.4.9. Lidar com a | PP3 "Pessoal num departamento que olha o servidor com outros olhos entdo esse foi o desafio que eu acho
cultura organizacional que...que eu consegui pelo menos eu numa parcela de mudanca.. E ai disse... Como é cultural demora bastante

vigente

tempo. " linhas 95-97 (PP3)
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Subcategorias Depoimentos que Extratos de Entrevista
indicaram a
subcategoria
4.4.10. Dar visibilidade as | DIP2 "Nos temos um evento aqui chamado projeto do_IF, seminario do IF, isso ndo tem em fugar nenhum. Todos os
atividades realizadas em trabalhos que séo feitos aqui sdo apresentados. E uma prestacéo de contas de todo o trabalho dos professores.
) Tem aqui, todo ano tem dois a quatro seminarios pra que todos os professores...e ele funciona bem... o reitor
sua unidade vem abrir 0 seminario, isso ndo existia aqui. " linhas 251-255 (DIP2
4.4.11. Mediar as questdes | CT4, DIP1, DIP3, "ge]rgte aprendeg co]phecer e nao aceitar...e comobe qéje eu vou dizer...quando asdpessogs tentam L(stal' de
; artificios pra se beneficiar, entdo a gente tem que saber distinguir o que é que é uma demanda genuina de uma
Fra2|das quando_ envolvem | DIPS, - DIP6,  DIP7, que € pra pessoa se aproveitar” linhas 103-106 (DIP1)
interesses pessoais ou os da | RAM1, PP1
IFES
4.4.12. Ouvir e dialogar CT4, DIP1, DIP2, | "Euadoro conversar e ouvir as pessoas, né? " linha 619 (DIP3)
DIP4, DIP5, DIP6, PP1,
PP4
4.4.13. Gerir situacdes | DIP3, DIP6, PP1 "Nao tem quadro negro? Pinta a parede. Ta bom professor a parede pintada, ta otimo. Entdo pinta a parede.
imorevistas e mudancas Estamos comprando tinta pra pintar a parede, entendeu! Entdo vocé tem que usar muita criatividade no
cor[T)] criatividade ¢ servigo publico” linhas 187-189 (DIP6)

52 Categoria - Atitudes que os gestores acreditam ter desenvolvido no exercicio da atividade gerencial e 7 subcategorias

Subcategorias

Depoimentos que
indicaram a
subcategoria

Extratos de Entrevista

4.5.1.Resiliéncia

CT1, CT5, DIP2, DIP3,
DIP4, DIP6, DIP7,
DIP8, RAM1, PP3, PP4

"Eu ndo consigo ver grandes desafios ndo, porque eu sou um cara muito otimista, né? Eu nao eu ndo eu nao
somatizo coisas ruins, apesar das coisas ruins eu transformo em questéo de minutos em coisas boas eu ndo me
lembro de ter tido maus momentos nao". linhas 34-37 (PP3)

4.5.2.Dedicacéo

CT3, CT5, DIP2,
RAML1, PP2

"eu acho que me dedicando no meu horario. Eu sou contratado pro pra trabalhar 40 horas e eu fico aqui por
volta de 60, se for somar tudo, da umas 60 horas, entdo é dedicacdo em horéario integral. " linhas 34-36 (CT5)

4.5.3.Disposicéo
reconhecer suas
limitacdes e erros

para
proprias

CT3, CT4, DIP2, DIP4,
DIPS

"mas ndo sei se & se Vocé tem que saber tudo... ndo adianta mesmo, mesmo sendo gestor, que a gente ndo
consegue saber tudo™ (DIP2)
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4.5.4.Cuidado e Admiracdo | DIP2, RAM1 "Entrel na na... Logo na porta da frente escutei o barulho batendo uma uma marretinha... Al eu vi o cara numa

ot (1S escada quebrando aaa, a placa de azulejo... Aquela placa do sapo que tem na entrada ali, eu gritei de I&:
pela instituicéo b » e . . ARSI e

Para!” Porque eles ja tinham tirado todas as placas... Faltava s6 aquela placa... E quem for 14 hoje vai ver que

os dois azulejos da base, eles foram repostos porque foi onde ele quebrou e eu mandei ele parar naquela hora

entdo a minha vida aqui era muito ligada a coisas do dia-a-dia, aaa, a placa de azulejo, né? " linhas 200-206

(RAM1)
4.5.5.Inquietacdo e a busca | CT1, CT3, CT4, DIP2, | "Eu acho que ele sempre tem uma barreira a superar uma coisa a conquistar. Nao pode chegar aqui, € o que
pela melhoria continua. DIP4. DIP7. PP3 vejo muito, s6 assina papel. Eu ndo sou, eu faco tudo isso, mas meu principal objetivo ndo é ficar aqui

assinando papel ndo. Eu fico pensando o tempo todo, o que eu vou fazer, como eu vou fazer la, fico
preocupado com a rua que vai la que € ermo. Eu tento dinamizar tudo isso, mas isso € muito importante, isso
ndo acaba nunca. " 306-311 (DIP2

4.5.6.Espirito critico CT3, RAM1 "um exemplo, ta, da questdo do espirito critico. Aqui tinha a famigerada planilha amarela. Se vocé perguntar
pro pessoal mais antigo aqui. Olha a planilha amarela era a coisa mais imbecil que a pessoa pode fazer na face
da terra " linhas 956-958 ?CTB)

4.5.7.0bediéncia a | CT4, DIP7 "Primeiro passo € coisa de hierarquia, se ele € meu chefe, entdo eu tenho que respeita-lo... Entdo ja ai a
Hierarquia hierarquia ta acima de tudo, pra mim entendo que o meu chefe pode ta errado, o que eu vou discordar desde

q sempre, \zou d)lscordar dele em qualquer momento vou discordar dele, mas jamais vou desrespeitd-1o." linhas
232-236 (CT4

62 Categoria - Capacidades valorizadas pelos gestores / 12 Subcategoria - Capacidades interpessoais valorizadas em outros gestores.

Subcategorias Depoimentos que Extratos de Entrevista
indicaram a sub
categoria
4.6.1.1.Planejar CT1, DIP5, RP1, "gue eu acho que é importante principalmente no que se tange a planejamento a fongo prazo. Né, é uma questdo de

ter a visdo de que... vocé ndo vai conseguir o resultado de um projeto ambicioso num periodo curto de tempo. "
linhas 97-99 (CT1)

4.6.1.2.Gerir processos | DIP1, RP1 "ta sempre antenado né buscando o andamento de cada coisa, mesmo que ndo seja dele a responsabilidade direta

de trabalho mas fazer, 0 acompanhamento das coisas que os subalternos teriam que fazer, entdo essa é uma caracteristica que
?cho %ue é importante vocé fazer o acompanhamento, prestar atengdo,ver a evolucdo dos processos." linhas 44-48
DIP1

4.6.1.3.Gerir recursos DIP4, PP2 "é aproveitar melhor o tempo e melhor o ambiente de trabalho dele que ele tem, como ele pode produzir mais coisa

com as mesmas pessoas € numa unidade de tempo cada vez menor, produzir mais coisa em uma unidade de tempo
menor, isso ai que é capacidade.” linhas 95-98 (DIP4)

4.6.1.4.Articular-se DIP2, DIP7, PP1, PP4 | "quem? Quais s&o os responsaveis, 0s administradores, gestores, responsaveis por isso? O governo do estado, o
junto a IFES e outras governo municipal, o governo federal, entéo esse relacionamento tem que se tornar proximo, a gente ta oferecendo
L 0 servigo que é com a agdo de recursos humanos, mas a gente precisa desse retorno, ndo é s6 o financeiro, se tivesse
instancias do governo sO a grana ﬂra resolver o problema ndo daria jeito, a gente precisa que o governo federal, municipal, estadual,

estejam alinhados, a politica de governo de gestao esteja alinhado com a politica da universidade... " linhas 368-374




158

Subcategorias

Depoimentos que
indicaram a sub
categoria

Extratos de Entrevista

(DIP7)

4.6.1.5.Gerir pessoas

CT1, CT2, CT4, CT5,

"A forma humana que essa pessoa tem de... de encarar situacoes , e... dar os encaminhamentos, que Ihe sao que
chegam para ser resolvidos , a forma humana com que ela, o olhar humano que ela tem sobre as questdes. " linhas

DIP3, DIP5, DIPS,
DIP7, DIP8, RP1, PP1, 38-41 (CTS)
PP2, PP3, PP4
4.6.1.6.Gerir situacdes | DIP2, DIP3, DIP6, | "Isso ai € muito importante, quando vocé vem... e... esses problemas aparecem ate voce...chegam ate voce,
imprevistas e mudancas | PP1 obviamente que rapidamente vocé tem que procurar resolver... vocé ndo pode debrucar, ficar.Nao, as pessoas
guerem resposta rapida.Um garoto desse que perde quase toda a tese ndo tem muito 0 que esperar porque o tempo
ele ja esta praticamente esgotado, precisa de que...entdo tem que correr” linhas 441-446 (DIP3)
4.6.1.7.Atuar com | CT1, CT3, DIP3, | "acho que um gestor ele tem que ser primeiro servidor publico. E entrar no servico pUblico eu ¢ muito dificil, é... e
Espirito pablico DIP4. DIP7. DIPs. | Ndo pode esquecer que nds temos um salario todo més de até o dia 2 ele ta impecavel na minha conta, entdo eu
P P RP1 ’PP2 PP4’ ’ | cumpro as minhas 40 horas com dedicagéo exclusiva e cumpro mesmo, entendeu?" linhas 96-100 (RP1)
4.6.1.8.Atuar com | DIP2 "porque durante as reunioes do CONSU eu achava que ele era transparente, que ele era sincero no que ele falava,
transparéncia né? Achava também que ele falava muito bem e que ele conhecia a a e sabia entender a deficiéncia da universidade
P e tentava resolver. Isso ai eu vi no Conselho Universitario. Durante...quando ele falava, quando a gente conversava
e que ele tem essa coisa boa, de ser uma pessoa boa correta, me parece que ele me transpareceu tudo isso. " linhas
357-362 (DIP2)
4.6.1.9. Atuar DIP8, RAM1 "Eu acho que a pratica democratica.” linha 175-176 (DIP8)/ "ele € uma das pessoas mais democraticas que eu
democraticamente conhego na minha vida e dentro dessa Universidade... " linhas 507-509 (RAM1)
4.6.1.10.Liderar CT5, DIP3, DIP5 "Lideranca tem que ter lideranca, porque se vocé nao tiver lideranca é... Vocé ndo vai ter o respeito € dos seus
subordinados de da dos seus colaboradores.” linhas 44-45 (CT5)
4.6.1.11. Transmitir DIP1, DIP2, DIP4, | "é as caracteristicas de um gestor tem que ter credibilidade acho que &€ um ponto importante (pausa) é ter

confiabilidade

DIP6, RP1, PP1, PP2,
PP4

(1:r3edli£)i(lli)d|%d§)" linhas 84-86 (D1P4)/ "acho que foi um pouco por isso, pela confianca que ele tinha em mim" linhas
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Sub-categorias

Depoimentos que
indicaram a sub
categoria

Extratos de Entrevista

4.6.2.1. Ser aberto

DIP2, DIP7

"ser aberto” linha 346 (DIP2)

