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RESUMO

FERREIRA, Marcos. O processo de aprendizagem das competéncias gerenciais em
uma empresa publica de pesquisa. 2011. Dissertacdo (Mestre em Gestdo e Estratégia em
Negdcios). Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais, Programa de Pés-Graduagdo em Gestdo
e Estratégia em Negdcios, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, 2011.

Estudos na &rea de gestdo publica permitem-nos vislumbrar seu distanciamento cada vez
mais crescente das praticas que se alicercam na centralizacdo de decisdes, hierarquia
traduzida no principio de unidade de comando, estrutura piramidal de poder, rotinas rigidas e
controle vertical dos processos administrativos. Atualmente a Administracdo Pudblica pode
aprender com a gestdo das empresas privadas onde conceitos como flexibilidade, qualidade,
competéncia, inovagdo e mudanga permeiam um contexto em que se exige qualificacdo do
trabalhador para responder as novas demandas da sociedade. Esta por meio das tecnologias
de informacéo e comunicagéo aproxima-se mais do Estado, cobrando e exigindo a prestagdo
de servicos com qualidade e eficiéncia. Esse novo panorama estatal que ora se apresenta
implica na necessidade de adaptacdo do servico publico no sentido de promover mudancas
organizacionais e implementar novos métodos de trabalho como preconiza o Programa
Gespublica. A adogdo de um modelo gerencial para a administragdo governamental se
justifica pelos desafios enfrentados pelos gestores das empresas privadas sdo agora vividos
pelos gestores das organizagdes publicas. E nesse sentido, o gestor publico contemporaneo
deverd ser capaz de prover o atendimento das peculiaridades de cada ambiente
organizacional por meio da aprendizagem e pelo desenvolvimento de suas competéncias
gerenciais que lhe permitam atingir/superar os desempenhos configurados na missdo da
organizacdo. O presente trabalho se justifica, face & necessidade de se investigar como 0s
supervisores aprendem e desenvolvem competéncia para gerenciar em uma empresa publica
de pesquisa e desenvolvimento que se insere no cendrio contemporaneo descrito. Objetivou-
se identificar na prética, processos de desenvolvimento de competéncias gerenciais
alcangados por meio de aprendizagem individual e coletiva. Para tanto, realizou-se uma
pesquisa-empirica com abordagem qualitativa. Para a coleta dos dados empiricos utilizou-se
a entrevista com roteiro junto a dez supervisores. Depois de transcritas as entrevistas foram
hermeneuticamente analisadas. Assim, emergiram sete categorias de analise: a) o contexto
da gestdo publica: motivacéo para ingresso na organizagao; b) o processo de sele¢éo para a
funcdo gerencial; c) construgéo da visdo e do processo de aprendizagem da fungéo gerencial,
d) aprendendo e desenvolvendo habilidades técnicas e competéncias gerenciais; e) episodios
vividos pelos gestores no contexto da atuacdo gerencial; f) as dificuldades diarias e o
contexto da gestdo publica; g) o gestor, sua equipe e 0s processos de trabalho. Os resultados
indicam um aprendizado de competéncia gerencial por meio de formacdo e experiéncia
baseado nos modelos de aprendizagem single loop, double loop e aprendizagem vivencial.
As competéncias gerenciais sdo aprendidas em um contexto de enfrentamento dos desafios e
dificuldades, envolvendo também frustragBes e satisfacdo dos individuos. Os depoimentos
de campo permitiram compreender que os desafios da atividade gerencial séo
metaforicamente comparados ao castigo imposto a Sisifo e que a visdo do gestor de sua
propria atividade abrange responsabilidade, burocracia, gestdo de conflitos e a dificuldade de
ser gestor a0 mesmo tempo em que tem de atuar como um especialista de sua &rea.

Palavras - Chave: gestdo publica, empresa de pesquisa e desenvolvimento, competéncias
gerenciais, aprendizagem individual e coletiva, capacitagdo e desenvolvimento gerencial,
aprendizagem vivencial.
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ABSTRACT

FERREIRA, Marcos. Managerial competency learning process within a public research
company. 2011. Dissertacdo (Mestre em Gestdo e Estratégia de Negocios). Instituto de
Ciéncias Humanas e Sociais, Programa de Pés-Graduacdo em Gestdo e Estratégia em
Negdcios, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, 2011.

Public management studies point out an ever-increasing inadequacy of public administration
practice based on decision centralization, hierarchy and unity of command principles,
pyramidal power structure, rigid routines and vertical processes control, Inadequacy
probably caused by society’s changing exigencies which are closer and faster expressed by
means of information and communication technologies for demanding more efficient and
quality public services. On the other hand, flexibility, quality, competency, innovation and
change concepts support private sector management practice. Thus, public administration
firms would benefit learning from private management practice in order to attend society’s
demands for more efficient and quality public service. New public sector circumstances
requires public service management adaptation to stimulate organizational change and to
implement new management methods as recommended by a Brazilian public administration
program called GesPublica. A managerial model for public administration is justified to
overcome challenges that managers experience at public organizations nowadays, similar to
the ones posed to the private ones. Contemporary public manager would answer
organizational environment changes through learning and developing managerial
competencies in order to accomplish the organization’s Mission. So, a scientific research to
examine how supervisors individually and collectively learn and develop managerial
competencies at a public research and development public firm was designed. Supervisors’
actual practice was focused in this qualitative empirical research. Field data was collected
through semi-structured personal interviewing with ten supervisors. Transcripted interview
texts were hermeneutically analyzed to understand learning and developing managerial
competencies process phenomenon. In this way seven categories emerged: a) public
management context: motivation for joining the firm b) managers selection process c)
building managerial competency learning process d) developing technical skills and
managerial competencies; e) managers’ experienced episodes f) daily difficulties in public
management context and g) manager staff working processes. Results suggest that
managerial competency is developed through formal capacitation and also by means of
single loop, double loop as well as experiential learning processes. Managerial competencies
are developed in the midst of a challenging and difficult context were individuals also get
frustrated and obtain work satisfaction. Field data showed that managerial activities
resemble Sisifo’s punishment metaphor and that self-managers vision about their own work
embraces responsibility, burocracy, conflict management and having to act simultaneously
as a technician while managing their area.

Keywords: public management, research and development firm, managerial competencies,
individual and collective learning, training and managerial development, experiencial
learning.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio do problema de pesquisa

A aceleracdo da concorréncia, a logica da atividade de servigos, o trabalho
intermitente e informal e a baixa previsibilidade de negdcios e atividades marcam uma
nova forma de se organizar o trabalho. Onde outrora a concepcéo de trabalho se alicercava
em uma disposicdo mais estavel e previsivel, hoje é concebido de uma maneira
diferenciada e fluida, na qual os processos de previséo tendem focar o resultado (RUAS,
2005). Esse processo de transformacdo vincula-se a aprendizagem enquanto fator de
mudanca organizacional implicando em novas estratégias, novos métodos e praticas de
trabalno (ANTONELLO; GODOY, 2009). Ao refletir e aprender sobre o trabalho o
individuo assume a responsabilidade por suas atividades, e nesse contexto, o protagonista
do trabalho, além de saber fazer, deve desenvolver a capacidade de como fazer adaptando-
se as situagdes especificas que enfrenta (RUAS, 2005). Concordando com esse pensamento
Bastos (2006) apud Carvalho, et al (2009) acredita que as transformacdes de ordem
sociais, econdmicas, tecnoldgicas e politicas provocam a emergéncia de novos cenarios
para 0 mundo do trabalho.

O setor publico também precisou se adaptar no sentido de promover mudancas
organizacionais e implementar novos métodos de trabalho a partir da utilizacdo de
ferramentas tecnoldgicas que relacionam-se diretamente as demandas emergentes postas ao
servidor puablico pautadas na qualificagdo e no desempenho, j& que o trabalho passou a
exigir mais esforco cognitivo face a complexidade de sua realizacdo (CARVALHO, et al.,
2009). Para o mesmo autor, com o advento da tecnologia de informagéo e comunicagdo
uma nova organizacdo administrativa e outras formas de relacionamento com o cidaddo
surgiram na &rea de Gestdo Publica. As tarefas rotineiras que eram realizadas manualmente
foram automatizadas, surgindo assim, atividades e servigos que aproximaram mais o
Estado do cidaddo. Ainda, da mesma forma que no setor privado, essas mudangas
culminaram na necessidade de desenvolvimento dos servidores. (BATAL, 1997 apud
CARVALHO, etal., 2009).

Observa-se nesse sentido um esforco da Administracdo Pudblica em prol da
modernizacdo de suas atividades. E ndo ha como modernizar sem, paratanto, desenvolver
profissionalmente o servidor publico. Os desafios enfrentados pelos gestores das empresas
privadas sdo agora vividos pelos gestores das organizagdes publicas, cabendo a esses
gestores tornarem os servidores aptos as novas e imprevisiveis situagdes de trabalho que
emergem nesse contexto. E a necessidade de capacitagdo do servidor relaciona-se
diretamente ao uso da nog¢do de competéncia entendida como a capacidade de combinar e
mobilizar recursos apropriados ao evento, ou seja, a situagdo especifica a ser enfrentada.
Na medida em que essa combinagdo de recursos traduzidos em agdo consegue atender &
demanda especifica surge continuadamente uma nova configuracdo de competéncia
resultante do aprendizado sobre o trabalho na organizacdo (RUAS, 2005).

O Modelo de Exceléncia na Gestdo Publica proposto pelo Programa GesPublica
(Decreto n° 5378/2005) preconiza que um dos maiores desafios do administrador publico
brasileiro ndo é de ordem econémica ou social, mas gerencial. Nesse sentido a capacidade
de gestdo torna-se competéncia estratégica indispensavel para fazer a diferenga entre ser ou
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ndo ser eficiente, atingir ou ndo bons resultados, fracassar ou ter sucesso. A partir desse
contexto espera-se que o gestor publico contemporaneo seja capaz de prover o atendimento
das peculiaridades de cada ambiente organizacional por meio do desenvolvimento de um
perfil gerencial flexivel, dindmico e adaptavel as diferentes realidades (ODERICH, 2005).
Este perfil deve se caracterizar pela prética de habilidades técnicas, que compreendem os
conhecimentos especificos do cargo, habilidades humanas e conceituais que representam a
forma de lidar com pessoas assim como a capacidade de enxergar o todo (BOOG, 1991
apud ODERICH, 2005).

Cabe aos gestores traduzirem as politicas institucionais da organizacdo em
diretrizes e planos de acdo concretos, permitindo ao colaborador de cada &rea vislumbrar a
estratégia da organizagdo em suas atividades cotidianas. Desta forma, o gestor possui um
papel decisivo no processo de mudanca ao conduzir as agdes das pessoas no ambito
organizacional. Tais requerimentos, portanto, ndo se restringem apenas & gestdo das
grandes organizages. A Administracdo Pudblica também se insere nesse contexto. O
programa Gestdo Publica prevé a utilizacdo de ferramentas de avaliacdo continuada e
indicadores de gestdo que permitam a utilizagdo eficiente dos recursos publicos e o
atendimento as demandas da sociedade de maneira efetiva. Ao gestor, onera-se a
capacidade de prover a produtividade dentro de padrGes de qualidade, oportunizar a
criatividade, a inovagéo e o compartilhamento de conhecimentos e habilidades no ambiente
de trabalho, coordenar projetos, aprimorar sua equipe de trabalho e buscar constantemente
o0 desenvolvimento de suas competéncias gerenciais (GESPUBLICA, 2011).

A organizacdo objeto de estudo, Embrapa é uma empresa publica e pode ser
classificada como uma organizagdo de conhecimento intensivo nos termos de Tsoukas
(2002), por oferecer a0 mercado produtos (bens ou servigos) baseados no conhecimento.
De acordo com dados documentais e observacéo direta do autor deste estudo, a Embrapa
atua na éarea de Pesquisa e Desenvolvimento Agropecudrio do Brasil. Seu foco de atuacdo é
a pesquisa para o desenvolvimento sustentavel do espago rural brasileiro, visando a
eficiéncia e a competitividade dos segmentos agropecuario, agroindustrial e florestal. Atua
no mercado de criagdo de conhecimento e tecnologia que, de acordo com seu IV Plano
Diretor 2004-2007, promovam a sustentabilidade e a competitividade do agronegécio®, a
inclusdo social e o bem-estar da sociedade brasileira, considerando seu publico-alvo o
individuo, grupo ou entidade, publica ou privada, cujas atividades dependam dos produtos
e servicos de natureza econdmica, social ou ambiental oferecidos pela empresa.

Descobertas cientificas efetuadas na empresa geram patentes, produtos tecnolégicos
e servicos. Como exemplo de patentes tem-se as sementes, mudas, equipamentos e
softwares. Os processos tecnolégicos correspondem a sistemas ou métodos especificos
desenvolvidos para a producdo agropecudria, florestal ou agroindustrial como o processo
de extracdo de Oleos por membranas. Os servicos correspondem a algumas formas de
interacdo da Embrapa com os cidaddos para resolver um problema ou para habilita-los a
resolver este problema, como os de analise de solo, cursos e consultorias.

! Agronegécio - O conjunto de todas as operacdes e transagées envolvidas desde a fabricagdo dos insumos agropecuarios, das
operacOes de producéo nas unidades agropecudrias, até o processamento, distribuicdo e consumo dos produtos agropecuarios in natura
ou industrializados. (ARAUJO, 2003).
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A partir de 2009 e por um periodo de 03 (trés) anos, a empresa entrou em um ciclo
de renovagéo de seu quadro de pessoas com a operacionalizagdo dos recursos provenientes
do PAC Embrapa — Plano de Aceleracdo do Crescimento da Embrapa. Este plano foi
instituido pelo Governo Federal e estabeleceu a contratacdo de mais 750 pesquisadores e
de mais 460 profissionais de suporte & pesquisa em trés anos. Durante esse periodo de 2009
a 2011 serdo 650 milhdes de reais investidos diretamente na empresa (EMBRAPA, 2009).

As politicas internas de Gestdo de Pessoas da Embrapa séo institucionalizadas no
ambito da Sede, que fica em Brasilia, pelo DGP — Departamento de Gestéo de Pessoas da
Embrapa. O DGP é constituido por coordenadorias que se encarregam de fornecer apoio a
estratégia e ao desenvolvimento organizacional; ao desempenho; as relacGes trabalhistas e
ao desenvolvimento dos empregados. Tem como principais atribuigdes: estimular a
aprendizagem profissional do empregado, criar condi¢Ges para o compartilhamento e a
perpetuacdo do conhecimento, fomentar perspectivas de crescimento profissional e
ambiente organizacional favoravel a fim de reter profissionais talentosos para a empresa.
(EMBRAPA, 2010).

Nas unidades descentralizadas, as politicas que sdo institucionalizadas pelo DGP
séo efetivamente operacionalizadas pelo SGP — Setor de Gestdo de Pessoas em ambito
local. Contudo, 0 SGP né&o possui em sua constituicdo as coordenadorias de apoio que o
DGP possui. Pelo contrario, atua com um ndmero reduzido de profissionais que se
encarregam de operacionalizar os processos de Gestdo de Pessoas como recomenda Dutra
(2009), ou seja, planejar o quadro de pessoas, promover agles de socializagdo e
internalizacdo das pessoas, fomentar praticas de mensuracdo do desempenho, contribuir
para a captacdo de profissionais com competéncias adequadas por meio de transferéncias,
CONCUrsoS etc.

O investimento na contratacdo de pessoas citado tem, portanto, o objetivo
possibilitar & Embrapa atuar com uma competitividade elevada em consonancia com as
praticas de gestdo publica contemporaneas. Ainda, o aumento do quadro funcional,
proveniente de novas contratacBes, permitird & organizagdo repensar suas praticas de
Gestdo de Pessoas visando adapta-las a um contexto organizacional moderno pautado no
desenvolvimento de aprendizagem organizacional e de competéncias organizacionais,
individuais, coletivas e gerenciais como fator de mudanga da organizagéo.

O perfil gerencial requerido na Embrapa é definido no seu PCE - Plano de
Carreiras pela funcdo gratificada de supervisdo. Sdo funcdes de confianga designados
dentre os empregados dos setores, independente do cargo, pela alta Administracdo, para
atuarem como elo entre esta e 0s seus empregados. Observa-se, portanto que, teoricamente,
o0 papel do supervisor vai muito além de “supervisionar” o trabalho de seus subordinados, e
garantir a execucdo. Sob uma Gtica gerencial o supervisor atua como um facilitador setorial
das politicas e diretrizes institucionais. Devido ao seu posicionamento na escala
hierarquica o supervisor torna-se o responsavel por transformar a missdo e a visdo
organizacional em objetivos e metas setoriais a serem alcancadas.

Ainda de acordo com o Plano de Carreiras da empresa 0 supervisor deve
desenvolver 09 (nove) competéncias denominadas corporativas:

e Trabalho em equipe, e Gestéo de pessoas,



e Gestdo de projetos, e Articulacéo de e Gestdo do conhecimento.
prazos e recursos, relacionamentos,

e Orientacdo estratégica, e Visdo integrada de
processos,
e Lideranca,
e Flexibilidade

2

Para a Embrapa as competéncias corporativas se referem a combinagdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes expressas pelo desempenho profissional do
empregado que permitam ao supervisor atuar no sentido de aumentar a competitividade da
unidade e de seu setor, desenvolver e aprimorar sua equipe de trabalho, promover a
melhoria continua do processo produtivo e executar atividades que requeiram um alto grau
de especializagdo e experiéncia, objetivando o compartilhamento das competéncias
consideradas estratégicas para a Embrapa atuar em um cenario onde o conhecimento é o
principal ativo organizacional (EMBRAPA, 2006a).

Desde 2009 a unidade Embrapa Agrobiologia realiza pesquisa de Clima
Organizacional com o objetivo de identificar sistemicamente os pontos fortes e os que
precisam ser melhorados nos setores e consequentemente em toda a organizagdo. Os
resultados obtidos com a pesquisa servem de base para a elaboracgdo e execugéo de Planos
de Acédo que sdo monitorados e avaliados periodicamente. Nesse sentido, conforme aponta
o relatério qualitativo da Gltima pesquisa a percepgdo dos empregados é que mesmo com
todos os esforcos que a empresa vem empreendendo para capacitar seus gerentes, eles néo
estdo preparados para liderar pessoas e processos, necessitado de uma capacitacdo
especifica em Administracao.

Muitos empregados competentes para assumir a funcdo gerencial néo o fazem para
ndo acumular responsabilidades. Outro problema apontado é que as areas ndo se
comunicam, especialmente por que ndo ha interesse dos gerentes para isso. Consideram
que os gerentes utilizam a burocracia como ferramenta de gestéo, dessa forma a pesquisa
passa a ficar em segundo plano. O que é priorizado é o preenchimento de formulérios,
gerando a sensagdo de estarem perdendo tempo que poderia estar sendo empregado em
atividades ‘mais importantes’. As pessoas que estdo nos cargos gerenciais acabam
permanecendo por muito tempo como se seus cargos fossem vitalicios, evidenciando uma
postura neutra, fugindo de agdes que poderiam ser corretivas, mesmo quando necessario.
(EMBRAPA AGROBIOLOGIA, 2010c).

Tais sintomas permitem conjecturar que o supervisor, apesar de assumir a fungéo
gerencial para qual foi designado, ainda atua como um técnico da &rea, cumprindo
excessivas tarefas rotineiras e operacionais e, atuando na gestdo de sua equipe de maneira
muito incipiente. O gerente enfrenta dificuldades e desafios constantes quanto tenta
oportunizar a criatividade, a inovacdo e o compartilhamento de conhecimentos e
habilidades no ambiente de trabalho, coordenar projetos e buscar constantemente o
desenvolvimento de suas Competéncias Gerenciais.



1.2 Formulacéo da questéo central da pesquisa

O contexto apresentado ressalta a necessidade de considerar 0s pressupostos da
nova Gestdo Publica, na qual o gestor deve ser capaz de prover a produtividade dentro de
padrdes de qualidade objetivando o atendimento com qualidade ao cidadé&o.

A Embrapa encontra-se diante desse cenario, marcado por crescimento e mudangas
e pela necessidade de adaptacdo dos seus supervisores as demandas gerenciais que surgem
com 0s novos tempos. Nesse sentido a questéo a ser desvendada nesta pesquisa é: como ha
prética os supervisores aprendem e desenvolvem sua competéncia para gerenciar na
organizacio?

1.3 Objetivos Geral e Especificos

Esta pesquisa busca identificar na prética, processos de aprendizagem e
desenvolvimento de competéncias gerenciais alcangados por meio de aprendizagem
individual e coletiva em uma empresa publica de pesquisa.

Especificamente esta pesquisa se propde a:

o Construir base conceitual, por meio de revisdo na literatura, que apoie uma
discussao fundamentada com os dados empiricos coletados;

e Levantar, a partir da pesquisa de campo, préticas gerenciais que constituem
dindmicas de aprendizagem individual e coletiva e de desenvolvimento de
Competéncias Gerenciais;

o Descrever, com base na revisdo de literatura e na préatica gerencial, elementos da
Aprendizagem Organizacional que contribuam para o desenvolvimento das
Competéncias Gerenciais dos supervisores da empresa;

1.4 Suposicéo inicial do estudo

Acredita-se como suposicéo inicial, baseada na experiéncia do pesquisador, que €
membro da organizagdo desde 2006, e ocupa o cargo de Supervisor substituto, que 0s
supervisores aprendem e desenvolvem suas competéncias gerenciais a partir do acimulo
de experiéncia no cargo.



Supdbe-se que 0s supervisores séo selecionados para 0s cargos gerenciais com base
em suas competéncias técnicas e por possuirem essa competéncia mais desenvolvida
exercem suas atividades com foco nas tarefas, o que sinaliza a necessidade de
desenvolvimento de suas Competéncias Gerenciais.

Conjectura-se também que o desenvolvimento das Competéncias Gerenciais ocorre,
na préatica, por meio da iniciativa de cada individuo em resolver os problemas do cotidiano
com suas equipes, aprendendo de forma empirica, a partir da imprevisibilidade desses

eventos organizacionais que demandam novos conhecimentos, habilidades e atitudes a
medida que ocorrem.

1.5 Relevancia do estudo

A realizacdo desta pesquisa mostra-se relevante para a academia, pois possibilitard
uma ampliagdo da base de dados de estudos empiricos envolvendo os temas Competéncia e
Aprendizagem no contexto da Gestéo Publica brasileira.

A partir da efetivacdo de um dialogo empirico-conceitual em estreita relacdo com a
realidade organizacional, este estudo permitird também compreender o aprendizado da
funcdo gerencial, a construcao e o desenvolvimento das competéncias gerenciais.

Para a organizagdo estudada, a concretizagdo deste trabalho fornecera subsidios
para aprimorar 0s processos de desenvolvimento de seu proprio corpo gerencial
consistentemente com a tecnologia de gestdo de pessoas denominada Gestdo por
Competéncias.

1.6 Delimitacéo do estudo

Este estudo pretende subsidiar a identificagdo de processos de desenvolvimento de
Competéncias Gerenciais na Embrapa, considerada uma empresa produtora de
conhecimento intensivo e classificada como uma organizagéo publica.

Estudos sobre Aprendizagem Organizacional, com base na mudanca, apresentam
segundo Ruas (2005) pelo menos seis focos de analise: - aprendizagem individual e
coletiva, cultura, gestio do conhecimento, inovacdo,  sistemas/processos,
melhorias/qualidade. Este estudo focard a atuacdo humana e ndo a tecnoldgica e adotara
uma perspectiva da aprendizagem individual e coletiva, considerando tanto
processos/agbes formais de treinamento técnico-profissional com o objetivo de adquirir
conhecimentos e habilidades como considerara também a prética gerencial e a troca de
experiéncia no cotidiano, propiciando reflexdo para o desenvolvimento de uma viséo



sistémica, considerando a cultura organizacional e questdes politicas na gestdo publica em
uma abordagem coletiva a partir de uma perspectiva construtivista.

Reconhecem-se na literatura sobre Gestdo de Competéncias duas abordagens
distintas para definir o conceito: a americana e a francesa. A abordagem americana enfatiza
a capacitacdo e repousa na crenga de existirem caracteristicas que sdo inerentes ao
individuo relacionadas ao seu desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em
determinada situacdo. Entretanto, este estudo adotard a abordagem francesa que busca ir
além do conceito de capacitacdo, e considera a imprevisibilidade e a ndo-programacao dos
acontecimentos que desenvolvem competéncia o que implica em tornar as pessoas aptas as
novas situagdes de trabalho. Assume-se por tanto com Fleury e Fleury (2001) competéncia
como uma inteligéncia prética para situagBes, o tomar a iniciativa, assumindo
responsabilidades diante de situagdes complexas.

Este estudo limitou-se a investigar a atuagdo gerencial dos supervisores que atuam
na Embrapa Agrobiologia, unidade descentralizada localizada em Seropédica, RJ. Foram
considerados todos os profissionais, 10 (dez) supervisores, que no periodo de realizacdo da
pesquisa de campo exerciam a fungéo ou eram responsaveis por liderar equipes.



2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo se prop&e a oferecer um entendimento de como as questdes abordadas
foram efetivamente tratadas na pratica assim como quais métodos e técnicas foram
utilizados para operacionalizar a pesquisa.

2.1 A opcéao por um delineamento qualitativo para a pesquisa

Inicialmente cabe enfatizar a postura filosofica adotada para esta pesquisa que nos termos
de Roesch (1999) aproxima-se do paradigma fenomenolégico por acreditar que o mundo e
a “realidade” sdo socialmente construidos e recebem significados a partir do homem.
Nesse sentido, conforme recomenda Easterby-Smith (1999) operacionalmente ndo se
buscou levantar dados e medir frequéncias de padrGes estabelecidos, mas sim apreciar e
descrever as diferentes construcdes de significados que os individuos atribuem a sua
vivéncia como gestor. Buscou-se compreender porque esses gestores atuantes na mesma
organizagdo possuem experiéncias diferentes e atribuem significado a situagdes diversas e
como esses significados séo criados, comunicados, sustentados e modificados por meio de
processos de interagéo social.

A adogdo do método qualitativo sustenta-se pelo fato de possibilitar a identificacéo
e compreensdo do processo de aprendizagem e desenvolvimento das competéncias
gerenciais e sua relagdo com elementos de Aprendizagem Organizacional a partir da
perspectiva dos gestores, pois conforme Godoy (1995) apud Bitencourt (2001) esta
inerente & pesquisa qualitativa a possibilidade de obtengdo de dados descritivos sobre
processos interativos e o0 pesquisador ndo é um mero observador do fendmeno, mas
interage e possui contato direto com a situagéo estudada.

Nesta Otica Flick (2004) apresenta como caracteristicas da pesquisa qualitativa a
preferéncia em estudar a complexidade das relagGes. Deste modo para esta pesquisa ao
invés de isolar as variaveis que permeiam a atividade gerencial, buscou compreender sua
forma de construcéo a partir da analise da complexidade inerente ao cotidiano dos gestores,
como lidam com desafios, dificuldades e como se percebem e percebem a organizagéo.

Outra caracteristica apresentada por Flick (2004) refere-se a construcdo da
realidade, ou seja, a pesquisa qualitativa é concebida como um ato subjetivo de construcao.
Logo, considerando-se que o aprendizado e o desenvolvimento das competéncias
gerenciais sdo produtos de trocas e interagbes sociais construidas pelos proprios gestores
com base na atribuicdo de significados aos aspectos do cotidiano, da cultura e da politica
da organizagdo, entdo, considerou-se também que a atribuicéo de significados, por meio da
interpretacdo e as descobertas a partir dos depoimentos colhidos nas entrevistas tratam da
construgéo de uma realidade pelo pesquisador.

Por fim, a presente pesquisa baseia-se em textos, que resultaram da coleta de dados,
foram tecnicamente analisados e hermeneuticamente interpretados. Ressalta-se o processo
a reflexividade do pesquisador e sua comunicagdo com 0 campo como parte inerente da
producdo do conhecimento. De acordo com Flick (2004) suas subjetividades, assim como
daqueles que estdo sendo estudados sdo parte do processo de pesquisa.



Tabela 1 — Elementos da pesquisa qualitativa e sua relagdo com a pesquisa realizada

Pesquisa qualitativa

(Elementos constitutivos)

Paradigma fenomenoldgico adotado como
postura filosofica por acreditar que o mundo e
a “realidade” sao socialmente construidos e
recebem significados a partir do homem
(Roesch, 1999).

A pesquisa qualitativa se prop6e a obtencao de
dados descritivos sobre processos interativos e
0 pesquisador ndo é um mero observador do
fendbmeno, mas interage e possui contato
direto com a situagdo estudada Godoy (1995)
apud Bitencourt (2001).

Apresentam como caracteristicas da pesquisa
qualitativa a preferéncia em estudar a
complexidade das rela¢des Flick e col. (2000)
apud (Gunther, 2006).

A pesquisa qualitativa € concebida como um
ato subjetivo de construcdo da realidade Flick
e col. (2000) apud (Gunther, 2006).

Elementos da pesquisa que justificam a
opcao pelo método qualitativo

(Elementos operacionais)

Buscou-se apreciar e descrever as diferentes
construgbes de significados que os individuos
atribuem a sua vivéncia como gestor.

Buscou-se compreender porque esses gestores
atuantes na mesma organizacdo possuem
experiéncias diferentes e atribuem significado
a situacOes diversas em lugar de uma resposta
direta e de como esses significados sao
criados, comunicados, sustentados e
modificados por meio de processos de
interacao social.

A identificacdo e compreensdo do processo de
aprendizagem e desenvolvimento das
competéncias gerenciais e sua relacdo com
elementos de Aprendizagem Organizacional a
partir da perspectiva dos gestores

Para esta pesquisa ao invés de isolar as
variaveis que permeiam a atividade gerencial,
buscou-se compreender sua forma de
construcgdo a partir da analise da complexidade
inerente ao cotidiano dos gestores, como
lidam com desafios, dificuldades e como se
percebem e percebem a organizacéo.

Considerou-se que o aprendizado e o
desenvolvimento das competéncias gerenciais
sdo produtos de trocas e interagBes sociais
construidas pelos proprios gestores com base
na atribuicdo de significados aos aspectos do
cotidiano, da cultura e da politica da
organizagdo, entdo, devemos considerar
também que a atribuicdo de significados, por
meio da interpretacdo e as descobertas a
partir dos depoimentos colhidos nas
entrevistas tratam-se da construcdo de uma
realidade pelo pesquisador.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Gunther, (2006, p. 202)

2.2 O método fenomenologico hermenéutico

A abordagem qualitativa foi desenvolvida na revisdo bibliografica, em um primeiro
momento e assumida a fenomenologia hermenéutica posteriormente, conforme explicita
Vergara (2008) com base em Marin Heidegger. A reviséo da literatura justificou-se pela



necessidade em se examinar e compreender o estado da arte e a evolugéo do conhecimento
pertinente ao tema da pesquisa. Para Roesch (1999) a reviséo da literatura permite levantar
solucdes, dados e informagOes contextuais para dimensionar e qualificar o problema da
pesquisa. Investiu-se assim na constru¢cdo de uma consciéncia critica nos termos de DEMO
(1991).

A fenomenologia estuda a manifestacdo do fendbmeno como é. Sua énfase recai
sobre 0 mundo da vida, do cotidiano. A fenomenologia hermenéutica ou fenomenologia
interpretativa constitui-se de uma importante referéncia para a pesquisa empirica em
administracdo, pois busca entender, interpretar e perceber o significado do fendmeno
observado a partir da descri¢do das vivéncias experimentadas por determinados individuos.
Trata-se de explorar situacOes, valores e praticas a partir da visdo de mundo dos proprios
sujeitos conforme apontara VERGARA (2002; 2008).

E originada do campo da filosofia, surgiu como uma resposta ao positivismo e a
negacéo da subjetividade e foi introduzida por Edmund Husserl a partir de uma vertente
conhecida como fenomenologia descritiva ou transcendental (VERGARA, 2008). A
fenomenologia se preocupa em explicitar as estruturas e significados implicitos contidos na
experiéncia humana. Transpondo para a esfera social, trata-se de uma exposi¢édo do mundo
por meio da descricdo direta, da experiéncia e da compreensdo do viver, busca-se
externalizar a consciéncia do sujeito a partir de seus relatos e experiéncias internas
(TRIVINOS, 1992; MARTINS e BICUDO, 1989 apud COLTRO, 2000).

Esta abordagem metodoldgica parte do principio de que algo pode ser ganho
quando se permite aos gestores, por exemplo, que falem de suas experiéncias, permitindo
ao pesquisador atuar como intérprete face as evidéncias empiricas (VERGARA, 2002).
Martins (1994) citado na obra de Coltro (2000) aponta que o método fenomenoldgico
hermenéutico se utiliza de técnicas qualitativas com propostas criticas e busca relacionar o
fendmeno e a esséncia. Sua validacdo cientifica ocorre a partir do processo logico da
interpretacdo e na capacidade de reflexdo do pesquisador sobre o fenémeno de estudo.

Nesse sentido Vergara (2008) ressalta a necessidade de se admitir a presenca da
subjetividade do pesquisador ndo s6 na interpretacdo dos dados, mas também no processo
de investigagdo como um todo abandonando pressupostos e julgamentos, “colocando entre
parénteses” partes que podem ser desconsideradas temporariamente permitindo o
pesquisador estar livre para compreender o que Se mostra.

No que se refere & hermenéutica, Coltro (2000) ressalta que sua compreensdo
perpassa por atividades que envolvem o ciclo compreensdo, interpretagdo, nova
compreensdo se propondo, portanto, a uma exaustiva reflexdo constante e continua com
base na importancia, validade e finalidade dos questionamentos, indagacdes e respostas
obtidas. E sua natureza exploratoria permite sua abertura para outras interpretacfes. Para
Masini (1989) na obra de Coltro (2000) o circulo hermenéutico se desenvolve a partir das
seguintes etapas: a) reunido de dados do vivido, fixado em sucessivos registros e relatos; b)
analise/constituicdo de uma interpretacéo desses relatos do vivido; ¢) nova compreensdo do
fenbmeno, que se concretiza em uma nova proposta, repetindo-se o ciclo.
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Figura 1 — Ciclo hermenéutico e etapas de seu desenvolvimento

Compreensdo

(Reunido de
dados,
registros e
relatos)

Nova Interpretacdo

compreensdo -
do fenémeno (Analise/
(nova constituicdo

proposta) desses relatos)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Coltro (2000, p. 42)

Nas palavras de Prassad (2002) com base em Ricoeur (1980) e Boland (1991) a
hermenéutica pode ser definida como um estudo da interpretacdo textual, da maneira que o
intérprete confere significado ao que ndo € familiar com a tarefa de desenterrar o
significado simbolico ao que é comunicado. Trata-se de ir além da superficie significativa
do texto para seu simbolismo, ou seja, o0 sentido direto, primario e literal designa um outro
significado que é indireto, secundario e figurativo.

Sob o ponto de vista operacional, inicialmente o método fenomenoldgico busca
compreender o fendmeno interrogado que de acordo com Vergara (2008) traduz-se na
definicdo do problema de pesquisa com base em uma interrogacdo a cerca do fenbmeno
observado. Para esta pesquisa 0s fendmenos manifestados partiram de uma decomposicao
do tema e referem-se as competéncias gerenciais e a aprendizagem organizacional
observados nos depoimentos e relatos da vivéncia dos pesquisados. Seguiram-se, portanto,
fases como investigacdo da literatura pertinente a questdo apresentada e que ofereca
suporte ao estudo e selecdo dos sujeitos da pesquisa.

No que se refere a forma de coleta de dados a técnica mais utilizada, segundo
Vergara (2008) é a entrevista aberta ou semi-estruturada que deve ser transcrita e lida
criticamente para tratamento dos dados. A analise pode ser realizada com a formacao de
clusters ou grupos de analise, em padrdes que surgem a partir de coincidéncias observadas
nos relatos ou em padrbes previamente estabelecidos, seguidos de interpretagdo desses
dados. Neste momento o pesquisador deve praticar uma imersdo no mundo descrito pelos
sujeitos e deve observar o fendmeno na forma como ele foi experimentado, exercitando sua
empatia com os participantes da experiéncia.