4.6.2.2. Mostrar amor
pela instituicdo

DIP8

"Apaixonado pela Instituicdo que foi formado. Né?" linha 160 (DIP8)

4.6.2.3. Dar atencdo e
atuar em  diversas
tarefas

CT2, DIP4, DIP7,PP2

"Mas ele ta la, entao vocé acha que ele ta ali concentrado naquilo, mas ele também ta... Entao € uma capacidade
que eu acho que ele tem e que eu néo sei, eu ndo consigo muito essa coisa de... De ta prestando atencdo numa coisa
e fazendo uma outra e acho que ele... Consegue ndo sei se isso é uma admlragao mas eu percebo muito isso assim
nele, né? " linhas 82-86 (CT2)

4.6.2.4. Comunicar-se | CT1, CT4, DIP2, | "Se o gestor, ele € alguem que escuta, ne, que analisa, que e paciente, que e alguém que entende que em que ouvir 0
DIP3. DIP5. DIP6 | 9utro, com reender o outro, ele vai melhorar." linhas 180-182 (DIP8) / "comunicar, comunicar bem, ser claro”
DIP7, DIP8, PP3 linhas 111 (CT1)

4.6.2.5. Aprender CT1 "Rumildade pra aprender Tinha 235 (CTT)

4.6.2.6. Atuar com | CT2, CT4, DIP5, | "pela sua capacidade de entendimento de_ dificuldades éée... As vezes consideradas até intransponiveis e a

Resiliéncia DIP6. DIPS. RPL PP, | capacidade que ele tem de superagdo as criticas negativas.” linhas 112-114 (PP2)/ ". Um caminho que traca e que

PP2, PP3

vai em frente € por aqui que eu tenho que ir esse € o caminho certo, e eu nesse caminho certo até chegar 1a na
frente, até me livrar deste carma (risos). Enquanto eu estiver aqui € esse caminho que eu vou seguir. Entao é uma
coisa que eu admiro muito, porque as_pessoas as vezes desistem no meio do caminho, ou la pelas tantas cantas
deixa correr do jeito que ta, ndo tem jeito, entdo, deixa estar dO]JEIto que fica. E tem gente entdo que deixa ficar do
jeito que t4, e essa pessoa ndo. Ela segura ali, diz ndo, ndo vai ficar do jeito que estava, mas vai mudar, vai mudar
porgue tem que mudar, porque ndo pode ser assim." linhas 222-229 (DIP6)




72 Categoria - Capacidades necessarias aos gestores segundo a percepg¢ao do gestor / 12 Subcategoria - Capacidades interpessoais

necessarias aos gestores

Sub-categorias

Depoimentos que
indicaram a sub
categoria

Extratos de Entrevista

4.7.1.1. Planejar
integrada e
participativamente

CT1, CT3, DIP2, DIP3,
DIP7,
DIP8, RAM1, PP1, PP2,

DIP5,  DIPS,

"Até mesmo um trabalho sendo feito de medio pra longo prazo, com plano diretor, com um planejamento adequado
para a universidade como um todo e envolvendo todos os setores dela. ** linhas 280-282 (DIP7)

PP3, PP4

4.7.1.2. Gerir CT1, CT3, CT4, DIP2, [ ™ Inf?llzmente n?o Ideverlla ser has?jlm et& deveria colocar a demanda como gestgr e esse fluxo ?c?lnteé:er
turalmente e no final aguela minha demanda aparecer pra mim, né, ndo por um passe de magica, mas pela fluidez

processos de trabalho | DIP4, DIP6, DIP7, | M@ NIe € | X
com fluidez DIPS. RPL, PP1 PP2. e pela solicitagdo que fmq‘elta aparecer resultado.” linhas 418- 421 (DIP7)

PP3, PP4
4.7.1.3. Gerir CT3, CT4, DIP2, DIP6, | "Entdo, €... se ele for nas minhas financas na minha conta ele vai dizer “ihhhh Heber ndo ¢ bom gestor ndo.” Em
FecUrsos de | RAML. PP4 termos de conta eu nao sou, eu ndo sou, entende? Em termos de ver meu saldo, ficar 1a contando, nao faco nada
. ' disso, entendeu? N&o fago nada disso. Eu até tento fazer isso, porque eu sei que tem uma deficiéncia na
|nfrae§t!'utura e admlnlstragao superior e eu ultrapasso todos os Ilmltes de gastos aqui, ultrapasso tudo, porque eu sei como
materiais escassos. conseguir, porque eu vou lutar por uma coisa melhor. " linhas 480-486 (DIP2
4.7.1.4. Atrair e gerir | DIP2, DIP6, PP4 ". A nossa briga hoje no MEC é exatamente é.. conseguir recursos pra dar conta desse passivo, infra estrutura.. ..

recursos financeiros

até de professores outras muito do passivo a gente cobriu com os professores do REUNI," Linhas 178-181 (PP4)

4.7.1.5. Engajar-se

CT3, CT5, DIP2, DIP3,

“E querer fazer do seu local de trabalho um local que seja bom pra todo mundo. Isso pra mim é fundamental...
ndo fazer disso aqui simplesmente uma fonte de recebimento de salario. Vocé vir aqui e desenvolver sua tarefa

com Espirito publico DIP4, DIP7, RAMI, secamente, simplesmente sem a minima preocupa¢do de melhorar.” linhas 231-234 “esse engajamento eu acho
PP2, PP1, muito interessante a gente gue...procura aqui o tempo todo, independente de qualquer outra coisa, as pessoas que

trabalham, que tem esse espirito, que eu chamo de espirito publlco" linhas 273- 276(}DIP3)
4.7.1.6. Promover a | DIP2, DIP3 "pra que tenha um local que Ia no Rio, la no Centro, 14 em Sao Paulo, turista que venha de fora fale assim: “Poxa

instituicdo

tenho gue ir 14, podia ver essa universidade.” Podia até estar 14, turismo no Rio de Janeiro, Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro. Porque 14 em S&o Paulo tem, visite a USP. Por que aqui ndo tem visite a Rural que é a
universidade mais bonita do Brasil? Por que? " linhas 539-543 (DIP2)

4.7.1.7. Liderar
meio de equipes

por

CT3, DIP2, DIPS, RP1,

PP1

"O gestor tem que saber trazer a equipe pra trabalhar com vocg, Tideranca, € o caso do reitor.” linhas 93-94 (PP1I)
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Sub-categorias

Depoimentos que
indicaram a sub

Extratos de Entrevista

categoria
4.7.1.8. Estabelecer DIP2, DIP5 RAM1, | "Er, buscando parcerias fora, ne? Com empresas, com prefeituras. Err, Ainda estamos, ér, em processo de, de, de
arcerias RP1 busca né."linhas 322-324 (DIP5)/ "E inicialmente a(%u! em Seropédica, nos temos a area, mas com certeza nos
P EeRonl\s/lf)otenmal disso, através de parcerias com prefeituras, ou com outros 6rgdos locais... " linhas 1258-1260
4.7.1.9. Mediar as | DIP3, DIP5 "discernir bem o que & interesse pessoal da pessoa e 0 que é interesse institucional™ linhas 166-167 (DIP5)

questdes trazidas
quando envolvem
interesses pessoais ou
da IFES

4.7.1.10.Gerir pessoas
no servico publico

CT1, CT2, CT3, CT4,
CT5, DIP1, DIP2, DIP3,
DIP4, DIP5, DIPS,
DIP7, DIP8, RP1, PP1,
PP2, PP3, PP4

"O servigo publico, ele ficou muito tempo, ele sofreu um baque por conta das contratacOes, até mesmo pela
dinamica que o governo colocou nos seus projetos para o servico publico, que fez que o servidor puablico se
desmotivasse ndo so pela falta da capacitagdo, mas muito mais pela questdo da remuneracdo, vocé vé que as greves
sdo longas, extensivas e ha uma grande luta entre quem governa e com quem esta contratado para fazer com que o
servigo publico funcione. " linhas 238-244 (DIP7)

4.7.1.11.Atuar  junto
as esferas municipal,
estadual e federal

CT3, DIP2, DIP3, DIP7,
RAM1, PP4

"Entdo, a gente tem que ta sempre antenado como gestor pra ta propondo como € que 0 governo, COmo € que a
gente ta se relacionando hoje com o governo federal, municipal, estadual? " linhas 347-349 (DIP7)/ "Entdo, o
gestor tem que atuar localmente e nacionalmente tambem." linhas 220-221 (PP4)

4.7.1.12.Comunicar-se

CT1, CT5, DIP3, DIP4,

"comunicar, comunicar bem, ser claro... " linhas 110-111 (CT1)

com clareza DIP5, DIP7,RP1, PP2

4.7.1.13.Gerir CT3, DIP6, DIP7, RP1, | "tem que estar preparado para 0s imprevistos e, mesmo que a pessoa Nao esteja preparada para 0s iImprevistos, 1Sso
situagBes imprevistas | PP1, PP2 pode acontecer” linhas 35-36 (PP1)

e mudangas com

criatividade

4.7.1.14.Negociar DIP4, DIP6, DIP5, PP4 | "Eu superei esse desafio é sempre identificando onde era o gargalo que o processo ou a solicitacdo onde aquilo
nutrindo o parava e ia conversar com as pessoas entdo o relacionamento € importante, que as pessoas elas sempre quando a

relacionamento

gente vai atrds e conversa a pessoa encontra a pessoa é certa que e responsavel aumenta essa velocidade entéo a
gente consegue fazer um mais um pouco de coisa."
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necessarias aos gestores

Sub-categorias

Depoimentos que
indicaram a sub
categoria

Extratos de Entrevista

4.7.2.1. Coragem

DIP5, DIP6, DIP7

"essa pessoa tem gue ter muita coragem pra assumir aquilo ali, porque ta todo mundo vendo o sufoco a dificuldade™
linhas 508-510 (DIP6)

4.7.2.2. Proatividade

CT3, DIP2, RAM1

"Aqléllo ue eu falei, vocé tem que estar sempre proativo. Sem a proatividade vocé cai no ostracismo. ™ linhas 782-
783 (CT3

4.7.2.3. Paciéncia

CT2, DIPS,
DIP6, RP1, PP1

DIPS,

"Vocé tem que ter muita paciéncia, porque sendo ndo vai." linha 133-134 (DIP6)

4.7.2.4. Espirito
Critico

PP4

CT3, DIP7, DIPS, PP1,

"iss0 € uma coisa que pra VOcé ser um bom gestor, voceé se ele ndo tiver espirito critico, sabe ele ndo tiver sempre
criticando alguma coisa, ele ndo vai melhorar. " linhas 905-907 (CT3)

4.7.2.5. Otimismo

CT4, DIP6, RAM1

"Mas o otimismo no sentido de, de, de saber que é possivel sim. E vocé ter os elementos de constru¢ao de uma base
solida" linhas 1405-1407 (RAM1)

82 Categoria — Tipos de Aprendizagem Gerencial e 7 subcategorias.

Sub- Depoimentos que Extratos de Entrevista
. indicaram a sub
categorias -
categoria
4.8.1. Auto-dirigida/ | CT1, CT2,CT3, CT5, | "também eu sempre procurei € ler alguma coisa sobre administracdo, sempre (pausa) olhei alguma coisa sobre
Reflexdo DIP1.  DIP2. DIp3. | gerencia e administracdo um artigo que sai ou uma revista que saia ou uma entrevista de um gestor que bem sucedido
DIP4, DIP5, DIP7, que esta nas paginas de uma revista de revistas famosas sempre tenho a curiosidade de ler * linhas 381-384 (DIP4) /

DIP8, RP1, PP1, PP2,
PP3, PP4

"Confesso que eu fui um pouco autodidata. Eu néo tive temdoo para fazer um curso formal, fora. Vamos ver se eu
consigo melhorar agora. Eu tenho lido muito. " linhas 358-360 (DIP8)
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Sub- Depoimentos que Extratos de Entrevista

. indicaram a sub
categorias ;

categoria
482 Baseada no | CT1, CT2, CT3, CT4, | "Euacho que muito chefe descobre penando, tentativa e erro muitas coisas g_ue @... 530 é... da atribuicdo de um chefe
trabalho/ ratica. | CT5. DIPL DIP2. DIP3. | Gue ele tem que fazer Né?" linhas 398-400 (PP4) / "eu acho que no dia a dia a gente... conforme os problemas vao
PO pratica, ) ’ : ' | aparecendo e... a cada dia a gente vai melhorando mais, eu acredito nisso né, " linhas 118-119 (CT5)/ "E, acho gue

vivéncia e resolugdo | DIP4,  DIPS,  DIP6, | aprendo muito melhor no dia a dia, na pratica mesmo, né. Eu tenho um time muito curto pra absorver as coisas, ne. "
de problemas/ | DIP7,  DIP8, RPL, | linhas 859-860 (DIP7)/ "E, acho que aprendo muito melhor no dia a dia, na pratica mesmo, né. Eu tenho um time

tentativa e erro

RAM1, PP1, PP2, PP3,
PP4

muito curto pra absorver as coisas, né. " linhas 178-180 (PP3)

4.8.3. Vicaria CT1, CT2, CT3, CT4, | "Olha, € o que falei pra vocg, é observando, né?" linhas 454-455 (DIP2)/ "?”. E, eu... eu...vejo muito que a gente tem
CT5. DIPL. DIP2. DIP3. | ue aprender com as experiéncias bem sucedidas. Existem situacoes que sdo similares. " §PP4)/ "Entdo, muita coisa
' ' ' ' | eu falava, Fulano, isso assim, assim e assim ele vinha e ndo Fulana isso aqui vocé pode fazer assim e assim. Entéo
DIP4, DIPS,  DIP6, | assim, é isso que eu to te falando, vocé leu, vocé tirou dividas com as pessoas que 3o mais da area, como € que eu
DIP7, DIP8, RPL, | posso fazer isso assim? E ai vocé vai tendo a nogdo de determinadas coisas, € a experiéncia das pessoas também, né?
RAM1, PP1, PP2, PP3, | " linhas 166-170 (CT2)
PP4
4.8.4. Formal para | CT1, CT3, CT4, CT5, | "SIm, sim, hoje todo projeto desenvolvido por essa unidade, € uma pratica, e € uma pratica que seria interessante
estdo DIP4. RP1. PP1 colocar pra fora também, € desenvolvido baseado no framework do PMBOK. Todo projeto tem como metodologia o
g ' ' erenciamento do PMBOK. Estamos formando trés profissionais para tirar a certificagdo PMI. " linhas 269-273
?CTl)/ "O aprendizado acontece através da audicdo, ouvir pessoas que sabem algo, que exercem fungbes que ddo
aulas e que desenvolvem palestras." linhas 223-225 (PP1)
4.8.5. Coletiva CT1, DIP4, DIP6, RP1, | "Nos juntavamos pra debater as coisas e o Fulano que é formado em advocacia e em administracdo, entdo Fulano

RAML, PP1, PP2, PP4

voltava pra tentar cinco cabecas desvendar os mistérios, e assim a gente foi levando. Né. Batalhando muito, tentando
aprender sozinho. Ou aprender em conjunto. " linhas 431-434 (DIP6)/ "E uma questdo do coletivo. Entdo, com
certeza cinco pessoas, vao dar uma solugdo melhor do que uma. Entdo é isso eu to trabalhando pra isso também"
linhas 296-298 (CT1)/ "as boas idéias eram feitas em conjunto nos foruns de coordenagdes, entdo essa foi uma outra
coisa que deu muito certo, porque os coordenadores sabiam que eles iam pra reunido, que a gente discutia, que tinha
polémica, que tinha vai e volta mas tinha consequéncia.” linhas 66-69 (PP4)

4.8.6. Desconstrucéo

CT3

"Mas fol, que eu tive que desconstruir a mente, e isso foi um aprendizado também, que quando vocé ta muito

das proprias cansado voceé...ndo adianta vocé muito numa coisa, € isso dai € uma das coisas que o gestor tem que aprender, ndo

- adianta vocé ficar em cima de um problema que vocé nao ta achando uma solugéo, sabe? Vai fazer outra coisa, pe%a

praticas outro trabalho, d& uma volta, refresca sua cabeca, deixa aquilo pra outro dia, porque as vezes soluciona." linhas 163-
168 (CT3)

4.8.7. Com as | CT3, CT4, DIP3, DIP4, | "Principalmente na area de gestdo quanto mais as pessoas eu sinto as vezes a gente senta ai com um diretor ...

atividades da vida
fora do trabalho

DIP5, DIP6, DIP7,
DIP8, RP1, PP1, PP2,
PP3

tomando uma cerveja e eu adoro isso e eu aprendo muito com isso," linhas 619-621 (DIP3)/ "E eu procuro aprender
com meus filhos, com meus cachorros, com meus gatos, com meus... gatos eu ndo tenho ndo, mas passarinhos todos
do meu quintal. Eu preciso saber conviver com aquilo no dia-a-dia. A nossa vida pessoa é uma negociagdo eterna,
marido e mulher, o casamento pra ser bem sucedido tem que ter uma negociacao diaria, um cede daqui outro cede
dali pra chegar num consenso se nao ndo chega. Entdo, a mesma coisa é trabalho" linhas 534-539 (CT1)
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atividades de capacitagdo

Sub-categorias

Depoimentos que
indicaram a sub
categoria

Extratos de Entrevista

4.9.1.1. Falta de formacéo
especifica gera
desinteresse na
aprendizagem gerencial

DIP1, DIP2, DIP4, DIPS,
DIP6

"Num universo de académicos é dificil vocé enxergar €éé o lado de uma arte administrativa do gestor, porque
mesmo que ele se esforce muito, muito pra ser um bom gestor” linhas 471-473 (DIP2)

49.1.2. Falta de tempo
devido a grande carga de
trabalho proveniente do
acumulo de atividades e
diversidade de
COMPromissos

CT1, CT2, CT3, CT4,
CT5, DIP1, DIP2, DIP3,
DIP5, DIP6, DIP7, DIPS,
RP1, PP1, PP2, PP3, PP4

"A quantidade e 0 numero de reunides que hoje a gente ha vai ter que comecar a viver com essa nova
reformulacéo do estatuto." linhas 715-717 (DIP3) / ? O qué que me atrapalha é que além de ser um Pro-Reitor
eu sou um professor entdo na hora mais preciso que eu tenho que fazer um curso, eu tenho que fazer parte de
bancas de tese Doutorado, sdo teses de 400 (quatrocentos) quinhentas folhas que vocé tem que ler, entdo vocé
ndo tem tempo, vocé tem que da aula pra graduagdo vocé tem gue orientar, eu nunca deixei de orientar
Mestrado, Doutorado dar aula pras graduagdo entéo é, &, ¢ é dificil" linhas 225-230 (PP3)

4.9.1.3. Gestor  assumir
que necessita de
capacitacéo

CT4, CT5, PP3, PP4

" Eles ndo conseguem ouvir. Ele ja tem uma opinido formada. Ele até ouve, mas nao capta. Ele ndo ouve de
verdade, ouve a pessoa falar, mas ele ndo assimila, ndo incorpora aquilo nas suas decisdes, porque ele j& tem
uma decisdo pré-definida.” linhas 167-170 (CT5)/ "tem até uma pesquisa que diz que aqueles caras que sao
chefes, uma constatacdo, que aquele cara que ta na chefia, eles... eles acham que ja sabem tudo e que ndo
precisam de cursos de capacitacdo. " linha 697-699 (CT4)

4.9.1.4. Dificuldades de | CT1, DIP8 "Existe uma série de outros workshops de outros eventos que a gente ndo consegue ter acesso, eu Ndo consigo
financiamento ara enviar trés quatro funcionarios meus para Catarrena, para discutir funcionalismo publico de forma global por
eventos P exemplo, " linhas 311-314 (CT1)/ "Que tava caro pra caramba, quase fiz." linha 415 (DIP8)

4.9.1.5. Faixa etaria atual | DIP4, DIP6, PP3

das chefias prejudica a
aprendizagem de novas
habilidades

"a_medida que que as pessoas € vao envelhecendo, elas vaOJJerdendo essas habilidades, hoje a minha
dificuldade ndo e mais de experiéncia, mas € a dificuldade

! € ! as habilidades que sdo mais facil de ser
conseguidas é pra quem é mais jovem" linhas 278-281 (DIP4)

4.9.1.6. Por em pratica a
aprendizagem

CT3, DIP2, DIP3, DIPS,
DIP7, RP1

"Eu pra mim, eu acho que & muito direto € experimentando vem eu ja boto em pratica quando existe essa
possibilidade de coisas mais faceis que ndo demandam obviamente as decisdes colegiadas como eu falei com
vocé umas coisas do dia-a-dia é direto, eu implemento.” linhas 625-628 (DIP3)
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4.9.2. Desenvolver
atividahdes de curto prazo
embora cientes que por si
s6/  isoladamente  ndo
desenvolvem um gestor

CT3

"Um gestor nao se treina em um mes. O gestor &€ um aprendizado. Vocé pega gestores e vocé afina eles.”
linhas 1207-1208 (CT3)

92 Categoria - Sugestdes para o Projeto de Capacitacdo Gerencial / 22 Subcategoria — Fatores que colaboram com a participacédo do

gestor em atividades de capacitacdo

Sub-categorias

Depoimentos que
indicaram a sub
categoria

Extratos de Entrevista

4.9.2.1. Mais pratica e
aplicada a realidade da
IFES e menos tebrico

CT2, CT3, CT4, CT5,
DIP1, DIP2, DIP3, DIP4,
DIP5, DIP6, DIPS, PP3,
PP4

"Ah, ele seria de simulacdo, eu criaria isso de forma simulada, entdo simularia um processo para obter um
produto e como ele seria e qual as partes que estdo envolvidas com quem ele iria se relacionar, quais seriam 0s
clientes, quais seriam os fornecedores a quem ele tem que atender, quem é que vai responder para ele se ta
bom ou se t& ruim entdo ele seria de uma forma simulada” linhas 338-343 (DIP4)

4.9.2.2. Ndo obrigatério
(convencimento)

CT4

"Vocé nao pode obrigar a pessoa a participar, tem que convencer. " linha 717 (CT4)

4.9.2.3. Obrigatdrio como
parte do cronograma da
IFES

DIP2, DIP5, DIP7, DIP4

"Deixa de ser voluntario e passa a ser obrigatorio. " linha 1004 (DIP7)
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Sub-categorias