Seguiu-se com a criagdo de proposi¢ches que permitiram a compreensdao do
fendmeno estudado e que responderam ao problema que suscitou a investigagdo. Por fim,
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confrontaram-se 0s resultados obtidos com as teorias que deram suporte a pesquisa e
elaborou-se um relatério seguindo as recomendag6es de Vergara, 2008; 2002.

2.3 Desenho da Pesquisa

Com o objetivo de proporcionar uma melhor compreensdo apresentam-se as fases
de desenvolvimento desta pesquisa seguido de seu detalhamento e explicagéo.

Figura 2 — Desenho da pesquisa
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OBJETIVOS ESPECIFICOS:

@
(=]
>
2
=
5
=
=
@
z
Q
o
w
=]
et
=
Ll
=
&
=
o

Fonte: Elaborado pelo autor.

A contextualizagdo do problema da pesquisa, assim como a elaboragdo da questdo
central e a definicdo dos objetivos, foram apresentados nos capitulos anteriores. Os
elementos constitutivos se referem aos conceitos e abordagens que serdo tratadas nesta
pesquisa. Nesse sentido, 0s principais temas que cercam este trabalho se referem a:
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a) Gestdo de Competéncias Gerenciais — que com base nas obras consultadas
refere-se & mobilizacdo continua de conhecimentos e habilidades de gestdo traduzidas em
acdo, observaveis no contexto organizacional, desenvolvidos com base em métodos e
técnicas de aprendizagem individual e coletiva, a partir da préatica cotidiana e da interacdo
e troca com seus pares organizacionais e contribuem para o alcance da misséo e da viséo
organizacional.

b) Aprendizagem Organizacional — que a partir de sintetizar as obras lidas indica
que esta resultar de um processo sistematico de adaptacdo da organizagdo as demandas do
ambiente, uma forma pela qual seus processos internos sdo reestruturados e permitem a ela
mudar e tornar-se competitiva. A AO é construida a partir da interacdo e de trocas
informais do individuo com o outro no ambiente de trabalho a partir do enfrentamento de
seus desafios cotidianos influenciando e sendo influenciado pela cultura e elementos
politicos inerentes a cada ambiente. O aprendizado resultante dessa troca refere-se a novas
formas de realizar atividades e processos, novas tecnologias, novos métodos e
procedimentos, aprendem-se tacitamente valores e formas de agir, aprendem-se normas,
procedimentos e regulamentos internos.

Desta forma, os elementos operacionais que subsidiaram na pratica os conceitos
abordados e constituiram a unidade de anélise foram as atividades/funcbes desenvolvidas
pelos supervisores com foco em episddios de seu cotidiano, buscando compreender como
lidam com desafios e dificuldades, como percebem a funcdo gerencial e atribuem
significado aos aspectos do seu dia-a-dia e como sdo influenciados pela cultura e pela
politica da organizacéo.

2.4 Métodos e técnicas utilizados para a coleta dos dados

A fase inicial de coleta de dados conceituais ocorreu com a reviséo de literatura que
objetivou desenvolver os principais temas da pesquisa e temas adjacentes, seguindo uma
I6gica de construcéo, conforme se mostra na tabela 2:

Tabela 2 — Construcéo do referencial tedrico

e Gestdo do conhecimento; Papéis gerenciais; Gestao
Publica com foco nas reformas administrativas;

e Gestdo de Pessoas com o objetivo de tracar seu
processo evolutivo e sua abordagem na area publica;
Selecdo dos temas constitutivos da
pesquisa e Gestdo de Competéncias (processo evolutivo do
conceito) com foco nas Competéncias Gerenciais;

e Aprendizagem Organizacional (buscando elementos
que contribuem para o0 desenvolvimento das
competéncias)

Busca em publicagdes, artigos | Fontes de busca: RAP, RAE, RAC, RAM, Simpésios,
cientificos, livros, teses e | EnAnpad, Cadernos Ebape, Cadernos Enape, Revista do
dissertacbes, normas internas e | Servi¢co Publico, Biblioteca de Teses e Dissertacfes da
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documentos da organizagao | USP, organizacdo pesquisada.
pesquisada

Construgcdo de quadros conceituais | Vide exemplo no anexo 1
de referéncia.

Na construgéo de cada capitulo buscou-se realizar a seguinte sequéncia analitica: a) viséo geral
do tema; b) sua implicacdo em algum sub tema de interesse da pesquisa; ¢) ado¢édo, quando
possivel, de alguma pesquisa empirica para reforgcar o argumento; c) elaboracdo de algum (s)
pontos de vista criticos do tema ou do sub tema.

Fonte: Elaborado pelo autor

A segunda fase que consistiu na coleta de dados de campo por meio de entrevistas,
que segundo apontam Vergara e Carvalho (2002) para este enfoque metodoldgico,
juntamente com a observacdo participante, permitiram uma efetiva busca por dados nas
situagcbes sociais do mundo real. Esta etapa envolveu as seguintes fases abaixo
relacionadas e permitiram desenvolver um construto prético que operacionalizasse 0s
conceitos de Gestdo de Competéncias e Aprendizagem Organizacional.

a) Definicdo do método de coleta de dados: entrevistas com um roteiro estruturado.
O que para Roesch (1999) trata-se de uma técnica fundamental em pesquisa qualitativa,
pois permite compreender oS construtos que 0s entrevistados usam como base para
alicercar suas opinides e crencas sobre uma questdo ou situagdo especifica e a partir desta
compor um cenario de compreensdo do mundo. Vergara (2002) cita que a entrevista
realizada a partir de uma abordagem fenomenoldgica tem o objetivo de obter uma
descricdo, em primeira pessoa, de uma experiéncia, permitindo ao pesquisador detectar
padrdes experimentais capazes de gerar um entendimento mais efetivo do fendmeno.

b) Construcéo de um roteiro para a coleta dos dados de campo: vide anexo 2;

c) Realizacdo de uma entrevista piloto com um gestor de uma organizacgéo publica.
Apo6s a realizagdo da entrevista os depoimentos foram transcritos conforme pode ser
observado no anexo 3;

d) A partir da transcri¢cdo das entrevistas os depoimentos de campo foram entdo
analisados (Anexo 4) o que permitiu visualizar a emergéncia de doze categorias de analises
que permitiram a operacionalizagdo dos conceitos de Competéncias Gerenciais e
Aprendizagem Organizacional:

o motivagdo para ingresso na organizagdo: meritocracia, estabilidade,
seguranga, status quo financeiro e profissional,

o atividades desempenhadas e principais da atuagao antes da préatica gerencial:
rotinas, aspectos politicos, atividades especificas da area de formagéo, experiéncia,
especialistas na area;

o processo de selecdo para atuar na funcdo gerencial: experiéncia, tempo no
cargo, tempo na organizagdo, aspectos técnicos;
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o processo de aprendizagem da fungdo gerencial: amadurecimento,
conhecimento da &rea e dos processos da organizacdo, o papel gerencial,
criatividade e visdo do todo;

o definicdo do que é gerenciar: dificuldades e complexidades, conhecimento e
intuicdo, aprendizado empirico, trabalho em equipe, motivacdo, assumir o papel de
lider e suas responsabilidades, conduzir de forma harmdnica e criativa uma equipe,
fazer funcionar 0s processos internos;

o desafios diarios da atuacdo gerencial: aceitagdo cargo, desconhecimento da
area gerencial, lidar com as diferengas, visdes dispares, gestdo publica;

o dificuldades da atuagdo gerencial: gerir pessoas, coadunar interesses
distintos, imposic¢do, negociagdo, conflitos e flexibilidade;

o meios para solucionar os problemas no dia-a-dia do trabalho e como lida
com as frustragdes: troca, compartilhamento, capacitagdo conversa, frustragoes;

o 0 que faz de melhor no desempenho de sua funcdo: criatividade, resolugéo
de problemas, jogo de cintura, persisténcia, busca pelo conhecimento;

o atuacdo do gestor com sua equipe de trabalho: relacionamento, adaptagéo,
conflito, dialogo, interacéo;

o caracteristicas de um gestor ideal: ndo tentar ser o dono da verdade, saber
ouvir, saber observar, tomar as decisdes, se posicionar diante dos problemas, saber
se relacionar com as pessoas, gerir conflitos, buscar o conhecimento;

o beneficios da atividade gerencial na carreira profissional: Crescimento
pessoal e profissional, ser mais do que um colaborador, visdo ampliada, acreditar
mais no potencial.

Apbs um novo processo reflexivo, essas categorias emergentes foram agrupadas e
resultaram nas seguintes sete categorias fundamentadas na coleta dos dados de campo:

o O contexto da gestéo publica: motivagdo para ingresso na organizacao;

o O processo de selecdo para a funcgéo gerencial,

o Construcéo da visdo e do processo de aprendizagem da fungéo gerencial;
o Habilidades técnicas e competéncias gerenciais;

o Episodios vividos pelos gestores no contexto da atuacdo gerencial,

o As dificuldades diérias e o contexto da gestdo publica;

o O gestor, sua equipe e 0s processos de trabalho.
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e) Construcdo de um novo roteiro de entrevista: A partir da analise dos dados de
campo colhidos para a entrevista piloto construiu-se dois roteiros para as entrevistas: um
para gerentes com menos de um ano e um para gerentes com mais de um ano de

experiéncia (Anexo 5).

Figura 3 — Processo de evolugdo da construcéo das categorias

Estudo Piloto

Andlise CATEGORIAS QUE EMERGIRAM APOS A

hermenéutica ANALISE DOS ESTUDO PILOTO
da transcricdo

CATEGORIAS AGRUPADAS
APOS PROCESSO DE REFLEXAO
E QUE SUBSIDIARAM COLETA
DOS DADOS DE CAMPO

« motivagdo para ingresso na organizagio:
meritocracia, estabilidade, seguranca, status gquo
financeiro e profissional;

= atividades desempenhadas e principais da
atuagdo antes da pratica gerencial: rotinas, aspectos
politicos, atividades especificas da area de formacao,
experiéncia, especialistas na drea;

» processo de selegio para atuar na funcdo
gerencial: experiéncia, tempo no cargo, tempo na
organizacao, aspectos técnicos;

+ processo de aprendizagem da funcdo gerencial:
amadurecimento, conhecimento da drea e dos
processos da organizagdo, o papel gerencial,
criatividade e visdo do todo;

+ definicdo do que & gerenciar: dificulda
complexidades, conhecimento
aprendizado  empirico, trabalho
motivagdo, assumir 0 papel de
responsabilidades, conduzir de forma
criativa uma equipe, fazer funcionar os p
internos;

» desafios didrios da atuacdo gerencial
cargo, desconhecimento da drea ge
as diferengas, vishes dispares, ge

» dificuldades da atuacao gerencial: gerir

coadunar Interesses distinte T
negociacao, conflitos e flexibilidade;

* meios para solucionar os problemas no
do trabalho e como lida com as frustragoe
compartilhamento, capacitagao cony
frustragbes;

+ 0 que faz de melhor no desempenh
fungdo: criatividade, resolugdo de probis
de cintura, persisténcia, busca pelo conhecimento;

« atuaglo do gestor com sua equipe de trabalho:
relacionamento,  adaptacSo, conflito,  didlego,
interagdo;

= caracteristicas de um gestor ideal: ndo tentar ser
o dono da verdade, saber ouvir, saber observar,
tomar as decisdes, se posicionar diante dos
problemas, saber se relacionar com as pessoas, gerir
conflitos, huscar o conhecimento;

= beneficios da atividade gerencial na carreira
profissional: Crescimento pessoal e profissional, ser
mais do que um colaborader, visdo ampliada,
acreditar mais no potencial.

»

« O contexto da gestdo publica:
motivagag  para  ingresso  na
organizagdo;

« 0 processo de selegdolpara a
fungao gerencial; =

« Construcdo  da  wisdo & do
processo  de aprendizagem da
funcao gerencial; ' '

= Habilidades técnicas !
competéncias gerenciais;

« Episodios vividos pelos gestores
no contexto da atuacdo gerenclal;
« As  dificuldades  didric
contexto da gestao pul

e o

+« O gestor, sua equipe e os
processos de trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor

2.5 Meétodos e técnicas utilizados para a analise dos dados de campo

O tratamento dos dados coletados deve levar em consideragdo, conforme apontam
Carvalho e Vergara (2002) algumas condi¢des epistemolégicas: a) os fenbmenos oriundos
da experiéncia humana s6 podem ser interpretados por meio da compreensao de como as
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pessoas constréem suas narrativas e o entendimento dessa construgdo da-se pela
interpretacdo dessa linguagem. O acesso & esséncia do fendbmeno ocorre por meio da
interpretacdo da experiéncia humana e seu significado; b) acredita-se que ha um ganho
substancial quando o pesquisador permite aos pesquisados falarem por si mesmos, ainda
que sua compreensdo seja dificil; c) cabe ao pesquisador posicionar-se diante dos dados a
partir e uma relacdo de modéstia, em especial as excepcionalidades que as evidéncias
empiricas podem ressaltar contradizendo crencas estabelecidas.

Para esta pesquisa a fase de andlise e tratamento dos dados de campo foi realizada
nos seguintes termos:

12 anélise - Leitura critica das transcri¢fes das 10 (dez) entrevistas com 0s gestores
da organizagdo que foram anteriormente gravadas. Esta leitura busca identificar pontos que
merecem atencdo e que se correlacionem a pergunta central do estudo. Nesta etapa também
foram levantadas palavras-chave que subsidiaram as categorias identificadas no estudo
piloto. Buscou-se uma compreensdo do mundo dos pesquisados com base apenas nos
depoimentos colhidos;

2% analise — Andlise das categorias que emergiram e correlacéo e articulacdo destas
com a teoria. Trata-se de uma primeira tentativa de se correlacionar teoria e pratica. Nesta
fase extratos dos depoimentos foram utilizados para subsidiar a construgdo da
interpretacdo, ou conforme Vergara (2008) denomina “andlise interparticipante” quando a
interpretacdo do pesquisador sdo agregadas palavras dos sujeitos;

32 andlise — Elaboragdo de proposicOes e argumentos relativos a compreensdo do
fendmeno estudado. Nesta fase, a pergunta que suscitou a investigacéo é respondida com
base nos dados obtidos e nos conceitos que deram suporte ao estudo. Neste momento
circunstancias politicas, ideoldgicas e culturais emergiram e foram utilizadas como um
pano de fundo.

2.6 Sujeitos da pesquisa e critérios de selecéo

Os supervisores ocupam cargos de confianga escolhidos pela alta Administracéo e
atuam como um elo entre esta e os empregados. Observa-se, portanto que, teoricamente, 0
papel do supervisor vai muito além de apenas “supervisionar” o trabalho de seus
subordinados, garantindo a execucdo. Sob uma otica gerencial o supervisor atua como um
facilitador setorial das politicas e diretrizes institucionais. Devido ao seu posicionamento
na escala hierdrquica o supervisor torna-se o responsavel por transformar a misséo e a
visdo organizacional em objetivos e metas setoriais a serem alcangadas.

Foram selecionados para as entrevistas 10 (dez) supervisores/gestores setoriais da
Embrapa Agrobiologia. 5 (cinco) mulheres e 5 (cinco) homens que atuam na gestdo dos
diversos setores que compde a estrutura organizacional da empresa. No que se refere ao
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tempo de atuagdo no cargo de geréncia este varia entre os participantes, sendo identificados
02 (dois) meses para 0 gestor com menos tempo em atuagéo e 9 (nove) anos para o gestor
com mais tempo.

Para a selecdo destes participantes um critério foi selecionar todas as pessoas que
possuem sob sua responsabilidade uma equipe com metas a cumprir com 02 (dois) ou mais
membros, isso se justificou porque na organizagdo existem supervisores que ainda ndo
estdo oficialmente no cargo, porém, possuem empregados sob sua subordinagdo, séo
chamados de responsaveis técnicos.

A formacdo académica dos supervisores varia conforme a area em que atuam.
Nesse sentido foram entrevistados bidlogos, administradores, contadores etc. A area de
atuacdo desses gestores permeia entre a atividade fim da organizagdo e as atividades de
suporte. Visando manter o sigilo e os nomes dos participantes para esta pesquisa 0S
entrevistados serdo chamados de E1S1, E1S2, etc.

Tabela 3 — Participantes do estudo

. = ~ - = Tempona Tempocomo Niamero de
Entrevista Cargo Area de atuacio Sexo Idade Area de formacdo p . p .
organizacdo Gestor subordinados
) Laboratdrio e Gest3o .
E1G1 Supervisor ) M 45 Quimica 30 6 anos 20
Ambiental
) Manutengdo e _
E2G2 Supervisor y F 48 Letras 21 5anos 12
Infraestrutura
. Fazenda N .
E3G3 Supervisor L F 34 Agronomia 8 6 anos 3
Agroecologica
E4G4 Supervisor  Recursos Materiais F 29 Administragio G 2anos 5
ESGS5 Supervisor Informatica M 37 Informatica 16 6 anos 3
EBGE Supervisaor Comunicagio F 29 Administragdo 2 2meses 9
Responsavel . _ ) ;
E7G7 . Laboratorio F 30 Quimica (5] 2 anos 15
Técnico
ESGS Supervisor Campo Experimental M 43 Técnico Agricola 21 9 anos 20
E9G3 Supervisor Pesquisa M 37 Agronomia 8 2anos 20
E10G10 Supervisor Gestdo de Pessoas M 33 Administragdo 7 4 anos 3

Fonte: Elaborado pelo autor

2.7 Limitagdes do método

As limitacOes que permeiam a elucidacéo de questdes de pesquisa em ambientes
organizacionais por meio de abordagem qualitativa e do método fenomenoldgico
hermenéutico envolvem responder questdes problemas do tipo: como garantir a
colaboracdo em potencial dos participantes do estudo? O contato com a matéria-prima
humana exige que se pague o0 preco da subjetividade e da incerteza, pois 0s participantes
séo seres humanos e estdo envolvidos em sentimentos, impressdes e significados. Somam-
se esses fatos a questdo de que os métodos de coleta e analise dos dados qualitativos ainda
encontram-se em fase de construgdo e desenvolvimento como apontam Miles e Huberman,
1994; Santos, 1994 apud Vergara (2002) e Flick (2004).
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Estudos qualitativos exigem do pesquisador postura comunicativa que permita uma
efetiva coleta de dados e uma posicdo de empatia diante dos participantes. Para uma
conducdo efetiva das entrevistas, por exemplo, a competéncia situacional do pesquisador
deve ser intensificada por meio de treinamento pratico em entrevistas piloto. Outra
limitacdo que se apresentou para este estudo foi a restricdo de possibilidade de
generalizacdo dos resultados, devido & peculiaridade dos depoimentos e experiéncias
coletados.

Outro ponto que merece atencdo como caracteristica limitadora do método utilizado
refere-se conforme enunciaram Santos (1994) apud Vergara (2002) & capacidade do
pesquisador de possuir uma sensibilidade capaz de extrair dos depoimentos dados
importantes e atribuir-lhes sentido.

A construgéo dessa sensibilidade por parte do pesquisador requereu sua maturidade
profissional, vivéncia e conhecimentos. Desta forma, hd o reconhecimento por parte do
pesquisador deste trabalho da necesséria e permanente busca de uma capacidade de
estabelecer intersubjetividade na pesquisa fenomenoldgica.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo busca inicialmente oferecer uma compreensdo do contexto no qual as
organizagdes estdo inseridas e sua caracterizagdo como um contexto de competitividade e
valorizagdo do capital intelectual. Em um segundo momento, discute-se como essas
mudancas impactaram a forma de atuacdo do gestor. Que papéis sdo demandados nesses
novos tempos? O que mudou em relacdo ao antigo “chefe”? Essas mudancas também se
inserem no cendrio das organizacOes publicas? Estes sdo alguns dos questionamentos que
guiam esse capitulo e suscitam respostas. Apds, procura-se realizar uma reflexdo a partir
do processo historico e evolutivo que envolve a pratica de gerenciar pessoas seja nas
organizacfes publicas ou privadas e apresenta tendéncias que, segundo o0s autores,
definirdo a prética no futuro. Esses diferentes momentos, porém, possuem como pano de
fundo as reformas ocorridas na Administragdo Publica objeto também de estudo e
compreensao.

3.1 Mudancas no Cenario do Trabalho: da Repeticdo a Cognicéo

A velocidade com que as mudangas ocorrem no cenario contemporaneo ndo possui
precedentes histéricos e culminam em intensas transformagdes no contexto organizacional.
Onde outrora 0 poder se mensurava a partir da aquisicdo de recursos e bens fisicos hoje
parece haver uma inversdo nessa logica de poder que se centra na obtencéo e distribuicdo
da informagé&o e do conhecimento.

A organizagdo estruturada hierarquicamente, com fluidez formal e centralizada de
sua comunicacdo e informagdo da lugar a uma estrutura mais volatil, com relacdes
informais e com fluidez de informagdo em todas as direcbes. Somam-se a essas
caracteristicas, a aceleracdo da concorréncia, a l6gica da atividade de servicos, o trabalho
intermitente e informal e a baixa previsibilidade de negdcios e atividades que marcam uma
nova forma de se organizar o trabalho, que de estavel e previsivel passa a ser diferenciado
e fluido (RUAS, 2005).

Tais elementos caracterizam o ambiente de atuacdo do gestor e os desafios
inerentes a esse cendrio moldam a necessidade de desenvolvimento de seu perfil,
resultando, conforme assinalam muitos estudos na elaboracdo de um conjunto de
competéncias desejaveis (RUAS, 2000). E esse contexto ndo é exclusivo das empresas
privadas, j& que, tais mudancas também culminaram na necessidade de desenvolvimento
dos servidores publicos e consequentemente do Gestor Publico.

Desta forma esse capitulo se prop6e a fazer uma contextualizagdo do que se
apresenta para o mundo do trabalho que possui no conhecimento o seu fator de
competitividade, exigindo do gestor o desenvolvimento de novas habilidades e atitudes
para exercer 0s papeéis que lhe sdo atribuidos.
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3.1.1 A Gestéo do conhecimento como fator de competitividade

A expansdo acelerada da capacidade de processamento dos dados e do fluxo de
informagBes sdo caracteristicas da sociedade. Somados a esses fatores tem-se a
globalizagdo dos mercados e da economia que impactam na economia, na politica, nos
processos produtivos e nas relagdes de trabalho. Tedricos afirmam que se vive em uma
economia que produz, distribui e utiliza sistematicamente o conhecimento.

Durante a Revolugdo Industrial, o conhecimento era aplicado de forma sistemética
a processos e produtos, estando relacionado a experiéncia no trabalho. A Revolucdo da
Produtividade foi uma consequéncia de sua aplicacdo ao trabalho, por meio de estudo e
analise deste. Hoje, o conhecimento estd sendo aplicado ao prdprio conhecimento,
contribuindo para a chamada Revolugdo Gerencial (DRUCKER, 1999).

O conhecimento é definido por Davenport & Prussak (1999) apud Eyng et al
(2005) a partir de um misto de experiéncia, valores informagdo contextual e insight
experimentado, 0 que permite uma estruturagdo avaliativa e a incorporagdo de novas
experiéncia e informagBes. Sob a Otica organizacional o conhecimento, geralmente se
encontra em documentos e repositorios, assim como em rotinas, praticas e normas da
organizagdo. Nesse aspecto, Nonaka & Takeuchi (1997) citados na obra de Eyng et al.,
(2005) trazem para definir conhecimento a contribui¢do das dimensdes tacito e explicito. O
conhecimento explicito possui caracteristicas formais e pode ser facilmente transmitido,
sistematizado e articulado. Ao contrario, 0 conhecimento tacito, esta inerente a experiéncia
individual e relaciona-se as crengas pessoais, emocdes e habilidades, sendo avaliados por
meio da agéo.

Ainda, segundo os autores, a organizacdo deve completar a “espiral do
conhecimento” para se tornar uma organizagdo que gera o conhecimento. A socializagdo
permite o compartilhamento do conhecimento técito, por meio da observagdo, imitacdo ou
pratica (t&cito para tacito). A externalizagdo € a conversdo do conhecimento técito em
explicito e sua comunicacdo ao grupo. A combinacdo visa a padronizacdo do
conhecimento, sua jun¢cdo em um manual ou guia e incorporagdo a um produto ou Servigo.
Por fim, a internalizacdo ocorre quando novos conhecimentos explicitos sdo
compartilhados na organizacdo e outras pessoas comegam a internaliza-los e por meio da
reutilizagdo redefinem seu conhecimento tacito. Tais formas de conversdo do
conhecimento podem ser visualizadas na figura 4 abaixo.
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Figura 4 — Espiral do conhecimento

Dialogo

e

(Compartilhamento
de experiéncias)

Socializacdo Externalizagdo

(Converséo do
conhecimento tacito
em explicito)

Internalizacao Combinagao

(Incorporacdo do (Padronizacéo e
conhecimento incorporacao em um
explicito em técito) produto ou servigo)

Construcio do campo
Associagao do
Conhecimento Explicito

o

Fonte: Elaborado pelo autor com base em NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 80)

Aprender fazendo

Senge (2004) também na obra de Eyng et al., (2005) ressalta a capacidade da
organizacdo aprender mais rapido e melhor do que seus concorrentes como fonte
sustentavel de vantagem competitiva, permitindo que o conhecimento se torne um dos seus
principais ativos, ja que os tradicionais fatores de produgdo - recursos naturais, méo-de-
obra e capital — ndo desapareceram, mas tornaram-se secundarios, uma vez que eles podem
ser obtidos mais facilmente desde que haja conhecimento, concebido como um meio para a
obtencdo de resultados sociais e econdmicos. Trata-se de uma transformacdo na forma de
producdo e a caracterizacdo de uma sociedade da informacdo (DRUCKER, 1999;
SCHLESINGER et al., 2008).

A organizacdo das politicas, tecnologias e processos permite a geragdo de
conhecimentos estratégicos para a organizacao que efetiva sua eficiente gestdo por meio da
validagdo, disseminagdo e compartilhamento de conhecimento, gerando resultados
econdmicos e beneficios para os empregados. A Gestdo do Conhecimento assume
dimensBes intangiveis a partir dos niveis organizacionais. Assim, a nivel estratégico
consideram-se a visdo e estratégia na alta direcdo; a nivel operacional as politicas de
recursos humanos, a cultura organizacional e as estruturas organizacionais, e na infra-
estrutura, os sistemas de informag&o, a mensuragdo dos resultados e a aprendizagem com o
ambiente externo (TERRA, 2001 apud EYNG et al., 2005).

Tais dimensfes permitem-nos conceber a Gestdo do Conhecimento como a arte de
gerar valor a partir de bens intangiveis da organizagdo capaz de transformar o arcabouco
intelectual da organizacdo, ou seja, informacdes e talento, em maior produtividade
(SVEIBY, 1998; MURRAY, 1996 apud SCHLESINGER et al., 2008). Uma estratégia
organizacional que permita o compartilhamento desses recursos intangiveis por toda a
organizagdo sustenta-se em uma politica de Gestdo de Pessoas efetiva que considere as
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crencas, emocdes, habilidades e experiéncia no quotidiano de trabalho. Nesse sentido, o
surgimento de novos produtos e servicos estd relacionado ao desempenho criativo dos
individuos, a contribuicdo do conhecimento de cada um desses individuos e o
compartilhamento entre esses individuos e o0s demais membros de seu grupo
(SCHLESINGER et al., 2008).

Para Davenport e Prusak (1998) citados na obra de SCHLESINGER et al., (2008) a
Gestdo do Conhecimento nas OrganizagBes deve focar o conhecimento e permitir a
organizagéo:

e criar um repositdrio de conhecimento constituido de conhecimento externo e
conhecimento interno;

» melhorar 0 acesso ao conhecimento por meio da criagédo de elementos de ligagéo
entre grupos da organizacéo e rede de contatos com especialistas;

* desenvolver um ambiente e uma cultura organizacional que estimulem a criagéo, a
transferéncia e o uso do conhecimento;

* gerenciar o conhecimento como um recurso mensuravel por meio de auditorias
internas.

Garantir o compartilhnamento do conhecimento implica que as organizagdes criem e
mantenham um ambiente de trabalho no qual as pessoas compartilhnem o conhecimento,
internalizem-no e apliquem-no para a criagdo de novos conhecimentos. Essa garantia
permite a fluéncia do conhecimento de que as pessoas necessitam, contribui para o
aprendizado continuo, permite a posse do conhecimento pelo individuo e a sua reutilizacdo
pela organizagdo. O compartilhamento da-se por meio da troca de informag@es, idéias,
sugestdes e experiéncias organizacionais relevantes do individuo em seu cotidiano de
trabalho, com os outros membros da organizacdo (BARTOL e SHRIVASTAVA, 2002
apud TONET; PAZ, 2006).

Skyrme (1997) na obra de SCHLESINGER et al., 2008) destaca quatro atividades
que sdo comuns em Gestdo de Conhecimento:

a) criacdo de equipes de conhecimento, que objetivam criar métodos e definir a
utilizacéo da Gestao de Conhecimento na organizagéo;

b) compartilhamento de melhores préticas, por meio da utilizagdo de base de
dados, eventos e interacdo em comunidades de préaticas;

c) criagdo de centros de conhecimento, para o desenvolvimento de
competéncias na area de Gestéo de Conhecimento;

d) utilizacdo de tecnologias colaborativas como intranet e groupwares;
Sob uma otica empirica, Schlesinger et al., (2008) destaca sete praticas

organizacionais voltadas a criacdo do conhecimento. S&o iniciativas organizacionais que
facilitam o compartilhnamento e a sua criacéo:
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educacdo corporativa — Tendéncia que aponta para 0 comprometimento da
organizagdo com a educagéo de seus empregados, aumentando o capital intelectual
da empresa. Nesse sentido, a organizacdo que pode contar com funcionérios
qualificados e preparados para enfrentar os desafios contemporéaneos cria uma
vantagem competitiva sobre seus concorrentes;

portais Corporativos de Conhecimento — Seu objetivo é facilitar o fluxo das
informacgBes e do conhecimento dentro da organizagdo e devem fornecer suporte as
decisOes, ferramentas de trabalhos cooperativos e conectar pessoas com base em
suas experiéncias e interesses (DIAS, 2001 apud SCHLESINGER et al., 2008);

memdria organizacional — Trata-se de uma pratica que objetiva resolver uma
problemética organizacional recorrente quando se trata de Gestdo do
Conhecimento: a capacidade de reter o conhecimento. A memoria organizacional
tem por finalidade preservar o conhecimento e permitir sua socializagdo, uso e
reuso. Contudo, ressalta Silva (2002) apud SCHLESINGER et al.(2008) que a
memdaria organizacional ndo deve ser pensada como um repositorio de soluges
prontas, mas sim como um conjunto de idéias a serem adaptadas para criar novas
oportunidades e solucdes;

mapas de conhecimento — Constituem em préticas que permitam a organizacdo
acessar com facilidade o conhecimento que se encontra disperso e fragmentado em
arquivos individuais, pastas e na mente dos colaboradores. Para Davenport e Prusak
(1998) apud SCHLESINGER et al., (2008) os mapas de conhecimento podem ter o
formato de um mapa real, paginas amarelas do conhecimento ou um banco de
dados sofisticado;

e-business — Esse conceito possui uma dimensdo ampla e abrange todas as
operagdes de marketing e comercializagdo em meios digitais. Inclui servigos ao
consumidor, colaboracdo com parceiros de negdcios e conducdo de transacdes
eletrbnicas dentro da organizagdo. A internet constitui a ferramenta viabilizadora
dessa pratica (TEIXEIRA FILHO, 2000 apud SCHLESINGER et al., 2008);

benchmarking — Schlesinger et al.(2008) com base em Spendolini, 1992 conceitua
como um processo continuo e sistematico para avaliar produtos e processos de
trabalho de organizagdes que sdo reconhecidos como melhores préticas. O
benchmarking fornece um canal de transferéncia do conhecimento entre quem
observa e quem possui a prética;

comunidades de prética — S& grupos de pessoas que se relnem para trocar
experiéncia, compartilhar informagdo, insights, conselhos (WENGER et al., 2002
SCHLESINGER et al., 2008). Segundo 0 mesmo autor as contribuigdes das
comunidades de praticas na socializacdo e externaliza¢do do conhecimento devem-
se as possibilidades de conexdes significativas que levam os individuos a niveis de
criatividades bem aquém do que alcangariam isoladamente;
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A tabela 4 abaixo sintetiza as contribui¢des das praticas organizacionais no
processo de Gestdo do Conhecimento:

Tabela 4 — Contribui¢Bes praticas no processo de Gestdo do Conhecimento

Contribuicao Socializacdo Externalizacdo | Combinacao Internalizacéo

Educacao Corporativa

Portais Corporativos de

Conhecimento

Memoéria Organizacional

Mapas do conhecimento

e-business

Benchmarking

Comunidades de Praticas

Fonte: Elaborado pelo autor com base em SCHLESINGER et al., (2008, pag. 30),

A partir das obras analisadas observa-se que a organizagdo que pretende obter
vantagem competitiva deve contribuir para que seus funcionarios gerem o conhecimento
de que necessitam. E que o conhecimento gerado so é valido se oferecer resultados efetivos
para a organizacdo levando-a sistematicamente a um nivel elevado de competitividade.
Uma pratica de Gestdo do Conhecimento realizada de forma efetiva permite a melhoria da
organizagéo a partir da constatagdo do conhecimento que possuem e de que necessitam; a
padronizagdo de seus processos, pois o conhecimento reduz a duplicacdo de erros
maximizando os resultados, € a melhoria no atendimento ao cliente ao oferecer melhor e
mais rapido acesso ao conhecimento existente na organizacdo (PENTEADO et al., 2008).

Infere-se, portanto, que a Gestdo do Conhecimento efetivamente ocorre quando ha
um esforgo sistematico para identificar, criar, renovar e aplicar os conhecimentos que sdo
estratégicos para 0 neg6cio e devem permitir a gestdo dos ativos intangiveis de modo a
mensurar o capital intelectual presente na empresa, auxiliar no processo decisorio, permitir
0 acesso e o compartilhamento da informacdo a todos os niveis e oferecer resultados
concretos para a organizacdo. Atribui-se desta forma ao gestor a responsabilidade de
garantir, no cotidiano de trabalho, o compartilhamento do conhecimento e um ambiente no
qual as pessoas internalizem-no e apliquem-no para a criagdo de novos conhecimentos o
que contribui para o aprendizado continuo.
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3.1.2 Os novos papéis atribuidos aos gestores

Em um ambiente de mudanca e incertezas, descentralizagdo de unidades produtivas,
desregulacdo e privatizagdo, volatilidade dos mercados financeiros, revolucédo das
telecomunicagdes e informatica, alguns autores caracterizam o perfil do gestor a partir
dessa “demanda” do ambiente que de certa forma molda sua atuagdo e culmina em um
vasto conjunto de atributos desejaveis para a atuacdo nesse contexto (RUAS, 2000).

O mesmo autor, citando Echevest et al., (1999) ressalta que a partir de uma
pesquisa realizada junto a 136 (cento e trinta e seis executivos) de organizagdes em 4
(quatro) Estados brasileiros aponta oito atributos altamente relevantes para o perfil de um
gestor no mercado globalizado: a integridade, a sua visdo estratégica, a capacidade de
lideranga, a visdo sistémica da organizacdo, o foco no resultado, a ética no trato das
questdes profissionais e aspectos sociais, a capacidade de negociagéo e a motivagédo. Silva
(2009) considera o papel gerencial como determinante no contexto de trabalho, pois ele é o
responséavel pela difuséo das préaticas de gestéo e pelo gerenciamento da forca de trabalho.

Silva (2005) em sua obra, com base em Aradjo (1999), define papel como a forma
de funcionamento que o individuo assume no momento especifico em que reage a uma
situacdo especifica, na qual outras pessoas ou objetos estdo envolvidos. Destaca o autor
que 0s papéis sdo meios de auto-expressdo, aprendidos e desenvolvidos nas relagdes
interpessoais ndo existindo isoladamente, fora de um contexto, assumindo caracteristica de
complementaridade.

Nessa Otica Henry Mintzberg (1990) conclui em seu estudo que os gerentes
executam 10 (dez) papéis diferentes inter-relacionados e referem-se ao comportamento
gerencial subdivididos em temas como relagdes interpessoais, transferéncia de informagdes
e tomada de decisdes, conforme pode ser visualizado na tabela 5.