Depoimentos que
indicaram a sub
categoria

Extratos de Entrevista

4.9.3.1. Recém DIP1, DIP2, DIP6 “gestores que acabaram de entrar naquela fun¢do" linha 173 (DIP1) / "Tem pegar os que chegaram ontem € a

in x primeira vez que estdo coordenando ensinar como é que faz pra depois juntar todo mundo.” linhas 606-607
gressos na funcéo (DIP6)

gerencial

4.9.3.2. Gestores e | DIP2 "Eu vou fazer uma coisa de gestor, mas o outro que esta do meu lado que trabalha comigo também tem que fazer.

equipes " linhas 588-589

4.9.3.3. Aberto a
todos os publicos

CT1, DIP3, DIP5, RP1,

PP4

"Ent&o, isso, € quando digo, gestdo ndo é sé de vocg, é de todos 0s 0s, todas as pessoas teriam que fazer dentro da
universidade™ linhas 230-232 (RP1) / "ter um treinamento desse independente dele ter um interesse futuro de ser
estor, mas, a partir de um momento todos somos gestores, todos somos gestores, no maior ou menor grau."
inhas 577-579 (DIP5)

4.9.3.4. Servidores

DIP3, DIP4, DIP5, DIP6,

"Eu achava que num primeiro momento aqueles que vislumbram a possibilidade de ééé um dia fazerem parte

ééeeé do administrativo da universidade, eu acho que tinha que ter um suporte um curso” Linhas 610-612 (DIP3)

que wslumprassem PP3 / "mas abrir 0 espago para que voluntarios fossem fazer, um €é pra quem ta precisando outra € pra quem tem
cargos de gestdo interesse em fazer e deixar que as pessoas procurem € uma forma de detectar as
pessoas que tenham interesse™ 411-414 (DIP4)

4.9.3.5. Todos os | DIP3 "Acho que um ‘programa, um curso éé integrado entre administracdo superior, né? Direcdo e chefes de
niveis de gestio para departamento, pelo menos nesses trés niveis, pra que as pessoas possam falar de maneira coordenada, néo é? Em
: de g P sintonia. " linhas764-766 (DIP3)
interacdo
4.9.3.6. Ndo solicitar | DIP4 "'é evitar a procurar ga%uelas pessoas que estao disponivels pra fazer, quem esta disponivel pra fazer qualquer coisa
indicacio de com certeza ndo vai fazer, eu a sempre que eu tiver que pedir alguém pra me ajudar a fazer alguma coisa, sdo

-aG pessoas que tem pouca disponibilidade porgue os que tem muita disponibilidade ndo valem no." linhas415-418
participantes (DIP4)
disponiveis ou com

tempo para o curso
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92 Categoria - Sugestdes para o Projeto de Capacitacdo Gerencial / 42 Subcategoria — Contetdos

Sub-categorias

Depoimentos que
indicaram a sub
categoria

Extratos de Entrevista

49.4.1. Gestao de

CT3, CT4, CT5, DIPL,

"Tem que ser na, o cara persuadir, convencer, fazer com que isso, iss0 eu nao falei hoje ainda ai, né, pra VOcE,

; mas me ocorreu agora, ér, uma coisa muito importante que eu vejo, ér, convencer & cada um dos, dos integrantes,
pessoas no - Servico DIP2, DIP3, DIPS, DIP7, desse nosso, dessa nossa equipe da importancia de cada um dJeIes, seja porteiro, seja secretario, seja o vice-
plblico e PP2, PP3 diretor, o chefe de departamento. T4 entendendo? Tudo ai, ndo ér... Eu acho que tudo isso pode ser trazido no

programa de gerenciamento, né? " linhas 657-662 (DIP5)
4.9.4.2. Gestio e | CT3, DIP1, DIP4, DIP8, | "Orcamento. Entendeu? A parte de custeio, etc, investimento. Aquilo que é a linguagem do cotidiano, seria
atragéo de recursos DIP6 interessante um seminério, entendeu." linhas 396-398 (DIP8)
4.9.4.3. Administracdo/ | CT1, CT2, CT3, CT4, | "processo administrativo disciplinar que as controladorias, principalmente que a CGU faz, que hoje eu
Gestao Publica | CT5 DIPL DIP2. DIp3, | Participaria disso de bom grado. Isso me falta exatamgntﬁ péa néo sébpratlcalr (‘homo também pra multiplicar e
. . P ! ! ' ' | mostrar para as pessoas que ndo é um monstro nem um bicho de sete cabecas.” linhas 1017-1020 (DIP7
incluindo  6rgdos de | DIPS, DIP6, DIP7, DIPS, paraasp qu u um bl gas. -l (BIP7)

controle TCU e CGU

RP1, PP3

"Entdo aqui talvez eu precise de uma modelagem de processo™ linhas 273-274 (RP1)

4.9.4.4, Gestdo por | DIP1, DIP4, DIP6, RP1,

processos PP3, PP4

4.9.45. Gestdo CT3, CT4, DIP1, DIP2, | "gestao de recursos, gestao patrimonio, a gente € leigo, o que a gente sabe a medida que as demandas aparecem,
Patrimonial contratos | DIP3. DIP7. RP1. PP3 al a gente vai procurar, quando a gente ja deveria saber antes e nao depois. " linhas 135-137 (DIP1)

e aquisicoes

4.9.4.6. Processos DIP3, DIP7 “formacao gerencial em processo administrativo disciplinar™ linha 1017 (DIP7)

Administrativos

Disciplinares

4.9.4.7. Argumentacdo | DIP3 "Entao, isso eu ndo sei se seria um curso. Seria um curso de habilidades... de se posicionar diante de uma série de

outras pessoas pra vocé colocar suas ideias.Mas que tem horas que vocé fica...que vocé se cala, porque voce ve...
tem gente que tem uma capacidade de argumentagdo muito boa;" linhas 504-507 (DIP3)

4.9.4.8. Conhecimento
da IFES

DIP4, DIP6, PP2, PP4

"Mostrar a eles primeiro que na... Na nossa Universidade que estd em amplo crescimento, tanto numérico... Em
relagdo a pessoa seja estudantes, técnico-administrativos ou professores, mas também de... Da vida académica...
Da vida académica no sentido da dos novos cursos, das novas pesquisas, dos novos convénios... Mostrar a esses
ééé (pausa) servidores que a Universidade Rural muda, é dindmica muda a cada dia, mudara sempre e sera
%esrl{a?ﬂ%nitgggqui 100(cem) anos muito melhor do que foi nos primeiros 100(cem) anos de sua existéncia. " linhas

4.9.4.9. Gestdo para a
Qualidade

CT3, DIP5, RP1

"Eu, eu, eu, tem uns também que é em, ér, em gestdo da qualidade né,” Tinhas 691-693 (DIP2)




168

Sub-categorias Depoimentos que Extratos de Entrevista
indicaram a sub
categoria
4.9.4.10.Gestdo privada | DIP7 "gestdo publica e empresarial. Pra gente ndo lidar s6 com servico pablico, a gente lidar com as empresas, a gente
P lidar com o dia a dia do mundo exterior ' linhas 929-930 (DIP7§
4.9.4.11.Gestio DIPS8, PP4 "Outro nivel, um nivel, assim, mais sofisticado, € a experieéncia de gestao publica, mesmo, gestao universitaria,
universitaria gestéo de ensino superior. Isso existe em algumas universidades. Ndo tem aqui. Isso ai é interessante. " linhas
98-401 (DIP8)
49412 Lideranca e | RP1 Tem um programa que eu gostaria de participar, mas ele nao € bem pra parte %erencral, mas € parte de de de
desenvolvimento lideranca, desenvolvimento de lideranga mas a partir do da neurociéncia, né? " linhas 356-359 (RP1)

92 Categoria - Sugestdes para o Projeto de Capacitacdo Gerencial / 5% Subcategoria — Modalidades

Sub-categorias

Depoimentos que
indicaram a sub
categoria

Extratos de Entrevista

495.1. Atividades
formais (cursos,
MBAs, Pés, Mestrado

CT1, CT3, CT5, DIP1,
DIP3, DIP5, DIP6, DIP7,
DIP8, RP1, PP1, PP2, PP3,

"Eu gostaria muito de fazer um MBA a na Fundacéo Getalio Vargas (pausa) gostaria mesmo™ linhas 268-269(...)
"Porque eu acho que aquilo €, €, € um curso de ponta, a gente faz muitas visitas € pessoa de alto nivel dando
palestra, entdo esse, esse eu gostaria de fazer" linhas 169-171 (PP3)

e Doutorado) | PP4
Qualidade do
facilitador e
referéncia da
el ksh d d | d bl | |
ici "um workshop, €€ que todo mundo tivesse ali, com 0 nosso gestor expondo seu problemas pra em igual resolver,
3\?0‘:"(2 Oflcma/ShOp] ggi PS?T]ZI;MDIPS’ DIP8, né?" linhas 35?6-3553q (CT2)/ "Isso é o que eu falei dos cursos,%eminérigs. " Iinhasp391—392 (SIPS) d
Seminarios,

Simpdsios, palestras

4.9.5.3. Foruns e
troca de experiéncias

CT2, DIP3, DIP6, PP3,
PP4

"A gente tenta fazer as... nesse ponto a graduagdo avancou um pouco, tem o forum de coordenadores, tem
capacitacdo de coordenadores, ameniza, agora o coordenador tem que participar muito, ele bate mais a cabeca. "
linhas 400-402 (PP4)

4.9.5.4. Visitas a
outras instituicdes

DIP2, DIP7, PP3, PP4

"viagens conhecer capacitagao conhecer outra Instituicdo porque geralmente a gente fica muito enclausurado aqui
dentro, eu também nao sabia antes cresci muito no momento que passei a viajar muito, no momento que eu passei
a conhecer outras Institui¢des, ai eu vi como era o funcionamento™ linhas 193-196 (PP3)
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Sub-categorias

Depoimentos que
indicaram a sub

Extratos de Entrevista

categoria
4.9.5.5. Manuais CT2, DIP6 "De ter que estar na funcdo, sem nenhum tipo de, de, de manual. Ndo tem nenhum manual, vocé chega e tem que
fazer, tem que fazer como? Levo esse papel pra onde? Eu entrego pra quem? Quais 0s passos que eu tenho que
dar pra fazer isso?" linhas 515-518 (DIP6)
4956. Grupos de | CT1, CT4, DIP3 "Talvez uma forma de p6s graduacao ele pudesse ser util ou como grupos de trabalho, workshops também seriam

trabalho

bastante Uteis, com pequenos cursos. " linhas 419-421 (CT1)

92 Categoria - Sugestdes para o Projeto de Capacitacdo Gerencial / 62 Subcategoria — Organizagdo das atividades de capacitacao

Sub-categorias

Depoimentos que
indicaram a sub
categoria

Extratos de Entrevista

4.9.6.1. Horarios
flexiveis

CT1, DIP2

"de forma que deixe a formagao um pouco mais livre, ou seja, vocé nao tem a obrigatoriedade de terminar teu
curso em 1 ano, vocé néo precisa colocar todos 0s gestores juntos em um mesmo momento. Por que isso em
uma universidade seria bem complicado. " linhas 425-428 (CT1)

4.9.6.2. Turmas
pequenas

DIP1

"Deveria ser um curso com turmas pequenas” linhas 172-173 (DIP1)

4.9.6.3. Oferta anual
ou semestral

DIP1, DIP4, DIP8

"acho que falta sim uma formafao, principalmente para nos que somos académicos que entramos no cargo de
gestdo, formacdo mesmo formal uma vez por ano por exemplo,algum curso que a gente necessita. " linhas 164-
166 (DIP1)

4.9.6.4. De acordo | PP1 "0 Ideal € comecar por funcGes mais simples na gestao pra depois evoluir pra fungdes mais dificeis e gestao.
com niveis de Isso leva a pessoa aprender na préatica. " linhas 263-264 (PP1)

complexidade da

gestdo

4.9.6.5. Ministradas CT1, PP3 "de preferéncia dado por pessoas de fora daqui, isenta dos vicios administrativos que existem na instituigao. ™
por outras linhas 173-174 (DIP1)

instituicdes




Sub-categorias

Depoimentos que
indicaram a sub
categoria

Extratos de Entrevista

4.9.6.6. Desenvolver
atividades de curto
prazo embora cientes
gque por si  sd/
isoladamente nao
desenvolvem um
gestor

CT3

"Um gestor ndo se treina em um més. O gestor € um aprendizado. Vocé pega gestores e vocé afina eles.™ linhas
1207-1208 (CT3)

4.9.6.7. Elaboradas
com participacio dos
envolvidos da propria
IFES

CT4, DIP4, DIP6

"agora € nesse processo logicamente vocé ndo poderia deixar de fora é 0s os envolvidos no desenvolvimento
desse processo eu ndo posso achar que € um processo que eu estou desenvolvendo sozinho talvez fossem um
processos que mais mais pessoas ou mais unidades ou mais grupos tivessem que participar do mesmo processo,
porque um sozinho é muito facil vocé ter todos os controles sao de multiplas variaveis, entdo um processo de
multiplas variaveis sdo uns processos eu acho que ajude, ajudariam a o desenvolvimento desenvolver o
aprendizado pra gestor de uma Universidade™ linhas 330-336 (DIP4)

170
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APENDICE H — Quadro de categorias subcategorias com respectivos trechos ilustrativos

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS
(12 Ordem)

SUBCATEGORIAS (22 Ordem)

EXTRATO DE ENTREVISTA

4.1. O gestor no
contexto da
IFES

4.1.1. Perfil do gestor
da IFES

4.1.2. A escolha dos
gestores

4.1.2.1. Influéncia Politica

"entdo na verdade o que me levou a ser gestor aqui, foi o0 potencial de votos que eu
tinha" linhas 9-10 (PP3)

4.1.2.2. Atitudes percebidas em seu
trabalho e relagdo com os colegas

"E 0 meu trabalho que eu sempre gostei de, de trabalhar, trabalhei ja com um
grupo grande... A gente sempre se deu muito bem" linhas 6-8 (CT2) /

4.1.2.3. Experiéncia Académica e
em gestdo

"Bom, acho que foi pela minha experiéncia profissional, ndo de gestdo mas de
experiéncia na area académica" linhas 2-3 (DIP1)

4.1.2.4. Competéncias Identificadas

"Quando eu fui escolhida, foi em decorréncia de que, na sessdo em que eu
trabalhava, todas as informacdes que passavam na minha méo eu transformava em
dados. " linhas 3-4 (CT3)

4.1.3. Pressupostos
Gerenciais

4.1.3.1.
Participativamente

Gerenciar

“Eu dirijo um instituto com 1.300 pessoas, 1.300 alunos, 4 chefes de
departamento, 86 professores mais sessenta e tantos técnicos, entdo isso todo
mundo faz parte da minha administragdo, ndo sou s6 eu." linhas 850-853 (DIP7)

4.1.3.2. Aplicar ferramentas de
mercado no servico publico

"Esta tentando trazer um pouco do mercado aqui pra dentro” linha 18 (CT1)

4.1.3.3. Utilizar relagGes com outros
os gestores fora da IFES

"é porque eu tinha facil convivéncia com todo mundo né, eu era uma pessoa
conhecida pessoa ja da area mesmo, e a maioria das pessoas que trabalham aqui na
Universidade sdo moradores da area me conhece, entéo eu tinha facilidade muito
grande de interlocugdo né?" linhas 26-29 (PP3)

4.1.3.4. Gerir uma complexidade
da gestéo

"Mas como eu falei o trabalho de gestdo é um trabalho mais complexo, tomamos
decisdes importantes, o relacionamento tem que ser muito bem construido se néo
as coisas ndo funcionam, na minha opinido é um trabalho mais complexo do que a
maioria dos trabalho." linhas 15-18 (PP1)

4.1.3.5. Gerenciar por vocacao

"Algumas pessoas achavam que lideranca o cara ja nasce lider, eu acho que o cara
aprende ser lider, mas ¢ uma coisa meio a meio, 0 cara que tem uma espécie de
lideranca tem que aprender muita coisa. ' linhas 680-682 (CT4)
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4.1.3.6. Respeitar a hierarquia

"Eu acho que no sentido da hierarquia, fundamentalmente, entender que ha papeis,
né, aqui na instituicdo. O mundo corporativo é feito de papéis. Ndo é um mundo
horizontalizado. Ele é hierarquico. Né?" linhas 151-153 (DIP8)

4.1.3.7. Admitir a existéncias de
trés tipos de gestdo concomitantes.

Entdo, tem gestores de pesquisa, €... tem gestores cientificos e tem gestores
administrativos" linhas 466-467 (DIP2)

4.1.3.8. Ter reconhecimento
académico para obter o gerencial

"Tem gente que quer ser Reitor, mas ndo sabe 0 que é pesquisa, 0 outro quer ser
Reitor e nunca fez um trabalho de fung&o, o outro quer ser Reitor e nunca publicou
um trabalho Cientifico, nem técnico... Achando que Universidade é coisas s6 para
Administradores... Administradores sdo iméritos... S8o financistas financeiros
sdo... De um modo geral ééé a moeda que eles conhecem ¢é o cifrdo, entdo vocé
tem que ter o conjunto... " linhas 391-396 (PP2)

4.1.4. A percepcédo do

gestor sobre a
formagdo  gerencial
requerida

4.1.4.1. Nunca participou de
Programa de Desenv. Gerencial
(DG), ndo conhece nenhum ou néo
sabe se necessita

"Sinceramente eu ndo sei 0 que me desanima a participar de um programa de
gerenciamento. Eu tinha que ter o primeiro, pra eu poder tirar alguma conclusao
daquilo. Ver se aquilo é importante ou ndo. Ai eu vou ver e falar, 0 isso aqui ndo
serve isso aqui ndo tem destino... o grande problema que eu estou dizendo é esse
nem parametros pra dizer o que me desanima." linhas 709-714 (DIP3)

4.1.4.2. Participaria de atividades
de DG e reconhece a necessidade de
profissionalizacédo da gestéo

"N&o.. eu gostaria.. tenho nada contra ndao " linha 382 (PP4)/ "Eu acho que isso
tem que ser uma coisa integrada. Isso tinha que ser feito, eu acho que, eu acho que
tem que se pensar um pouco mais de forma profissional dentro da universidade. "
linha777-779 (DIP3)

4143 A gestdo ndo esta
relacionada a teorias mas a
experiéncia.

"Funcbes gerais de reitor e vice-reitor ndo sdo apegadas a nenhuma teoria
especifica, o importante € ter essa capacidade de lideranga, isso é o mais
importante. " linhas 184-183 (PP1)

4.1.4.4. O Foco do gestor ¢ mais a
area académica e a de pesquisa

"Meu negoécio é dar aula, adoro, sala de aula, adoro aluno. Nunca quis administrar,
nada entdo nunca me interessou, agora administrar sO comegou a me interessar
quando eu precisei dela pra trabalhar" linha 544-546 (DIP6)

4.1.4.5. A capacitacao faria desistir
aqueles que nao tem o perfil
gerencial

“olha to precisando melhorar o meu salario”, ja ouvi isso, ha cargos de chefia ai
isso d& poder, mas ai ndo, ai 0 programa de gerenciamento ¢ diferente né? Ele érr,
de repente até, pode até desestimular o cara a ser gestor, hahaha." linhas 651-654
(DIP5)
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4.2. Dificuldades
enfrentadas
pelos gestores

4.2.1. Processos de
Trabalho,
comunicacao,
infraestrutura e
recursos financeiros

422, Gestdo de
pessoas nNo  Servigo
publico e cultura
organizacional

"responsabilidade, que as pessoas deveriam estar mais atentas acaba, fazem com
que crie toda essa dificuldade de dar velocidade ao fluxo natural, que é o fluxo de
solicitagBes que sdo feitas, ao mesmo tempo manté-la o mais limpa possivel, o
processo que...todos que entram aqui na diretoria do instituto, a gente tenta dar a
eles o fluxo 0 maximo periodo de até oito horas, dentro do horério de trabalho pra
que eles ndo causem nenhum retardo de procedimentos que devem ser seguidos
naturalmente, mas outros setores as vezes, chega um processo administrativo,
alguma coisa, alguma solicitacdo, esse processo acaba ficando semanas, meses, a
resposta ndo volta e quando volta, o tempo ja foi completamente exiguo” linhas
93-101 (DIP7)

4.2.3. Planejamento
insuficiente para
atender o crescimento
da IFES

"O servigo publico, ele ficou muito tempo, ele sofreu um baque por conta das
contratacdes, até mesmo pela dindmica que o governo colocou nos seus projetos
para o servico publico, que fez que o servidor publico se desmotivasse ndo sé pela
falta da capacitacdo, mas muito mais pela questdo da remuneragdo, vocé vé que as
greves sdo longas, extensivas e ha uma grande luta entre quem governa e com
guem esta contratado para fazer com que o servico publico funcione. Entdo, essa
desatencdo que o governo deixou, efetivamente, ndo deixou acontecer
normalmente, fez com que esse desgaste se tornasse muito grande e essa
recuperacdo, ela t& sendo feita gradativamente, mas de uma forma muito lenta; que
se diga os programas que o governo tem lancado pra tentar motivar, capacitar o
servidor, mas ndo criou uma férmula, ndo criou uma forma de tornar isso atrativo.
" linhas 239-249 (DIP7)

"Até mesmo um trabalho sendo feito de médio pra longo prazo, com plano diretor,
com um planejamento adequado para a universidade como um todo e envolvendo
todos os setores dela. Do tipo é, a pergunta é, onde que a Universidade Rural vai
querer estar nos proximos vinte anos? Né, que patamar dentro da sociedade,
respondendo aqui, em que tipo de formacdo, em que tipo de infraestrutura, com
quantos alunos ingressos e egressos a gente pretende...Que 0 nosso objetivo na
universidade é Unico, é formar recurso humano." linhas 280-286 (DIP7)

4.3. Sentimentos
dos gestores no
exercicio da
gestéo.

43.1. Desgaste
advindo da atividade
gerencial

"Eu acho que quando a gente exerce cargo de gestor, a gente por assim dizer veste
a camisa, porque a gente sofre, a gente tem problemas a resolver, os problemas
ficam a cabeca da gente e a gente fica vivendo, faz parte da vida da gente né! "
linhas 16-19 (DIP6)
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4.3.2. Desprestigio
gerencial.
4.3.3. Desarmonia

entre a atividade de
pesquisa e a atividade
gerencial

4.3.4 Os servidores
antigos véem a gestao
como um fardo os

novos servidores
como uma
oportunidade de

experiéncia na gestéo

"primeira coisa € a remuneracdo baixa e, segundo é que geralmente os gestores
acumulam, sdo mal remunerados e acumulam varias funcdes, sdo as duas coisas
entdo isso tudo da um desprestigio ao gestor" linhas 146-148 (DIP1)

"Num universo de académicos é dificil vocé enxergar ééé o lado de uma arte
administrativa do gestor, porque mesmo que ele se esforce muito, muito pra ser um
bom gestor, ele também tem carreiras como chefe de departamento que ele ndo
consegue fazer alguma coisa e a visdo que vocé tem é que o professor ndo é um
bom gestor, ele ndo é isso, entendeu? Foi porque ele ndo conhece fulano, porque
ele ndo foi aqui, porque ele ele foi limitado, encontrou uma barreira que limitou ele
e ele desistiu de continuar, lutar por aquilo.” linhas 472-478 (DIP2)

"Eu vejo isso, como ja disse, com alguns colegas como coordenadores de curso,
chefes de departamento, estdo ali como se dizem, né: “Eu sou a bola da vez”. E
fazem aquilo como uma passagem muito dificultosa. Ao que outros, eu tenho
visto, tenho acompanhado alguns mais novos que tem entrado encaram aquilo
como uma experiéncia mesmo pra... “Olha, eu ndo nasci pra ser gestor, mas vou
encarar essa experiéncia e vou fazer o melhor possivel." linhas 825-830 (DIP7)

4.4. Competén-
cias e atitudes
gue 0s gestores
acreditam ter
desenvolvido
no exercicio da
atividade
gerencial

4.4.1. Competéncias
Gerenciais

4411 Gerir processos de
trabalho, comunicando-0s e
proporcionando ambiente
adequado para o desenvolvimento
das atividades da equipe.