Tabela 5 — Os papéis gerenciais segundo Mintzberg

Categorias Papéis Gerenciais Caracteristicas
Interpessoal Chefe nominal Papel da funcéo

. Contrata, treina, motiva e disciplina o0s
Interpessoal Lider

funcionarios

Faz contatos com fontes externas de
Interpessoal Ligacao fornecimento de informacfes que podem ser
individuos ou grupos fora da unidade do gerente

Quando recebe ou procura obter informacdes,
busca em organizagbes e instituicbes externas.
Essa busca o permite compreender o que se
passa com sua organizacao.

Informacional Monitor

Papel de transmissor de informacdes aos
Informacional Disseminador membros da organizacdo. E responsavel pela
circulacéo interna das informacdes.

Informacional Porta Voz Representa a organizacdo diante da pessoa de
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fora.

Inicia e supervisiona novos projetos que

Decisorial Empreendedor ~ .
melhorardo o desempenho da organizacgao.
L Controlador de Toma medidas corretivas em resposta a
Decisorial N . . ) .
distUrbios problemas imprevistos, crises ou conflitos.

Compreende administrar o proprio tempo,
Decisorial Alocador de recursos | programar o trabalho alheio e autorizar decisées
tomadas por terceiros.

Atua na discussdo e barganha com outros grupos

Decisorial Negociador para obter vantagem para sua unidade.

Fonte: Elaboragdo propria com base em MINTZBERG (1990) in RUAS (2005, p. 124).

A definicdo dos papéis gerenciais proposta por Mintzberg vao além das 5 (cinco)
funcdes propostas por Fayol (planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar) para 0s
gerentes. Estas fungdes isoladas traduzem uma concepgdo limitada da organizagédo
concebida apenas em termos logicos, formais e abstratos sem considerar o contetdo
psicoldgico e social. Traz também em seu bojo caracteristicas prescritivas e normativas
baseadas na administracdo cientifica, onde os autores se preocupavam em determinar como
as empresas devem conduzir-se em todas as situacdes, atraves do processo administrativo e
quais os principios gerais que devem seguir para obter maxima eficiéncia.

Porém, observa-se que as caracteristicas de prescri¢do e normatizacdo também
estdo presentes nos estudos de Yukl citados na obra de Silva (2009). Ao analisar o
comportamento gerencial o autor identificou a predominancia de estudos no qual o
comportamento do gestor ora se orientava para as tarefas e ora para as relagdes, com focos
na execucdo de tarefas e sua manutengdo estavel e segura assim como na melhoria das
relagdes e aumento da satisfacdo no trabalho. A essas duas categorias 0 autor propde a
orientacdo para a mudanga com foco na realizacdo de atividades ligadas & melhoria das
decisdes estratégicas, considerando a mudanga no ambiente.

A critica de acordo com Maximiano apud Silva (2009) que repousa sobre essas
diretrizes, presente nos estudos de Fayol é que a atividade gerencial ndo deve ser encarada
de forma téo racional, apesar de estar focada para o alcance dos objetivos organizacionais.
As mudangas que tornaram a atividade gerencial mais complexa permitem compreender
que o trabalho dos gestores varia de acordo com a estrutura organizacional, o nivel
hierarquico da organizacdo, o contexto econdmico e também sdo influenciadas pela
personalidade e os valores que os gestores possuem. Neste sentido o autor afirma:

O desempenho de um gerente em uma organizacdo sofre a influencia de uma série de
fatores contextuais e individuais e isso faz com que o escopo da atividade gerencial sofra a
influéncia da maneira como o gerente age em determinada situacdo profissional (SILVA,
2009 p. 42).

Desta forma o conhecimento, as habilidades e as atitudes dos gerentes ndo devem
repousar apenas sobre uma definicdo formal, técnica e prescritiva, mas considerar seu
comportamento, experiéncias vividas, valores e crencas em um contexto que torna suas
atividades mais complexas. Complexidade esta que esta presente nos estudos de Stewart e
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Fondas contidos na obra de Silva (2009) segundo o qual a multidimensionalidade das
vérias vivéncias e experiéncias nos espagos sociais (trabalho e vida pessoal) ndo pode ser
percebida de forma dissociada, mas integrada e multifacetada.

Reforcando a idéia de que as prescriches das caracteristicas gerenciais estdo em
desacordo com o atual contexto das organizagdes, Morgan (2007) descreve a existéncia de
oito tipos de organizacdo que metaforicamente concebe como méaquinas, organismos,
cérebros, culturas, sistemas politicos, prisdes psiquicas, fluxo e transformacgdo e
instrumentos de dominacdo. Para o autor, tipos diferentes de organizagdes sobrevivem ou
progridem em diferentes ambientes, o que nos leva a concluir que essas organizagdes
necessitam de perfis gerenciais distintos, flexiveis, dindmicos e adaptaveis a partir de cada
uma dessas realidades organizacionais.

Para atuar nas organizagbes contemporaneas o gerente deve, portanto, prover o
atendimento das peculiaridades de cada ambiente organizacional por meio do
desenvolvimento de um perfil gerencial flexivel, dindmico e adaptével as diferentes
realidades. Este perfil deve se caracterizar pela pratica de habilidades técnicas, que
compreendem os conhecimentos especificos do cargo, habilidades humanas e conceituais
que representam a forma de lidar com pessoas assim como a capacidade de enxergar o todo
(BOOG, 1991 apud ODERICH, 2005).

Entre suas atividades encontram-se a capacidade de formular e definir objetivos e
propositos para a organizagdo; desenvolver e manter um sistema de comunicagdo com a
organizagdo informal, promover e assegurar a realizacdo das atividades por meio dos
esforcos individuais e de um sistema de gestdo de pessoas para motivar as pessoas
(SILVA, 2009). Compreende-se ainda que a partir de um contexto de competitividade e
mudancas constantes cabe aos gestores traduzir as politicas institucionais da organizagdo
em diretrizes e planos de agdo concretos que permitam ao colaborador de cada éarea
vislumbrar a estratégia da organizagdo em suas atividades cotidianas.

Parece entdo que o papel do gestor é, portanto, decisivo no processo de mudanga,
pois cabe a ele conduzir as acOes das pessoas no ambito organizacional. Tal atuagéo,
contudo, ndo se restringe apenas & gestdo das grandes organizacbes privadas, a
Administracdo Publica também parece inserir-se nesse contexto. O programa GesPublica
prevé a utilizacdo de ferramentas de avaliagdo continuada e indicadores de gestdo que
permitam & utilizacdo eficiente dos recursos publicos e o atendimento as demandas da
sociedade de maneira efetiva. Assim, também se espera do gestor publico capacidade de
prover produtividade dentro de padrdes de qualidade, oportunizar a criatividade, a
inovacdo e o compartilhamento de conhecimentos e habilidades no ambiente de trabalho,
coordenar projetos, aprimorar sua equipe de trabalho e buscar constantemente o
desenvolvimento de suas proprias Competéncias Gerenciais.

Os desafios enfrentados pelos gestores das empresas privadas sdo agora vividos
pelos gestores das organizacdes publicas (CARVALHO, et al., 2009). E cabe a esse novo
gestor tornar o servidor apto as novas e imprevisiveis situacdes de trabalho que emergem
nesse novo contexto que possui precedentes histéricos nos periodos que compreendem as
reformas na Administracdo Publica.
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3.1.3 A transformacdo na gestdo publica a partir das reformas
administrativas

A partir da internacionalizagdo da economia, fruto de transformacdes de ordem
econdmica, politicas e sociais, o setor publico precisou se adaptar a esse novo cenario
mundial, ja que as relagdes entre Estado, mercado e a sociedade mudaram. Durante
décadas, o Estado atuava na regulagdo do mercado e da producdo promovendo o
desenvolvimento econdémico e as politicas sociais. Atualmente discutem-se novas formas
de atuacdo para o Estado frente a um novo contexto de mudancgas globais. Agora, cabe ao
Estado atender as demandas do cidaddo, promovendo a participacdo da sociedade em
contextos limitados por diferentes circunstancias que exigem diferentes niveis de agdo. Sob
a Otica de mercado o Estado passa a atuar indiretamente, promovendo mecanismos
regulatdrios em defesa do interesse publico (CARVALHO et al., 2009).

Atribui-se cronologicamente a década de 30 o periodo inicial de transformacdes na
gestdo publica brasileira. Neste periodo buscou-se o desenvolvimento da administracdo
espelnada no modelo burocratico weberiano. A administracdo publica burocratica
caracteriza-se por abranger um corpo profissional de funcionarios, realizar promocdes
baseadas em mérito e tempo de servigo, pela definicéo legal rigida de objetivos e meios
para alcanga-los, além da centralizacdo de decisGes, hierarquia traduzida no principio de
unidade de comando, estrutura piramidal de poder, rotinas rigidas, controle dos processos
administrativos, alta profissionalizagdo dos servidores especialmente treinados e recrutados
e pela sua neutralidade politica. As leis, normas, decretos e regulagdes garantiam o0s
controles rigidos e procedimentais. Trata-se de um modelo de transi¢do do autoritarismo
para a democracia com bases no liberalismo do século XIX e na crenga em uma
racionalidade absoluta que ela deve estar encarregada de garantir. A administragdo publica
burocratica visava a substituicdo do patrimonialismo, modelo que pretende evitar, no qual
0s bens publicos sdo confundidos com os privados, favorecendo o nepotismo, o
empreguismo e a corrupcdo. Neste contexto, a institucionalizagdo do modelo burocrético,
surgiu, ndo apenas para definir claramente o que é publico e o que é privado, mas para
separar o politico e o administrador pablico. Esses principios foram operacionalizados no
Brasil por meio da criacdo do Dasp — Departamento Administrativo do Servico Publico, na
década de 30, constituindo-se a primeira reforma administrativa no pais (BRESSER-
PEREIRA, 1998).

A partir da década de 1960, segundo assinala Peixoto (2008), a reforma
administrativa almejava a transformacdo para um Estado capaz de alavancar o
desenvolvimento econdmico e social, aléem de garantir a soberania nacional. Teve origem
com o Decreto-lei 200 de 1967 que marcou o inicio de uma tentativa de superar a rigidez
burocratica e pode ser considerado como um “primeiro momento da administragdo
gerencial no Brasil” (BRESSER-PEREIRA, 1998). Segundo o autor, o Decreto-lei 200
visava a descentralizacdo das atividades de producéo de bens e servicos para autarquias,
fundaces, empresas publicas e sociedades de economia mista, sob o0 argumento de rigidez
excessiva da administracdo direta e maior eficiéncia da administracéo indireta, tida como
um modelo de administracdo publica com maior flexibilidade e autonomia.

A partir da década de 80 o mundo, sob influéncia da globalizacdo, adotava as idéias
fundamentais de democracia e economia de mercado. As influéncias da tecnologia da
informac&o e de comunicacdo promoveram a reducdo da distancia econdmica entre paises,
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regides e agentes, proporcionaram reducdo de custos com transportes, menores barreiras
comerciais, comunica¢do mais rapida de idéias e mudancas nos processos de trabalho por
meio da busca pela eficiéncia, eficAcia e maior produtividade. O trabalho comega a se
tornar mais intelectual e flexivel (horario, remuneracéo etc.) e menos manual e repetitivo.
O Estado idealizado por Keynes, interventor na economia e mantenedor das condigdes do
capitalismo, cedia lugar a um Estado menos intervencionista, reduzido a fun¢des minimas
e mais preocupado em garantir estabilidade econdmica e ajuste fiscal. No Brasil,
descentralizagdo, desburocratizacdo e democratizacdo do setor publico configuram uma
nova forma de relago entre o Estado e a sociedade, referendada pela Constituicdo de 1988
(CASTELLS, 1997; CARVALHO et al., 2009).

Esse novo panorama estatal que ora se apresentava implicou na necessidade de
adaptacdo do servigo publico no sentido de promover mudangas organizacionais e
implementar novos métodos de trabalho a partir da utilizacdo de novas ferramentas
tecnoldgicas que relacionam-se diretamente as novas demandas postas ao servidor
pautadas na qualificacdo e no desempenho, j& que o trabalho agora exige mais esforco
intelectual, haja vista, a complexidade de sua realizacdo (CARVALHO et al., 2009). Uma
nova organizagdo administrativa e novas formas de relacionamento com o cidadédo
surgiram na area de Gestdo Publica. As tarefas que eram realizadas rotineiramente foram
automatizadas, surgindo novas atividades e novos servigos que aproximaram mais o Estado
do cidaddo. Ainda, da mesma forma que no setor privado, essas mudangas culminaram na
necessidade de desenvolvimento dos trabalhadores. (BATAL, 1997 apud CARVALHO et
al ., 2009).

A configuracdo desse novo cenério ratificou a obsolescéncia do modelo burocratico
frente as novas demandas da sociedade, surgindo, entdo a terceira reforma chamada de
“Reforma Gerencial” apoiada em caracteristicas como descentralizacdo administrativa,
organizagdes com poucos niveis hierarquicos e flexiveis, focada no controle por resultados
e voltada para o atendimento ao cidaddo conforme apresenta Bresser Pereira (1998):

A administracdo publica gerencial, modelo contemporaneo de gestdo publica,
parte do pressuposto de que a sociedade é um campo de conflito, cooperacéo e
incerteza, na qual os cidaddos defendem seus interesses e afirmam suas posicoes
ideoldgicas, que se manifestam na gestdo publica (BRESSER-PEREIRA, 1998
p. 09).

Cresce, portanto a pressdo para a promog¢ao de um setor publico mais direcionado
aos negodcios, aos investimentos e ao fornecimento eficiente de servigos. Mudancas
tecnoldgicas, especialmente em relagdo ao potencial para a difusdo da informagdo fazem
parte de um conjunto de desafios globais que estdo implicando as organizac6es publicas a
se estruturarem. O modelo gerencial de gestdo publica por sua vez, deve contribui para a
elaboragdo de uma visdo mais econdmica e gerencial da Administragdo Governamental
(ORMOND; LOFFLER, 1999).

A nova Geréncia Publica ndo é um modelo prescritivo e restrito de gestdo. Trata-se
de uma definicdo ampla onde se permite identificar e avaliar diversos tipos de estratégias e
caminhos para a reforma no servigo publico. Para Ormond e Loffler (1999) o documento
Governance in Transition (OCDE, 1995) sugere temas comuns que devem ser
considerados para se chegar a administragcdes direcionadas para resultados. Entre esses
temas destacam-se a necessidade de se outorgar flexibilidade, garantir o desempenho, o
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controle e a responsabilidade, desenvolver a competéncia e melhorar a Gestdo dos
Recursos Humanos.

Ferlie et al., (1996) apud Guimar&es, (2003), ao analisarem o setor publico da Gré-
Bretanha, identificaram caracteristicas que nos permitem compreender essa nova forma de
administracdo publica naquele pais. Estas caracteristicas implicam em: a) mudancas de
natureza econdmica baseadas na reducdo do papel do Estado como produtor de bens
econdmicos por meio da privatizagdo em larga escala na esfera da atividade econdmica; b)
mudancgas nas fungOes sociais a partir da orientagdo do trabalho voltado para valores
gerenciais e de mercado; ¢) mudancas de natureza administrativa a partir da analise da
relacdo custo x beneficio e do uso de indicadores de desempenho, além da busca pela
“administragdo para a mudanga” que compreende o desenvolvimento de novas formas de
lideranga, mais visiveis e profissionalizadas em um contexto onde a imprevisibilidade dos
acontecimentos exige maior preparacao para atuar em cenarios de mudanca.

Coadunando com esse pensamento, para Motta (1997) citado na obra de Guimaraes
(2003) a prética da mudanca tem sido concebida como algo que norteia as praticas de
gestdo atuais, tanto nas organizagdes privadas, quanto nas publicas.

Criticas ao modelo gerencial repousam na reflexdo de temas como prestacdo de
contas & sociedade, transparéncia, participacdo politica, equidade e justica, questdes que,
conforme assinala Abracio (1997), sdo praticamente ausentes no debate sobre o modelo
gerencial. O autor nos remete a uma tendéncia iniciada na Gra-Betanha denominada Public
Service Oriented (PSO) que consiste em encontrar novos caminhos abertos pela discussao
gerencial, explorando suas potencialidades e preenchendo suas lacunas. Como exemplo
tem-se a questdo da descentralizagcdo concebida no modelo gerencial puro, um meio de
tornar mais eficazes as politicas publicas, contudo, ressalta-se que a descentralizacéo so é
saudavel na medida em que aproxima a decisdo dos servigos publicos dos cidaddos, uma
vez que, estes tém o direito de escolher os servigos sociais que Ihe oferecam melhor
qualidade.

Nesta Otica, Abrucio (1997) chama para a reflexdo do proprio conceito de cidadao.
O modelo gerencial preza pela caracterizagdo de cliente ou consumidor dos servigos
publicos, concepcdo esta que indica uma referéncia individualista, vinculada & tradi¢do
liberal, tradicdo esta que, na maioria das vezes, da importancia maior aos direitos dos
individuos do que & participagdo politica, valorizando o mercado & esfera pablica, enquanto
que a concepcao de cidaddo deve permear o conceito de coletividade, de cidadania, direitos
e deveres. E este cidaddo, na concepcdo ampla do termo, busca na esfera publica o
aprendizado social por meio do debate pablico (POLLIT, 1990 apud Abrucio, 1997).

Outra questdo que permite avaliar criticamente a gestdo publica gerencial refere-se
a ao senso de competicdo, proprio do modelo gerencial privado, que aflora no modelo
publico. Competicdo que ocorre entre agéncias publicas e até mesmo na organizacdo
interna do trabalho onde prevalece a competicéo individual por promogdes e premiagdes,
quando os esforcos deveriam ser canalizados para um melhor resultado global da oferta de
servicos publicos. Ademais, conforme assinalam Stewart & Ranson (1995) na obra de
Abrdcio (1997) o modelo de administragdo do setor publico deve se alicercar em bases que
permitam diferencia-lo da gestdo das organizacOes privadas no que tange a caracteristicas
como: escolha individual no mercado, caréter privado da decisdo empresarial, equidade do
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mercado, busca pela satisfagdo do mercado e competicdo como instrumento para uma
realidade organizacional onde a escolha se dé por meio da coletividade e da politica, haja
transparéncia da acéo publica, equidade dos recursos publicos, busca da justica, cidadania,
aprendizado social e agdo coletiva como meio politico. Essas bases devem estar presentes
na organizacdo interna da administracdo publica, no momento de elaboracdo de suas
politicas.

Por fim, a reflexdo que se faz a partir das anélises dessas reformas é que hd um
esforco da Administracdo Publica em prol da modernizacdo de suas atividades, quendo ha
como modernizar sem, portanto, desenvolver profissionalmente o servidor publico. E que a
necessidade de capacitagdo do servidor relaciona-se diretamente ao uso da nogéo de
competéncia (PIRES et al., 2005) das pessoas nas organizagoes.

3.2 Gestdo de Pessoas

Autores na area de Gestdo de Pessoas coadunam com o pensamento de que
independente da organizagdo, as pessoas sempre ocupardo um papel de relevancia e
destague no alcance das metas e resultados, seja no curto ou longo prazo. Esta constatagdo
ratifica 0 exposto na secdo anterior sobre Gestdo do Conhecimento, e indica uma nova
tendéncia de valorizagdo dos ativos intangiveis em detrimento & aquisi¢do de recursos e
bens fisicos. Valorizar o conhecimento implica, portanto, valorizar as pessoas.

3.2.1 Gestédo de pessoas: processo evolutivo e tendéncias

Conforme assinala Neto (2006), a partir da revolugdo industrial, resultado das
transformagdes das economias agraria e domestica para uma economia industrial, o ser
humano que outrora trabalhava de maneira livre e autbnoma teve de se subordinar a um
ritmo ditado por seu patrdo e pelas necessidades do mercado, resultando para este
empregado em uma série de traumas e problemas de dificil solucéo.

A maior parte dos empregados era submetida a muitas horas de trabalho, com
baixos salarios, e em condi¢gBes ambientais ruins (COLTRO, 2009). O ser humano era
compreendido como um recurso de producdo, assemelhando-se aos bens e posses. A
politica liberal vigente a época fazia com que 0s governos pouco agissem no sentido de
oferecer maior protegdo aos trabalhadores e o trabalho era considerado uma commodity a
ser comprada e vendida (LEITE e SILVA, 1997 apud COLTRO, 2009).

As primeiras iniciativas de organizagdo com o objetivo de protecdo do trabalhador
surgiram na forma de associagdes de assalariados e conseqlientemente com o0 aparecimento
de sindicatos e outros agrupamentos. Dutra (2009) cita Werther (1983, p. 25-36) que
afirma:

[...] muitos empresarios reagiram aos problemas humanos causados pela
industrializagdo com a criacdo de postos de secretarios do bem-estar, que tinham
0 objetivo de atender as necessidades dos trabalhadores e impedir que eles
formassem sindicatos, marcando 0 surgimento de uma administracdo
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especializada em recursos humanos diferente da supervisdo cotidiana realizada
pelos gerentes de operagao.

Porém, conforme assinala Cordeiro (1962) apud Coltro (2009) a legalizagédo e
aceitacdo das negociacdes coletivas surgiram somente durante a | Guerra Mundial com a
criacédo do Conselho dos Trabalhadores dos EUA. Para Dutra (2009) a Gestdo de Pessoas
tornou-se sistematizada a partir do movimento da Administracdo Cientifica e seus
postulados de estudo sistemético e cientifico do trabalho, que em prol de melhoria na
eficiéncia implicaram na necessidade de especializagéo e treinamento e na consequente
estruturacdo de um Departamento de Pessoal em substitui¢do aos secretarios de bem-estar.
Para a Administracdo Cientifica, a racionalidade humana permitia o conhecimento de todos
0s cursos de agdo disponiveis e suas respectivas consequéncias; reconhecia a existéncia de
uma Unica maneira certa capaz de maximizar a eficiéncia e buscava na selecdo, no
treinamento e no controle por supervisdo a consecugdo dos objetivos de producdo
estabelecidos.

7

Este paradigma da administracdo é marcado por tragos caracteristicos como a
diviséo entre tarefas, concepgdo e execugdo; desenvolvimento mecanicista e equipamentos
especializados além de produtividade inerente aos salarios (HIRATA, 1991 apud DUTRA,
2009). Essas idéias foram, portanto, os principios norteadores da Gestdo de Pessoas na
época e suportaram a producéo de bens e servigos em larga escala, aspecto essencial para o
desenvolvimento econdmico do mundo ocidental durante o pds-guerra.

A psicologia industrial surgiu inicialmente com um foco para a técnica de vendas e
assim como a Administracdo Cientifica, estava preocupada com a adequagdo humana ao
trabalho e com os ganhos de produtividade. Tais focos deram origem & chamada Secéo de
Pessoal nas organizagdes e o surgimento de especialistas envolvidos no trato de questdes
relacionadas as pessoas tais como: salarios, pensdes, seguranca, treinamento etc. A
ampliacdo desse conceito fez surgir, portanto, 0 Departamento de Pessoal que se envolvia
em questdes como atividades disciplinares, recreacdo, negociagbes coletivas, salde,
educacéo etc. (COLTRO, 2009).

Dutra (2009) apresenta o processo evolutivo da Gestdo de Pessoas com base nas

funcdes desempenhadas na organizagdo. A chamada abordagem funcionalista identifica
trés fases, conforme apresentado na Tabela 6:

Tabela 6 - Fases da Abordagem Funcionalista em Gestéo de Pessoas

Fase Operacional Fase Gerencial Fase Estratégica
(até 1960) (De 1960 a 1980) (A partir de 1980)
Foco na operacionalizacdo de Interferéncia nos diferentes Assuncédo de um papel
captacédo, treinamento, processos da organizagado e estratégico na internalizacéo
remuneracgao, informacao. foco nosso processos de de novos conceitos de pensar
desenvolvimento as pessoas na geracao de
organizacional valor para as organizacgdes.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em DUTRA (2009, p. 30).
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No Brasil, a evolugédo das relagdes de trabalho e da Gestdo de Pessoas contrasta
com as fases historicas brasileiras conforme assinala a obra de Dutra (2009) que nos
remete ao estudo dos autores Fleury e Fischer (1992); Fausto (1997); Aquino (1980);
Wood Jr. (1995); Almeida (1993).

No periodo até 1930 (primeira republica), o pais contemplava o inicio da atividade
industrial e o esgotamento do modelo exportador cafeeiro. Os ferroviarios e 0s portuérios
sd0 0s nucleos de trabalhadores mais organizados, juntamente com o setor téxtil. Esse
periodo inicial traz caracteristicas como a inexisténcia de legislacéo trabalhista ou qualquer
uma que disciplinasse a relacdo entre capital e trabalho e uma pulverizagdo das atribuicdes
da Gestdo de Pessoas nos niveis de comando das organizacdes. Coltro (2009) ressalta que a
imigracdo européia exerceu grande influéncia nas relagBes trabalhistas brasileiras, pois
trouxeram consigo a experiéncia sindical, incorporada esta ao ambiente de trabalho,
impactando a conduta do trabalhador. Esse impacto trouxe como conseqtiéncia a promogao
intensa da participacdo operdria na vida empresarial brasileira, porém, de forma ainda
incipiente.

A partir de 1930 até 1945, surge um corpo de leis para disciplinar as relagdes entre
capital e trabalho. Os sindicatos sdo entdo estruturados e forma-se um arcabouco juridico
para mediar os conflitos existentes. A ascensdo de Getulio Vargas ao poder traz
consequéncias e influéncias para os trabalhadores que sdo notadas até hoje (COLTRO,
2009). Fatores estes que somados ao fortalecimento da atividade industrial gera a presséo
necessaria para as empresas estruturarem a area de Gestdo de Pessoas com base nas
exigéncias legais da época, pois, o periodo é marcado por uma enorme producgdo de leis,
normas e decretos para disciplinar a atividade laboral e que ainda se fazem atuantes. Nesse
sentido, Coltro (2009) destaca a influéncia da legislacdo trabalhista de Mussolini que
favorecia o operariado e minimizava a influéncia comunista nas classes proletarias. Esse
conjunto de leis e normas marcou o inicio de uma gestdo burocrética e legalista das
pessoas que culminou na criagdo da Segédo de Pessoal e a figura do Chefe de Pessoal nas
organizagdes, encarregado de cuidar das rotinas trabalhistas e atender as exigéncias legais,
porém, deixando de lado os aspectos humanos e sociais que envolviam o trabalho.

No periodo de 1945 a 1964 ha uma consolidagdo do parque industrial brasileiro,
por meio da intensificagdo dos investimentos na industria de base e do movimento de
substituicdo de importagOes, busca-se o desenvolvimento econdmico com o estimulo a
instalacdo de empresas multinacionais que traziam consigo suas complexidades
tecnoldgicas e organizacionais (Fischer, 1998 apud Coltro, 2009) e suas préaticas de Gestdo
de Pessoas se baseavam no paradigma taylorista/fordista, marcando o inicio de uma gestdo
profissionalizada da &rea, pois, as relagdes funcionais se tornaram mais instaveis, haja
vista, a elevacdo do nivel de escolaridade do trabalhador. Conforme Gutierrez (1996)
citado em Coltro (2009) para enfrentar os novos desafios, adaptou-se no pais a concep¢do
da “Industrial Relations”, contudo, a caréncia de especialistas culminou com a promogéo
dos antigos Chefes de Pessoal que por sua vez, levaram consigo seus antigos habitos de
trabalho com um foco legal, disciplinar e visdo burocrética.

Os anos ap6s 1964 sdo marcados pela mobilizacdo das massas de trabalhadores. e a
ocorréncia de inimeras greves, incluido classes de trabalhadores bem remunerados o que
indicava segundo Fischer (1992) apud Coltro (2009) que a insatisfagdo ndo se relacionava
a origens econdmicas. O agravamento do cenério econdmico com a crise do Petrdleo de
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1973 fez com que as organizagdes se atentassem em administrar melhor seus recursos,
incluindo a méo-de-obra especializada que comegava a ficar escassa. Toda a estrutura de
controle das relagbes de capital e trabalho originadas no Estado Novo é reforgada, com
destaque para uma Gestdo de Pessoas baseadas no referencial taylorista que ganha terreno
fértil para sua consolidacéo e expansdo, haja vista, a grande expansdo econdmica dos anos
70. A administracéo das Relagdes Industriais se transforma, surgindo a Administragéo de
Recursos Humanos que com foco na produtividade busca coordenar os interesses da
empresa e da mé&o-de-obra dispondo de recursos humanos motivados, integrados e
produtivos (RESENDE, 1994 apud COLTRO, 2009). O paradigma taylorista &
referenciado no pais pela quase totalidade do empresariado brasileiro. Na Europa e EUA,
porém recebe criticas e é considerado obsoleto. A influéncia deste paradigma na
operacionalizacdo da Gestdo de Pessoas é vislumbrada nas idéias de racionalizaco,
descrigdo dos cargos, definicdo de remuneragdo justa, redimensionamento do quadro etc.
Os processos de atracdo e retencdo de pessoas tornam-se importantes devido a maior
competitividade por quadros advinda com o desenvolvimento econdmico do inicio da
década. O inicio da década de 80 é marcado pela valorizagdo da competéncia de
negociacdo que gira em torno de questdes legais e salariais, mesmo que em paises mais
desenvolvidos a preocupagdo toma foco na gestdo estratégica de pessoas. Nesta década
surgiram instrumentos e novas formas de conceitualizar a Gestdo de Pessoas, resultado da
crise da década de 80 que forgou o estimulo as exportacbes, a pressdo por maior
competitividade e ajustes nos modelos de gestao.

O processo evolutivo da Gestdo de Pessoas no Brasil se consolida a partir da
década de 90, com base em influéncia legal e referéncias ao paradigma taylorista. Esforgos
por modernizagdo surgiram, porém, so se consolidaram a partir desta década. A figura 5
abaixo sintetiza essa evolucéo historica.

Ap0s a construcdo conceitual do processo evolutivo da area de Gestdo de Pessoas,
analisam-se as principais tendéncias que envolvem a &rea. Escrever sobre tendéncias e
perspectivas significa realizar um exercicio de prever o futuro e, para tanto, responder
questdes que emergem no contexto atual: porque gerir estrategicamente as pessoas? Sob
quais premissas se baseardo os modelos de Gestdo das Pessoas? Para tentar responder a
essas questdes que surgem, buscou-se referéncias nas obras de Dutra (2009); Almeida et
al., (1993) e Brand et al., (2008).

Gerir estrategicamente as pessoas implica na busca pela eficicia organizacional
como um todo em garantir que a estratégia organizacional esteja presente em todas as
areas. Pensar em estratégia implica em considerar 0s cenarios nos quais a organizagdo atua
e, a partir da sua interpretacdo, rever e reformular suas estratégias de agdo, objetivos,
tecnologias ou modelos de gestdo, respondendo efetivamente aos desafios do ambiente
(CARVALHO, 1995 apud BRAND et al., 2008).
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Figura 5 — Processo evolutivo da Gestdo de Pessoas no Brasil

1945

1973

1980
Atual

Inicio da atividade industrial;

Organizacdo das classes dos ferroviarios, portuarios e do
setor téxtil;

Inexisténcia de Leis e Decretos que disciplinam a relacéo
entre capital e trabalho;

Influéncia européia na experiéncia sindical;

2° Governo de Getulio Vargas;

Estruturacdo dos sindicatos;

Surgimento de Leis, Decretos e Normas que passam a
regulamentar o trabalho (CLT 1943);

Criacdo da Secdo de Pessoal e da figura do Chefe de Pessoal
(responsavel pelas rotinas trabalhistas);

Gestéo de Pessoas com énfase nas rotinas Legais;

Consolidacdo do parque industrial brasileiro;

Mobilizagéo dos trabalhadores (greves);

Influéncia dos paradigmas taylorista e fordista para uma
gestdo de recursos humanos mais profissional;

Concepcédo da “Industrial Relations” (formada pelos antigos
Chefes de Pessoal);

Gestdo de Pessoas com énfase nas rotinas de conciliacdo
entre sindicatos e empregadores;

Crise do Petréleo;

M&o de Obra especializada se torna escassa chamando a
atencdo para a necessidade de uma melhor gestdo das
pessoas;

Referencial Taylorista ganha terreno fértil no Brasil, surgindo
a Administracdo de Recursos Humanos com foco na
produtividade;

Gestdo de Pessoas com base na otimizacdo dos recursos e
manutencao de controle;

Valorizagdo das competéncias em especial a capacidade de
negociacdo com foco nas questdes legais e salariais;

Controle das pessoas por meio dos subsistemas classicos
(contratacéo, treinamento, remuneracéo);

Pressdo por maior competitividade, estimulo & exportacéo e
mudancas nos modelos de gestéo.

Definicdo do termo Gestdo de Pessoas (o foco no
desenvolvimento, estimulo e gestdo facilitadora com foco
NoS Processos);

Abandono dos referenciais tayloristas;

Gestdo Estratégica das Pessoas que passa a atuar com base
na estratégia da organizacdo firmando parcerias e
contribuindo para a mudanca cultural (ainda insipiente no
Brasil).

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Dutra (2009).
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Tratar estrategicamente os processos da &rea de Gestdo de Pessoas significa
considerar que 0s principais processos da area tais como contratacdo, definicdo de
beneficios e salarios, praticas de treinamento etc. tendem a influenciar aspectos do
comportamento e da motivagdo humana e assim afetar o desempenho das pessoas no
trabalho. Soma-se este fato a fatores como a globalizagdo da economia, 0 aumento da
competitividade, a facilidade de comunicagdo em larga escala e em tempo real que
implicou na reformulacdo do perfil institucional e comportamental da area que passou a
considerar novos processos, a atuar com os recursos tecnolégicos existentes e a lidar com
metodologias préprias e novos conhecimentos para lidar com as reformulacfes legais
(MOHRMAN & LAWER I11, 1995 apud BRAND et al., 2008).

Gerir estrategicamente as pessoas faz-se necessario para que a organizacgdo consiga
atuar em um cenério contemporaneo marcado pela mudanca constante. Assim, a Gestéo de
Pessoas deve atuar a partir de uma perspectiva mais consultiva e preventiva com foco na
estratégia da organizagdo, firmando parcerias e contribuindo para a mudanga cultural na
organizagdo. O Gestor de Pessoas deve ser esse agente de mudanca, capaz de facilitar a
aceitacdo das pessoas a&s mudangas, atuar como um agente catalisador, reconhecer as
pessoas como parceiras institucionais, permitir a fluéncia da competitividade e balizar suas
acdes em comportamento éticos e socialmente responsaveis (GIL, 2001 apud BRAND et
al., 2008).

Em suma, a complexidade organizacional que envolve tanto a tecnologia quanto as
relacdes implica no aumento do padréo de exigéncia em relacdo as pessoas, tanto em termo
de qualificacdo ou formagdo quanto na capacidade de resposta para as necessidades
organizacionais. Ressalta-se, nesse sentido, o desenvolvimento das competéncias como a
capacidade de lidar com a ndo-programacdo dos acontecimentos, implica em tornar as
pessoas aptas as novas situagdes de trabalho, assumindo responsabilidades diante de
situagOes complexas.

Desta forma, os profissionais da area de Gestdo de Pessoas precisam desenvolver
novas competéncias conceituais, técnicas e humanas que permitam o atendimento efetivo
das demandas dos usuérios internos e externos da organizacdo. A &rea também deve
preparar-se para garantir a articulagcdo correta entre teoria e pratica. E a organizacdo deve
buscar nessa articulagdo a eficiéncia para gerar o comprometimento do trabalhador com a
empresa ou 0 negocio, permitindo obter maior dedicacdo e produtividade das pessoas.
Cabe também a area de Gestdo de Pessoas , estar apta para lidar com as novas tecnologias
administrativas, atuar na capacitagdo e motivagdo dos empregados e estruturar agdes de
qualidade de vida no trabalho. Essas agOes, portanto, devem estar em sintonia com 0s
objetivos estratégicos da organizacdo e ainda articulado as expectativas e necessidade das
pessoas.