"Entdo, nds estamos remapeando todos 0s nossos processos... construindo a nossa
carta de servi¢o... né, com servico que realmente atende a instituicdo... Alguns
servicos estdo sendo descontinuados... que... ndo tem demanda... né, e novos
servicos estdo aparecendo pra atender novas demandas... Entdo, esse trabalho de
conhecer a unidade, conhecer seus processos € 0 qué a unidade é capaz de fazer é o
que a gente ta fazendo agora. " linhas 121-126 (CT1)

4.4.1.2. Planejar

"Nos criamos um projeto, né, n6s criamos um projeto ndo...nos criamos um grupo,
dois grupos de trabalho, um grupo coordenador e um grupo executivo, que ta
fazendo um plano...um planejamento da area do instituto pra que a gente comece a
nortear, até mesmo pela infraestrutura que nés temos hoje, um futuro de médio e
longo prazo, né. " linha 290-294 (DIP7)

4.4.1.3. Gerir situacfes imprevistas
e mudangas com criatividade

"N&o tem quadro negro? Pinta a parede. Ta bom professor a parede pintada, ta
6timo. Entdo pinta a parede. Estamos comprando tinta pra pintar a parede,
entendeu! Entdo vocé tem que usar muita criatividade no servigo publico™ linhas
187-189 (DIP6)
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4.4.1.4. Fomentar o uso sustentavel
dos recursos

"T6 tentando resolver agora é o problema, né, dos descartaveis. Ano passado, eu
gastei setenta mil copos plasticos, por conta dos bebedouros. Esse ano que ja tive
uma outra ideia, vou ver se janeiro, agora, consigo botar em pratica, que é adquirir
essas canecas de acrilico resistentes, que ndo quebram com facilidade, com o
logotipo da universidade e com o logotipo do instituto e distribuir pra todos os
alunos e servidores do instituto de tecnologia pra que eles utilizem a caneca no dia
a dia e ndo mais copo descartavel" linhas 729-735 (DIP7)

4.4.15. Gerir pessoas lidar com a
cultura organizacional.

"A outra coisa importante foi conversar muito com eles. Chegar, conversar,
trabalho de formiguinha, todo dia, trocar umas ideias, é..fazer planejamento
junto...e... Mas o processo foi crescendo porque no inicio eu nem tinha nem muito
meio de... as pessoas eram muito bravas, enfim, né" linhas 55-58 (PP4)

4.4.2.
Politicas

Competéncias

44.2.1. Estabelecer
externas a IFES

parcerias

"Acho que uma das mudangas é a gente ndo depender exclusivamente de recursos
aqui da universidade, por saber que 0s recursos aqui nem sempre atendem as
demandas da gente, entdo é saber procurar fora como eu ja falei antes com outros
grupos, associacdo de outros grupos , porque foi uma coisa nova que eu tentei
implementar, trazer pessoas de fora pra trabalhar em cooperacdo com a gente. "
linhas 55-60 (DIP1)

"Nos temos um evento aqui chamado projeto do XXX, seminario do XXX, isso
ndo tem em lugar nenhum. Todos os trabalhos que sdo feitos aqui séo
apresentados. E uma prestacéo de contas de todo o trabalho dos professores. Tem
aqui, todo ano tem dois a quatro seminérios pra que todos os professores...e ele
funciona bem... o reitor vem abrir o semindrio, isso ndo existia aqui. " linhas 251-
255 (DIP2)

4.42.2. Dar visibilidade as
atividades realizadas em sua
unidade

44.23. Lidar com a cultura

organizacional

“departamento que olha o servidor com outros olhos entéo esse foi o desafio que
eu acho que...que eu consegui pelo menos eu numa parcela de mudanga.. E ai
disse... Como é cultural demora bastante tempo. " linhas 95-97 (PP3)

4.4.2.4. Ouvir e dialogar

"Eu adoro conversar e ouvir as pessoas, né? " linha 619 (DIP3)

4.4.3. Atitudes

4.4.3.1. Resiliéncia

"Eu ndo consigo ver grandes desafios ndo, porque eu sou um cara muito otimista,
né? Eu ndo eu ndo eu ndo somatizo coisas ruins, apesar das coisas ruins eu
transformo em questdo de minutos em coisas boas eu ndo me lembro de ter tido
maus momentos ndo". linhas 34-37 (PP3)
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4.4.3.2. Dedicacdo pela instituicio

"eu acho que me dedicando no meu horario. Eu sou contratado pro pra trabalhar 40
horas e eu fico aqui por volta de 60, se for somar tudo, da umas 60 horas, entdo é
dedicacdo em horério integral. " linhas 34-36 (CT5)/ "Entrei na na... Logo na porta
da frente escutei o barulho batendo uma uma marretinha... Af eu vi o cara numa
escada quebrando aaa, a placa de azulejo... Aquela placa do sapo que tem na
entrada ali, eu gritei de la: “Para!” Porque eles ja tinham tirado todas as placas...
Faltava s6 aquela placa... E quem for 14 hoje vai ver que os dois azulejos da base,
eles foram repostos porque foi onde ele quebrou e eu mandei ele parar naquela
hora entdo a minha vida aqui era muito ligada a coisas do dia-a-dia, aaa, a placa de
azulejo, né? " linhas 200-206 (RAM1)

4.4.3.3. Inquietacdo e a busca pela
melhoria continua.

"Eu acho que ele sempre tem uma barreira a superar uma coisa a conquistar. Nao
pode chegar aqui, € 0 que vejo muito, s6 assina papel. Eu ndo sou, eu fago tudo
isso, mas meu principal objetivo ndo é ficar aqui assinando papel ndo. Eu fico
pensando o tempo todo, o que eu vou fazer, como eu vou fazer 14, fico preocupado
com a rua que vai la que é ermo. Eu tento dinamizar tudo isso, mas isso é muito
importante, isso ndo acaba nunca. " 306-311 (DIP2)

4.4.3.4. Espirito critico

"um exemplo, t4, da questdo do espirito critico. Aqui tinha a famigerada planilha
amarela. Se vocé perguntar pro pessoal mais antigo aqui. Olha a planilha amarela
era a coisa mais imbecil que a pessoa pode fazer na face da terra " linhas 956-958
(CT3)

4.4.3.5. Obediéncia a Hierarquia

"Primeiro passo é coisa de hierarquia, se ele € meu chefe, entdo eu tenho que
respeitd-lo... Entdo j& ai a hierarquia ta acima de tudo, pra mim entendo que o meu
chefe pode ta errado, o que eu vou discordar desde sempre, vou discordar dele em
qualquer momento vou discordar dele, mas jamais vou desrespeita-lo." linhas 232-
236 (CT4)

4.5. Capacida-
des valorizadas
em outros
gestores

6.4.1. Capacidades
interpessoais
valorizadas em outros
gestores

4.5.1.1. Planejar

"que eu acho que é importante principalmente no que se tange a planejamento a
longo prazo. Né, é uma questdo de ter a visdo de que... vocé ndo vai conseguir o
resultado de um projeto ambicioso num periodo curto de tempo. " linhas 97-99
(CT1)

45.1.2. Gerir
trabalho e recursos

processos  de

"t4 sempre antenado né buscando o andamento de cada coisa, mesmo que ndo seja
dele a responsabilidade direta mas fazer, 0 acompanhamento das coisas que 0s
subalternos teriam que fazer, entdo essa é uma caracteristica que acho que é
importante vocé fazer o acompanhamento, prestar atencdo,ver a evolucdo dos
processos.” linhas 44-48 (DIP1)
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4.5.1.3. Articular-se junto a IFES
e outras instancias do governo

"gquem? Quais sdo 0s responsaveis, os administradores, gestores, responsaveis por
isso? O governo do estado, 0 governo municipal, o governo federal, entdo esse
relacionamento tem que se tornar proximo, a gente ta oferecendo o servigo que é
com a acdo de recursos humanos, mas a gente precisa desse retorno, ndo é so o
financeiro, se tivesse sO a grana pra resolver o problema ndo daria jeito, a gente
precisa que o governo federal, municipal, estadual, estejam alinhados, a politica de
governo de gestéo esteja alinhado com a politica da universidade... " linhas 368-
374 (DIP7)

"A forma humana que essa pessoa tem de... de encarar situacdes , e... dar os

45.1.4. Gerir pessoas com | encaminhamentos, que Ihe sdo que chegam para ser resolvidos , a forma humana

lideranca com que ela, o olhar humano que ela tem sobre as questdes. " linhas 38-41 (CT5)
"1sso ai € muito importante, quando vocé vem... é... esses problemas aparecem até
vocé...chegam até vocé, obviamente que rapidamente vocé tem que procurar

45.1.5. Gerir situacOes | resolver... vocé ndo pode debrucar, ficar.Ndo, as pessoas querem resposta

imprevistas e mudancas

rapida.Um garoto desse que perde quase toda a tese ndo tem muito o que esperar
porque o tempo dele ja estd praticamente esgotado, precisa de que...entdo tem que
correr" linhas 441-446 (DIP3)

4.5.1.6.
publico

Atuar com  Espirito

"acho que um gestor ele tem que ser primeiro servidor publico. E entrar no servigo
publico eu é muito dificil, é... e ndo pode esquecer que nds temos um salério todo
més de até o dia 2 ele ta impecavel na minha conta, entdo eu cumpro as minhas 40
horas com dedicag&o exclusiva e cumpro mesmo, entendeu?" linhas 96-100 (RP1)

45.1.7. Atuar democraticamente
com transparéncia e
confiabilidade

"ele € uma das pessoas mais democraticas que eu conheco na minha vida e dentro
dessa Universidade... " linhas 507-509 (RAM1)