O abandono ao referencial taylorista em Gestdo de Pessoas significa também o
abandono das préticas de controle das pessoas e da pressuposi¢do de sua passividade. As
perspectivas futuras devem focar o desenvolvimento e estimular o individuo a participar e
opinar na melhoria dos processos produtivos, assumindo um papel ativo no processo. Para
a area de Gestdo de Pessoas, a transparéncia, a flexibilidade e a simplicidade sdo
caracteristicas facilitadoras de uma gestdo mais efetiva com foco no processo em vez de
foco nos instrumentos. Focar os processos culmina na efetiva comunh@o de interesses, ou
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seja, as pessoas e as organizacOes devem manter uma relagdo dindmica que busque o
equilibrio e o compartilhnamento de interesses.

Essas, portanto sdo algumas das premissas que, de acordo com 0s autores
estudados, efetivamente devem servir de base para o desenho de um modelo de Gestdo de
Pessoas que va responder as demandas que surgem com os novos tempos. A reflexdo que
se permite realizar, porém, resulta em questionarmos a atuacdo gerencial a partir dessas
perspectivas e premissas, ou seja, até que ponto a atuacdo gerencial precisa evoluir para
considerar o abandono das praticas de controle e a adogdo de referenciais de
desenvolvimento, estimulo e gestdo facilitadora com foco nos processos?

Caso a organizacdo ndo consiga equalizar essa pratica gerencial ao modelo de
Gestdo de Pessoas corre-se o risco de se refletir nas préticas organizacionais um
comportamento ‘para inglés ver’, onde se mantém o foco operacional e o modelo
estratégico de Gestdo de Pessoas resulta apenas em discursos da alta dire¢do ou da
geréncia, conforme apontado por Lacombe (2001) em sua pesquisa ao identificar em 100
empresas brasileiras a distancia entre o discurso e a pratica da Gestéo de Pessoas.

3.2.2 Gestédo de pessoas no ambito da gestdo publica

A implementacdo das reformas administrativas no ambito da esfera publica era
operacionalizada por meio dos servidores que compunham os diversos 6rgaos do aparelho
estatal. A medida que o I6cus das reformas se alterava o impacto sobre o servidor também
mudava. Historicamente, tem-se a criagdo do Departamento Administrativo do Servigo
Publico (Dasp), na década de 30, como a primeira tentativa de se profissionalizar o servico
publico no pais. Este 6rgdo responsabilizou-se pela institucionalizacdo das politicas de
recursos humanos por meio da criacdo de novas sisteméticas de classificagdo de cargos,
estruturagdo de quadros de pessoal, o estabelecimento de regras para profissionalizacéo dos
servidores e a constituicdo de um sistema de carreiras baseado no mérito (PIRES et al.,
2005).

Ressalta-se também nesse periodo a criagdo de leis trabalhistas que perduram até
hoje e que possibilitaram um relativo dominio politico duradouro para o governo Getulio
Vargas (COLTRO, 2009). S&o exemplos dessas leis a organizagdo do Departamento
Nacional do Trabalho, a concessdo de férias, a instituicdo da carteira profissional, o
regulamento do horario do trabalho, entre outras. A Lei n° 1711 de 1952, revogada
posteriormente pela Lei n® 8112/90, instituiu o regime juridico dos funcionarios publicos
civis da Unido, foi uma das principais normas legais para a gestdo de recursos humanos na
administracdo publica federal.

A partir da organizacdo burocrética do servico publico, os funcionarios passaram a
ser mais especializados e recrutados por mérito, exercerem suas ocupacdes de forma
continuada, suas condutas passaram a ser regidas pelas normas legais estabelecidas, e ndo
mais se submetiam & vontade pessoal do chefe superior. A comunicagdo tornou-se formal e
as relagcbes impessoais. Essa reforma representa um marco referencial voltado para a
ruptura de valores culturais que determinavam préticas como o clientelismo, o centralismo
exagerado e o nepotismo (LIMA, 2007).
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O Decreto Lei 200/67, citado no capitulo anterior, que propds a descentralizacéo
funcional, transferindo as atividades para as autarquias, fundagbes, empresas publicas e
sociedades de economia mista também contribuiu para a restruturagdo do sistema de
atividades auxiliares que compreendiam as atividades de pessoal, orgamento, estatistica,
administracéo financeira, contabilidade e auditoria. Segundo Bresser Pereira (1998) nestas
unidades descentralizadas os empregados eram celetistas, submetidos ao regime privado de
contratagdo de trabalho. Para o autor, tal decreto culminou em duas consequéncias
indesejaveis para a administracdo de pessoal: a) facilitou o patrimonialismo ao permitir
contratacBes sem concurso publico, gerando nepotismo e contratacdes inadequadas; b)
permitiu o enfraquecimento do nucleo estratégico do Estado uma vez que, o regime militar
usava de uma estratégia oportunista contratando os escaldes superiores da administracdo
através das empresas estatais, em vez de promover concursos e desenvolver as carreiras de
altos administradores da Administragéo Direta.

Os constituintes perceberam que as estratégias de descentralizacdo propostas pelo
Decreto Lei 200 permitiram certo clientelismo, principalmente nos estados e municipios,
que se agravou com a redemocratizagdo, mas ndo notaram que essas formas mais
descentralizadas e flexiveis podiam solucionar o problema do Estado de administrar com
eficiéncia as empresas e 0s servigos sociais. Os Constituintes decidiram entdo completar a
revolugdo burocrética, que ndo havia sido plenamente implantada na década de 1930, e
pensar depois nos principios da moderna administracdo publica. Nesse sentido, A
Constituicdo Federal de 1988 sacramentou os principios de uma Administracdo Publica
arcaica, burocratica ao extremo, centralizada, hierarquica e rigida, com prioridade a
administracdo direta ao invés da indireta (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Para a Gestdo de Pessoas a promulgagéo da carta magma implicou em mudancas
que podem ser consideradas um marco na instrumentalizacdo de politicas na &rea. Nesse
sentido ressaltam-se: a) a adog¢do de um regime juridico Unico que tratava de forma igual
todos os servidores publicos da administracdo publica independente da escolaridade ou do
nivel hierarquico; b) adogdo de uma estabilidade rigida, que inviabilizava a cobranca de
trabalho dos funcionarios relapsos ou excedentes; c) criagdo de um sistema de grande
privilégio para a aposentadoria dos servidores publicos e para seus pensionistas
(BRESSER-PEREIRA, 1998).

A década de 90 se inicia com um aumento significativo do quantitativo de cargos
organizados em carreiras do servico publico federal, existéncia de fortes distor¢des de
remuneracgdo, resultando em pressdes pela reposicdo de perdas salariais e a falta de
investimento em atividades de treinamento, desenvolvimento e metodologias modernas de
planejamento. O que se observou é que os investimentos focaram somente o
aperfeicoamento de sistemas de pagamento, fragilizando os demais processos de gestdo de

pessoas (PIRES et al., 2005).

Neste contexto surge o desafio de profissionalizagdo do servigo publico, ou seja,
criacdo de uma politica de carreiras, de concursos publicos anuais, de programas de
educacdo continuada permanente, de uma efetiva administragdo salarial, a0 mesmo tempo
em que se introduz no sistema burocratico uma cultura gerencial baseada na avaliagdo de
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desempenho®. Para Pires et al., (2005) a construcdo de mecanismos de motivacdo dos
servidores e o alinhamento das atividades de gestdo de pessoas as estratégias das
organizacOes e as diretrizes gerais estabelecidas pelos governos também constituem
desafios importantes para a politica de gestdo de pessoas no servi¢o publico. J& Pacheco
(2002) ressalta que para alcancar estes objetivos era necessario mudar o perfil dos
servidores publicos federais, em direcdo a um quadro mais qualificado, tarefa nada facil
devido a rigidez constitucional que impedia demissdes e garantia estabilidade, além da
necessidade de profunda mudanca de cultura.

A énfase nas novas fungbes do Estado exigia um quadro enxuto e altamente
qualificado de funcionéarios movidos pelo compromisso com resultados, e ndo
apenas pelo cumprimento de formalidades legais ou obediente e acomodado com
a perspectiva de estabilidade e aposentadoria integral. (PACHECO, 2002 p. 81).

Uma mudanga importante neste aspecto foi quanto & evolugdo do nivel de
escolaridade dos cargos e dos servidores. Em 1997 os cargos de nivel superior
representavam 34,29% do total da forca de trabalho e os servidores com nivel superior
eram 43,8% do total. Em 2009 os cargos de nivel superior passaram a representar 41,42% e
os servidores com nivel superior passaram a 58,5% do total da forca de trabalho®. Ha
diferenca entre a escolaridade dos cargos e dos servidores porque a Constituicdo de 1988
no art. 37, inciso 11, veda a mudanga de um cargo para outro, mesmo que haja relagéo de
carreira entre eles. Mesmo que um servidor conclua o nivel superior, ndo se pode, por
exemplo, passar do cargo de técnico em contabilidade para o de contador. Essa
impossibilidade de provimento “derivado” impede que os servidores tenham perspectivas e
mecanismos concretos de crescimento profissional — evolugéo para cargos e fungdes mais
complexos e de maior status — em raz&o de dedicacdo, produtividade e comprometimento
(AZEVEDO e LOUREIRO, 2003).

O que se observa atualmente € que ha um esforco da Administragdo Publica em
prol da modernizacdo de suas atividades. E ndo ha como modernizar sem, portanto,
desenvolver profissionalmente o servidor publico. Os desafios enfrentados pelos gestores
das empresas privadas sdo agora vividos pelos gestores das organizacdes publicas, cabe a
esse gestor tornar o servidor apto as novas e imprevisiveis situagdes de trabalho que
emergem nesse novo contexto. E a necessidade de capacitacdo do servidor relaciona-se
diretamente ao uso da nogéo de competéncia (PIRES et al., 2005).

3.3 Gestdo de Competéncias

A Gestdo de Competéncias esta bastante difusa no ambiente organizacional. Seja
relacionada a Avaliacdo de Desempenho, permitindo mensurar a contribuicdo de cada
individuo, seja permitindo suporte as acdes de Treinamento e Desenvolvimento, a partir do
desenho de programas voltados para o preenchimento da distancia entre as competéncias
necessarias e as que realmente existem na organizacdo. Contudo, seus resultados praticos

2 MARE, 1995 — Plano Diretor da Reforma do Estado.
3 Fonte: MP — Boletim Estatistico. Os dados de 2009 correspondem ao més de Novembro.
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aparecem de forma incipiente, com poucas certezas e muitos questionamentos (RUAS,
2005).

Desta forma, objetiva-se contribuir para que incertezas e impasses sejam
minimizados. O debate conceitual em torno do tema inicia com os estudos McClelland em
1973, perpassa pela discussdo entre a abordagem francesa e americana onde sdo descritos
exemplos empiricos em empresas publicas e aspectos criticos, proporcionando ao leitor
uma reflexéo sobre o tema.

3.3.1 O debate conceitual em torno das competéncias

A definicdo de competéncia passou a ter como foco o individuo em 1973 com
estudos de David McClelland. Este buscava efetivar uma nova abordagem para os testes de
inteligéncia nos processos de recrutamento e selegéo de pessoas para as organizagdes. Sua
definicdo de competéncia repousa em caracteristicas que séo inerentes ao individuo e que
estdo relacionadas ao desempenho superior na realizagédo de uma tarefa ou em determinada
situacdo. Na década de 80, Richard Boyatzis, investigou em seus estudos quais
caracteristicas deveriam possuir os gerentes para um desempenho eficaz nas mais variadas
organizagdes. Para as duas abordagens, o conceito de competéncia assemelha-se a um trago
da personalidade, habilidade ou um estoque de conhecimentos retidos pelo individuo. S&o
conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho (PEREIRA,
2005; FLEURY e FLEURY, 2001).

Ao se analisar as alteracbes no mundo do trabalho, teéricos alertam para o valor
dado a cognigdo na realizagdo de fungOes mais abstratas e intelectuais justificando a
valorizagdo da capacitacdo. E a necessidade de capacitagéo relaciona-se diretamente ao uso
da nogéo de competéncia como a capacidade de combinar e mobilizar recursos apropriados
ao evento, ou seja, a situacdo especifica a ser enfrentada, e na medida em que essa nova
combinacdo de recursos traduzidos em acdo consegue atender a demanda especifica surge
uma nova configuracdo de competéncia resultante do aprendizado (RUAS, 2005). Essas
novas competéncias caminham em contraposi¢do ao conceito de qualificagéo e de estoques
de conhecimentos e habilidades, caracteristicas da abordagem americana espelhadas no
modelo taylorista, onde habilidades e requisitos séo definidos a partir do desenho do cargo
e a qualificacdo € usualmente definida pelos requisitos associados & posi¢éo, 0s quais
podem ser classificados e certificados pelo sistema educacional. Esse modelo, portanto,
ndo atende as demandas de uma organizacdo atuante em um cendrio globalizado
(FLEURY; FLEURY, 2001).

A abordagem francesa de competéncia, porém, busca ir além do conceito de
qualificacdo. Para Zarifian (1999) citado na obra de Fleury e Fleury (2001) a nogéo de
incidente, ou seja, a imprevisibilidade e a ndo-programagéo dos acontecimentos implica
em tornar as pessoas aptas as novas situacdes de trabalho onde a comunicagdo deve estar
alinhada aos objetivos organizacionais de forma a internalizar e desmembrar as normas e
diretrizes tornando-as comuns; e a nocdo de servico, que compreende prestar um
atendimento excelente seja ao cliente interno ou externo. Segundo essa linha conceitual,
pode-se definir competéncias como inteligéncia préatica para situacdes, o tomar a iniciativa,
assumindo responsabilidades diante de situacdes complexas. N&o se prevé o estoque de
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conhecimentos e habilidades como um processo estanque, mas ao contrario, num enfoque
construtivista sendo adaptéveis as necessidades do ambiente organizacional, consideradas
variaveis de saida. A partir da abordagem francesa tem-se que o trabalho ndo é mais o
conjunto de tarefas previamente definidas e associadas, descritivamente ao cargo, mas se
torna o prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma
situacdo profissional cada vez mais mutivel e complexa. Esta complexidade de situacdes
torna o imprevisto cada vez mais cotidiano e rotineiro (FLEURY; FLEURY, 2001).

Outro autor desta abordagem é Le Boterf, que conceitua competéncia como a
propria acdo de realizar algo. Para o autor a competéncia é formada por trés pilares: a
formacéo profissional, as caracteristicas pessoais e a experiéncia profissional. Assim como
Zarifian, este autor relaciona as competéncias a aspectos dindmicos e préaticos que se
alicercam em conhecimentos adquiridos e sdo transformados & medida que aumentam a
complexidade e a diversidade das situagdes. A partir dai deve haver a entrega da
competéncia do individuo para a organizagcdo, ou Seja, uma pessoa apenas deter
conhecimentos, habilidades e atitudes e néo aplica-las no contexto organizacional é in6cuo.
Ao realizar de forma efetiva a entrega a organizagao, o valor agregado permanece, mesmo
com a saida do individuo. O valor agregado ndo esti relacionado a eficacia no
cumprimento de metas, mas sim na eficiéncia da otimizagdo de processos e na introducéo
de tecnologias (FLEURY e FLEURY, 2001; DUTRA, 2004 apud FLEURY e FLEURY,
2001).

A gestdo pulblica insere-se nesse contexto por meio do Decreto n® 5.707 de 23 de
fevereiro de 2006 que estabeleceu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP) e tornou-se o referencial para a gestdo de pessoas por competéncia no servigo
publico. Este decreto determinou orientagBes a que todos os 6rgdos e entidades da
administracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional devem seguir no
desenvolvimento dos servidores publicos com o fim Gltimo de melhorar os servigos
prestados ao cidaddo. Em seu artigo 2° inciso | define a capacitagdo do servidor como um
processo permanente e deliberado de aprendizagem que objetiva contribuir para o
desenvolvimento de competéncias individuais (CARVALHO et al., 2008).

Fleury e Fleury (2001) trazem em sua obra a definicdo de competéncias individuais.
Os autores a definem como um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econdbmico & organizagdo e valor social ao individuo. A nogdo aparece relacionada a
verbos como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica. A nogdo de
competéncia individual é a mais difundida e conhecida, pois se confunde com nocdes
similares tais como qualificacdo, atribuicOes, responsabilidade que de certa forma
pretendem contextualizar e caracterizar o trabalho (RUAS, 2005).

Tabela 6: Competéncias para o Profissional

Saber agir Saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher, decidir.
Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informagdes, conhecimentos.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos

Saber aprender .
mentais; saber desenvolver-se.
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Saber engajar-se e
comprometer-se
Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e conseqiéncias de suas
responsabilidades acdes e sendo por isso reconhecido.

Conhecer e entender o neg6écio da organizagao, o seu ambiente,
identificando oportunidades e alternativas.

Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se.

Ter visao estratégica

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Fleury e Fleury (2001) p. 188

Sob a 6tica do servico publico a nogdo de competéncia exige atengdo prioritaria aos
aspectos qualitativos do investimento em pessoas, sendo utilizada para a selecéo,
planejamento de carreiras, gestdo do desempenho e desenvolvimento de pessoas. Para
Amaral (2006) o modelo de competéncia traz como conseqiiéncia 0 aumento da
responsabilidade dos gestores, uma vez que, cabe a estes lidarem com um cenario de
incertezas, correrem riscos, aprender coletivamente, questionar-se, refletir sobre suas
praticas de trabalho de forma coletiva. Ferrarezi e Zimbréo (2006) somam a esta lista a
capacidade de fazer julgamentos com precisdo e agilidade, reconhecer problemas e
interesses, gerenciar a partir da diversidade, negociar e gerenciar acordos, repactuar regras,
escutar e ter consciéncia dos limites.

Carvalho et al., 2009 ressaltam que além da soma das competéncias individuais de
cada servidor, vislumbra-se também o conceito de competéncia organizacional, inclusive
no setor publico. Para agregar valor ao negdcio, as competéncias organizacionais, devem
possuir caracteristicas que as tornem Unicas, devem oferecer reais beneficios aos
consumidores e prover acesso aos diferentes mercados agregando vantagem competitiva
para a organizagdo. S&o denominadas competéncias organizacionais essenciais para a
organizagéo e sdo definidas como um acervo de habilidades, competéncias e tecnologias
que permitem a organizagdo atender as necessidades especificas de seus clientes (Prahalad,;
Hamel, 1990 apud Pereira, 2005). Neste contexto King et al., (2002) aponta quatro
aspectos da competéncia: o carater técito, a robustez, a fixagdo e o consenso para auxiliar a
determinar o valor de uma competéncia como fonte de vantagem competitiva sustentavel.
Para os autores o carater tacito reflete até que ponto uma competéncia esti baseada em um
conhecimento que resiste a codificagdo e a divulgacdo; o aspecto de robustez indica a
capacidade de uma competéncia manter seu valor diante de mudangas no ambiente
externo; a fixagdo estd relacionada & capacidade de transmissdo da competéncia,
determinada por sua localizagdo na organizagdo; 0 consenso indica o grau de
compartilhamento de opinido em relacdo as competéncias e ao valor delas.

A Eletronorte, concessiondria de servico publico de energia elétrica, € um exemplo
de experiéncia pratica em atividades de gestdo das competéncias essenciais. Por meio de
seu programa de Sistemas de Carreiras por Habilidade e Competéncias (SCHC) a
organizagdo se prop0s a preservar e desenvolver as competéncias essenciais para 0S
negdcios da empresa. Ao definir sua estratégia de negdcios a organizacdo deve se
questionar se possui competéncias organizacionais necessarias para consolidar os planos
estratégicos. A realizacdo de um inventario de competéncias permitird & organizacdo
enxergar a lacuna existente entre as competéncias existentes e as necessérias, além de
identificar as competéncias essenciais ao negdcio (PIRES et al., 2005; IENAGA, 1998
apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
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Durand (1998) apud Branddo e Guimaraes (2001) apresenta uma abordagem sobre
0 tema, comumente aceita nos meios empresariais e académicos, visto que procura integrar
diversos aspectos relacionados ao trabalho. Segundo o autor o conceito de competéncia
deve-se basear em trés dimensdes — conhecimentos (conhecimentos, saber o qué e o
porqué), habilidades (técnicas, capacidades e saber como) e atitudes (querer fazer,
identidade e determinagao), englobando ndo s6 questdes técnicas, mas também a cognicéo
e as atitudes relacionadas ao trabalho. Tais dimens@es sé&o interdependentes uma vez que,
para a exposicdo de uma habilidade, se presume que o individuo conheca principios e
técnicas especificos. Da mesma forma, a ado¢éo de um comportamento no trabalho exige
da pessoa a detengdo de habilidades e atitudes apropriadas.

Sob o aspecto de equipes destaca-se a abordagem que sustenta Zarifian (1999)
contida na obra de Faria e Branddo (2003) pela qual em cada grupo de trabalho se
manifesta uma competéncia coletiva, que representa mais do que a simples soma das
competéncias de seus membros, sugerindo assim a existéncia de uma sinergia entre as
competéncias sociais e as interaces sociais existentes no grupo. Abordagem essa que €
ratificada pela obra de LeBoterf (1999) também na obra de Faria e Branddo H. P. (2003)
que salienta o desenvolvimento das competéncias coletivas por meio da cooperagdo, trocas
e articulagbes estabelecidas entre as competéncias individuais dos componentes das
equipes.

A partir dos conceitos apresentados, é possivel identificar aspectos relacionados a
definicdo das competéncias, como formagdo e capacitacdo e foco no desempenho,
inerentes a abordagem americana e articulacdo e mobilizacdo de recursos pertencentes a
abordagem francesa.

Para esta pesquisa 0 conceito de competéncia esta alicercado na abordagem
francesa e considera a mobilizagdo de recursos ndo como o intuito de gerar estocagem de
conhecimentos, mas sim para realizar uma tarefa especifica ou solucionar um problema
organizacional, considerando a imprevisibilidade e a ndo-programagéo dos acontecimentos
como eventos organizacionais que moldam as relagBes de trabalho e solicitam do individuo
uma inteligéncia pratica para as situacGes que é aprendida e construida a partir do
enfrentamento diario de desafios e dificuldades e nas relacbes e trocas com seus pares
organizacionais, levando-se em consideracdo a cultura, a politica e a propria complexidade
do ambiente organizacional.

Nesse sentido, e com base nos autores lidos, o conceito de competéncias parece
corresponder a acgBes praticas, baseadas em conhecimentos, habilidades e atitudes,
resultados de um processo continuo de aprendizado e de troca com outros individuos e que
geram valor na medida em que contribuem para a mudanca pessoal ou organizacional.
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3.3.2 Competéncias gerenciais

A nocdo de competéncias gerenciais tem seu inicio a partir da obra de Richard
Boyatizis. Seu modelo fundamenta-se na explicitacdo de vinte e um atributos que norteiam
a construcéo de um perfil ideal de gestor (BITENCOURT, 2001). Nesse modelo hd uma
relacdo de competéncias e a prescricdo de comportamentos (atributos) desejaveis e
observaveis para cada uma dessas competéncias, conforme mostra a tabela 8.

Tabela 8 — As 21 (vinte e uma) competéncias de Boyatizis

Metas e Recursos . ~ Foco em .
= . Direcao de Conhecimento
gestdo pela Lideranca Humano - outros -
= subordinados especializado
acao S clusters
Uso de .
Orientaggo poder Desenvolviment
e X Autoconfianca - o de outras Autocontrole Meméria
eficiente; socializad
- pessoas
Uso de Lo .
L o - Uso do poder Objetividade Conhecimento
Produtividade apresentacoes Otimismo . -
orais unilateral perceptual especializado
RlElIeAE Pensamento Gestao de . Adaptabilidad
uso de P Espontaneidade
X l6gico Grupo e
conceitos
Auto- Preocupacéo
Preocupacéo . . avaliacao com
- Conceitualizacao .
com impactos e censo relacionamen
critico tos préoximos

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Bitencourt (2001 p. 27).

Concebida como uma acdo por meio do qual se mobilizam conhecimentos,
habilidades e atitudes pessoais e profissionais a fim de cumprir certa tarefa ou
responsabilidade numa determinada situacdo as Competéncias Gerenciais definidas por
Ruas (2005) efetivam-se por meio de agbes que mobiliza (m) capacidade (s). Nesse
sentido, a capacidade de saber ouvir pode ser mobilizada a partir da agdo “ouvir clientes
sobre novos servicos” onde a avaliagdo da agdo ocorre a partir da
responsabilidade/desempenho esperado para a agéo.

A manifestacdo dessas acdes ocorre de maneira efetiva em situacdes reais de
trabalho a partir de condi¢des especificas. Essa afirmacéo permite compreender a diferenca
entre a definicdo que caracteriza as competéncias como o estoque de habilidades em um
processo de acumular conhecimentos. Conceber que a agéo ocorre a partir de situagdes
especificas e reais leva a crer que ninguém é competente a priori, com base em
capacidades desenvolvidas em situagdes ocorridas no passado (RUAS, 2005).

A partir da obra de Sandberg (1996) identificaram-se pressupostos que coadunam
com 0 pensamento proposto por Ruas (2005). Nesse sentido o desenvolvimento das
competéncias deve ser compreendido com base nas préaticas organizacionais com foco de
analise no enriquecimento de experiéncias e vivéncias (abordagem interpretativa) que
envolvem mudanca na estrutura e no significado das préaticas de trabalho. Observa-se que
ha uma preocupagdo em como as competéncias sdo desenvolvidas e ndo apenas do que as
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constitui. Assim, em sua obra o autor parte de um paradigma interpretativo e dindmico,
com base em uma perspectiva dedutiva e fenomenoldgica, ou seja, a nocdo das
competéncias gerenciais ndo pode ser dissociada do contexto em que se inserem. A cultura
e 0 modelo de gestdo determinam os aspectos de sua definicdo e a énfase se d& sobre as
exigéncias macro organizacionais e a internalizacéo do significado do trabalho.

O desenvolvimento das competéncias por meio da interagdo entre as pessoas no
ambiente de trabalho é proposto por Bitencourt (2004). As Competéncias Gerenciais de
acordo com a autora, ndo devem se limitar a desenvolver um perfil idealizado de gestor
nem tdo pouco na confeccdo de listas infindaveis de atributos, mas devem ser traduzidas
em préticas gerenciais complementares ou em a¢des gerenciais articuladas.

A nogdo de construcéo, dinamismo e flexibilidade também esta presente no estudo
das competéncias gerenciais apresentada por Oderich (2005) as quais se relacionam ao
desempenho a partir de sua atuagdo em diversas realidades organizacionais. O fato é que a
complexidade do cenério contemporaneo ndo permite uma melhor forma de gerenciar,
estando esta associada as circunstancias e ao ambiente. Contudo, é possivel observar
atributos que séo relevantes para um gestor atuar, conforme apresenta o estudo de Echevest
et al (1999) contido na obra de Oderich (2005). Este estudo foi realizado com 136
executivos de empresas em quatro estados diferentes (Sdo Paulo, Parana, Santa Catarina e
Rio Grande do Sul) e destacou a integridade e a ética como principais atributos, além de
visdo estratégica, capacidade de decisdo, foco no resultado, capacidade de negociacéo,
coordenagdo de trabalhos em equipe, habilidades em relagdes interpessoais, atitude
proativa entre outros.

A ética também aparece em destaque na obra de Newcomer (1999) que descreve
conhecimentos e habilidades que devem possuir os gerentes publicos a partir do aumento
das exigéncias em termos de mensuracgéo de desempenho e de terceirizagdo. Nesse sentido,
destacam-se conhecimento de procedimentos de politicas de alocacdo de recursos, Direito
Constitucional, politicas de grupos de interesse, a ética do servico publico e habilidades em
monitoramento de contratos, prestagcdo de contas sobre o desempenho, solugéo de conflitos
e negociacdo, planejamento estratégico, etc. Para o autor, a promogdo da mensuracdo do
desempenho relaciona-se a necessidade de se avaliar o accountability (responsabilizacéo)
gerencial sobre a aplicacéo dos recursos nos programas que administram.

A definicdo de Ruas (2000) para competéncias gerenciais repousa sobre a
capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agdo conhecimentos, habilidades e formas
de atuar a fim de atingir/superar desempenhos configurados na missédo da empresa e da
area. A partir desse conceito, o autor indica a necessidade do gestor em possuir
conhecimentos do ambiente, envolvendo a cultura e a atividade da organizagao,
conhecimentos gerais e tedricos e conhecimentos operacionais que envolvem saber como
agir ou como funciona. A categoria saber fazer e saber ser/agir relacionam-se a experiéncia
profissional que podem ser traduzidos em percepgOes que transcendem 0S processos
formais e atributos pessoais como iniciativa, saber ouvir, responsabilidade e habilidades
relacionais (capacidade de atuar em grupo e se comunicar).

Estudos empiricos envolvendo a gestéo das competéncias gerenciais estdo presentes
na obra de Oderich (2005) que investigaram, em trés empresas vencedoras do prémio Top
Ser Humano, da ABRH-RS, como a nocéo de competéncia é apropriada e quais processos
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sdo utilizados por essas organizagfes para administrar o desenvolvimento das novas
demandas de Competéncias Gerenciais. O que se observa é que no que se refere ao corpo
gerencial, sdo utilizados os mais diversos conceitos e terminologias para designar o
conceito de competéncias gerenciais. Para as trés organizagdes prevalece informalmente a
adogdo do conceito como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes e
formalmente competéncias como trabalho em equipe, viséo de futuro, adaptabilidade entre
outras sdo quesitos valorizados no perfil gerencial. No que se refere ao processo de
desenvolvimento gerencial apenas em uma empresa hd uma consolidacdo clara. Nesta
organizacdo ha uma divisdo e duas grandes linhas: conceitual, com agBes de capacitacdo e
institucional, com suporte as acbes do projeto de desenvolvimento gerencial. A
organizacdo também utiliza um forum de trocas de idéias “conversas gerenciais” com base
na discussdo de problemas do cotidiano. Tem-se, portanto, um estimulo a aprendizagem a
partir da troca de experiéncias que contribui para o desenvolvimento gerencial. Ressalta-se
também o surgimento da relagcdo entre estratégias organizacionais e competéncias
gerenciais presente nas organizagOes estudadas, seja de maneira clara e explicitada ou
clara, mas ndo explicitada pela empresa. As principais dificuldades no desenvolvimento de
competéncias gerenciais apresentada pelo estudo referem-se a operacionalizacdo dos
programas de desenvolvimento gerencial e a aspectos culturais e estruturais dos programas
em si, estes ainda precisando de adequacéo as necessidades.

Nesse sentido o conceito de Competéncias Gerenciais parece se referir a
mobilizacdo continua de conhecimentos e habilidades de gestdo traduzidas em acéo,
observaveis no contexto organizacional, desenvolvidos a partir de métodos e técnicas de
aprendizagem individual e coletiva, a partir da pratica cotidiana e da interagdo e troca com
Seus pares organizacionais e contribuem para o alcance da missdo e da viséo
organizacional.

Desta forma, a literatura nos permite inferir que os conhecimentos e habilidades de
gestdo podem ser desenvolvidos a partir de agdes de capacitagdo e treinamento, contudo,
sdo também aprendidas e desenvolvidas na pratica cotidiana a partir da interacdo com o
outro no ambiente de trabalho. O fomento & capacitagdo e ao treinamento, porém, ndo deve
permitir a estocagem nem td0 pouco a construcdo de uma lista pré-definida de atributos e
habilidades. As Competéncias Gerenciais devem ser traduzidas em ag&o, devem-se gerar
resultados mensuréveis para a organizagdo e gestor contribuir para o alcance da misséo e
da visdo institucional.

Portanto, a partir dos autores lidos, ressalta-se o carater dindmico das Competéncias
Gerenciais sob o ponto de vista conceitual e constitutivo e busca-se, com o objetivo de
realizar uma passagem efetiva do plano tedrico e conceitual para o empirico, sua definigao
operacional. Portanto, nesta pesquisa o conceito de Competéncias Gerenciais sera
operacionalizado com base nas seguintes categorias:*

o O contexto da gestdo publica: motivagdo para ingresso na organizacao;

o O processo de selecdo para a funcéo gerencial,

* Essas categorias foram obtidas com base no estudo piloto realizado. Vide metodologia no capitulo 2.
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o Construcéo do processo de aprendizagem da fungéo gerencial;

o Habilidades técnicas e competéncias gerenciais;

o Episodios vividos pelos gestores no contexto da atuacéo gerencial,
o As dificuldades diérias e o contexto da gestdo publica;

o O gestor, sua equipe e 0s processos de trabalho.

3.3.3 Gestéo por competéncias: criticas e reflexdes

Criticas ao modelo de Gestdo de Competéncias sdo apresentadas por Sandberg e
Dall’Alba, 1996 na obra de Bitencourt 2004. Eles definem como abordagem racionalista o
fato de considerar um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes como aquisi¢éo
de atributos. O modelo de desenvolvimento de competéncia deve ser compreendido com
base nas praticas organizacionais, tendo como foco sua andlise no enriquecimento de
experiéncias e vivéncias, configurando-se em uma abordagem interpretativa, envolvendo
mudangas na estrutura e no significado do trabalho. Os autores nos remetem a uma
reflex&o sobre o desenvolvimento das competéncias e ndo apenas sua definicdo. Sugerem
assim, antes de se definir competéncias primeiramente compreender o significado do
trabalho. Dentro desse contexto de (re) criagdo de significado do trabalho os autores
ressaltam a compreensdo da correlacdo entre aprendizagem organizacional e o
desenvolvimento de competéncias.

Bitencourt (2001) com base nos seguintes autores: Beardwell e Holden (1994),
Fletcher (1997), Jubb, Robotham (1997), Wood e Payne (1998), Kohn (1993) apresenta
como principais criticas ao conceito de competéncias a visdo estatica na defini¢do do termo
ao invés de uma visdo processual (perspectiva dindmica), caracteristica essa que se reflete
no mapeamento das competéncias que possui uma tendéncia de retratar o passado, a partir
de uma anélise do presente momento ndo existindo uma preocupacdo com a construcéo de
competéncias necessarias no futuro. Ainda, no que se refere a defini¢do de construtos, o
termo possui diferentes significados e muitos deles contraditdrios.

A natureza genérica das competéncias por meio do predominio de uma listagem de
competéncias genéricas que ndo refletem a necessidade da diversidade no proprio contexto
organizacional e sdo geralmente desprovidas de um contexto. No que se referem aos
atributos das competéncias, os desenhos focam de sobremaneira a quantidade e ndo se
atentam para a qualidade, como no caso das Competéncias Gerenciais onde se busca
definir atributos de comportamentos gerenciais que sejam efetivos, sem se definir o que é
efetividade nesses padroes. Somam-se a esse o fato da dificuldade de se aferir aspectos
ligados a atitude. Adotam-se modelos que simplificam a questdo ignorando essa
dificuldade e privilegiando atributos que sejam menos significativos mais faceis de
mensurar.

A definigdo que foca a estocagem de atributos e requisitos ganha terreno fértil nas
organizacdes, pois 0s modelos de Gestdo de Pessoas que sdo estruturados e definidos se
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baseiam no paradigma taylorista e desta forma estruturam as competéncias com base na
descricdo dos requisitos que o cargo exige para um efetivo desempenho e servem de
subsidios para a efetivagdo de outros processos da Gestdo de Pessoas como promogéo e
progressdo na carreira e avaliagdo e, portanto, ndo ha a articulacdo destas competéncias
com a visdo estratégica da organizacéo.

A obra ‘In the name of capability’: A critical discursive evaluation of competency-
based management development de Tim Finch-Lees, Chris Mabey e Andreas Liefooghe
oferece um ponto de vista critico a partir da anélise critica do discurso em fragmentos
textuais referentes ao lancamento de um programa institucional de desenvolvimento de
capacidades (Capco). A partir da andlise dos autores, foi possivel identificar um retrato
organico da organizacdo, funcionando em harmonia para atender aos interesses dos
acionistas. Trechos do briefing principal de langamento do programa buscam despertar nos
funcionarios o encorajamento necessdrio para “ser o melhor”, desenvolvendo
competéncias, energia e paixao pelo crescimento da marca. Para os autores ndo se observa
o reconhecimento de qualquer conflito, contradi¢do ou trade off que isso poderia implicar
em termos de trabalho versus identidade (n&o-trabalho), pois ao “investirem em si
mesmos” os funcionarios estdo sendo vistos como “mini empresas”.