6.4.2. Capacidades
intrapessoais
valorizadas em

outros gestores

6.4.2.1. 45.2.1. Ser aberto

"ser aberto” linha 346 (DIP2)

45.2.2.
instituico

Mostrar amor  pela

"Apaixonado pela Instituicdo que foi formado. Né?" linha 160 (DIP8)

4.5.2.3. Atuar em diversas tarefas

"Mas ele ta 14, entdo vocé acha que ele ta ali concentrado naquilo, mas ele também
ta... Entdo é uma capacidade que eu acho que ele tem e que eu ndo sei, eu ndo
consigo muito essa coisa de... De ta prestando atencdo numa coisa e fazendo uma
outra e acho que ele... Consegue, ndo sei se isso é uma admiragdo, mas eu percebo
muito isso assim nele, né? " linhas 82-86 (CT2)




178

4.5.2.4. Aprender

"humildade pra aprender” linha 235 (CT1)

4.5.2.5. Atuar com Resiliéncia

". Um caminho que traca e que vai em frente é por aqui que eu tenho que ir esse é
0 caminho certo, e eu nesse caminho certo até chegar |4 na frente, até me livrar
deste carma (risos). Enquanto eu estiver aqui é esse caminho que eu vou seguir.
Entdo é uma coisa que eu admiro muito, porque as pessoas as vezes desistem no
meio do caminho, ou I& pelas tantas cantas deixa correr do jeito que t4, ndo tem
jeito, entdo, deixa estar do jeito que fica. E tem gente entdo que deixa ficar do jeito
que ta, e essa pessoa ndo. Ela segura ali, diz ndo, ndo vai ficar do jeito que estava,
mas vai mudar, vai mudar porque tem que mudar, porque ndo pode ser assim."
linhas 222-229 (DIP6)

4.6. Capacidades
necessarias aos
gestores segundo
a percepgdo do
gestor

4.6.1.
interpessoais
necessarias
gestores

Capacidades

aos

4.6.1.1. Planejar
participativamente

integrada e

"Até mesmo um trabalho sendo feito de médio pra longo prazo, com plano diretor,
com um planejamento adequado para a universidade como um todo e envolvendo
todos os setores dela. " linhas 280-282 (DIP7)

4.6.1.2. Gerir processos de
trabalho, recursos financeiros,
materiais e infraestrutura

". Infelizmente, ndo deveria ser assim, eu deveria colocar a demanda como gestor e
esse fluxo acontecer naturalmente e no final aquela minha demanda aparecer pra
mim, né, ndo por um passe de magica, mas pela fluidez e pela solicitagdo que foi
feita aparecer resultado.” linhas 418-421 (DIP7)

4.6.1.3. Atrair recursos financeiros

". A nossa briga hoje no MEC é exatamente é.. conseguir recursos pra dar conta
desse passivo, infra estrutura.. é.. até de professores outras muito do passivo a
gente cobriu com os professores do REUNI," Linhas 178-181 (PP4)

4.6.1.4. Engajar-se com Espirito
publico

"esse engajamento eu acho muito interessante a gente que...procura aqui o0 tempo
todo, independente de qualquer outra coisa, as pessoas que trabalham, que tem
esse espirito, que eu chamo de espirito publico” linhas 273-276 (DIP3)

4.6.1.5. Promover a instituicio

"pra que tenha um local que la no Rio, la no Centro, l1a em S&o Paulo, turista que
venha de fora fale assim: “Poxa tenho que ir 14, podia ver essa universidade.”
Podia até estar 14, turismo no Rio de Janeiro, Universidade Federal Rural do Rio
de Janeiro. Porque 1a em Sao Paulo tem, visite a USP. Por que aqui ndo tem visite
a Rural que é a universidade mais bonita do Brasil? Por que? " linhas 539-543
(DIP2)

4.6.1.6. Atuar estabelecendo
parcerias  junto as  esferas
municipal, estadual e federal

"E inicialmente aqui em Seropédica, n6s temos a area, mas com certeza nds temos
potencial disso, através de parcerias com prefeituras, ou com outros 6rgdos locais...
" linhas 1258-1260 (RAM1)
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4.6.1.7. Gerir pessoas no Servico
publico com lideranga por meio de
equipes e comunicando-se com
clareza.

"O servigo publico, ele ficou muito tempo, ele sofreu um baque por conta das
contratacdes, até mesmo pela dindmica que o governo colocou nos seus projetos
para o servico publico, que fez que o servidor publico se desmotivasse ndo sé pela
falta da capacitacdo, mas muito mais pela questdo da remuneracao, vocé vé que as
greves sdo longas, extensivas e ha uma grande luta entre quem governa e com
quem esta contratado para fazer com que o servico publico funcione. " linhas 238-
244 (DIP7)

4.6.1.8. Gerir situacdes imprevistas
e mudancas com criatividade

"tem que estar preparado para 0s imprevistos e, mesmo que a pessoa ndo esteja
preparada para 0s imprevistos, isso pode acontecer" linhas 35-36 (PP1)

4.6.2. Capacidades
intrapessoais

necessarias aos

4.6.2.1. Coragem

"essa pessoa tem que ter muita coragem pra assumir aquilo ali, porque t& todo
mundo vendo o sufoco a dificuldade™ linhas 508-510 (DIP6)

4.6.2.2. Proatividade

"Aquilo que eu falei, vocé tem que estar sempre proativo. Sem a proatividade vocé

gestores cai no ostracismo. " linhas 782-783 (CT3)
4.6.2.3. Paciéncia "\Vocé tem que ter muita paciéncia, porque sendo ndo vai." linha 133-134 (DIP6)
"isso € uma coisa que pra VOcé ser um bom gestor, vocé se ele ndo tiver espirito
4.6.2.4. Espirito Critico critico, sabe ele ndo tiver sempre criticando alguma coisa, ele ndo vai melhorar. "
linhas 905-907 (CT3)
4.6.2.5. Otimismo "Mas o otimismo no sentido de, de, de_saber que é possivel sim. E vocé ter os
e elementos de construcéo de uma base sélida" linhas 1405-1407 (RAM1)
4.7. Tipos de "Eu acho que muito chefe descobre penando, tentativa e erro muitas coisas que é...
Aprendizagem 4.7.1.1. Resolucdo de problemas e | sdo é... da atribui¢do de um chefe que ele tem que fazer Né?" linhas 398-400 (PP4)
Gerencial por tentativa e erro / "eu acho que no dia a dia a gente... conforme os problemas véao aparecendo e... a
cada dia a gente vai melhorando mais, eu acredito nisso né, " linhas 118-119 (CT5)
E eu procuro aprender com meus filhos, com meus cachorros, com meus gatos,
com meus... gatos eu ndo tenho ndo, mas passarinhos todos do meu quintal. Eu
4.7.1.2.Com as atividades da vida | preciso saber conviver com aquilo no dia-a-dia. A nossa vida pessoa € uma
471,  Experienciall fora do trabalho negociacdo eterna, marido e mulher, o casamento pra ser bem sucedido tem que ter

Vivencial

uma negociacédo diaria, um cede daqui outro cede dali pra chegar num consenso se
ndo ndo chega. Entdo, a mesma coisa € trabalho" linhas 534-539 (CT1)

4.7.1.3. Desconstrugéo das préprias
praticas

“"Mas foi, que eu tive que desconstruir a mente, e isso foi um aprendizado
também, que quando vocé t& muito cansado vocé...ndo adianta vocé muito numa
coisa, e isso dai é uma das coisas que o0 gestor tem que aprender, ndo adianta vocé
ficar em cima de um problema que vocé ndo ta achando uma solugdo, sabe? Vai
fazer outra coisa, pega outro trabalho, d& uma volta, refresca sua cabeca, deixa
aquilo pra outro dia, porque as vezes soluciona." linhas 163-168 (CT3)
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4.7.2.1. Coletiva com grupos de
estudos e foruns

"Nos juntavamos pra debater as coisas e o0 Fulano que é formado em advocacia e
em administracdo, entdo Fulano voltava pra tentar cinco cabegas desvendar os
mistérios, e assim a gente foi levando. Né. Batalhando muito, tentando aprender
sozinho. Ou aprender em conjunto. " linhas 431-434 (DIP6)

4.7.2.2. Auto-dirigida/ Reflexao

"também eu sempre procurei € ler alguma coisa sobre administragdo, sempre
(pausa) olhei alguma coisa sobre gerencia e administragdo um artigo que sai ou
uma revista que saia ou uma entrevista de um gestor que bem sucedido que esta
nas paginas de uma revista de revistas famosas sempre tenho a curiosidade de ler "

4.7.2. Coletiva/ linhas 381-384 (DIP4)
Reflexiva 4.7.2.3. Vicéria com | E, eu... eu...vejo muito que a gente tem que aprender com as experiéncias bem
aconselhamento junto a outras | sucedidas. Existem situac6es que s&o similares. " (PP4)
pessoas e observacdo de pessoas,
unidades e instituigdes.
"Sim, sim, hoje todo projeto desenvolvido por essa unidade, é uma pratica, e € uma
4724 Eormalmente em cUIsOS pratica que seria interessante coloc_ar pra fora também, é degenvolvido _baseado no
eép.e(;iflicos de gestéo framework do PMBOK. Todo projeto tgm.como metod_ologla 0 ggrgnmamento do
PMBOK. Estamos formando trés profissionais para tirar a certificagdo PMI. "
linhas 269-273 (CT1)
4.8.  Sugestdes | 4.8.1. Fatores | 4.8.1.1. Falta de formacdo | "Num universo de académicos é dificil vocé enxergar ééé o lado de uma arte
para o Projeto | prejudiciais a | especifica gera desinteresse na | administrativa do gestor, porque mesmo que ele se esforce muito, muito pra ser um

de Capacitacdo
Gerencial

participacdo do gestor
em atividades de
capacitacéo

aprendizagem gerencial

bom gestor" linhas 471-473 (DIP2)

4.8.1.2. Falta de tempo devido a
grande carga de trabalho
proveniente do acumulo de
atividades e diversidade de
COMpPromissos

O qué que me atrapalha é que além de ser um Pré-Reitor eu sou um professor
entdo na hora mais preciso que eu tenho que fazer um curso, eu tenho que fazer
parte de bancas de tese Doutorado, sdo teses de 400 (quatrocentos) quinhentas
folhas que vocé tem que ler, entdo vocé ndo tem tempo, vocé tem que da aula pra
graduacdo vocé tem que orientar, eu nunca deixei de orientar Mestrado, Doutorado
dar aula pras graduacdo entdo &, é, é é dificil" linhas 225-230 (PP3)

" Eles ndo conseguem ouvir. Ele ja tem uma opinido formada. Ele até ouve, mas
ndo capta. Ele ndo ouve de verdade, ouve a pessoa falar, mas ele ndo assimila, ndo

f\iisﬂs?)i-ta dfisatogcitaa;um'r que incorpora aquilo nas suas decisdes, porque ele ja tem uma decisdo pré-definida."”
pacitag linhas 167-170 (CT5)

"Existe uma série de outros workshops de outros eventos que a gente ndo consegue

4.8.1.4. Dificuldades de | ter acesso, eu ndo consigo enviar trés quatro funcionarios meus para Catarrena,

financiamento para eventos

para discutir funcionalismo publico de forma global por exemplo, " linhas 311-314
(CT1)
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48.15. Faixa etdria atual das
chefias prejudica a aprendizagem
de novas habilidades