7

Essa questdo, portanto e crucial para a construgdo do conhecimento e das
competéncias. Ao citar Alvesson e Willmott (2002) os autores ressaltam que na medida em
que o conhecimento define o conhecedor (0 que se é capaz de fazer ou deverd ser capaz) a
construgédo de conhecimentos e competéncias como recursos essenciais para a organizagao,
atuam como um regulador da identidade. A analise dos documentos da organizago
permitiu aos autores afirmar que o Programa de Desenvolvimento das Capacidades
(Capco) atua nas atividades de regulacdo da identidade por meio de discursos de
objetividade cientifica e de contabilidade para a construcdo de uma imagem de capacidade
que reside no interior do individuo, necessitando apenas ser “retirado” por especialistas,
passando a ser objetivamente mensuradas e comparadas;

A critica apresentada a partir dessa analise empirica coaduna com a abordagem
critica de Bitencourt (2004), pois considerar que a capacidade reside no interior do
individuo é cientificamente ‘neutra’ e objetivamente mensuravel. E o mesmo que
considerar as competéncias como sendo um processo de ‘aquisicdo’ de Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes na forma de estoque, cabendo apenas a organizagdo desenvolvé-los
por meio de atividades de treinamento.

Por fim, Lee; Mabey e Liefooghe (2005) a partir das analises de suas entrevistas
utilizado o CDP - Critical Discursive Psychology descrevem o “agente”, ou seja, 0
empregado como um “crente” no Programa de Capacidades, convertido a partir de uma
posicao inicial de ceticismo. O programa é concebido como um meio de produgéo de
autoconhecimento o que cria uma sensagdo de orientacdo em um meio cadtico. Para 0s
autores 0s empregados buscam no programa respostas da mesma forma que um religioso
consulta as escrituras sagradas. Nesse sentido os autores utilizam a fé e a religido como
uma lente para a compreenséo do programa institucional que se mostra como um discurso
quase religioso, um cénone, segundo alguns autores, ou seja, escritos que S&o
genuinamente considerados sagrados. Sob a 6tica organizacional sdo personagens, histdrias
e escritos que fazem parte da memdria da organizagdo e séo legitimadas e enriquecidas, ou
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seja, quanto mais tempo se acredita que algo possua um status canonico, mais alto torna-
se tal status (SIMS, 2001 p. 73).

3.4 Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem tem sido considerada uma alternativa para as organizagdes se
tornarem competitivas. Uma alternativa para as organizacfes se adaptarem as mudangas
contemporaneas, a partir do desenvolvimento de um ambiente de aprendizado continuo.
OrganizagOes que aprendem continuamente sdo aquelas que realizam o processo de
aquisicdo, distribuicdo, interpretacdo e retencdo do conhecimento por meio da memoria
organizacional. Esse capitulo se propBe a desenvolver o tema Aprendizagem
Organizacional sob suas varias formas e vinculé-las & no¢do de Competéncias Gerenciais,
além de proporcionar ao leitor um ponto de vista critico e reflexivo sobre o tema.

3.4.1 Aprendizagem organizacional e organizacbes de aprendizagem:
nocdes e conceitos

O crescimento do interesse pelo conceito de AO — Aprendizagem Organizacional
revela-se, para os Administradores, na conscientizagdo de que a habilidade de uma
organizacdo em aprender mais rapido do que seus concorrentes resulta de fato, em
vantagem competitiva de longo prazo. Acredita-se que a criagdo de uma cultura de
aprendizagem nas organizagdes é fundamental para dar as respostas ao ambiente exigente,
complexo e dindmico no qual as empresas estéo inseridas. Economistas argumentam que a
pratica em aprender fazendo, aumenta a produtividade de alguém a aprender. Os
soci6logos por sua vez afirmam que a aprendizagem exerce um papel central na dindmica
interna e politica das organizages (COLLIS, 1994; GRANT, 1996; COOPEY, 1995 apud
ARAUJO; EASTERBY-SMITH, 2001).

A heterogeneidade e a fragmentacdo conceitual que envolve o tema faz com que
cada &rea do saber dispute sobre quem tem o melhor modelo de AO. Soma-se isto ao fato
de que o tema é explorado também na éarea da consultoria por meio de intervencdes
praticas nas organizacOes para ajudar a tornd-las OA - Organizacbes de Aprendizagem
(ARAUJO; EASTERBY-SMITH, 2001)

Sob o ponto de vista evolutivo e de maneira muito incipiente o interesse sobre o
tema surgiu no final dos anos 70 como uma alternativa aos pressupostos da racionalidade.
Relacionadas inicialmente a inovacdo e ao empreendedorismo permitiam compreender
COMO 0S pressupostos organizacionais, as estruturas de conhecimento e as agdes afetam e
séo afetadas por processos menos racionais (COHEN e SPROULL, 1991 apud VILLARDI
e LEITAO, 2000).

Nos anos 80 ha uma emergéncia dos conceitos de AO e OA, sendo que este,
segundo apontam Villardi e Leitdo (2000) surgiu como uma evolugdo do primeiro
conceito. OA ¢ considerada aquela organizacdo capaz de obter aprendizagem
organizacional (TSANG, 1997 apud ANTONELLO, 2008). Nos anos 90 o interesse pelo
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tema cresceu, ndo s6 em numero de publicagdes, mas também pela possibilidade de
vislumbre de novas vertentes para o tema tais como aprendizagem individual e
organizacional, aprendizagem de ciclo simples versus de ciclo duplo, aprendizagem
estratégica, comunidades de pratica etc. (ANTONELLO, 2008).

E fato que identificar, processar e reter informacdes, ampliando o conhecimento e
criando subsidios para a tomada de decisdo passam a ser consideradas atividades essenciais
para as organizagdes sobreviverem no atual cenério. Nesse sentido ha a necessidade de se
compreender como ocorrem 0s processos de aprendizagem individual e coletiva nas
organizacOes j& que a capacidade e a velocidade de aprendizado sdo garantidoras de
Sucesso. (ARAUJO; EASTERBY-SMITH, 2001; ANTONELLO, 2005). Para Easterby-
Smith (2001) os temas AO e OA estdo essencialmente orientados para a agédo e se
estruturam na forma de compreender a capacidade de articulagéo entre a aprendizagem e as
organizagdes visando a construgdo de modelos metodoldgicos capazes de diagnosticar 0s
processos de aprendizagem.

Assim, AO refere-se ao “como” a aprendizagem na organizagdo acontece
considerando habilidades e processos de construcéo e utilizagdo do conhecimento valendo-
se de uma perspectiva processual. Ja o termo OA focaliza questdes referentes ao “o que” e
preocupa-se em descrever 0s sistemas, principios e caracteristicas da organizacdo que
aprende como uma entidade coletiva, valendo-se de uma perspectiva descritiva
(BITENCOURT, 2004). Nesse sentido a obra de Senge (2009) traz uma proposta para a
construgdo de uma OA por meio do desenvolvimento das pessoas nas cinco disciplinas
propostas pelo autor: pensamento sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, visdo
compartilhada e aprendizagem em equipe. E a partir dessa definicdo normativa, a
aprendizagem recebe uma concepgdo ferramental capaz de acentuar a curva de
aprendizagem da organizagao.

Considera-se, portanto, que o contexto no qual a aprendizagem ocorre é
determinante para que o individuo escolha aprender, cabendo & organizacdo a manutengdo
de um clima organizacional que encoraje e facilite a aprendizagem, além de uma cultura
que permita aos individuos superar sua propria resisténcia & mudanga, entender suas
limitacGes e aprender com as experiéncias e trocas. Nesse sentido, Senge (1990) apud
Villardi e Leitdo define OA como um espago onde as pessoas busquem sistematicamente
oferecer resultados efetivos para a organizagdo, onde seus padrfes de pensamento sdo
expandidos continuamente e desta forma aprendem a aprender. Para Bitencourt (2001) é o
lugar onde ocorre um aprendizado humano de alta qualidade. S&o organiza¢bes que sdo
projetadas e gerenciadas de modo a facilitar a aprendizagem.

Segundo Nicolini (2007) ndo h& contradigdo entre os termos AO e OA, pois existe
uma complementaridade na utilizagdo dos termos. Sob um ponto de vista académico o
conceito de AO é descritivo, critico e analitico e se preocupa em encontrar respostas as
possibilidades das organizagBes aprenderem, possui uma consisténcia tedrica e coleta de
dados sistematicos apoiados em métodos de pesquisas rigorosos. J& o conceito de OA
possui um carater normativo e prescritivo e se apdia na certeza de que as organizagdes
podem aprender e seu foco recai sobre a melhoria do desempenho organizacional baseados
em experiéncias com consultoria e com uma tendéncia a generalizac&o.
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Sob o contexto de uma organizacdo publica destaca-se a definicdo de Finger e
Brand (2001). Segundo o0s autores os argumentos que marcam o ponto de partida para a
estruturacdo das OA no setor publico sdo os mesmos do setor privado. Globalizagéo,
progresso tecnoldgico. A Globalizacdo econdmica e financeira permitiu a competicdo entre
os Estados nacionais na tentativa de atrair maiores investimentos e empregos. Soma-se a
este fato a pressdo por qualidade na prestacdo dos servicos publicos e a propria
desregulamentacdo do setor publico. A privatizacdo das empresas publicas parece como
uma solucdo financeira temporéaria. Desta forma, cabe as organizagdes do setor publico
desenvolver a capacidade de analisar e adaptar ao ambiente transformando-se a si proprias.
Vislumbram esses autores, portanto, a necessidade de desenvolvimento da capacidade de
aprendizagem coletiva para tornarem-se OA, além de uma transformagdo profunda,
envolvendo cultura, estrutura e o relacionamento dessas organizagbes com seu meio
politico. Ressaltam os autores que a transformagdo das organizagBes publicas deve
considerar os seguintes aspectos:

* restricbes ambientais — Refere-se ao reconhecimento de que essas organizagdes
operam em um contexto politico, publico e complexo, pois de um lado estdo os
atores politicos e de outro a sociedade e os cidad&dos, todos com seus respectivos
interesses. E essas partes sdo partes de um sistema maior no qual as organizagdes
do setor publico séo inerentes.

* caracteristicas de unicidade - Referem-se a necessidade de considerar a
dimensdo historica dessas organizacGes. Dimensdo esta que permitira sua
transformagdo em entidades burocraticas ao extremo, o que implica na adogdo de
uma abordagem mais gerencial, dindmica e processual.

A distingéo significativa entre AO e OA pode ser feita em duas perspectivas, como
um processo técnico (prescritivo ou incremental) ou como um processo social (descritivo).
Na perspectiva técnica refere-se ao processamento eficaz de interpretacdo e resposta de
informagGes quantitativas ou qualitativas, tanto de dentro quanto de fora da organizacéo e
o foco recai sobre a forma de fazer, assumindo caracteristicas prescritivas e incrementais.
Como colaboradores desta perspectiva estdo autores como Argyris e Schon (1978) e sua
contribuicdo com os conceitos de laco Unico e duplo de aprendizagem definidos no
primeiro caso como a aprendizagem relacionada a deteccdo, correcdo e erro dentro de
certas varidveis governantes, e & mudanca incremental, ou seja, quando uma organizacdo
busca uma retroalimentacdo rapida em testes de novos métodos e técnicas, permitindo a
mesma realizar ajustes e adaptagBes continuos. J& aprendizagem de lago duplo refere-se a
habilidade de autoquestionamento das normas de funcionamento, significa aprender a
aprender e se auto-organizar associa-se a transformagOes radicais que podem levar a
organizacdo a mudar sua posicdo estratégica e rever seus sistemas (EASTERBY-SMITH
2001; ANTONELLO, 2005; MORGAN, 2007).

A perspectiva social ganha espaco a partir das limitacbes da abordagem técnica,
pois se considera que os dados ndo tém significado por si mesmos, até que as pessoas
atribuam seu significado. Desta forma na perspectiva social a aprendizagem emerge das
interacBes sociais, no ambiente de trabalho, fruto do significado atribuido pelas pessoas a
essas experiéncias e carrega em seu bojo caracteristicas analiticas e descritivas além de
experiéncias explicitas ou tacitas. Ao ser concebida como parte de uma prética social a
aprendizagem distancia-se do conceito de ferramenta gerencial e aproxima-se de uma
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variavel estruturante. As organizacbes sdo concebidas como entidades capazes de
pensamento coletivo (ANTONELLO, 2005). Autores nessa linha de pensamento
consideram a aprendizagem socialmente construida, como um processo politico inerente a
cultura da organizagdo. Esses autores créem em um aprendizado que ocorre de maneira
tacita nas organizagdes por meio de trocas informais e pelo uso de historias e anedotas.
Nesse sentido ressalta-se a necessidade de se desenvolver mecanismos que auxiliem a
preservacdo da memoria organizacional, reconhecido como o depositario tanto do
conhecimento técito quanto das regras formais. As histrias e mitos criam e déo
consisténcia a memoria organizacional e permitem seu desenvolvimento e sustentacdo e,
por conseguinte, permitem a construgdo da aprendizagem organizacional por meio de seu
dinamismo coletivo e de seu compartilhamento de significado (BROWN e DUGUID,
1991; ORR, 1990 apud EASTERBY-SMITH, 2001; BOJE, 1994 apud SIMS, 2001).

Sob o ponto de vista politico a perspectiva técnica lida de maneira superficial com
0 tema, pois acredita que qualquer movimento de defesa da politica predominante é um
impeditivo para as agOes de aprendizagem e uma restricdo para a consecucdo das OA,
como consta na obra de Argyris (1986) e Senge (1990) citado por Easterby-Smith (2001).
Para Morgan (2007) as relagbes de autoridade e pode entre superiores e subordinados
devem ser compreendidas como processos politicos e estdo enraizadas no ambito
organizacional, uma vez que, ao se definir o sistema organizacional, implicitamente esta se
tecendo formas de sistemas politicos. Coadunando com esse pensamento, a perspectiva
social apontada por Easterby-Smith (2001) v& como indcua qualquer tentativa de se
suprimir a politica da organizacdo, considerada esta um aspecto natural de qualquer
aspecto social, j& que, para esta abordagem o conhecimento é socialmente construido por
individuos e grupos e obviamente tende a servir ou prejudicar o interesse de uns e de
outros.

A perspectiva social traz ainda como uma de suas contribuicbes a nocdo da
aprendizagem como um artefato cultural, ou seja, a aprendizagem ndo acontece dentro da
mente do individuo, mas como resultado da interacdo entre esses individuos. Manifestada
principalmente no comportamento diario no ambiente de trabalho a partir da atuagdo com o
outro. Desta forma mitos, histérias, lendas, rituais padrdes de comportamento, indicam a
existéncia de um significado mais profundo a ser compreendido, uma vez que, esses
aspectos moldam a cultura e transmitem os valores centrais sob 0s quais essas
organizagdes estdo construidas, representando, sobretudo, sua forma de ler a realidade. E
esses aspectos séo aprendidos e socializados por novos membros do grupo de maneira
tacita (EASTERBY-SMITH 2001; MORGAN, 2007).

A definicdo de AO, segundo Bitencourt (2004) resulta da tentativa de adaptacédo as
mudangas contemporaneas no intuito de desenvolver um ambiente de aprendizado
continuo, gerando por sua vez praticas que culminam em um melhor desempenho e
conseqlientemente em maior competitividade. Assim, a AO se assemelha a definicdo de
Crossan et al., (1998) conforme afirma Silva (2009) porque a consideram um instrumento
de renovacdo estratégica para a organizacdo, ocorrendo a partir da transferéncia da
aprendizagem de individuos para os grupos, sua utilizacdo e 0s impactos nesses atores para
posteriormente ser institucionalizada na organizagdo traduzido em sistemas, estruturas,
estratégias e procedimentos. Ao monitorar o ambiente a organizagdo adquire conhecimento
por meio de fatos e informagdes, a aquisicdo ocorre também pelo simples fato da
organizacgéo reorganizar 0 conhecimento existente, revisar as estruturas de conhecimento e
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construgéo e revisdo de teorias. Depois, cabe a organizagéo distribuir e compartilhar esse
conhecimento entre suas unidades e seus membros, promovendo a aprendizagem e a
compreensao desse novo conhecimento.

A AO ocorre quando hd uma maior compartilhamento ou distribuicdo da
informacdo. Essa distribuicdo ocorre de maneira mais eficaz quando ela é compreendida
pelos individuos e grupos por meio de seus sistemas de crencas e da atribuicdo de
significado. A variabilidade de interpretacbes permite uma maior aprendizagem e a
interacdo entre os modelos mentais permitem uma melhor compreensdo de como as
organizacdes aprendem. Por fim, cabe & organizagdo armazenar o novo conhecimento
incorporado para que possa ser resgatado e interpretado em novas formas de conhecimento

(thcito, experiéncias, listas de contatos) nesta fase a facilidade de acesso é um fator
relevante (HUBER, 1991 apud SILVA, 2009).

Rocha (2007) em sua obra revela uma contribui¢do empirica para o conceito de
AO. O autor descreve o processo de aprendizado a partir do uso de politicas industriais e
de politicas de desenvolvimento regional em trés Estados brasileiros, uma vez que, essas
politicas intervém no processo de desenvolvimento econdmico do pais. O autor partiu da
hipotese de que existe um relevante processo de aprendizado envolvido na implementacédo
dessas politicas responsavel por produzir um ambiente dindmico e inovador que vem
estimulando as continuas reformas no contetdo e nas formas das politicas em questdo. Os
achados envolvendo o AO na implementacdo dessas politicas industriais indicam que o
aprendizado decorre de processos complexos nos quais aspectos politicos e cognitivos
interagem sob as restricbes de arranjos institucionais especificos, influenciados também
pelas disputas entre instituigbes concorrentes dentro dos governos. Ressalta o autor que as
implicagdes politicas que emergem deste trabalho colocam em questionamento a literatura
sobre o tema que prega a ado¢do minima do comportamento politico. O trabalho de Rocha
(2007) permite entender que os aspectos politicos efetivamente interferem e condicionam
0s processos de aprendizado dos governos na implementacédo das politicas publicas.

Antonello (2005) com base em Huber (1991) e Argyris (1999) ressalta que muitas
das definicdes de AO baseiam-se na suposicdo de aprendizado continuo para responder aos
processos de mudangas, fazendo-se também importante, porém, compreender como as
pessoas, individual e coletivamente lidam com os desafios cotidianos e exercem suas
atividades no trabalho.

Assim, com base na mudanga a AO pode ser abordada a partir de 6 (seis) focos:

Tabela 9 — Seis focos da Aprendizagem Organizacional

FOCO DE DEFINICAO
ANALISE DA AO

Aprendizado é um processo de tensdo e conflito, que ocorre através da interagdo
entre o individuo e o ambiente (Aprendizado experiencial). Ciclo quadrifasico de
aprendizagem, experienciar, refletir, pensar e agir (Aprendizagem vivencial). A
Aprendizagem Organizacional ocorre na medida em que os integrantes das
organizagdes experienciam uma situacdo problema, a investigam, identificam as
lacunas entre o esperado e os resultados e a partir de entdo respondem com um
processo de pensamento e agbes que leva a modificar modelos mentais e
reestruturar atividades.

1° Socializagéo da
Aprendizagem
Individual
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FOCO DE DEFINICAO
ANALISE DA AO

E a aplicacdo de um conjunto de processos que facilitam a resolugdo sistemaética de
problemas e antecipando futuras acdes. Consideram-se, dois conjuntos de processos
de aprendizagem: os coletivos e individuais. Entre os processos coletivos
2° Processo- encontram-se o0 intercambio de informag¢des e idéias através de discussdes
Sistema informais. Entre os processos individuais considera-se a reflexdo para aprender com
a prépria experiéncia. Sob a 6tica do sistema fechado a aprendizagem fica restrita
ao ambiente interno. A nocgdo de sistema aberto leva em conta fatores da situagdo e
inclui aprendizagem interorganizacional como parte importante de todo o sistema.

A Aprendizagem Organizacional é socialmente construida a medida que um individuo
interage com o ambiente do qual participa na criacdo da realidade, compreendido
como um agente ativo e construtor da realidade na qual esta inserido. Desta forma
o papel dos individuos como aprendizes é o de construcdo de significado, adquirindo
e influenciando os processos de aprendizagem e o desenvolvimento do
conhecimento em sua trajetéria de participacao.

3° Cultura

Uma organizagdo que aprende é uma organizacdo habilidosa em criar, adquirir e
transferir conhecimento. A AO pode ser considerada também como um processo de
mudan¢a no estado do conhecimento, implicando sua aquisicdo, disseminagéo,
refinamento, criagdo e implementagcdo de conhecimento. O conhecimento
organizacional é armazenado em parte nos individuos na forma de experiéncia,
habilidades e competéncias e em parte na organizagdo, na forma de documentos,
registros, regras, regulamentos e padrdes. O sucesso da AO depende da habilidade
da organizacdo de ver de formas diferentes, obter novos insights e compreender
como adotar novos padrées de comportamento. A aquisicdo de conhecimento esta
relacionada ao processo de aprendizagem, sendo mais amplo e mais profundo do
que mera acumulacdo de dados e informagdes, a aprendizagem surge da tenséo
entre o novo e o velho conhecimento e também da transformagédo do conhecimento
presente na meméaria do individuo.

4° Gerenciamento
do Conhecimento

A Aprendizagem Organizacional € um resultado planejado do GQT, havendo uma

correlacdo entre a melhoria do processo e a AO. A melhoria continua é apontada

50 Melhoria para qbter inova(;éq incremental, ‘e,. assin} uma organizagao voltadg para a
continua aprend!zagem de\{erla dedicar-se a inovacéo incremental _por mecanismos de
aprendizagem efetivos. A GQT deve ser praticada como uma filosofia € um conjunto

de técnicas de aprendizagem (planejar, fazer, avaliar e agir), pois dessa forma pode

ser um veiculo para aprendizagem organizacional.

Em ambientes organizacionais turbulentos, a vantagem competitiva esta ancorada a
competéncia da empresa para inovar seu modo temporariamente por causa das
pressdes inexoraveis de mercado. Baseada no principio de construir vantagem a
partir da competicdo a AO adota o pensamento sistémico e enfatiza a capacidade de
resolver problemas ou processar informacgdes que terminam por conduzir a melhoria
incremental. Infere-se que as organiza¢des precisam adotar um ponto de vista mais
revolucionério e realizar inovagfes, as quais requerem mudancas fundamentais. A
inovagdo, em sua esséncia, € um processo no qual sdo geradas idéias, as quais
podem levar a criacdo do conhecimento. O processo de inovagdo envolve, ainda, a
execugdo ou exploragdo de idéias, ou seja, aplicagdo ou uso efetivo do
conhecimento. Um gerenciamento efetivo da inovagdo necessita de uma
estruturacdo que capacite a aprendizagem efetiva. A inovagdo apresenta, portanto,
uma oportunidade para as pessoas aprenderem, ou seja, se adaptarem e
enfrentarem a mudanca num contexto organizacional novo.

6° Inovacéo

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Antonello (2005 p. 17-27)

Portanto, com base nos autores lidos e nas abordagens analisadas entende-se que o
conceito de AO resulta em um processo sistematico de adaptacdo da organizacdo as
demandas do ambiente, uma forma pela qual seus processos internos séo reestruturados e
permitem a ela mudar e tornar-se competitiva.
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A AO é construida a partir da interagéo e de trocas informais do individuo com o
outro no ambiente de trabalho a partir do enfrentamento de seus desafios cotidianos
influenciando e sendo influenciado pela cultura e elementos politicos inerentes a cada
ambiente.

O aprendizado resultante dessa troca refere-se a novas formas de realizar atividades
e processos, novas tecnologias, novos métodos e procedimentos, aprendem-se tacitamente
valores e formas de agir, aprendem-se normas, procedimentos e regulamentos internos.

3.4.2 Elementos da aprendizagem que contribuem para o
desenvolvimento das competéncias gerenciais

Conforme apresentado por Ruas (2000) na segdo 2.3 desta pesquisa, as
Competéncias Gerenciais repousam sobre a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em
acdo conhecimentos e habilidades e formas de atuar a fim de atingir e superar
desempenhos configurados na missdo da empresa e da area. O conceito se refere as
praticas observaveis no contexto organizacional que sdo desenvolvidas a partir de métodos
e técnicas de aprendizagem individual e coletiva, a partir da pratica cotidiana e da
interagdo e troca com seus pares organizacionais. Em conformidade a esse pensamento,
Bitencourt (2001) afirma que a competéncia traduz o conhecimento em préaticas
observaveis no trabalho, e depois de sistematizado em nivel individual é disseminado e
incorporado as préticas organizacionais. Trata-se, portanto, para a autora, de aprendizagem
individual transformada em coletiva.

Esse processo indica uma relacdo de complementaridade entre os conceitos, pois a
medida que a organizagdo incentiva o aprendizado individual estdo fomentando o
desenvolvimento de competéncias individuais e conforme esses modelos mentais séo
partilhados, emerge a aprendizagem coletiva criando-se valor para a organizagdo
(BASTOS etal., 1999 apud BITENCOURT, 2001).

Na obra de Silva (2009) baseado em Crossan et al., (1998) a AO é considerada um
instrumento de renovagdo estratégica para a organizagdo, ocorrendo a partir da
transferéncia da aprendizagem de individuos para os grupos, sua utilizacdo e os impactos
nesses atores para posteriormente ser institucionalizada na organizagdo traduzido em
sistemas, estruturas, estratégias e procedimentos. A logica das Competéncias Gerenciais
leva-nos a compreender que o gestor deve atuar como um facilitador do processo de
aprendizagem de sua equipe levando-as a compartilhar suas experiéncias e a trocar saberes.

A obra de Bitencourt (2001) utiliza as abordagens dos autores Kolb (1971), Argyris
(1992) e Senge (1990) para abordar elementos e praticas que se relacionam a
aprendizagem organizacional e ao desenvolvimento das competéncias. Assim, Kolb (2001)
enfatiza o desenvolvimento da aprendizagem por meio de um ciclo que se baseia na
vivéncia, trata-se de uma abordagem processual da aprendizagem e da formagédo de
competéncias com etapas de reflexdo e acdo ocorrendo de forma continua. O processo
ciclico proposto por Kolb leva a compreender como ocorre o aprendizado gerencial. Ao
que parece, o aprendizado das Competéncias Gerenciais segundo esse modelo é observavel
a partir de um processo de experiéncia concreta na fungéo, no qual a partir de observagdes
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e reflexdes no seu cotidiano de trabalho, enfrentando seus desafios e dificuldades, o gestor
elabora a formacéo de conceitos e abstragdes sobre como lidar com situagdes imprevistas e
eventos organizacionais que ocorrem. A Competéncia Gerencial é entdo aprendida e
posteriormente testada em novos eventos que venham a ocorrer. Para Silva (2009) o
processo de lidar com essa aprendizagem, ou seja, seu gerenciamento também ocorre na
pratica gerencial, por meio da vivéncia no trabalho e na vida pessoal, ja& que a
aprendizagem gerencial inclui mudangas nas habilidades, no conhecimento na
compreensao e nos insights.

Figura 6 - Modelo de aprendizagem vivencial

Experiéncia
Concreta

Teste das aplicagbes
dos conceitos em
novas situagoes

Observagoes e
reflexdes

Formagao de
conceitos abstratos
e generalizagbes

Elaborado pelo autor com base em KOLB (1971) apud BITENCOURT (2001, p. 56).

Argyris (1992) correlaciona teoria e prética e remete a uma reflexdo sobre o
distanciamento entre um e outro. Nesse sentido, a pratica no ambiente de trabalho torna-se
um elemento principal para que se compreenda o desenvolvimento das competéncias a
partir do erro. A busca pela causa do erro e por uma reorientagdo para a acdo favorece o
desenvolvimento da aprendizagem em circuito duplo. Desta forma o desenvolvimento das
Competéncias Gerenciais é encorajado e valorizado a partir de uma postura construtiva
perante 0 erro e as incertezas, pois 0s acontecimentos negativos e as descobertas advindas
dos erros cometidos, em favor da experiéncia, servem como fonte de conhecimento e
possuem valor para a pratica gerencial.

Sob um aspecto pratico a analise e questionamento critico das solugdes dos
problemas e das normas estabelecidas permitem que varios pontos de vista sejam
explorados operacionalizando seu tratamento de maneira mais aberta e oportuniza a
visualizacdo de uma mesma situacdo em varias dimensdes e perspectivas 0 que contribui
para o surgimento de conflitos construtivos (MORGAN, 1997).

Na préatica gerencial, a aprendizagem em circuito duplo permite a eliminacdo do

status quo e de praticas gerenciais focadas nas tarefas. O gerente é capaz de refletir e
buscar novas alternativas para gerenciar os conflitos e estimular a criatividade, lidando
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com o0s eventos organizacionais de forma mais proativa. Pois a partir da reflexdo na acéo o
saber tacito que esta implicito emerge e permite ao gerente demonstrar maior consciéncia
da apreciacdo da experiéncia na aprendizagem (YUKL, 1998; SCHON, 1974 apud SILVA,
2009). Desta forma as Competéncias Gerenciais que emergem nesse contexto permitem ao
gestor lidar com a mudanga de uma maneira mais rotineira e a desenvolver uma visao
baseada em uma ldgica relacional da organizacdo e de sua equipe de trabalho como
proposto por Watson (2005). Para o autor o enfoque relacional em oposicdo ao enfoque
processual da organizagdo permite a compreensdo de que as organizacOes refletem as
circunstancias econdmicas, culturais e politicas das posi¢des sociais que ocupam. Nesse
sentido o gerente deve criar mecanismos que permitam a organizacdo de relacGes de alta
qualidade no trabalho, deve se voltar para a construgdo de redes de relagdes ao invés de
setores localizados e individualizados.

Figura 7 — Aprendizagem em Circuito Duplo

Processo de
percepgao,
exploragdoe
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ambiente

Comparar

Iniciacdo das informacio

agles obtida e as
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da pertinéncia
das normas de
funcionamento

Fonte: Elaborado pelo autor com base em MORGAN (2007, p. 92).

Senge (1990), indiretamente, trata a questdo das competéncias a partir do
desenvolvimento de cinco disciplinas:

O “dominio pessoal” pode ser interpretado como uma necessidade de
desenvolver as pessoas tendo como base o autoconhecimento. Os “modelos
mentais” referem-se a reflexdo em agdo, em que se questionam as préticas usuais
observadas nas rotinas de trabalho, procurando agregar valor as atividades da
empresa a partir de uma postura mais critica e criativa. O “aprendizado em
equipe” retoma a importdncia da interacd como um processo de
desenvolvimento de competéncias coletivas e individuais, assim como o
desenvolvimento da “visdo comum”. A Gltima aponta para a necessidade de se
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promoverem constru¢des a partir das especificidades de cada organizagdo. O
“raciocinio sistémico”, por sua vez, destaca a importancia da visdo processual
em contraste & visdo de eventos baseada em treinamentos formais para o
desenvolvimento e formacdo de gestores (BITENCOURT, 2004 p. 6).

Figura 8 - As cinco disciplinas

Raciocino
Sistémico

Visdo Dominio
compartilhada Pessoal

Aprendizagem Modelos
em equipe mentais

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Bitencourt (2001, p. 59);

Ressalta-se na disciplina Viséo Sistémica proposta pelo autor, contribuicdo efetiva
para a compreensao do aprendizado das Competéncias Gerenciais. Trata-se de uma forma
de enxergar que o todo é maior do que as somas das partes individualmente. Essa
concepcdo permite ao gestor enxergar os padrdes de mudanca em ambientes de
complexidades dindmicas, ou seja, ambientes em que os efeitos séo diferentes a curto e
longo prazo e quando as intervengBes Obvias produzem conseqiéncias néo-6bvias. O
exercicio da visao sistémica foca a mudanca e a valorizag¢do dos inter-relacionamentos em
vez de cadeias lineares de causa e efeito (SENGE, 2009). Contudo, ao que parece indicar o
desenvolvimento da visdo sistémica na pratica ocorre somente quando o gestor atinge certo
nivel de maturidade e conhecimento da organizacdo e de seus processos internos.

3.4.3 Aprendizagem organizacional: criticas e reflexdes

Os conceitos de AO discutidos nessa pesquisa colocam o contexto social no centro
da discussao sobre o processo de aprendizagem. O gestor, por sua vez, aprende a partir de
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interagdes em um contexto social (organizagdo) e transforma esse aprendizado em agéo
pratica no seu cotidiano. E a socializacdo desta aprendizagem ocorre no momento em que
este gestor troca suas experiéncias e significados com outros gestores em um contexto de
relagbes sociais de participagdo ativa e com o foco na mudanga. Contudo, a obra de
Antonello (2005) além do foco na socializacdo da aprendizagem individual, apresenta
outros cinco focos sobre os quais a aprendizagem pode ocorrer. O foco em melhoria
continua, por exemplo, trata da aprendizagem como um processo sistematico de planejar,
fazer, avaliar e agir. Esse foco trata a AO como um esfor¢o para se obter a inovagéo
incremental por mecanismos de aprendizagem efetivos, ja& que a aprendizagem é um
resultado da planejado da Gestéo da Qualidade Total.

A questdo da experiéncia e sua contribui¢éo para o desenvolvimento de uma visdo
sisttmica também ¢é considerada um viés social da aprendizagem. A partir do
amadurecimento o individuo acumula experiéncias de trabalho e o permitem aprender
sobre determinada tarefa ou compreender a realizagdo dos processos organizacionais.
Contudo, em muitas organizacOes 0s aspectos desagradaveis da experiéncia de trabalho séo
muitas das vezes ignorados. E ainda no que se refere & pratica de trabalho muitos autores
concordam com a importancia de se refletir a partir do erro e das préticas do dia a dia,
porém, muitas organizages lidam com o erro de formas diferentes, hd aquelas que o
induzem como forma de aprendizagem e experiéncia, como também aquelas que o
consideram uma forma de retrabalho ou uma postura de desperdicio de recursos
(MORGAN, 2007).

Outro ponto critico referente ao tema significa considerar que o processo de
aprendizagem em si requer um grau de abertura e autocritica que € estranho as formas
tradicionais de organizacdo (MORGAN, 2007). A realidade de uma organizacéo publica,
com um enfoque weberiano necessita de um controle burocratico, no exercicio de
prestacdo de contas e nas atividades de Gestdo de Recursos e Materiais, por exemplo, que
inviabiliza ao gestor qualquer tentativa de buscar novas formas de aprendizado e reflexao
das préticas diarias, pois no dia-a-dia precisam seguir leis, normas e procedimentos rigidos.

Para Finger e Brand (2001) organizagdes pUblicas operam em um contexto politico,
publico e complexo, pois de um lado estéo os atores politicos e de outro a sociedade e 0s
cidadéos, todos com seus respectivos interesses.

A obra de Souza (2004) ressalta a caracteristica prescritiva do modelo de Peter
Senge a0 mencionar que ao proporcionar as organizagdes a percepcdo de seus problemas
em uma perspectiva sistémica e pos-cartesiana 0 proposto pelo autor resulta em um
instrumento a ser manejado, um conjunto de disciplinas a ser praticadas apresentando
resquicios de uma abordagem mecanicista. Ressalta ainda que a proposta de Senge oferece
uma proposicdo e um convite para a acdo, ou seja, & preciso aceitar que ao praticar as
liches propostas os problemas da organizagéo encontraréo solugoes.

A abordagem mecanicista cunhada na Teoria da Administracdo Classica e na
Administracdo Cientifica pressupde uma “melhor maneira de administrar” na tentativa de
resolver os problemas administrativos para sempre. Rosenzweig (2008), portanto, chama-
nos a atengdo para o equivoco inerente a essa tentativa. Afirma que néo existe uma formula
ou bula que possa ser replicada em todos os ambientes organizacionais como um
experimento fisico. O autor denomina de “Fisica Organizacional” a crenca de que um

60



dado conjunto de a¢Bes pode funcionar em todos os cendrios ignorando a necessidade de se
adaptar as diferentes condicdes, o que de certa forma se aplica ao modelo proposto por
Peter Senge.

Outro ponto de reflexdo critica a cerca do tema indica que concluir que a AO ndo é
nada mais do que o resultado cumulativo da aprendizagem de seus membros é um erro,
pois as organizagbes possuem sistemas cognitivos e memorias, normas e valores que se
perpetuam além da presenca dos membros individuais e sdo transmitidos via histdrias,
mitos e norma organizacionais (HERDBERG, 1981; ARGYRIS & SCHON,1978 apud
SOUZA, 2004).