"a medida que que as pessoas é vao envelhecendo, elas vdo perdendo essas
habilidades, hoje a minha dificuldade ndo é mais de experiéncia, mas é a
dificuldade das habilidades que sdo mais facil de ser conseguidas é pra quem é
mais jovem" linhas 278-281 (DIP4)

48.16. Por
aprendizagem

em pratica a

"Eu pra mim, eu acho que é muito direto é experimentando vem eu ja boto em
prética quando existe essa possibilidade de coisas mais faceis que ndo demandam
obviamente as decises colegiadas como eu falei com vocé umas coisas do dia-a-
dia é direto, eu implemento."” linhas 625-628 (DIP3)

48.2. Fatores que
estimulam a
participagdo do gestor
em atividades de
capacitacéo

4.8.2.1. Mais prética e aplicada a
realidade da IFES.

"Ah, ele seria de simulagao, eu criaria isso de forma simulada, entdo simularia um
processo para obter um produto e como ele seria e qual as partes que estédo
envolvidas com quem ele iria se relacionar, quais seriam os clientes, quais seriam
os fornecedores a quem ele tem que atender guem é que vai responder para ele se

Ea bor;w ou se ta ruim entdo ele seria de uma forma simulada” linhas 338-343
DIP4

4822, Nao
(convencimento)

obrigatorio

(EZ/(T)LCl()e ndo pode obrigar a pessoa a participar, tem que convencer. ™ linha 717

4.8.2.3. Institucional como parte do
calendéario da IFES

"Com relacdo a local, a Tocomogdo néo, a Universidade hoje facilita isso né? A
gente ndo pode reclamar ndo. Ne? Se tivesse um curso desse em Belo Horizonte,
no Rio, né, se faz um programa que seja la de quanto em quanto tempo, vai fazer
mestrado, doutorado, vocé ficou durante 3, 4 anos so, porque que ndo sair? Acho
que a universidade tem que colocar isso como, como proposta mesmo. Né, bem,
bem, bem centrada mesmo, bem, bem, bem é formallzada vamos dizer assim, né?
Fazer parte de seu calendario, né, da sua programacéo. Assim como tem mestrado
e doutorado pode ter isso ai. " linhas 616- 623%DIP5§

4.8.3. Publico-Alvo

4.8.3.1. Recém ingressos na fun¢ao
gerencial

“gestores que acabaram de entrar naquela fungdo" linha 173 (DIP1) / "Tem pegar
0s que chegaram ontem e a primeira vez que estdo coordenando ensinar como é
que faz pra depois juntar todo mundo." linhas 606-607 (DIP6)

4.8.3.2. Gestores e equipes

"Eu vou fazer uma coisa de gestor, mas o outro que esta do meu lado que trabalha
comigo também tem que fazer. " linhas 588-589 (DIP3)

48.33. Aberto a todos o0s
servidores por sermos todos
gestores em maior ou menor grau.

"ter um treinamento desse independente dele ter um interesse futuro de ser gestor,
mas, a partir de um momento todos somos gestores, todos somos gestores, no
maior ou menor grau." linhas 577-579 (DIP5)

4.8.34. Servidores que
vislumbrassem a possibilidade de
um dia ocuparem cargos de gestao

"Eu achava que num primeiro momento aqueles que vislumbram a possibilidade

/////

tinha que ter um suporte um curso” Linhas 610-612 (DIP3)
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4.8.4. Contelidos

48.4.1 Gestdo de pessoas e
lideranga no servico publico

"Tem que ser na, o cara persuadir, convencer, fazer com que isso, isso eu ndo falei
hoje ainda ai, né, pra vocé, mas me ocorreu agora, ér, uma coisa muito importante
que eu vejo, ér, convencer a cada um dos, dos integrantes, desse nosso, dessa nossa
equipe da importancia de cada um deles, seja porteiro, seja secretario, seja o vice-
diretor, o chefe de departamento. T4 entendendo? Tudo ai, ndo ér... Eu acho que
tudo isso pode ser trazido no programa de gerenciamento, né? " linhas 657-662
(DIP5)

"Orgamento. Entendeu? A parte de custeio, etc, investimento. Aquilo que € a

48.4.2. Gestdo e atracdo de | linguagem do cotidiano, seria interessante um semindrio, entendeu." linhas 396-
recursos 398 (DIP8)

I ~ ~ | "processo administrativo disciplinar que as controladorias, principalmente que a
4'?'4:3' Adml_nlstragaf)/ ~ Gestdo CGU faz, que hoje eu participaria disso de bom grado. Isso me falta exatamente
Publica incluindo 6rgdos de

controle TCU e CGU

pra ndo so praticar como também pra multiplicar e mostrar para as pessoas que nao
€ um monstro nem um bicho de sete cabegas." linhas 1017-1020 (DIP7)

4.8.4.4. Gestdo por processos e
qualidade

"Entdo aqui talvez eu precise de uma modelagem de processo” linhas 273-274
(RP1)

4.8.4.5. Gestéo
contratos e aquisicbes

Patrimonial,

"gestdo de recursos, gestdo patriménio, a gente é leigo, 0 que a gente sabe a
medida que as demandas aparecem, ai a gente vai procurar, quando a gente ja
deveria saber antes e ndo depois. " linhas 135-137 (DIP1)

4.8.4.6. Gestao privada

"gestdo publica e empresarial. Pra gente ndo lidar s6 com servico publico, a gente
lidar com as empresas, a gente lidar com o dia a dia do mundo exterior " linhas
929-930 (DIP7)

4.8.4.7. Gestdo universitaria e
conhecimento da IFES

"Mostrar a eles primeiro que na... Na nossa Universidade que estd em amplo
crescimento, tanto numérico... Em relacdo a pessoa seja estudantes, técnico-
administrativos ou professores, mas também de... Da vida académica... Da vida
académica no sentido da dos novos cursos, das novas pesquisas, dos Nnovos
convénios... Mostrar a esses ééé (pausa) servidores que a Universidade Rural
muda, é dindmica muda a cada dia, mudard sempre e serd certamente daqui
100(cem) anos muito melhor do que foi nos primeiros 100(cem) anos de sua
existéncia. " linhas 334-340 (PP2)"Outro nivel, um nivel, assim, mais sofisticado,
é a experiéncia de gestdo publica, mesmo, gestdo universitaria, gestdo de ensino
superior. Isso existe em algumas universidades. Ndo tem aqui. Isso ai é
interessante. " linhas 398-401 (DIP8)
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4.8.5. Modalidades

4.8.5.1. Atividades formais (cursos,
MBAs, Pos, Mestrado e
Doutorado) Atencdo a qualidade
do facilitador e referéncia da
instituicdo

"Eu gostaria muito de fazer um MBA la na Fundacdo Getllio Vargas (pausa)
gostaria mesmo" linhas 268-269(...) "Porque eu acho que aquilo é, é, é um curso
de ponta, a gente faz muitas visitas € pessoa de alto nivel dando palestra, entdo
esse, esse eu gostaria de fazer" linhas 169-171 (PP3)

4.8.5.2. Oficina/ Work Shop,
Seminarios, Simposios, palestras

"um workshop, éé que todo mundo tivesse ali, com 0 nosso gestor expondo seu
problemas pra em igual resolver, né?" linhas 356-359 (CT2)/ "Isso € o que eu falei
dos cursos, seminarios. " linhas 391-392 (DIP8)

485.3. Foruns e
experiéncias

troca de

"A gente tenta fazer as... nesse ponto a graduagdo avangou um pouco, tem o férum
de coordenadores, tem capacitacdo de coordenadores, ameniza, agora o
coordenador tem que participar muito, ele bate mais a cabega. " linhas 400-402
(PP4)

4.8.5.4. Visitas a outras instituicdes

"viagens conhecer capacitacdo conhecer outra Instituicdo porque geralmente a
gente fica muito enclausurado aqui dentro, eu também ndo sabia antes cresci muito
no momento que passei a viajar muito, N0 momento que eu passei a conhecer
outras Institui¢des, ai eu vi como era o funcionamento" linhas 193-196 (PP3)

4.8.5.5. Manuais

"De ter que estar na fungdo, sem nenhum tipo de, de, de manual. N&o tem nenhum
manual, vocé chega e tem que fazer, tem que fazer como? Levo esse papel pra
onde? Eu entrego pra quem? Quais 0s passos que eu tenho que dar pra fazer isso?"
linhas 515-518 (DIP6)

4.8.5.6. Grupos de trabalho

"Talvez uma forma de pds graduacdo ele pudesse ser Gtil ou como grupos de
trabalho, workshops também seriam bastante Uteis, com pequenos cursos. " linhas
419-421 (CT1)

4.8.6. Organizacgao
das atividades de
capacitacéo

4.8.6.1 Oferta anual ou semestral

"acho que falta sim uma formac&o, principalmente para nds que somos académicos
que entramos no cargo de gestdo, formacdo mesmo formal uma vez por ano por
exemplo,algum curso que a gente necessita. " linhas 164-166 (DIP1)

4.8.6.2. De acordo com niveis de
complexidade da gestdo

"o ideal é comecar por fungdes mais simples na gestdo pra depois evoluir pra
funcBes mais dificeis e gestdo. Isso leva a pessoa aprender na préatica. " linhas 263-
264 (PP1)

4.8.6.3. Ministradas por outras
instituicdes

"de preferéncia dado por pessoas de fora daqui, isenta dos vicios administrativos
que existem na institui¢do. " linhas 173-174 (DIP1)

4.8.6.4. Desenvolver atividades de
curto prazo, com turmas pequenas
e em horérios flexiveis, embora
cientes que por si s6/ isoladamente
néo desenvolvem um gestor

"Um gestor ndo se treina em um més. O gestor € um aprendizado. Vocé pega
gestores e vocé afina eles.” linhas 1207-1208 (CT3)
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"agora é nesse processo logicamente vocé ndo poderia deixar de fora é os o0s
envolvidos no desenvolvimento desse processo eu ndo posso achar que é um
processo que eu estou desenvolvendo sozinho talvez fossem um processos que
4.8.6.5. Com a participagdo dos | mais mais pessoas ou mais unidades ou mais grupos tivessem que participar do
envolvidos da prépria IFES mesmo processo, porque um sozinho é muito facil vocé ter todos os controles sdo
de multiplas variaveis, entdo um processo de multiplas varidveis sdo uns processos
eu acho que ajude, ajudariam a o desenvolvimento desenvolver o aprendizado pra
gestor de uma Universidade" linhas 330-336 (DIP4)

"Acho que um programa, um curso éé integrado entre administracdo superior, né?
4.8.6.6. Participacdo de todos os | Direcdo e chefes de departamento, pelo menos nesses trés niveis, pra que as
niveis de gestdo para interacdo pessoas possam falar de maneira coordenada, ndo é? Em sintonia. " linhas764-766
(DIP3)

"é evitar a procurar aquelas pessoas que estdo disponiveis pra fazer, quem esta
4.8.6.7. Nao solicitar indicagdo de | disponivel pra fazer qualquer coisa com certeza ndo vai fazer, eu a sempre que eu
participantes disponiveis ou com | tiver que pedir alguém pra me ajudar a fazer alguma coisa, sdo pessoas que tem
tempo para o curso. pouca disponibilidade porque os que tem muita disponibilidade ndo valem ndo."
linhas415-418 (DIP4)