A obra de Bitencourt (2005) se refere a Kolb, Boyatizis e Mainemelis (1997) para
descrever as duas dimensBes bésicas no processo de aprendizagem: a dimensdo
concreto/abstrato e a dimensdo ativa/reflexiva, onde o individuo assume o papel de ator e
observador. Nesse sentido, aponta a autora que as pessoas desenvolvem um estilo proprio
de aprendizagem, ao se depararem com o conflito ativo/reflexivo ou concreto/abstrato.
Desta forma, ao compreender que cada individuo possui seu proprio estilo de
aprendizagem, torna-se ainda mais complexo para as organizagbes em especial seus
gestores, desenvolverem um ambiente de aprendizado continuo que possa efetivamente
gerar a mudanca necessaria para que novas praticas sejam aprendidas e conseqlientemente
traduzidas em valor e competitividade para a organizagao.

Na secédo 2.2 foi abordado o tema Gestdo de Pessoas, observou-se, que 0 processo
evolutivo da Gestdo de Pessoas no Brasil € marcado pela adogdo de préticas legais e
normas regulamentadoras e pelo referencial taylorista, que se traduz em préticas de
controle das pessoas e pressuposicdo de sua passividade. Nesse sentido a adogdo de
praticas e processos de AO indicam a necessidade de um repensar nos processos que
envolvem a érea, pois possuem um papel fundamental no desenvolvimento e estimulo do
individuo no que se refere as préaticas de aprendizagem, no servico publico.

Por fim, retoma-se Morgan (2007) para ratificar que a tentativa de se estabelecer
modelos prescritivos visando facilitar a aprendizagem é in6cua, pois organizagdes que
tornaram-se eficientes em aprender a partir da l6gica de circuito Unico por meio de
atividades de monitoramento e sistemas de informacdo planejados para manter a
organizagdo em curso tem dificuldade para a aprendizagem em circuito duplo quando se
estruturam em torno de normas rigidas, politicas e procedimentos operacionais.
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4 REFERENCIAL EMPIRICO

4.1 A Embrapa - Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria

A Embrapa — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria € uma empresa publica
vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento, criada em 26 de abril de
1973. Sua missdo é viabilizar solucbes de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo para a
sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira (EMBRAPA, 2009).
Pode ser classificada como uma organizagdo de conhecimento intensivo, por oferecer ao
mercado produtos (bens ou servigos) baseados no em pesquisa e construgdo de
conhecimento cientifico. A Embrapa atua na &rea de Pesquisa e Desenvolvimento
Agropecuario. Seu foco de atuacdo é a pesquisa para o desenvolvimento sustentavel do
espaco rural brasileiro, visando & eficiéncia e a competitividade dos segmentos
agropecudrio, agroindustrial e florestal. Atua no mercado de criacdo de conhecimento e
tecnologia que, de acordo com seu IV Plano Diretor 2004-2007, promovam a
sustentabilidade e a competitividade do agronegdcio, a inclusdo social e o bem-estar da
sociedade brasileira, considerando seu publico-alvo o individuo, grupo ou entidade,
publica ou privada, cujas atividades dependam dos produtos e servigcos de natureza
econdmica, social ou ambiental oferecidos pela empresa (EMBRAPA, 2008b).

A Embrapa estd sob a coordenacdo do SNPA - Sistema Nacional de Pesquisa
Agropecudria que é constituido por institui¢ces pubicas federais e estaduais, universidades,
empresas privadas e fundacGes, que, de forma cooperativa, executam pesquisas nas
diferentes areas geograficas e campos o conhecimento cientifico. Tecnologias geradas por
esse sistema aprimoraram a agricultura brasileira. Um conjunto de tecnologias para
programas especificos de desenvolvimento de produtos agricolas reflete o expressivo
aumento na producéo de hortaligas, de gréos, de frangos e de carne bovina do Brasil. Além
disso, esses programas conseguiram organizar sistemas de producdo para aumentar a
eficiéncia da agricultura familiar e incorporar pequenos produtores no agronegocio,
garantindo melhoria na sua renda e bem-estar. Ha, portanto, a preocupacdo com pesquisas
e desenvolvimento de novas tecnologias, que possam facilitar a vida dos produtores e dos
trabalhadores agricolas do pais (EMBRAPA, 2009).

As descobertas cientificas na EMBRAPA geram patentes, produtos tecnoldgicos e
servicos. Como exemplo de patentes tem-se as sementes, mudas, equipamentos e
softwares. Os processos tecnoldgicos correspondem a sistemas ou métodos especificos
desenvolvidos para a producdo agropecuéria, florestal ou agroindustrial como o processo
de extracdo de 6leos por membranas. Os servicos correspondem a formas de interacdo da
Embrapa com os cidad&os para resolver um problema ou para habilita-los a resolver este
problema, como os de analise de solo, cursos e consultorias entre outras.

A estrutura da Embrapa compreende 45 (quarenta e cinco) unidades de pesquisa e
14 (quatorze) unidades centrais, estando presente em quase todos os Estados da Federagéo,
nas mais diferentes condi¢des ecoldgicas. As unidades centrais sdo 6rgdos integrantes da
administracéo superior da empresa. Compete, pois a elas planejar, supervisionar, coordenar
e controlar as atividades relacionadas a execucdo de pesquisa agropecuaria e a formulacdo
de politicas agricolas. As 45 (quarenta e cinco) unidades descentralizadas s&o distribuidas
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nas diversas regides do Brasil e classificam-se em unidades de servi¢os 03 (trés), unidades
de pesquisa de produtos 16 gdezesseis), unidades de pesquisa em temas bésicos® 12 (doze)
e de pesquisas ecorregionais” 14 (quatorze).

Figura 9 — Organograma da Embrapa
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Fonte: https://intranet4.sede.embrapa.br acesso em 16/04/2011.

2 Pesquisas em tema basico: Envolve pesquisa em temas mais globais. As unidades que adotam esse tipo de pesquisa acabam por
abranger varios temas em sua carteira de projetos.
3 Pesquisa ecorregionais: Pesquisa que envolve agricultura e florestas.
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Na area de cooperagao internacional a Embrapa mantém 68 acordos de cooperagdo
técnica com 37 paises e 64 instituicbes de pesquisa internacionais, envolvendo
principalmente a pesquisa em parceria. Para ajudar neste esforco, a Embrapa instalou nos
Estados Unidos e na Franca, com apoio do Banco Mundial, laboratdrios para o
desenvolvimento de pesquisa em tecnologia de ponta. Esses laboratorios contam com as
bases fisicas do Departamento de Agricultura dos Estados Unidos, em Washington, e da
Agropolis, na Universidade de Montpellier, na Franca, permitindo o acesso dos
pesquisadores a mais alta tecnologia em areas como recursos naturais, biotecnologia,
informética e agricultura de precisdo. Recentemente, a Empresa instalou também um
laboratdrio em Wageningen, na Holanda. Outra acdo de destaque na area internacional € o
escritorio da Embrapa Africa, sediado em Gana, que tem o objetivo de compartilhar
conhecimento cientifico e tecnoldgico para todo o continente, e assim contribuir para o
desenvolvimento sustentdvel, social e econdmico, para a seguranga alimentar e para
combate & fome em toda a regido (EMBRAPA, 2009).

A proposta estratégica da Embrapa € definida por meio de Planos Diretores. Esses
Planos Diretores atuam como uma declaragdo do que a empresa se propde e de como ela
pretende atuar. Nele estdo incluidas a missdo, a visdo e os valores que norteiam as
atividades da empresa. O V PDE - Plano Diretor da Embrapa estabelece as grandes linhas
de orientacdo para as atividades a serem desenvolvidas pela Embrapa no periodo de 2008 a
2011, com uma proposta estratégica até 2023. Nesse sentido, sua missdo é: “Viabilizar
solucdes de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo para a sustentabilidade da agricultura,
em beneficio da sociedade brasileira”. Sua visdo compreende: “Ser um dos lideres
mundiais na geragdo de conhecimento, tecnologia e inovacéo para a producdo sustentavel
de alimentos, fibras e agroenergia” e seus valores séo: “Exceléncia em pesquisa e gestéo,
responsabilidade socioambiental, ética, respeito a diversidade e a pluralidade,
comprometimento e cooperacédo” (EMBRAPA, 2008b).

Em 2007 a Embrapa possuia um quadro de pessoal fixado em 8.632 empregados,
destes, 2.294 eram pesquisadores atuando diretamente na &rea de pesquisa e 6.338
ocupavam o cargo de Analista e Assistente atuando nas &reas de suporte a pesquisa.
Contudo, por meio da operacionalizacdo dos recursos do PAC Embrapa — Plano de
Aceleracdo do Crescimento da Embrapa, instituido pelo Governo Federal, ha a previsdo de
contratacdo de mais 752 pesquisadores e de mais 459 profissionais de suporte & pesquisa
em trés anos. Durante esse periodo serdo 650 milhGes de reais investidos diretamente na
Embrapa (EMBRAPA, 2009).

O investimento citado tem, portanto, o objetivo possibilitar a Embrapa atuar com
uma competitividade elevada em consonancia com as praticas de gestdo publica
contemporaneas. Ainda, o aumento do quadro funcional, proveniente de novas
contratacdes, permitird & organizacéo repensar suas praticas de Gestdo de Pessoas visando
adapta-las a um contexto organizacional moderno pautado no desenvolvimento de
aprendizagem organizacional e de competéncias organizacionais, individuais, coletivas e
gerenciais como fator de mudanga da organizagé&o.

As politicas internas de Gestdo de Pessoas da Embrapa séo institucionalizadas no
ambito da Sede, que fica em Brasilia, pelo DGP — Departamento de Gestéo de Pessoas da
Embrapa. O DGP é constituido por coordenadorias, conforme o funcionograma abaixo
representado pela figura 10, que se encarregam de fornecer apoio a estratégia e ao
desenvolvimento; ao desempenho; as relacdes trabalhistas e ao desenvolvimento dos
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empregados. As coordenadorias tém como principais atribuigdes: estimular a
aprendizagem profissional do empregado, criar condigdes para 0 compartilhamento e a
perpetuacdo do conhecimento, fomentar perspectivas de crescimento profissional e
ambiente organizacional favoravel a fim de reter profissionais talentosos para a empresa

(EMBRAPA, 2010).

Figura 10 - Funcionograma do Departamento de Gestdo de Pessoas

Apoio
Administrative

Bolsistas
Mivel

——Fundamental e

IMédio

Atendimento

! — Lato Sensu
Operacional Sede

l— Stricto Sensu

Capacitacido
s Estratégica
(EAD)
Capacitacédo
l— Técnica no

Pais

Atendimento
Operacional UD's
Sede

Curta Duracdo no
e Exterior

e P35-Douturade

| Capacitagdo
Gerencial

Desenvolvimento
Gerencial e de
Liderancas Potenciais

Aprendizagem
Organizacional
Elevacdo de
—— Escolaridade e
Titularidade

Gestdo
Financeira do
Programa de

Pas
Graduacio

| continuacdo I
Relagdes Trabalhistas -

= Quadro de Pessoal

- Desligamento

Cessdo de Pessoal
Transferéncia de

Pessoal

(— Reavaliacdo Salarial

- CERES

|_ Planos de Demisséo
Incentivada

Desligamento de
Empregados (Rescisédo

—  de Contrato de
Trabalho)

| Recolhimento de
Encargos e Retencies

- Pagamento

Gestdo de Beneficios
3 Sociais
| Gestdo de Processos
Judiciais
Gestdo de Declaracédo
de Rendimentos
(Pessoa Fisica e
Juridica) DIRF /
RECEITA FEDERAL
JCADIM
Elaboracdo de
| Atendimento a
demandas de Outros
Orgdos e Sede

" Contratagéo
- Frequéncia

= CASEMBRAPA
Seguranca e
WMedicina do
Trakalho e
Condicdes
Ambientais

Gestdo de Convénios com

-Entidades Financeiras e

de Crédito

e Estagio

SEFIP - Sistema Empresa de

Inteligéncia Competitiva em
"~ Gestdo de Pessoas
Gestdo de Instrumentos
" Estratégicos — PDE/SIDE/PAES
Gestdo da Estrutura de Cargos
B Carreiras e Salarios
Politicas. Modelo de
Gestdo de Pessoas e
Estrutura Qrganizacional

f  Gestdo de Competéncias

| Gestdo da Cultura & do Clima
oraanizacional

= (Gestdo da MNormatizacdo
— Recrutamento & Selecdo
Gestdo do Desempenho

== Profissional de Pessoas
e de Equipes

—  Equidade de Género

Gestédo da
Recompensa

Socializacde de Moves
Contratados
Relacdes Sindicais -
—— [Negociagdo Coletiva
de Trabalho
Inteligéncia de Negdcios
I em Gestdo de Pessoas -
Bl
Gestdo do
Conhecimento &
" Inovacdo em Gestdo de

= Recolhimento de FGTS e Informacdes a

= Pessoas
Previdéncia Social

e Gestdo da Qualidade de Vida

Fonte: EMBRAPA. Deliberacdo n. 01, de 19 de fevereiro de 2010. Aprova as finalidades, as atribuicdes e a
estrutura organizacional do Departamento de Gestdo de Pessoas - DGP.

O perfil gerencial requerido na Embrapa € definido no seu PCE - Plano de
Carreiras pela fungéo gratificada de supervisdo. Sdo funcGes de confianga designadas aos
empregados dos setores, independente do cargo, pela alta Administracdo, para atuarem
como elo entre esta e os empregados. Os cargos de supervisdo sdo designacdes de
confiangca, uma vez que, ndo had um processo para se assumir a carreira gerencial. Cada
uma das 45 (quarenta e cinco) unidades descentralizadas possuem em média 8 (oito)
cargos de supervisdo, totalizando 360 (trezentos e sessenta) cargos. Os supervisores das
unidades descentralizadas sdo estrategicamente posicionados de forma que suas atividades
permitam desenvolver os planos estratégicos em diretrizes e metas operacionais. Observa-
se, portanto que o papel do supervisor vai muito além de “supervisionar” o trabalho de seus
subordinados, e garantir a execucdo. Sob uma Otica gerencial o supervisor atua como um
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facilitador setorial das politicas e diretrizes institucionais. Devido ao seu posicionamento
na escala hierdrquica o supervisor torna-se o responsavel por transformar a misséo e a
visdo organizacional em objetivos e metas setoriais a serem alcangadas.

Ainda de acordo com o Plano de Carreiras da empresa 0 supervisor deve
desenvolver 09 (nove) competéncias denominadas corporativas:

e trabalho em equipe, e orientagdo e visdo integrada de
estratégica, processos,
e gestdo de pessoas,
e lideranga, o flexibilidade
e gestdo de projetos,
prazos e recursos, e articulagéo de e gQestdo do
relacionamentos, conhecimento.

N

As competéncias corporativas na empresa se referem a combinagdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes expressas pelo desempenho profissional do
empregado que permitam ao supervisor atuar no sentido de aumentar a competitividade da
unidade e de seu setor, desenvolver e aprimorar sua equipe de trabalho, promover a
melhoria continua do processo produtivo e executar atividades que requeiram um alto grau
de especializagdo e experiéncia, objetivando o compartilhamento das competéncias
consideradas estratégicas para a Embrapa atuar em um cenario onde o conhecimento é o
principal ativo organizacional (EMBRAPA, 2006a).

4.2 A Embrapa Agrobiologia

O Centro Nacional de Pesquisa de Agrobiologia - Embrapa Agrobiologia,
localizado em Seropédica/RJ, é uma instituicdo de pesquisa, reconhecida nacional e
internacionalmente, por sua atuacdo na &area de pesquisa em fixacdo bioldgica de
nitrogénio- FBN* e por ser a primeira Unidade da Embrapa a preconizar o uso de insumos
biologicos e de préticas ecoldgicas aplicadas na agricultura orgénica no Brasil.
(EMBRAPA AGROBIOLOGIA, 2004a). A unidade foi criada em 1989, contudo sua
origem esta intimamente relacionada & chegada da pesquisadora Dra. Johanna Ddbereiner
ao km 47, em 1951.

Na década de 60, ocorrem avangos significativos nas pesquisas sobre o cultivo da
soja nos tropicos e o papel da FBN associada a cultura. A Comissdo Nacional de Pesquisa
sobre Soja, existente na época, decide adotar a FBN como pardmetro para o melhoramento
da espécie, ao invés da resposta aos fertilizantes nitrogenados, com base nos argumentos
da Dra. Johanna Débereiner.

4 FBN - E um processo biol6gico de quebra da tripla ligagdo do N2 através de um complexo enzimatico, denominado nitrogenase. Este
processo ocorre no interior de estruturas especificas, denominadas de nédulos, onde bactérias do género Rhizobium, Bradyrhizobium e
Azorhizobium (geralmente conhecidas por rizébios) convertem o N2 atmosférico em amonia, que é incorporada em diversas formas de N
organico para a utilizagdo por plantas da familia das leguminosas.
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De acordo com o 1l Plano Diretor da Embrapa Agrobiologia 2004-2007, no inicio
da década de 70, foi amplamente adotado no pais o plantio da soja com inoculante® de
rizobio® contendo a estirpe 29W’ e também foi apresentada a primeira prova da ocorréncia
de FBN em gramineas®, com a descricdo da bactéria Azotobacter paspali. Esses e outros
resultados de pesquisas implementadas foram recebidos entusiasticamente pela
comunidade cientifica, levando o CNPg - Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico, a apoiar em 1976, o Programa de Cooperagdo Internacional de
Treinamento e Pesquisa Bésica em Fixacdo de Nitrogénio nos Tropicos (convénio entre a
recém-criada Embrapa e a UFRRJ - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro),
financiado também pela Academia Norte Americana de Ciéncias - USA National Academy
of Sciences.

Em 1979, surge o primeiro projeto de pesquisa dentro do Programa Nacional de
Pesquisa Agropecuéria da Embrapa abordando o tema Microbiologia do Solo e Fixagéo
Bioldgica de Nitrogénio. Em 1983, a Diretoria da Embrapa resolve criar a UAPNPBS -
Unidade de Apoio ao Programa Nacional de Pesquisa em Biologia do Solo, chefiada pela
Dra. Johanna Ddbereiner, possibilitando maior autonomia de recursos financeiros. Em
1989, como reconhecimento da importante contribuicdo do grupo de pesquisa para a
sociedade, a Embrapa resolve elevar a UAPNPBS ao status de CNPBS - Centro Nacional
de Pesquisa de Biologia do Solo. O Centro amplia, a partir dai, suas linhas de pesquisa,
com trabalhos em agricultura organica e recuperacéo de areas degradadas, intensificando
suas pesquisas sobre FBN, especialmente em cana-de-agucar, obtendo maior projecéo
nacional.

A partir de 1993, constatando que o Centro ja desenvolvia pesquisas sobre manejo
organico do solo e uso de insumos bioldgicos, e considerando a crescente conscientizagdo
da sociedade com relagdo aos problemas ambientais, aumenta-se sua abrangéncia de
pesquisa, atribuindo-se o nome de CNPAB Centro Nacional de Pesquisa de Agrobiologia.
Nessa nova etapa, as atividades em agricultura orgéanica foram ampliadas resultando na
implantacdo da Fazendinha Agroecoldgica do km 47 através do SIPA - Sistema Integrado
de Producéo Agroecoldgica que foi um convénio realizado com a UFRRJ e a PESAGRO-
RIO - Empresa de Pesquisa Agropecuéria do Estado Rio de Janeiro, mais especificamente,
a Estacdo Experimental de Seropédica. Em 1998, com a consolidagdo das agdes em
agricultura organica, foi criada a Rede Agroecologia Rio®, que uniu diferentes elos da
cadeia produtiva fluminense (EMBRAPA AGROBIOLOGIA, 2004a). Em 2002, o Centro
entra na era gendmica, participando da RioGene - Rede Estadual de Seqlienciamento da
bactéria diazotrdfica endofitica Gluconacetobacter diazotrophicus.

A Embrapa Agrobiologia tem como missdo, estabelecida em seu 1V Plano Diretor:
“Gerar conhecimentos e viabilizar tecnologias e inovagdo apoiados nos processos
agrobioldgicos, em beneficio de uma agricultura sustentavel para a sociedade brasileira”.

5 Inoculante - E todo material contendo microrganimos e que atua favoravelmente no desenvolvimento das plantas. O inoculante contém
bactérias especificas para cada espécie de leguminosa.

6 Rizobio - Bactéria heterotréfica com capacidade de formar nédulos simbidticos nas raizes de plantas, principalmente das da familia
leguminosa, fixando nitrogénio atmosférico, que é utilizado pela planta.

7 Estirpe — Raiz da planta

8 Gramineas — Conhecido popularmente como capim. As gramineas possuem Varias raizes que penetram no solo, dando a forma de um
grande emaranhado, bem mais denso e volumoso que o das raizes das outras plantas.

9 Rede Agroecologia Rio - A Rede Agroecologia Rio é formada por 07 instituices, entre elas a Embrapa Agrobiologia e tem como tema
a geracdo e difusdo de conhecimento em préticas de agricultura agroecoldgica.
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Sua visdo é “ser um centro de referéncia em agrobiologia, reconhecido pela exceléncia na
pesquisa, desenvolvimento e inovagdo para a sustentabilidade da agricultura”. Para tanto a
empresa possui valores que balizam suas praticas e comportamentos, independentemente
do cenario vigente, e representam as doutrinas essenciais e duradouras da empresa:
exceléncia em pesquisa e gestdo; responsabilidade sdcio-ambiental; ética; respeito a
diversidade e & pluralidade; comprometimento; cooperacdo (EMBRAPA
AGROBIOLOGIA, 2008b).

7

A carteira de projetos da unidade € estruturada em temas como agricultura
organica, agroenergia, biosseguranca, biotecnologia, controle biolégico de pragas e
doencas, fixacdo bioldgica de nitrogénio, insumos biolégicos, indicadores de qualidade do
solo, mudangas climéticas globais, recuperacéo de areas degradadas e servicos ambientais.
A coordenacdo dessas linhas de pesquisa cabe a um CTIl — Comité Técnico Interno. Este
comité além de outras atividades é responsavel por analisar as pré-propostas e propostas de
projetos da unidade no que se refere aos quesitos técnicos, operacional e orgamentério.

A Embrapa Agrobiologia possui 134 empregados dos quais 40 (quarenta) séo
pesquisadores, 32 (trinta e dois) sdo Analistas e 62 (sessenta e dois) sdo assistentes. Sua
estrutura organizacional esta sob a coordenacéo de uma Chefia Geral e organizada em duas
Chefias Adjuntas: Administracdo e Pesquisa e Desenvolvimento, conforme pode ser
observado no organograma representado pela figura 8:

Figura 11 — Organograma da Embrapa Agrobiologia

CHG — Chefia Geral

CAE —Comité AssessrExterno CHG
C50 - Comité de SAAD

SI0 — Sistema Integrado de Qualidade CAE
CPD - Chefia Adjunta de P&D

CAA — Chefia Adjunta de Administracio
CTI— Comité Técnico Interno
ACN — Area de Comunicacio e Negddos C3D S
MAP — Micleo de Assessoria 3 Projetos

CLP— Comité Local de Publicactes CPD CAA
CIBIC — Comité Interno de Biosseguranca
CLPl — Comité Local de Propriedade
Intelectual GMI GOF
GMI — Gestdo de Manutencie e Infra- cTl ACN
estrutura
GOF — Gestio de Orgcamento e Financas MNAP SGP GAC
SGP — Setorde Gestio de Pessoas

GAC — Gestdo de Apoio 3s Afividades dos — CIBIO | GOl
Campos Experimentais CLP — CIPA
GRM - Gestio de Recursos Materiais
GOL - Gestio de Laboratdrios — GREM
CIPA — Comiss3o Interna de Prevencio de CLPI
Acidentes

Fonte: http://www.cnpab.embrapa.br/aunidade/organograma.html acesso em 23/07/2010.
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Figura 12 — Composicéo e qualificacdo da forca de trabalho

COMPOSIGAO DA FORGA DE TRABALHO (QUANTITATIVO)

Fungdes de confianga 1 Chefe Geral e 3 Chefes Adjuntos
Funcdes de supervisdao 10 Supervisores
Contratados sob o regime da CLT 134 empregados

40 empregados sdo doutores ou pds-doutores; 10
empregados s3o mestres; 11 empregados s3o especialistas;
Escolaridade 14 empregados sdo graduados; 39 empregados possuem o
ensino meédio; 11 empregados possuem o ensino fundamental
e 9 empregados possuem a educacdo basica até a 63 série.

Bolsistas - Sem vinculo 156
Estagiarios - Sem vinculo 49
TOTAL DA FORCA DE TRABALHO 339

QUALIFICA(;ﬁO DA FORCA DE TRABALHO (QUANTITATIVO)
Qualificacdo da forca de trabalho 40 Pesquisadores; 33 Analistas; 61 Assistentes

Portadores de Necessidades Especiais  N/I

Principais carreiras na organizagao Pesquisador, Analista e Assistente

Horas investidas em capacitacdo e 2658

treinamento em 2010

Horas investidas em cursos de 720

capacitacao a longo prazo.

Investimento em capacitacdo no ano RS 81.429,23

de 2010

Fonte: Elaborado pelo autor

Sob a subordinacdo das chefias adjuntas estdo os supervisores, sendo estes
responséaveis pelos diversos setores que compreendem a estrutura da organizagdo. Como
exemplo tem-se a &rea administrativa que atua no sentido de gerenciar 0s recursos
provenientes da area da pesquisa, garantir a infra-estrutura necessaria para sua consecucdo
e adquirir recursos necessarios para sua aplicacdo prética. Essa area é constituida de 05
setores sendo eles: SGP — Setor de Gestdo de Pessoas, GOF — Gestdo de Orgamentos e
Financas, GRM — Gestéo de Recursos e Materiais, GMI — Gestdo de Manutencéo e Infra-
estrutura e GDL — Gestdo de Laboratdrios.

As politicas internas de Gestao de Pessoas que sdo institucionalizadas pelo DGP, no
ambito da sede, séo efetivamente operacionalizadas pelo SGP — Setor de Gestdo de Pessoas
em ambito local. Contudo, 0 SGP nédo possui em sua constituicdo as coordenadorias de
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apoio que o DGP possui. Pelo contrério, atua com um ndmero reduzido de profissionais
que se encarregam de operacionalizar os processos de Gestdo de Pessoas nos termos de
Dutra (2009), ou seja, planejar o quadro de pessoas, promover agfes de socializagdo e
internalizacdo das pessoas, fomentar préticas de mensuracdo do desempenho, contribuir
para a captacdo de profissionais com competéncias adequadas por meio de transferéncias,
CONCUrsos etc.

O inicio do debate sobe competéncias surgiu na Embrapa em 2002 por meio da
realizagéo de oficinas e Workshops cujo objetivo foi construir um modelo conceitual sobre
a abordagem de Gestéo de Pessoas com base em competéncias. (EMBRAPA, 2007c) Essas
oficinas e Workshops culminaram com a definicdo das competéncias consideradas
corporativas pela Embrapa que sdo pertinentes a todos os empregados e devem ser
apresentadas em diferentes niveis e cargos. Em 2006 as nove competéncias corporativas
(trabalho em equipe, gestdo de pessoas, gestdo de projetos, prazos e recursos, orientagdo
estratégica, lideranca, articulagdo de relacionamentos, visdo integrada de processos,
flexibilidade, foco no resultado e gestdo do conhecimento) foram incorporadas ao Plano de
Carreiras como requisito para ingresso e desenvolvimento nos cargos (EMBRAPA,
2006a). Em 2007 a Embrapa Agrobiologia operacionalizou o projeto “Desenvolvimento de
Competéncias Estratégicas para os Supervisores da Embrapa Agrobiologia”, cujo objetivo
foi capacitar os supervisores nas competéncias estratégicas que foram definidas, ampliar o
dominio de técnicas e de instrumentos de gestéo e alinhar a gestdo da rea de atuacdo com
a visdo estratégica da empresa, considerando-se os desafios e os cenérios atuais e futuros.

Desde 2009 a unidade realiza pesquisa de Clima Organizacional com o objetivo de
explicitar sistemicamente os pontos fortes e os que precisam ser melhorados nos setores e
consequentemente em toda a organizacdo. Os resultados obtidos com essa pesquisa servem
de base para a elaboragéo e execucdo de Planos de Agéo que sdo monitorados e avaliados
periodicamente. Nesse sentido, conforme aponta o relatorio qualitativo da Gltima pesquisa,
a percepcdo dos empregados € que mesmo com todos os esforcos que a empresa vem
empreendendo para capacitar seus gerentes, eles ndo estdo preparados para liderar pessoas
e processos, necessitado de uma capacitacéo especifica em Administracéo.

Muitos empregados competentes para assumir a funcdo gerencial ndo o fazem para
ndo acumular responsabilidades. Outro problema apontado é que as areas ndo se
comunicam, especialmente por que ndo ha interesse dos gerentes para isso. Na unidade 0s
funcionérios consideram que os gerentes utilizam a burocracia como ferramenta de gestéo,
dessa forma a pesquisa cientifica passa a ficar em segundo plano. O que é priorizado é o
preenchimento de formularios, gerando a sensacdo de estarem perdendo tempo que poderia
estar sendo empregado em atividades mais importantes. As pessoas que estdo nos cargos
gerenciais acabam permanecendo por muito tempo como se seus cargos fossem vitalicios,
evidenciando uma postura neutra, fugindo de agdes que poderiam ser corretivas, mesmo
quando necessério. (EMBRAPA AGROBIOLOGIA, 2010c).
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5 ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS

5.1 Primeira andlise: interpretacéo dos dados empiricos

Neste capitulo sdo analisados os depoimentos colhidos dos entrevistados apds a
transcricdo das entrevistas. Este exercicio de primeira andlise baseia-se apenas nos dados
de campo e foi construido da seguinte forma: apds a gravacdo e transcrigéo, realizou-se
uma leitura critica dessas transcri¢cdes buscando identificar pontos que merecem atencdo
por contribuirem para a compreensdo da questdo analisada. Os depoimentos foram
agrupados conforme as categorias definidas. Formaram-se tabelas contendo palavras-chave
e um primeiro nivel de interpretacéo. Nesta etapa buscou-se uma compreensdo, a partir da
interpretacdo, do mundo dos pesquisados com base apenas nos depoimentos colhidos e
estdo descritos no anexo 6.

5.2 Segunda analise: interpretacdo dos dados de campo com base na
teoria

Neste capitulo a interpretacdo empirica foi confrontada com a teoria que subsidiou
0 estudo. Tratou-se de um primeiro esfor¢o de proporcionar uma efetiva discusséo entre
teoria e pratica. As sete categorias que foram elaboradas na anélise dos dados de campo
sdo retomadas e guiaram a construcdo deste capitulo, fundamentado nas evidencias de
campo em confronto com a teoria que subsidia a pesquisa. Nesta fase extratos dos
depoimentos auxiliaram a construcdo da interpretacdo, ou conforme Vergara (2008)
denomina “analise interparticipante” quando & interpretacdo do pesquisador sdo agregadas
palavras dos sujeitos para ilustrar.

5.2.1 O contexto da gestdo publica: motivacdo para ingresso na organizagdo

Os depoimentos retratam um contexto especifico da organizacdo. As historias
relatadas remetem a vivéncia de pessoas que participaram direta e indiretamente da criagdo
da organizagdo e possuem seu perfil gerencial influenciado pelos acontecimentos e fatos
especificos & época. Percebeu-se que mesmo em uma época em que o concurso publico
ndo era requisito para a contratacdo, a organizacdo buscou agregar pessoas ao seu quadro
funcional com base em um critério meritocratico, buscando posteriormente adapté-las a sua
forma de trabalho. Esses individuos tinham um primeiro contato com a organizacgdo por
meio de contratacdo para prestacdo de servicos ou estagio. Os depoimentos mostraram que
o critério no qual se baseava essas contratacfes sem concursos era a capacidade técnica do
individuo ou o interesse em atuar nas &reas da organizagdo no qual essa competéncia fosse
mais valorizada, o que por se tratar de uma empresa de pesquisa relacionava-se
diretamente & area de pesquisa, laboratorios ou campo. Historicamente, esses gestores
vivenciaram um periodo da Administracdo Publica marcado por intensas transformagdes e
influenciado por fatores como Globalizagdo e novas tecnologias de comunicacdo e
informacdo que trouxeram para o desenvolvimento do trabalho caracteristicas mais
cognitivas e flexiveis para atender as demandas dos novos tempos (CARVALHO et al.,
2008).
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*“...ainda ndo existia concurso as pessoas te entrevistavam, vocé era indicado, te
entrevistavam e se vocé tivesse apto pro cargo ao qual vocé estava sendo chamado,
VOCé era contratado...”Entrevistado 1.

Marcavam a gestdo publica no Brasil elementos como descentralizacéo,
desburocratizacdo e democratizacdo além da emergéncia das autarquias, que favorecidas
pelo Decreto Lei 200/1967 atuavam em um panorama mais flexivel e eficiente
(BRESSER-PEREIRA, 1998). Os dados de campo permitiram constatar que nesta época a
organizagdo passava por um periodo de crescimento e de descobertas cientificas e
tecnoldgicas para o Agronegdcio que exigiam profissionais tecnicamente qualificados para
responder com efetividade as demandas que surgiam. E esses técnicos qualificados eram
responsaveis por operacionalizar a pesquisa que era realizada por meio de montagem de
experimentos de campo e analises laboratoriais. Assim, nas areas ligadas diretamente a
atividade-fim da organizacdo a méao-de-obra tecnicamente qualificada era valorizada.

O processo de aprendizagem dessa habilidade técnica, com base nos depoimentos
colhidos, ocorreu basicamente por meio de formagdo ou cursos especificos e permitiram ao
individuo desenvolver suas atividades operacionais de uma maneira mais efetiva. J4 nas
areas que ddo suporte administrativo a pesquisa a habilidade técnica ndo era considerada
um requisito, ocorrendo em alguns casos a transferéncia de operdrios, que atuavam no
campo, para a realizacdo das atividades dessas &reas, sem experiéncia ou treinamento,
ocorrendo o aprendizado a partir da pratica no dia-a-dia.

“...eu sou técnico agricola, formado na Universidade Rural, na escola agricola da
Universidade Rural e um simples estagio que eu vim fazer de alguns meses eles me
absorveram e eu fiquei sete anos como servigo prestado...”Entrevistado 8.

“...e 1a eu fiquei porque ai eu cuidava de toda a parte de campo, fazendo cerca,
cortando gramado, e tudo, dali passei depois pra ser assistente, assistente de
operacdes, eu vim pra parte administrativa depois dessa época...” Entrevistado 2.

5.2.2 O processo de selegdo para a fungdo gerencial

Os cargos gerenciais na gestdo publica, geralmente, sdo ocupados por servidores
que recebem atribuicdes de confianca. Designa-se a um empregado/servidor a gestdo de
uma equipe ou area da organizagdo. Os depoimentos de campo apresentaram, portanto,
posturas meritocraticas na escolha do supervisor. O convite surge para o individuo que se
destaca como um especialista do setor/area de atuacdo seja por meio da capacidade técnica
ou por meio da experiéncia e maturidade que esse individuo apresenta

“...Com certeza ele se baseou na experiéncia e no que ele sabia sobre a minha
pessoa.”” Entrevistado 9.

*“...0 motivo principal foi competéncia técnica, ja que a principio eu ndo tinha
experiéncia gerencial nenhuma...”” Entrevistado 6.

Os relatos indicaram que 0s supervisores sdo pessoas de confianga da chefia da unidade e
demonstram na realizagdo de suas atividades a preocupagdo em manter 0s mecanismos de
controle e a politica estabelecida por ela. S&o pessoas que enquanto membros da equipe se
preocupavam em assumir responsabilidades além das estabelecidas para o exercicio do seu
cargo e participavam das decisdes da organizacdo. S&o individuos motivados e que buscam
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crescimento profissional e, principalmente querem mudar sua realidade na organizagéo.
Essa preocupacdo com a capacidade técnica de quem ir4 assumir o cargo gerencial se
assemelha ao apontado por Pacheco (2002) e Pires, et al., (2005) enfatizando que o alcance
das metas na gestéo publica implica necessariamente na mudanga do perfil dos servidores
publicos federais. E essa mudanga caminha em dire¢do a qualificagdo com foco no uso das
Competéncias Gerenciais visando o enfrentamento das novas e imprevisiveis situacdes do
trabalho e & mudanca cultural, além de um compromisso com os resultados.

Os depoimentos apontam também que em alguns casos a fungdo gerencial €
designada como uma imposic¢éo da geréncia superior, gerando um conflito interno para o
individuo que assume o cargo, devido a falta de treinamento especifico. A imposicdo se
materializa geralmente na forma de um novo setor que seré criado ou uma reorganizagao
estrutural na empresa. Nestes casos ndo sdo levadas em consideragcdo nem a capacidade
técnica nem a experiéncia, mas apenas a confianca da chefia superior de que aquele
“escolhido” ir§ atender as expectativas e resolver os problemas.

“...Foi uma coisa mais forcada, é que estava precisando na época, porque o rapaz
foi, que aqui trabalhava que era meu supervisor ele ficou afastado por motivo de
doenca...” Entrevistado 2.

“...entdo como eu sou a técnica agricola responsavel e criou-se esse cargo, eu
acho que acredito que foi desta forma que me colocaram...”” Entrevistado 4.

O que se observa a partir dessa discusséo é que os aspectos norteadores da chamada
reforma gerencial tais como: foco nos resultados, descentralizagdo administrativa e
atendimento com qualidade ao cidaddo parecem surgir a partir do momento em que ha uma
promocao no servigo publico de uma visdo mais gerencial e direcionada aos negocios que
tem como pilar a escolha de gestores capacitados, motivados e com o foco direcionado a
potencializar o fornecimento de servicos com qualidade as pessoas.

*“...existe um BCA na Embrapa que regulamenta como deve ser o perfil da pessoa
que trabalha com assessoria em projetos, tem que ter conhecimento da carteira de
projetos da empresa, como é que a empresa trabalha né, forma de implementagéo
dos projetos da empresa dentro da empresa, fala da implementagdo projetos dos
projetos externos da empresa, tipo certa facilidade de ter locugdo com diferentes
grupos de pesquisa, facilidade de articulagéo...”Entrevistado 9.

5.2.3 Construcéo da visdo e do processo de aprendizagem da fungéo gerencial

Quando solicitados a definirem o que é gerenciar palavras como dificuldades,
complexidade, responsabilidade e burocracia ressaltam das defini¢es. Expressdes como
“e muito dificil!”” ““é¢ matar um ledo por dia ou mais!”” “é lidar com conflitos a todo o
momento” também se repetem nos depoimentos e revelam que o dia-a-dia do gestor €
marcado pela permanente tentativa de solucionar os problemas que emergem no contexto
organizacional. Para os supervisores atuar como gestor, mas sem se desvincular das
atividades operacionais, faz com que o trabalho gerencial seja concebido como acimulo de
responsabilidades, pois agora possuem também o poder de decidir. Gerenciar, para 0s
entrevistados é “poder resolver” e ser capaz de fazer acontecer por meio de decisdes.

Essa caracteristica de atuar em meio a uma pressdo excessiva esta retratada também
na obra de Mintzberg (2010). Segundo o autor, oS gestores atuais ndo realizam
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planejamento de longo prazo nem conceitualizagdes e abstragdes ndo efetivas, pois buscam
atividades que movem, mudam, fluem e possuem caracteristicas tangiveis e atuais. As
pressdes do dia-a-dia gerencial ndo permitem o desenvolvimento de gestores que planejem
reflexivamente. A atividade gerencial ocorre em um ambiente de estimulo-resposta que faz
com que o gestor planeje somente a partir do contexto de suas acdes e opte por agdes
imediatas e efetivas. Em resumo o autor mostra fatos que revelam que 0s gestores
trabalnam em um ritmo implacavel, suas atividades se caracterizam por serem breves,
variadas, fragmentadas e descontinuas e fortemente orientadas para acao.

“...Bom, na verdade falando em Embrapa é meio dificil vocé dizer, é dificil vocé
dizer que esta gerenciando, porque o cargo de gestdo na Embrapa, até onde eu
vivi, vocé ainda faz o operacional, vocé tem muito pouco tempo pra ficar no
estratégico, no gerenciamento de equipe, entdo na verdade vocé acumula a
funcdo...” Entrevistado 7.

Os depoimentos indicam que inicialmente, o gestor sente dificuldade em perceber a
diferenca entre as atividades que devem ser pertinentes ao gerente e as atividades de um
especialista do setor/area. Contribuem para esse argumento o fato de que o cargo de
supervisor ¢ compreendido pelos entrevistados como uma sobreposicdo de fungBes, ou
seja, uma transicdo imperceptivel entre o cargo técnico e a funcdo gerencial onde as
atividades técnicas e operacionais da area/setor ainda continuam sendo demandadas ao
individuo que a0 mesmo tempo em que as realiza tem que gerenciar sua equipe.

Ao abordarmos a relagdo entre formagéo e experiéncia os depoimentos parecem
indicar um caminho para a complementaridade, ou seja, no dia-a-dia, quando ha a auséncia
de uma formagéo gerencial o supervisor busca atuar com base na experiéncia acumulada e
na maturidade que lIhe permitem o conhecimento dos processos internos. A formagao
torna-se importante e imprescindivel ao gestor iniciante que ndo acumula experiéncia
pratica e, por sua vez, permite a ele organizar seu trabalho, atuar com base em
metodologias e no conhecimento de leis e normas especificas da &rea de atuagdo. A
formacdo permite ainda o desenvolvimento de uma direcdo bésica que um gestor deve
possuir e envolve foco nos resultados, gerenciamento de equipe, planejamento, gestédo de
recursos, cumprimento de prazos etc.

*“...eu acho que o valor maior e a formacgéo profissional foi a partir do momento
que eu comecei a aproveitar as capacita¢des que a Embrapa me permitiu fazer,
entendeu...”” Entrevistado 1.

*“...eu ndo fiz nem administracéo, eu fiz letras, portugués e literatura, um campo
totalmente diferente de gerenciar qualquer tipo de coisa, mas sempre trabalhei na
parte administrativa, eu acho que a experiéncia pra tras, que eu trabalhei como
secretéria na associacdo dos empregados da Embrapa...” Entrevistado 2.

“..Bom, minha formagdo é..eu sou Administradora, estudei a parte de
administracdo publica que me ajudou bastante...”” Entrevistado 4.

*“...No meu caso especifico eu construi a carreira gerencial ja atuando isso foi uma
dificuldade grande, entdo quer dizer, eu evolui tanto tecnicamente quanto
gerencialmente na funcdo de gestor, eu levei ainda alguns anos sem ter uma
formacé&o especifica nenhum treinamento...”” Entrevistado 5.
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A obra de Silva (2009) retrata esse fator a partir das abordagens objetiva e subjetiva
da aprendizagem gerencial. A primeira dimenséo esta relacionada ao aprendizado por meio
de acbes formais e orientacbes para a pratica gerencial que contribuem para o
desenvolvimento de uma visdo sistémica, trabalho em equipe, negociacéo, técnicas para a
tomada de decisdes etc. Formam uma dimens&o prescritiva da formacéo gerencial onde séo
aprendidas técnicas que culminam em um acimulo de informagdes e conhecimentos.

A outra dimensdo é a experiéncia do individuo indicado em sua area de atuacao.
Por meio da aprendizagem e da aquisicdo de experiéncia, o especialista desenvolve suas
proprias maneiras de lidar com os problemas. A maturidade profissional permite ao
especialista desenvolver mais efetivamente os conceitos relacionados ao seu dominio de
atuacdo ja que possuem um historico maior de episddios de solucdo de problemas
enfrentados, utilizando recursos de forma mais racional e econémica (BOFF e ABEL,
2005).

Para Silva (2009) a dimensdo subjetiva contribui para o aprendizado e o
desenvolvimento das competéncias gerenciais e estas permitem ao gerente lidar com os
eventos organizacionais de uma maneira mais fluida. Em conformidade com esse
pensamento, Bitencourt (2001) afirma que a competéncia traduz o conhecimento em
praticas observaveis no trabalho, que depois de sistematizado em nivel individual é
disseminado e incorporado as préticas organizacionais.

Trata-se, portanto, de aprendizagem individual transformada em coletiva. Esse
processo indica uma relacdo de complementaridade entre os conceitos, pois a medida que a
organizacdo incentiva o aprendizado individual est4d fomentando o desenvolvimento de
competéncias individuais e conforme esses modelos mentais sdo partilhados, emerge a
aprendizagem coletiva criando-se valor para a organizagdo (BASTOS et al., 1999 apud
BITENCOURT, 2001).

Os depoimentos indicam que 0s supervisores aprendem a supervisionar a partir de
um comportamento de aprendizagem predominantemente em single-loop. O supervisor
busca resolver os desafios e problemas visando evitar o surgimento de conflitos, o foco nas
tarefas e a manutencdo da estabilidade nas acdes diérias. Preocupam-se em manter o curso
de suas atividades e rotinas em consonancia com as normas operacionais preestabelecidas.
J& a prética de suas competéncias gerenciais ocorre em um contexto orientado para ag&o.
Supervisores que possuem uma formacgdo com foco mais gerencial parecem aprender em
double-loop. Suas préticas sdo orientadas para a mudanca continua, lidam com o erro de
uma maneira construtiva, possuem maior capacidade de reflexdo sobre suas atividades e
estdo em constante busca de novas alternativas para solucionar os problemas e conflitos
que emergem.

““...saber distinguir o momento que vocé tem que cumprir as regras ao pé da letra
ou, em beneficio da instituicdo, sabe, vocé quebrar uma certa regra e ir pra
frente...”” Entrevistado 1

«“_..E muito dificil, gerenciar principalmente a gente gerencia muitos conflitos, a
gente tem que ter um jogo de cintura muito grande e ndo entrar nessa de, pessoal,
nunca...” Entrevistado 2.

“...Eu acho que eu s6 fui realmente pensar como gerente de verdade por volta de
trés ou quatro anos depois, acho que depois de trés ou quatro anos tentando,
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achando que era uma coisa sO eu percebi que realmente tinha que ter distingdo
entre o profissional, eu tinha que em algum momento pensar como gestor e em um
outro momento pensar como técnico...”” Entrevistado 6.

“...que fui assumindo ja essa parte de querer organizar, de querer ver a equipe
unida assim pra ver, pra gente melhorar nosso, nossas condicdes de trabalho...”
Entrevistado 9.

5.2.4 Aprendendo e desenvolvendo habilidades técnicas e competéncias gerenciais

As habilidades ou requisitos gerenciais também foram objetos de anélise dos dados
de campo. Ressalta-se que falar em requisitos néo significa buscar elementos prescritivos e
estanques que definam a fungdo gerencial, trata-se de compreender e identificar quais 0s
diferenciais minimos que esses profissionais devem possuir para poder assumir um cargo
gerencial e a partir da relagdo com a realidade e o contexto organizacional e por meio de
capacitacdo desenvolver e aprimorar essas caracteristicas. Ndo levando em consideracdo
qualquer definicdo conceitual, baseado apenas na experiéncia dos supervisores foi
solicitado que os mesmos indicassem essas habilidades e requisitos. Desta forma, 0s
depoimentos indicam que o gestor tem que gostar do que faz, e ter a capacidade de focar o
lado profissional ao tomar suas decisdes, que por sua vez, que devem estar alicergcadas na
ética e na imparcialidade.

A habilidade técnica que é aprendida pelo individuo e que o torna um especialista,
em seu setor/area de atuacdo, quando potencializada, permite a ele destacar-se sob os
outros membros do grupo, compondo estes, um dos motivos de sua escolha para ser
supervisor. Essa habilidade € aprendida tanto por meio de uma formacéo especifica (curso,
treinamento) ou pela experiéncia pratica realizando suas atividades no dia-a-dia.

Na obra de Ruas (2005) o termo capacidades é utilizado para definir potenciais de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes passiveis de desenvolvimento) que
estdo disponiveis para serem mobilizados em uma situacdo especifica. Sdo elementos
intangiveis e estdo associados a outros tipos de recursos tangiveis, como instrumentos,
equipamentos, sistemas de informagéo etc. Boff e Abel (2005) ressaltam que o especialista
é o trabalhador do conhecimento que possui a capacidade de aplicar habilidades cognitivas
para resolver problemas em dominios estratégicos com um desempenho e qualidade de
solucdo superiores & média dos profissionais da area. Os autores chamam de pericia a
capacidade desse trabalhador em agregar mais conhecimentos como insumo no
processamento da tarefa, sob a forma de informag&o a respeito de um dominio e também a
capacidade de aplica-la na execucdo de uma demanda especifica a esse dominio.

Os depoimentos de campo indicaram que antes de assumir a funcdo o supervisor €
um trabalhador do conhecimento que utiliza a informag&o como insumo e gera resultados
efetivos para a organizacdo por meio da combinagdo dessa informagdo com seus
conhecimentos individuais conforme cita Boff e Abel (2005). Possui habilidades técnicas
desenvolvidas em seu dominio ou éarea de atuacdo o que permite agregar mais quantidade
de conhecimento & tarefa a ser executada. Sua pericia faz com que esse trabalhador se
destaque sobre os demais. Ainda, segundo os mesmos autores, atribui-se ao tempo de
treinamento o pardmetro objetivo para medicdo do desempenho desse profissional e a
capacidade de resolugdo de problemas resolvidos por nimero de problemas apresentados
(desempenho de solucéo).
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E a partir do momento em que esse individuo assume a fungdo gerencial sente-se
obrigado também a desenvolver outras habilidades que Ihe permitam relacionar-se de
maneira efetiva com seus subordinados e outros gestores. Boog (1991) apud Oderich
(2005) ressalta que para atuar nas organizagdes contemporaneas o gerente deve, portanto,
prover o atendimento das peculiaridades de cada ambiente organizacional por meio do
desenvolvimento de um perfil gerencial flexivel, dindmico e adaptavel as diferentes
realidades. Este perfil deve se caracterizar pela pratica de habilidades técnicas, que
compreendem os conhecimentos especificos do cargo, habilidades humanas e conceituais
que representam a forma de lidar com pessoas assim como a capacidade de enxergar o
todo.

Essa abordagem parece indicar que o conjunto de habilidades técnicas, humanas e
conceituais possibilita ao gestor atuar de maneira decisiva no processo de mudanga,
conduzindo as a¢Bes das pessoas no dmbito organizacional. Permite também a esse gestor
publico prover a produtividade dentro de padrdes de qualidade, oportunizar a criatividade,
a inovagdo e o compartilhamento de conhecimentos e habilidades no ambiente de trabalho,
coordenar projetos, aprimorar sua equipe de trabalho e buscar constantemente o
desenvolvimento de suas competéncias gerenciais a partir da reflexdo sobre suas agdes no
contexto organizacional e da interagcdo com o outro no dia-a-dia de trabalho.

Desta forma o conhecimento, as habilidades e as atitudes dos gerentes néo
repousam apenas sobre uma definicdo formal, técnica e prescritiva, mas considerar seu
comportamento, experiéncias vividas, valores e crencas em um contexto que torna suas
atividades mais complexas. Complexidade esta que esta presente nos estudos de Stewart e
Fondas apud Silva (2009) segundo os quais a mundimensionalidade das varias vivéncias e
experiéncias nos espacos sociais (trabalho e vida pessoal) ndo podem ser percebidos de
forma dissociada, mas integrada e multifacetada.

“...acho que um gerente tem que ter é ele gostar do que ele ta fazendo, cara, ele
gostar de ser gerente, ele ndo tem que ta gerente como uma imposico...”
Entrevistado 1.

“...Eu acho que primeira coisa que o gerente deve possuir é a integridade pessoal,
é a ética, imparcialidade, coisas que eu acho importante também é ter respeito pela
empresa onde voceé trabalha, é vestir a camisa...”” Entrevistado 3.

*“...tem que saber lidar com conflitos, tem que saber o momento que vocé exigir, o
momento de vocé recuar...”” Entrevistado 5.

*“...Com as dificuldades que eu tive realmente eu acredito, quer dizer eu néo tinha
a nocao, depois que eu realmente assumi o cargo, eu ndo tinha a nocao disso, e
depois de passar alguns anos, sofrendo por ndo ter visdo, eu percebo que hoje é
fundamental, vocé ter um conhecimento minimo para atuar como gestor, para
comegar a atuar como gestor...”” Entrevistado 6.

“..hoje na empresa, essa capacidade de relacionamento interpessoal, ter
conhecimento técnico, ter uma visdo estratégica de médio e longo prazo, sao
caracteristicas que o gestor, na minha visdo de supervisdo tem que ter pra
conseguir chegar nos resultado que a empresa hoje almeja chegar...”” Entrevistado
8.
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5.2.5 Episddios vividos pelos gestores no contexto da atuagdo gerencial

7

Segundo os relatos colhidos, a atuacdo gerencial € marcada por episodios
frustrantes, gratificantes e desafiadores. Os depoimentos revelaram que os desafios se
iniciam na aceitacdo do cargo. Os desafios também se relacionam & capacidade do gestor
em fazer o seu trabalho/atividade ser reconhecido tanto pela prdpria organizagéo quanto
pela sociedade. Soma-se a esse desafio o fato de ter que punir membros de sua equipe por
algum tipo de comportamento inadequado. Em momentos como esses 0 gestor precisa
reunir forcas para se impor e fazer valer sua autoridade. E um desafio também para o
gerente fazer valer suas escolhas perante a chefia superior, além de atuar sem
planejamento. O surgimento de demandas inesperadas que exigem respostas rapidas e
pressiona 0 gestor a abandonar sua rotina e a tentativa de se sistematizar o processo
gerencial e buscar na sua equipe habilidades para responder com efetividade essas metas
que muitas das vezes se originam de 6rgédos centrais que ficam em Brasilia.

*“...Eu acho que o desafio foi esse ano, quando eu tive que participar de uma
adverténcia do empregado eu acho isso uma coisa muito desagradavel, sempre e
pra mim foi um desafio, porque eu, nunca tinha acontecido...” Entrevistado 2.

“...Eu acho que é o que eu falei é essa questdo mesmo de conseguir realizar as
coisas sem planejamento. Aqui na Embrapa é tudo muito assim chega tudo de uma
vez s6 num momento s6 do ano, que é esse momento que a gente esta vivendo
agora...” Entrevistado 4.

“..Indisciplina, é desafiador. Tem muita, tem algumas pessoas que foram
acostumadas insubordinadas...”” Entrevistado 6.

“...& trabalhar com grandes projetos em rede, sobretudo juntando varias pessoas
aqui dentro da unidade...”” Entrevistado 9.

*“...Desafiador eu acho que foi mesmo quando eu assumi o setor, isso pra mim foi o
maior desafio se agora eu ter uma visdo diferente daquela que vocé vinha tendo do
decorrer da sua carreira...”” Entrevistado 10.

As frustracdes revelam situagdes envolvendo a gestdo das pessoas. Os supervisores
sentem-se frustrados em situagGes em que suas decisdes vao de encontro aos interesses das
pessoas, porém precisam ser tomadas em funcéo das exigéncias legais ou em beneficio da
organizacdo. O gestor sente-se frustrado também quando ndo consegue motivar as pessoas
para que contribuam para o alcance das metas institucionais, quando ndo conseguem
perceber a formacdo de conflitos que prejudicam a coesdo do grupo, quando as criticas
pelo desempenho de seu trabalho aparecem nos corredores da organizagdo, disseminadas
por fofocas e ndo por meio de um feedback direto e frustram-se também quando séo
cobrados pela chefia superior e ndo percebem nesta chefia 0 comportamento que lhes é
efetivamente cobrado.

*“...esse caso da adverténcia pra mim me deixou muito frustrada...”” Entrevistado 2.
*“...ndo consegui extrair o melhor da pessoa...”” Entrevistado 3.

*“...eu deixei de enxergar uma coisa e isso me frustrou bastante, eu falo de eu ndo
ter conseguido antecipar o conflito me deixou mal, eu acho que como gestor eu
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tinha que estar pelo menos suspeitando da ocorréncia desse conflito...”
Entrevistado 5.

*“...Frustracdo vem na medida em que vocé ndo atende as expectativas das pessoas
como j& falei nas perguntas anteriores, as pessoas tem determinadas demandas que
a gente ndo pode infelizmente atender por causa da limitagdo que a gente tem
como gestor publico...”” Entrevistado 10.

Por outro lado, o gestor sente-se “honrado” quando h& reconhecimento pelo
trabalho desempenhado. O reconhecimento pode vir de diversas fontes, desde um elogio de
sua equipe ou de seus superiores, quanto por meio de uma premiagdo formal. Os episddios
relatados indicam que o fato da chefia superior concordar em reestruturar um setor ou area,
a pedido do supervisor, é para este motivo de orgulho pessoal, pois demonstra sua
capacidade de influenciar positivamente as decisfes. O supervisor sente-se orgulhoso e
considera um momento gratificante, o fato de avaliar o bom empregado, o subordinado que
colabora e contribui para o alcance das metas da empresa “e que faz tudo certinho”. O
supervisor também se sente motivado quando consegue transmitir o seu conhecimento aos
outros e trocar experiéncias, principalmente com estagiarios, pois esse conhecimento
“contribui para a formacdo desses alunos”.

“...Gratificante, sem brincadeira, eu acho que a coisa que mais é gratificante pra
mim foi quando eu recebi o prémio de exceléncia que tem aquele simbolo da
Embrapa...”” Entrevistado 1.

*“...Se por um lado vocé muitas vezes frustra a expectativa das pessoas e por outro
lado vocé se sente alegre quando vocé pode atender as pessoas, e as pessoas vem
te agradecer...”” Entrevistado 10.

E considerado “enriquecedor®, segundo os depoimentos, quando o supervisor
desenvolve uma “macrovisdo” dos processos na organizagdo. Essa capacidade ressalta
como o grande diferencial quando se analisa as mudangas que a carreira gerencial propos
na vida profissional do individuo. Ser técnico ou um especialista do seu setor/area envolve
ter conhecimentos de seus processos, ser gestor implica em desenvolver a visdo do todo,
tanto do setor/area quanto da organizagdo. Quando se assume a gestdo desse setor/area,
necessariamente passa-se a desenvolver um conhecimento macro dos processos da
organizagdo havendo uma interacdo maior com outros gestores, por meio de reunides e
encontros permitindo um aprendizado maior sobre a propria empresa.

Acredita-se, portanto, que a aprendizagem gerencial é fortemente influenciada por
essas experiéncias que sdo vividas pelo supervisor ao longo de sua carreira. Neste
caminho, Ruderman; Olhott (2000) apud Silva (2009) afirmam que a maneira como 0S
gerentes vivem suas experiéncias influencia o que eles aprendem. S&o consideradas
oportunidades de aprendizagem. S8o o resultado da iteragdo da oportunidade com a
motivacdo para aprender e permitem a construgdo de habilidades especificas de lideranca.
Essas experiéncias podem ser consideradas elementos operacionais que permitem perceber
na pratica o termo “perspectiva social da aprendizagem”. As intera¢cbes sociais no
ambiente de trabalho s&o fruto do significado atribuido pelas pessoas a essas experiéncias e
carrega em seu bojo caracteristicas analiticas e descritivas além de experiéncias explicitas
ou técitas. Ao ser concebida como parte de uma prética social a aprendizagem distancia-se
do conceito de ferramenta gerencial e aproxima-se de uma varidvel estruturante. Assim, de
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acordo com Antonello (2005) organizagdes sdo concebidas como entidades capazes de
pensamento coletivo.

Os desafios que se mostram para a 0s gestores relacionam-se & abordagem de
evento definida por Zarifian. Silva (2009) com base no mesmo autor considera que a partir
da compreensédo do evento a gestdo das competéncias gerenciais assume uma caracteristica
de mobilizacdo continua, a ser aplicada em uma situacéo real e isso implica que a atividade
gerencial ndo pode ser percebida como uma atividade programada seqtiencial e repetitiva.
Esses episddios do cotidiano gerencial mostram a importancia da dimensdo subjetiva e de
como ela contribui para o desenvolvimento das competéncias gerenciais, uma vez que 0
gestor ndo aprende apenas com base na aquisicdo de conhecimentos, mas também com a
experiéncia em situages vividas no contexto profissional e essas experiéncias a medida
que sdo potencializadas, potencializam também as competéncias gerenciais.

Desta forma, as varias situagdes vividas auxiliam os gestores a desenvolver a
capacidade de fazer julgamentos, a adquirir o conhecimento técnico, a obterem maior
confianga e credibilidade diante de seus pares e a tomar decisdes mais consistentes. E o
amadurecimento decorrente dessa experiéncia culmina na amplitude do raciocinio
sisttmico e o desenvolvimento das competéncias gerenciais que passam a ter como alicerce
ndo apenas conhecimentos e habilidades, mas também atitudes que medeiam a prética
gerencial como apontara SILVA (2009).

No modelo de aprendizagem de Kolb (1971) descrito na obra de Antonello (2005) a
experiéncia desempenha um papel importante no processo de aprendizagem, trata-se de
uma abordagem processual da aprendizagem e da formagéo de competéncias com etapas
de reflexdo e acdo ocorrendo de forma continua. O processo ciclico proposto por Kolb
leva-nos também a compreender como ocorre o aprendizado gerencial dos supervisores.
A0 que parece a partir de um processo de experiéncia concreta na fungéo, o supervisor
realiza observacdes e reflexdes sobre seu cotidiano de trabalho, enfrentando seus desafios e
dificuldades, elabora a formagdo de conceitos e abstracdes sobre como lidar com situagdes
imprevistas e eventos organizacionais que ocorrem. A Competéncia Gerencial é entdo
aprendida e posteriormente testada em novos eventos que venham a ocorrer. Para Silva
(2009) o processo de lidar com essa aprendizagem, ou seja, seu gerenciamento também
ocorre na pratica gerencial, por meio da vivéncia no trabalho e na vida pessoal, ja que a
aprendizagem gerencial inclui mudancas nas habilidades, no conhecimento na
compreensao e nos insights.

“...A experiéncia profissional ajudou na questdo de que eu ja vinha com uma
experiéncia nos processos, ja tinha uma experiéncia, uns conhecimentos nos
processos, a maioria dos processos...” Entrevistado 10.

5.2.6 Asdificuldades diérias e o contexto da gestdo publica

O dia-a-dia do gestor é marcado pela propria complexidade de se atuar em meio a
um contexto, considerado dificil e burocratico. Colabora para isso a falta de uma cultura
em realizar o planejamento das atividades que implica na sensacdo do gestor em ““apagar
incéndios” a todo o momento. Os depoimentos revelam dificuldades como excesso de
burocracia para realizar compras, falta de funcionérios e recursos insuficientes para atender
a todas as demandas. As dificuldades diarias dos supervisores se relacionam também ao
fato do mesmo viver em meio a um dilema entre ser gestor ou técnico da area. Ele precisa
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conviver com a necessidade de realizar tarefas técnicas e operacionais e momentos em que
precisa pensar e agir como gerente de area e impor sua autoridade. A convivéncia com esse
paralelismo dificulta que no dia-a-dia o gestor desenvolva suas habilidades de articulagdo
de relacionamentos, por exemplo, importante para a &rea fim da organizagdo. Nesse
sentido, Mintzberg (2010) cita que a atividade gerencial é excessivamente fragmentada e
interrompida e as atividades mais significativas sdo misturadas com atividades das mais
diversas sem qualquer planejamento ou padréo aparente, fazendo com que o0 gestor precise
alterar constantemente seu humor.

*“...Gerenciar é resolver os problemas o tempo inteiro...”” Entrevistado 3.

7

“...Gerenciar é matar um ledo por dia ou mais dependendo da situacdo, na
verdade é vocé conseguir alinhar o que a empresa quer de vocé, o que o seu chefe
quer de vocé, o que a sua equipe quer de vocé, e 0 que vocé quer de vocé, entdo
vocé tem que tentar encontrar um equilibrio entre esses quatro elementos que
participam do processo de gestdo...”” Entrevistado 7.

Os depoimentos indicam também que a gestdo da comunicacdo interna da
organizacdo precisa ser aprimorada, para que o proprio gestor se utilize de informacoes
relevantes para a tomada de decisdo. Outra dificuldade que se declara é o fato de gerir
pessoas na tentativa de encontrar um equilibrio entre os interesses da organizacdo e 0s
individuais. Ao se deparar com essa dificuldade no exercicio de sua funcdo o supervisor
enfrenta a dicotomia entre impor as regras institucionais e fazer valer sua posi¢do de
gerente ou ser mais flexivel e equalizar os interesses individuais as necessidades da
organizacdo. Os depoimentos indicam neste momento 0 supervisor sente a caréncia de
possuir suas habilidades de negociacéo e de resolucéo de conflitos mais desenvolvidas para
que consiga lidar com essa dificuldade.

Metaforicamente, as dificuldades que permeiam a atividade gerencial podem ser
comparadas ao castigo imposto & Sisifo, personagem da mitologia grega, que foi
condenado a empurrar uma pedra até o alto de uma montanha, porém quando terminava o
trabalho, a pedra rolava e ele era obrigado a recomecar. Essa perspectiva metaférica
permite-nos compreender o dia-a-dia dos supervisores e perceber como o seu ritmo de
trabalho é absorvido permanentemente e ele nunca esta livre para esquecer o trabalho
como discutira Mintzberg (2010). Assim o termo ““apagando incéndios™ que emergiu dos
depoimentos, refere-se conceitualmente a atuagdo sem planejamento com foco no curto
prazo curto prazo criando a sensagédo de se estar constantemente “rolando a pedra”.

“..a gente trabalha com muita burocracia, a tecnologia chegou e a gente €
obrigado a lidar com e-mails com a informacdo répida...”” Entrevistado 8.

*“...no fato de gerenciar, de vocé estar apagando incéndio, eu acho que falta um
pouco a visdo do gerente como a pessoa que faz planejamento, que est
trabalhando unindo a parte mais estratégica e ndo a parte do cotidiano
operacional...” Entrevistado 9.

Especificamente, o contexto da gestdo publica e sua complexidade exercem
influéncia sobre a atividade gerencial e consequentemente sobre a aprendizagem das
competéncias gerenciais. As dificuldades diarias relatadas pelos supervisores s&o
pertinentes a um contexto onde historicamente, leis, decretos e normas séo utilizados para
normatizar e prescrever o que deve ser feito. E desta forma o pensamento gerencial
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desenvolvido na administracdo publica ainda possui bases fortes no paradigma weberiano.
Para Castor e José (2000) com base em Pires e Macedo (2005) esse paradigma faz parte de
uma corrente burocratica e formalista, que objetiva, por meio da centralizacdo, manter seu
controle social e privilégios. E politicamente influente e adversa as tentativas de
modernizacdo do aparelho estatal. Atribui-se cronologicamente a década de 30 seu
surgimento em uma tentativa de substituir o patrimonialismo.

Outra linha cultural apresentada por Castor e José (2000) refere-se a uma corrente
gerencial da gestdo publica que objetiva a modernizacdo do aparelho estatal e procura
introduzir uma cultura de maior flexibilidade e de gestdo empreendedora. Essa linha
introduziu-se a partir da década de 80 com a chamada reforma gerencial que sob a
influéncia da Globalizagdo, adotava as idéias fundamentais de democracia e economia de
mercado. Esse choque de culturas completamente antagdnicas da ideia da dimensdo das
dificuldades e desafios enfrentados pelos gestores.

Desta forma a cultura organizacional exerce seu papel no processo de
aprendizagem, rituais e padroes de comportamento, indicam a existéncia de um significado
mais profundo a ser compreendido, uma vez que, esses aspectos moldam a cultura e
transmitem os valores centrais sob 0s quais as organiza¢Bes publicas estdo construidas,
representando, sobretudo, sua forma de ler a realidade. E esses aspectos sdo aprendidos e
socializados por novos membros do grupo de maneira tacita (SMITH-EASTERBY 2001;
MORGAN, 2007).

Essa dicotomia cultural esta enraizada na gestdo publica assim como as relagfes de
autoridade e poder que segundo aponta Morgan (2007) estdo inerentes a qualquer contexto
organizacional, uma vez que, ao se definir o sistema organizacional, implicitamente esta se
tecendo formas de sistemas politicos. Assim o gestor publico deve atuar na forma de
coadunar os diversos interesses dos atores que permeiam suas atividades: os atores
politicos, seus subordinados e a sociedade. Para Morgan (2007), compreender 0s aspectos
politicos significa compreender também os problemas e a legitimidade da gestéo a partir de
um processo de governo e a relagéo entre organizacéo e a sociedade.

Nos depoimentos de campo, a visdo que 0s supervisores apresentaram da funcéo
gerencial apresentou o conflito como uma questao essencial “é lidar com conflitos a todo o
momento”. Quando perguntados sobre desafio e dificuldades a gestdo de conflitos também
emergiu nas declarac@es, relacionando-se a gestdo das pessoas como um desafio constante
a ser superado. Encontrou-se, portanto, nessas declaragdes principios politicos enraizados.

Trata-se de elementos que compdem a politica organizacional, como interesses,
conflitos e poder que nascem quando as pessoas pensam diferentes e querem agir também
diferentemente, surgindo dai a tensdo que precisa ser resolvida de forma politica, pois para
gque um sistema de governo seja sadio, aqueles que detém o poder devem experimentar
alguma forma de oposi¢édo. (MORGAN, 2007).

A atuacdo em meio a esse contexto politico requer do supervisor habilidade em
atuar na gestdo desses conflitos e na compreenséo dos diversos interesses aos quais se
pretende atender. Significa ter habilidade para compreender um conjunto de predisposigdes
que envolvem objetivos, valores, desejos e expectativas que levam ao individuo agir em
uma e ndo em outra dire¢do. E as dificuldades diarias que enfrentam atuam como um
facilitador desse aprendizado. Os episodios vividos por esses gestores, em especial 0s que
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envolvem a gestdo das pessoas sdo fontes de aprendizado da gestdo de conflitos. A
capacidade de reflexdo a partir da aprendizagem double loop permite ao gestor encarar o
conflito como parte inerente de suas atividades e buscar novas alternativas para gerencia-
los ao invés de buscar elimina-los (MORGAN 2007; SILVA, 2009).

5.2.7 0O gestor, sua equipe e 0s processos de trabalho

As declaragBes dos supervisores indicam que nas &reas consideradas de apoio
administrativo o gestor, no seu dia-a-dia, reune esforcos para tentar sistematizar um
processo para a conducdo de suas atividades priorizando aquelas que contém prazos
definidos. Esse processo consiste em priorizar atividades que implicam em prazos para
execucdo e direciona-los aos membros da equipe de acordo com a capacidade de cada um
em realizar a atividade, buscando, parceria externa quando internamente ndo se consegue
habilidades e competéncias capazes de atender. H4 uma preocupacéo a respeito da forma
como essas atividades serdo desempenhadas, que recursos serdo envolvidos e a quem ela
estard direcionada, pois essas areas envolvem o atendimento direto ao cliente interno
(empregados, estagiarios e bolsistas) e ao cliente externo (aposentados, visitantes, parentes
de empregados e a propria sociedade demandante dos servigos publicos oferecidos) e o
foco no processo almeja o atendimento com qualidade a esses clientes.

“Quando eu chego eu j& vou vendo a limpeza l& da frente, como estd, depois eu
chego na minha sala e vou vendo o livro de ocorréncias da vigilancia, pra ver se
tem alguma ocorréncia’ Entrevistado 2.

“Eu estabeleco um cronograma semanal, onde tem as prioridades de servigos e eu
costumo passar essas tarefas conforme as prioridades, conforme as habilidades de
cada um’ Entrevitado 3.

“Bom, na verdade assim, eu entendo a gestdo como um processo entendeu? A
gente tem demandas que séo de longo prazo, algumas demandas que ocorrem com
atendimento imediato’ Entrevistado 5.

Nas &reas ligadas a atividade fim da organizacdo (producdo de conhecimento e
pesquisa para 0 agronegdcio) o foco parece recair sobre o resultado. As metas sdo
acordadas, poréem, ndo hd um processo sistematizado “‘como o de uma féabrica” para
acompanhar a execugdo das atividades que séo realizadas de forma mais individual com
certa liberdade e autonomia. Cobra-se o resultado final dentro de um cronograma
estabelecido.

Os depoimentos indicaram que o gestor atua nestes casos como um facilitador. Ele
“prepara a equipe para os desafios” futuros, realiza “cobrangas pontuais” e “atua
especificamente™ na resolugdo dos problemas.

Silva (2009) com base em Yulk (1998) apresenta um panorama comportamental de
lideranga que permite enxergar o comportamento ora voltado para as tarefas ora para as
relagdes. Em seus estudos ele concluiu que o gestor que se direciona para as tarefas,
preocupa-se com a organizacdo das operacbes em utilizar pessoas e recursos
eficientemente e valoriza a manutengéo de certa estabilidade e seguranga nas operagoes,
fazendo melhorias incrementais. A gestdo que se orienta para as relacbes busca
desenvolver, reconhecer, consultar e gerenciar conflitos foca a melhoria das relacdes e da
ajuda entre as pessoas e na construgdo de um elo com a organizagdo. Nos comportamentos
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orientados para a mudanga ha uma preocupacdo em realizar atividades que buscam a
melhoria das decisdes estratégicas, considerando a mudanga ambiental e modificagdes nos
processos, produtos/servigos.

Os depoimentos de campo também permitiram compreender o desenvolvimento de
papéis gerenciais que 0s supervisores executam no relacionamento com sua equipe de
trabalho. Nesse sentido e segundo aponta Mintzberg (1990) o supervisor atua como
disseminador quando assume o papel de transmitir informagGes aos membros da
organizagdo e se responsabiliza por fazer as informagOes circularem internamente nas
organizagcfes. Também assume o papel de controlador de distrbios quando toma medidas
corretivas em respostas aos problemas imprevistos, crises ou conflitos. Contudo o que se
observa é que conceitualmente a separagdo dos papeis é mais facil. Na prética, e conforme
afirma o proprio autor, os gestores ndo possuem o equilibrio perfeito entre todos os papéis.

Os supervisores no dia-a-dia com suas equipes esforcam-se em realizar agdes que
sirvam de exemplo para o outro. O cumprimento dos valores e normas comportamentais é
transmitido pelo exemplo visivel transformado em ac¢do. Os dados de campo ressaltam que
0 supervisor sente a necessidade de convencer as pessoas de suas decisdes e manter a
coesdo do grupo construindo relagcbes mais eficazes com cada um de seus subordinados.
Davel e Vergara (2005) acrescentam que o desenvolvimento de competéncias relacionais
nos gestores implica no incremento de relagdes de alta qualidade no trabalho por meio do
estabelecimento de um fluxo natural dos processos que geram resultados geram resultados
buscando-se evitar o controle desnecessario das pessoas e sistemas. A gestdo das relagdes
compreende saber agir, mas principalmente saber ndo agir. Dutton (2003) apud Davel e
Vergara (2005) cita que o desenvolvimento de relagdes efetivas no contexto organizacional
causa impactos substanciais no bem-estar, no rendimento do trabalho e na manutengéo do
comprometimento das pessoas. Nesse sentido, Préticas relacionais também foram
observadas na fala dos supervisores quando mencionam a necessidade de se estabelecer
redes de relagdes como uma pratica:

*“...essa visdo sistémica, ela pula do setor para a relagdo do setor com os outros
setores da empresa e da empresa pras outras unidades, isso ajuda a entender como € que
essa maquina funciona.” (Entrevistado 6)
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5.3 Terceira analise: Discussdo tedrico empirica

Neste capitulo aprofunda-se a discussdo tedrico-empirica por meio do exercicio da
resposta a questdo que suscitou o estudo. Tenta-se argumentar e propor uma compreensao
do fendmeno estudado. As circunstancias politicas, culturais e ideoldgicas sdo retomadas
na tentativa de proporcionar uma melhor compreenséo do estudo.

5.3.1 Resposta a questdo central da pesquisa

A discusséo teodrico empirica se inicia por meio do exercicio da resposta & questdo
que suscitou o estudo. Desta forma, compreender como na prética 0s supervisores
aprendem e desenvolvem sua competéncia para gerenciar na organizacdo significa
considerar inicialmente que o processo de aprendizagem ocorre por meio de técnicas de
aprendizagem individual e coletiva. Individualmente o supervisor aprende suas
competéncias técnicas por meio da aquisi¢do de um conhecimento especifico para rea em
que atua o que facilita com que ele interprete mais efetivamente a realidade organizacional
por meio do uso de metodologias e modelagens. Esse conhecimento é adquirido por meio
de treinamentos e capacitagdes para a area.

Ocorre também quando o supervisor possui uma formagdo que possibilita o
desenvolvimento de uma direcdo gerencial basica que envolve foco nos resultados,
planejamento e cumprimento de prazos, referindo-se como aponta Silva (2009) a dimenséo
objetiva da formacdo gerencial onde sdo aprendidos teécnicas e direcionamentos
prescritivos béasicos. A aprendizagem individual que resulta no desenvolvimento de
conhecimentos especificos da area é o fator determinante para que o individuo assuma a
funcdo de supervisor, pois permite potencializar seu desempenho no setor/area de atuagéo
tornando-se um perito que alcanca a capacidade de agregar mais conhecimento como
insumo no processamento da tarefa e consegue atender a uma demanda especifica com um
desempenho superior aos outros membros do grupo (BOFF e ABEL, 2005).

Os supervisores sdo, desta forma, capacitados tecnicamente para o cargo por meio
do desenvolvimento de habilidades especificas para a &rea em que atuam. Essas
habilidades o permitem ter conhecimento dos processos internos e das formas de resolugéo
dos problemas setoriais. A forma de desenvolvimento dessas habilidades ocorre
essencialmente por meio de treinamentos e capacitagBes especificas de acordo com a
natureza da atuacdo do supervisor (finangas, compras, infraestrutura etc.). A partir da
aprendizagem individual o supervisor desenvolve um comportamento de aprendizagem em
single-loop que em seu dia-a-dia se operacionaliza por meio da busca por resolucéo de
problemas nas operagdes de rotina, procuram evitar o surgimento de conflitos, o foco recai
sobre as tarefas e a manutencdo da estabilidade nas acBes didrias. Preocupam-se
essencialmente em manter o curso de suas atividades e rotinas em consonancia com as
normas preestabelecidas.

As competéncias gerenciais sdo consubstanciadas também pelo desenvolvimento de
técnicas de aprendizagem coletiva que ocorrem quando o supervisor faz uso de sua
vivéncia para desenvolver a capacidade de fazer julgamentos e tomar decisbes mais
consistentes. Ocorre também quando o supervisor promove trocas, conversas e interacdes
sociais no ambiente de trabalho, seja com seus subordinados, seja com seus pares na
organizacdo. Essa perspectiva social de aprendizagem traz em seu bojo caracteristicas
analiticas e descritivas além de experiéncias explicitas ou tacitas conforme Ruderman;
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Olhott (2000) apud Silva (2009). Para 0 mesmo autor aprender coletivamente refere-se a
dimensdo subjetiva da formacdo gerencial que é traduzida na experiéncia pratica em sua
area de atuacdo. Por meio da experiéncia o gestor desenvolve suas proprias maneiras de
lidar com os problemas e adquire a maturidade para desenvolver mais efetivamente os
conceitos relacionados ao seu dominio de atuagdo ja que possui um histérico maior de
episddios de solugdo de problemas enfrentados sendo capaz de utilizar os recursos de
forma mais racional e econdmica. Ao assumir a fungdo gerencial o supervisor sente a
necessidade de desenvolver, além das capacidades técnicas (conhecimentos especificos de
sua area de atuagdo), as capacidades humanas e conceituais (que representam a forma de
lidar com pessoas assim como a capacidade de enxergar o todo) BOOG (1991) apud
ODERICH (2005). E a experiéncia desempenha um papel importante na aprendizagem das
capacidades humanas e conceituais, pois a partir do enfrentamento dos desafios e
dificuldades o supervisor forma conceitos e abstragdes sobre como lidar com situagdes
imprevistas e eventos organizacionais que ocorrem. A competéncia gerencial é entdo
aprendida e posteriormente testada em novos eventos que venham a ocorrer conforme o
modelo de aprendizagem proposto por David Kolb (1971) apud Antonello (2005).

A partir da aprendizagem coletiva o supervisor desenvolve um comportamento de
aprendizagem em double-loop que se operacionaliza pela preocupagdo em mudar
continuamente a lidar com o erro de forma construtiva, enxergando-o como oportunidade
de aprendizagem e capacidade de reflexdo sobre suas praticas de gestdo. Materializa-se
também no momento em que o supervisor questiona a pertinéncia das normas internas e
busca solugdes e alternativas criativas para contorna-las.

Contribui para o desenvolvimento das competéncias gerenciais a imprevisibilidade
e a ndo programacdo dos eventos organizacionais que moldam as relagGes de trabalho e
solicita do supervisor uma inteligéncia pratica para as situacbes que é aprendida e
construida no enfrentamento diério de desafios e dificuldades e nas relacdes e trocas com
Seus pares organizacionais, ou seja, apds sistematizado em nivel individual o conhecimento
é incorporado as préaticas gerenciais e seu compartilhamento com os outros membros do
grupo faz emergir a aprendizagem coletiva criando-se valor para a organizagdo (BASTOS

et al., 1999 apud BITENCOURT, 2001).

Devido a sua complexidade o processo de aprendizagem coletiva envolve
dimensdes que influenciam a atuacéo gerencial e sdo inerentes as organizagdes publicas
que possuem principios, conceitos e linguagens proprios que caracterizam sua natureza.
Nesse sentido, ressaltam-se as seguintes dimensoes:

. Dimenséo cultural — a coexisténcia de duas correntes culturais antagonicas
que realizam a leitura da realidade de maneira distinta e possuem rituais e padrdes de
comportamento prdprios, além de aprenderem e socializarem tacitamente o conhecimento
também de forma distinta;

. Dimensdo politica — em suas préticas de gestdo o supervisor deve se esforcar
para alinhar os diversos interesses dos atores que s&o influenciados por suas acdes (0s
atores politicos — sindicatos, associacfes, grupos; as pessoas — clientes internos e seus
subordinados e a sociedade). A aprendizagem gerencial a partir de um comportamento
coletivo considera elementos politicos como interesses, conflitos e poder que nascem
quando as pessoas pensam diferentes e querem agir também diferentemente, surgindo dai a
tensdo que precisa ser resolvida também de forma politica;

. Dimenséo relacional — o incremento de relagdes de alta qualidade no
ambiente de trabalho contribui para o aumento da confianga entre 0 supervisor e seus
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subordinados, uma vez que, o foco de atuacdo ndo recai sobre o controle desnecessério,
mas nos resultados que os processos internos geram. Essa dimensdo envolve também como
0 supervisor se percebe em sua funcéo que é moldada em sua vivéncia diéria.

Perpassa por essas dimensfes a natureza publica da organizacdo que possui
caracteristicas e atributos proprios que moldam sua atuacdo e influencia as praticas
gerenciais atribuindo-lhe caracteristicas de exceléncia, as quais merecem destaque: o
tratamento das pessoas com igualdade e qualidade; a geracdo de valor para a sociedade e
formas de garantir o desenvolvimento sustentivel; a necessidade de garantir que as
decisdes publicas garantam valor final agregado para a sociedade; o direcionamento dos
recursos publicos para a prestacdo dos servigcos publicos e produgdo do bem comum e a
necessidade de considerar os cidaddos e a sociedade como destinatarios de suas agdes.

Assim, a figura 13 ilustra a tentativa de representar graficamente esse processo
multidimensional e complexo elaborado com base na pesquisa de campo e na pesquisa
bibliografica.

Figura 13 — Descricéo do processo de aprendizagem dos supervisores
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GESTAO PUBLICA

Dimensdes:

Culturais
Politicas

Relacionais

EXPERIENCIA

Fonte: Elaborado pelo autor
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E assim, Ruderman; Olhott (2000) apud Silva (2009) ressaltam que a maneira como
0S gerentes vivem suas experiéncias influencia o que eles aprendem e constituem-se
oportunidades de aprendizagem, pois proporcionam uma interagdo entre a oportunidade
com a motivacdo para aprender e permitem a construcdo de habilidades especificas de
lideranga. Assim, os desafios perpassam pela capacidade do gestor em fazer seu
trabalho/atividade ser reconhecido, pela puni¢do a algum membro do grupo ou equipe,
momentos em que precisa fazer valer sua autoridade, além de atender as excessivas
demandas inesperadas que surgem. A prdpria aceitacdo do cargo é considerada um desafio.
As frustragOes por sua vez, envolvem o relacionamento com as pessoas, seja quando ndo
conseguem atender ao interesse individual ou quando ndo conseguem motivar 0s
individuos para que contribuam. Insere-se também nesse contexto a dificuldade em lidar
com os conflitos que emergem e atuar de maneira politica ao tentar alinhar os interesses
das pessoas e da organizagdo. Os momentos de satisfagdo com o cargo gerencial
relacionam-se a momentos de reconhecimento do seu trabalho e ao feedback positivo.
Essas experiéncias préticas se referem ao que afirma Silva (2009) ao surgimento de novos
modelos de gestdo em que ha a valorizacdo e o estimulo as relagdes interpessoais e a
aspectos emocionais no contexto do trabalho.

As dificuldades sdo também operacionais e envolvem escassez de pessoas e 0
engessamento de alguns processos, além da falta de planejamento. Na verdade ha o
planejamento, porém de curto prazo, pois a dindmica das atividades dos gestores
caracteriza-se por fragmentacdo e interrupgdo constante (MINTZBERG, 2010). As
dificuldades operacionais relacionam-se a um contexto onde historicamente, leis, decretos
e normas sdo utilizadas para normatizar e prescrever o que deve ser feito. Séo dificuldades
também o fato de gerenciar e atuar como membro da equipe ao mesmo tempo o que faz
com que a atividade gerencial seja concebida como um acimulo de responsabilidades. E
como afirma Mintzberg, 2010 os gestores trabalham em um ritmo implacével, suas
atividades se caracterizam por serem breves, variadas, fragmentadas e descontinuas e
fortemente orientadas para agdo. Desta forma a natureza da atividade gerencial ocorre em
um ambiente de estimulo-resposta que faz com que o gestor planeje somente a partir do
contexto de suas agOes e opte por agdes concretas e efetivas.

As anélises desses elementos que contribuem para uma visdo do contexto diario dos
supervisores referem-se ao que afirma Zarifian (1999) com base em Fleury e Fleury (2001)
quando define o evento como situacdes especificas a ser enfrentadas no contexto do
trabalho. S&o imprevisiveis e ndo programadas que moldam as relagBes de trabalho
solicitando do individuo uma inteligéncia préatica para as situacdes que é aprendida e
construida a partir do enfrentamento diario de desafios e dificuldades e nas relagdes e
trocas com seus pares organizacionais, levando-se em consideracéo a cultura, a politica e a
prépria complexidade do ambiente organizacional.
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5.3.2 Retomando-se o0s objetivos do estudo

Quanto aos trés objetivos especificos: a) Construir base conceitual, por meio de
revisdo na literatura, que proporcione uma discussdo efetiva com os dados empiricos
coletados; b) Levantar, a partir da pesquisa de campo, praticas gerenciais que permitam a
descricdo das dindmicas de aprendizagem individual e coletiva e de desenvolvimento de
Competéncias Gerenciais; ¢) Descrever, com base na revisdo de literatura e na prética
gerencial, elementos da Aprendizagem Organizacional que contribuam para o
desenvolvimento das Competéncias Gerenciais;

A construcdo da base conceitual desta pesquisa repousa sobre a definicdo do que é
competéncia gerencial e AO, e conforme apresentado por Ruas (2000) as competéncias
gerenciais repousam sobre a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agéo
conhecimentos e habilidades e formas de atuar a fim de atingir e superar desempenhos
configurados na missdo da empresa e da &rea. O conceito se refere as préaticas observaveis
no contexto organizacional e desenvolvidas a partir de métodos e técnicas de aprendizagem
individual e coletiva, a partir da pratica cotidiana e da interacdo e troca com seus pares
organizacionais.

A definicdo de AO, segundo Bitencourt (2004) resulta da tentativa de adaptacéo as
mudangas contemporaneas no intuito de desenvolver um ambiente de aprendizado
continuo, gerando por sua vez praticas que culminam em um melhor desempenho e
conseqlientemente em maior competitividade. Assim, a AO se assemelha a definicdo de
Crossan et al., (1998) apud Silva (2009) que a considera um instrumento de renovagéo
estratégica para a organizacdo, ocorrendo a partir da transferéncia da aprendizagem de
individuos para 0s grupos, sua utilizacdo e os impactos nesses atores para posteriormente
ser institucionalizada na organizacdo traduzido em sistemas, estruturas, estratégias e
procedimentos.

Essas idéias gerais formaram toda a base conceitual que foi construida e permitiram
a efetivacdo de um dialogo concreto com os dados de campo. Permitiram também um
esforco de sintetizar essas idéias em uma definicdo que perpassasse pelos elementos
analisados na teoria. Resultados de uma reflexdo a cerca desses elementos constitutivos.
Nesse sentido, a gestdo das competéncias gerenciais parece se referir & mobilizacdo
continua de conhecimentos e habilidades de gestdo traduzidas em ac&o, observaveis no
contexto organizacional, desenvolvidos a partir de métodos e técnicas de aprendizagem
individual e coletiva, a partir da pratica cotidiana e da interacdo e troca com seus pares
organizacionais e contribuem para o alcance da missdo e da visdo organizacional. Por sua
vez a aprendizagem organizacional indica resultar em um processo sistematico de
adaptacdo da organizagdo as demandas do ambiente, uma forma pela qual seus processos
internos sdo reestruturados e permitem a ela mudar e tornar-se competitiva. A AO é
construida a partir da interacdo e de trocas informais do individuo com o outro no ambiente
de trabalho a partir do enfrentamento de seus desafios cotidianos influenciando e sendo
influenciado pela cultura e elementos politicos inerentes a cada ambiente. O aprendizado
resultante dessa troca refere-se a novas formas de realizar atividades e processos, novas
tecnologias, novos métodos e procedimentos, aprendem-se tacitamente valores e formas de
agir, aprendem-se normas, procedimentos e regulamentos internos.
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Bitencourt (2001) afirma que a competéncia traduz o conhecimento em préticas
observaveis no trabalho, e apés sistematizado em nivel individual é disseminado e
incorporado as préticas organizacionais. Trata-se, portanto, para a autora, de aprendizagem
individual transformada em coletiva. Esse processo indica uma relagdo de
complementaridade entre 0s conceitos, pois a medida que a organizacdo incentiva o
aprendizado individual estdo fomentando o desenvolvimento de competéncias individuais
e conforme esses modelos mentais sdo partilnados, emerge a aprendizagem coletiva
criando-se valor para a organizacdo (BASTOS et al., 1999 apud BITENCOURT, 2001).

Assim, os elementos da prética gerencial foram coletados nos depoimentos de
campo e se referem aos desafios, dificuldades, frustracdes e episddios gratificantes que o0s
supervisores enfrentam no dia-a-dia de suas atividades e contribuem para a aprendizagem
das competéncias gerenciais, pois diante dos episodios desafiadores e das dificuldades o
supervisor costumeiramente e de forma dindmica precisa desenvolver competéncias que se
traduzem em acdo para lidar com esses eventos inesperados. Os episodios envolvendo
frustragdes e satisfacbes moldam a visdo que os proprios supervisores tém da fungéo e os
auxiliam a desenvolver a capacidade de fazer julgamentos, a adquirir o conhecimento
técnico, a obterem maior confianca e credibilidade diante de seus pares e a tomar decisdes
mais consistentes. O amadurecimento decorrente dessa experiéncia culmina na amplitude
do raciocinio sistémico e o desenvolvimento das competéncias gerenciais que passam a ter
como alicerce ndo apenas conhecimentos e habilidades, mas também atitudes que medeiam
a prética gerencial (SILVA, 2009).

A forma com que 0s supervisores lidam com suas experiéncias permite-nos
compreender como ocorre o aprendizado das competéncias gerenciais. O cotidiano de
trabalho permite a efetivagéo de reflexdes e observagOes e formagdo de conceitos sobre
como lidar com esses eventos. O desenvolvimento das competéncias gerenciais é
encorajado e valorizado a partir de uma postura construtiva perante o erro e as incertezas,
pois 0s acontecimentos negativos e as descobertas advindas dos erros cometidos atuam a
favor da experiéncia, servem como fonte de conhecimento e possuem valor para a pratica
gerencial. Ainda a partir da analise e questionamento critico das solucdes dos problemas e
das normas estabelecidas, varios pontos de vista sdo explorados permitindo seu tratamento
de maneira mais aberta e uma visualizacdo de uma mesma situagdo em varias dimensoes e
perspectivas o0 que contribui para o surgimento de conflitos construtivos. E as
competéncias gerenciais que emergem nesse contexto permitem ao gestor lidar com a
mudanca de uma maneira mais rotineira e a desenvolver uma visdo baseada em uma logica
mais relacional da organizacéao e de sua equipe de trabalho (WATSON, 2005; MORGAN,
1997; KOLB, 1991 apud BITENCOURT, 2001).
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Figura 14 — Elementos do cotidiano gerencial que contribuem para o desenvolvimento das competéncias
gerenciais
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6 CONCLUSOES, RECOMENDACOES E SUGESTOES PARA
ESTUDOS FUTUROS

Este estudo se prop0s a identificar processos de desenvolvimento das competéncias
gerenciais resultantes da aprendizagem individual e coletiva dos supervisores. Desta forma,
a contribuicdo gerada pela pesquisa ao estudo das competéncias gerenciais é relevante,
pois esta em consonancia com o que propdem os tedricos adeptos da linha européia de
estudo das competéncias. Para estes a no¢do de competéncias deixou de ser atrelada a uma
infinidade de requisitos que o individuo deve possuir para realizar com efetividade suas
atividades no ambito organizacional. Os dados de campo permitiram percebé-las na
pratica. Conforme foi ressaltado, ap6s a andlise dos dados, as competéncias gerenciais
possuem em sua constituicdo caracteristicas essencialmente dindmicas e voltadas para
acdo, sdo mobilizadas continuamente a partir de eventos organizacionais imprevisiveis e
ndo planejados que ocorrem no contexto organizacional que na pesquisa de campo foram
identificados pelos episodios do cotidiano gerencial envolvendo desafios, dificuldades,
frustracOes e satisfacOes.

E foi a partir dessas consideracdes que este estudo proporcionou também como
resultado, uma sintese de elementos que envolvem o desenvolvimento de competéncias
gerenciais. Assim, o conceito de Competéncias Gerenciais se referem a mobilizacéo
continua de conhecimentos e habilidades de gestdo traduzidas em ac&o, observaveis no
contexto organizacional, desenvolvidos a partir de métodos e técnicas de aprendizagem
individual e coletiva, a partir da pratica cotidiana e da interacdo e troca com seus pares na
organizagéo e contribuem para o alcance da misséo e da viséo organizacional.

A capacidade técnica do individuo, definida por Ruas (2005) como potencial de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes passiveis de desenvolvimento) que
estdo disponiveis para serem mobilizadas em uma situacdo especifica, foi identificada no
estudo como uma habilidade no setor/area de atuacdo que quando potencializada permite
ao individuo resolver um maior nimero de problemas em dominios estratégicos e com
desempenho superiores a media dos profissionais da area. Essa caracteristica também esta
de acordo com Oderich (2005) quando cita que o gestor contemporaneo deve possuir um
perfil que compreenda a soma das habilidades técnicas que se traduzem em conhecimentos
especificos do cargo, habilidades humanas e conceituais que representam a forma de lidar
com pessoas assim como a capacidade de enxergar o todo.

O conhecimento desenvolvido sobre aprendizagem gerencial foi alcancado ao se
constatar a influéncia das varias dimensdes que cercam a aprendizagem coletiva e exercem
influéncia sobre o contexto organizacional. Nesse sentido, e em especial na organizacio
publica estudada, tragos culturais sdo predominantemente fortes e representam uma
realidade ainda muito influenciada pelos periodos reformistas iniciais que objetivaram
normatizar e prescrever leis, decretos e regulamentos para a atuacdo do gestor publico.
Essa dimensdo cultural foi citada em varios depoimentos como grande entrave as
iniciativas de modernizacdo e da tentativa de se exercer uma gestdo mais gerencial. Soma-
se esta & dimensdo politica e a atuacdo do gestor na minimizacdo dos conflitos e
flexibilidade na relacdo entre autoridade e poder.
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O foco nos relacionamentos também constitui outra dimensdo verificada nesta
pesquisa. De acordo com os dados de campo nas &reas de suporte administrativo o
supervisor busca reunir esforgos e sistematizar um processo para a condugdo de suas
atividades priorizando aquelas que contém prazos definidos. Esse processo consiste em
priorizar atividades que implicam em prazos para execucdo e direcion-los aos membros
da equipe de acordo com a capacidade de cada um em realizar a atividade, buscando,
parceria externa quando internamente ndo se conseguem habilidades e competéncias
capazes de atender. Contudo, hd uma tendéncia cada vez mais latente em se abandonar a
gestdo com base nas tarefas e processos para uma visdo mais relacional da mesma. Alguns
supervisores, ligados & atividade fim, porém, indicaram a preocupagdo em desenvolver
suas atividades de forma mais cooperada entre outras unidades da organizagédo, pois 0
desenvolvimento de relagbes efetivas no contexto organizacional causa impactos
substanciais no bem-estar, no rendimento do trabalho e na manutencdo do
comprometimento das pessoas.

A aprendizagem organizacional possui caracteristicas de heterogeneidade e
fragmentacgdo, contudo, a maioria dos autores atribuem & sua construcdo elementos que
envolvem habilidades e processos de utilizagdo do conhecimento valendo-se de uma
perspectiva processual ao invés de relacional. Desta forma como uma contribuigdo tedrica
fez-se um esforco de sintetizar a definicdo do conceito com base nos autores lidos. Assim,
0 conceito de aprendizagem organizacional resulta em um processo sistematico de
adaptacdo da organizagdo as demandas do ambiente, uma forma pela qual seus processos
internos sao reestruturados e permitem a ela mudar e tornar-se competitiva.

Ainda no que se refere & aprendizagem, destaca-se neste estudo como contribuicdo
importante para a academia o processo de descricdo da aprendizagem das competéncias
gerenciais que ocorre por meio de técnicas de aprendizagem individual e coletiva. Os
dados mostraram que a aprendizagem individual revela-se na busca de conhecimento por
acOes formais de treinamento que ocorre em paralelo a dimensdo subjetiva proposta por
Silva (2009). Séo acdes formais e orientacdes para a pratica gerencial que contribuem para
o desenvolvimento de uma visdo sistémica, trabalho em equipe, negociac&o, técnicas para
a tomada de decisdes etc. Os episddios do cotidiano dos supervisores referem-se & nogéo
de evento como uma situagdo inesperada que requer uma atuagéo efetiva.

A pesquisa permitiu um vislumbre na pratica dos modelos tedricos de
aprendizagem. Desta forma, conclui-se que um comportamento de aprendizagem single-
loop é predominante na organizagdo, pois evidenciou-se nos dados de campo que 0S
supervisores em suas praticas diarias atuam com base na resolucdo de problemas, evitam
lidar com o conflito, possuem foco na tarefa e preocupam-se em manter o curso de suas
atividades e rotinas em consonancia com as normas operacionais preestabelecidas. O
comportamento de aprendizagem em double-loop manifestou-se de forma incipiente em
gestores com experiéncia e formacéo gerencial. Nestes casos, suas praticas sdo orientadas
para a mudanca continua, lidam com o erro de uma maneira construtiva, possuem maior
capacidade de reflexdo sobre suas atividades e estdo em constante busca de novas
alternativas para solucionar os problemas e conflitos que emergem. Nesse sentido, o
aprendizado das competéncias gerenciais parece ser observavel a partir de um processo de
experiéncia concreta na fungdo, no qual a partir de observacdes e reflexdes no seu
cotidiano de trabalho, enfrentando seus desafios e dificuldades, o gestor elabora a
formacéo de conceitos e abstracdes sobre como lidar com situagdes imprevistas e eventos
organizacionais que ocorrem. A competéncia gerencial é entdo aprendida e posteriormente
testada em novos eventos que venham a ocorrer.
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No que se refere ao estudo da atividade gerencial espera-se que esta pesquisa tenha
contribuido no sentido de proporcionar um entendimento da visdo gerencial com base nos
depoimentos dos proprios gerentes. E as declaragdes dos gestores sobre seu proprio mundo
encontraram bases conceituais na obra de Mintzberg (2010) e proporcionaram
compreender com maior clareza a atividade gerencial e sua caracteristica peculiar de ritmo
intenso de trabalho, planejamento de curto prazo e forte orientacdo para a agéo, pois
buscam atividades que movem, mudam e possuem caracteristicas tangiveis e atuais. As
pressdes do dia-a-dia gerencial ndo permitem o desenvolvimento de gestores que planejam
reflexivamente.

A declaragdo dos gestores a respeito de dificuldades e desafios enfrentados no
ambito organizacional permitiu uma visualizagdo de elementos da chamada Reforma
Gerencial. Contribuem para essa visdo a preocupagédo dos supervisores em se qualificarem
e a prestar um servico com qualidade ao cidaddo. Esses elementos dialogam com Ormond;
Lofler (1999) quando citam que cresce a pressdo para a promocdo de um setor publico
mais direcionado aos negdcios, aos investimentos e ao fornecimento eficiente de servigos.
Mudancas tecnoldgicas, especialmente em relacdo ao potencial para a difusdo da
informacdo fazem parte de um conjunto de desafios globais que estdo implicando as
organizacdes publicas a se estruturarem. O modelo gerencial de gestdo pablica por sua vez,
deve contribui para a elaboragdo de uma visdo mais econbmica e gerencial da
Administracdo Governamental.

Os resultados praticos para a organizagdo e para a gestdo a nivel institucional
referem-se & possibilidade desta pesquisa fornecer subsidios para o desenho de programas
de treinamento com foco na aprendizagem gerencial que priorizem aspectos contextuais e
sejam orientados para a agdo no ambiente organizacional. Nos termos de Silva (2009) o
desenvolvimento gerencial deve fomentar o conhecimento de teorias, métodos e técnicas
para a operacionalizacdo dos processos gerenciais, mas também propiciar o
desenvolvimento da vis&o sistémica e da reflexdo no contexto gerencial.

A pesquisa deve ser vista como uma oportunidade para a organizagao repensar sua
maneira como lida com a gestdo das competéncias gerenciais e como ainda esta alicercada
na atribuicdo de cargos e fungOes. Para a Embrapa as competéncias se estruturam como
resultado da combinacéo de conhecimentos, habilidades e atitudes. A pesquisa revelou que
0 contexto de atuacdo da atividade gerencial é dindmico e analitico e a concepgéo de
estocagem de competéncias ndo estd em harmonia com a realidade vivida pelos
supervisores.

A pesquisa revelou que os supervisores vivem um dilema: ndo conseguem se
desvincular das atividades operacionais a0 mesmo tempo em que precisam atuar como
gestores. Os depoimentos tambeém indicaram que ao assumir o cargo, O gestor sente
dificuldade em perceber a diferenca entre as atividades que devem ser pertinentes ao
gerente e as atividades de um especialista do setor/area. Contribuem para esta percep¢édo o
fato de que o cargo de supervisor é compreendido pelos entrevistados como uma
sobreposicdo de fungdes, ou seja, uma transicdo imperceptivel entre o cargo técnico e a
funcdo gerencial onde as atividades técnicas e operacionais da area/setor ainda continuam
sendo demandadas.
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A compreensdo da metéafora de Sisifo para o entendimento das dificuldades que
permeiam a atuacdo gerencial é relevante, pois nos temos de Morgan (2007) metaforas
implicam em uma forma de pensar, de ver e compreender 0 mundo que nos cerca. Essa
perspectiva metafdrica permitiu compreender o dia-a-dia dos supervisores e perceber como
0 seu ritmo de trabalho é absorvido permanentemente e ele nunca esta livre para esquecé-lo
e efetivamente planejar e analisar criticamente o que se faz Mintzberg (2010). Porém, o
enfrentamento dessas dificuldades no seu dia-a-dia permite também ao gestor desenvolver
suas competéncias gerenciais, pois diante de tais desafios e dificuldades precisa atuar de
forma criativa e explorando suas caracteristicas cognitivas.

\

Recomenda-se a organizagdo o fomento de reunibes e encontros entre 0s
supervisores com foco na troca e compartilhamento de préticas de gestdo. Esses encontros
devem se tornar uma rotina do supervisor para permitir o alinhamento do conhecimento e
da experiéncia pratica e a adogdo de uma linguagem gerencial Unica orientada para a
obtencéo de resultados institucionais expressivos. Esses encontros devem proporcionar ao
supervisor uma reflexdo sobre a postura gerencial e sobre o papel que o supervisor deve
exercer no sentido de contribuir para o alcance da misséo.

Os depoimentos mostraram que alguns supervisores encaram como imperceptiveis
a transicdo para o cargo gerencial, pois continuam sendo demandados por atividades do
setor. Outros encaram como desafio o proprio fato de assumirem o cargo de supervisor,
pois ndo foram preparados para tal. Nesse sentido, recomenda-se também & organizagao
que crie um processo para a escolha de supervisores e identificacdo de novos lideres.
Mesmo que o critério da confianca seja uma cultura enraizada na gestdo publica, a adogao
de um processo meritocratico e com base em atributos gerenciais, tanto para um quanto
para 0 outro processo, parece mais pertinente ao novo contexto da Gestdo Publica que
preza pela gestdo eficiente e busca continua pela exceléncia administrativa e oferta de
produtos/servigos de qualidade, que por sua vez, solicita do gestor publico o conhecimento
necessario para utilizar ferramentas de avaliacdo continuada e operar com indicadores de
gestdo, utilizando-se de forma eficiente os recursos publicos e prestando um atendimento
mais efetivo as demandas da sociedade.

Como sugestdo para novos estudos, deve-se seguir um aprofundamento ao estudo
das competéncias profissionais. Sugere-se sua compreensdo e aprofundamento no
entendimento de sua formacéao e o seu relacionamento ao contetdo cognitivo da atividade
do trabalho. Sugere-se também relacionar o conceito de competéncia ao conhecimento
técnico gerencial e & formagao do especialista no &mbito organizacional.

Sugestdes para estudos envolvendo a aprendizagem gerencial devem considerar a
implicacdo das emogdes traduzidas em sensagdes e sentimentos vivenciados pelos gestores
no ambiente de trabalho. Para tanto, recomenda-se a obra de autores no Brasil como Silva
(2009) no que se refere & vivéncia das emogdes e a aprendizagem de gerentes e
estrangeiros como Antonacopoulou e Gabriel (2001) apresentam estudos que podem servir
de ponto de partida para nova pesquisa. Considera-se que a busca pelo equilibrio

emocional contribui com significados e proporciona direcionamento a aprendizagem
gerencial.

Quanto ao tema Competéncias Gerenciais, recomenda-se & organizagéo considerar
que o conhecimento, as habilidades e as atitudes dos gerentes ndo devem repousar apenas
sobre uma definicdo formal, técnica e prescritiva, mas considerar seu comportamento,
experiéncias vividas, valores e crengas em um contexto que torna suas atividades mais
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complexas. Para Morgan (2007), tipos diferentes de organizages sobrevivem ou
progridem em diferentes ambientes, o que leva a concluir que essas organizagdes
necessitam de perfis gerenciais distintos, flexiveis, dindmicos e adaptaveis a partir de cada
uma dessas realidades organizacionais. Desta forma, ao avaliar o trabalho de um supervisor
a organizacdo deve atuar com foco no resultado e considerar o quanto ele representa sua
equipe; como lida com as dificuldades e os desafios que surgem assumindo as
responsabilidades ou fugindo delas; se suas atitudes espelham a equipe e servem de
exemplo; se consegue compartilhar e garantir que a comunicacdo flua e se desenvolve em
sua equipe um processo participativo estimulando a comunicagdo e compartilhando novas
ideias.

A pesquisa revelou que o cargo de supervisor é percebido, por alguns como uma
sobreposicéo de tarefas e responsabilidades. Assim, a organizagdo deve promover agoes de
valorizagdo e de auto-reflexdo para o supervisor, permitindo-lhe compreender seu real
papel como agente de mudanga e condutor das acdes das pessoas no ambito
organizacional. O supervisor deve se perceber como um facilitador para o alcance das
estratégias organizacionais. A Chefia superior deve estimular momentos em que o negécio
da organizacdo seja objeto de discusséo e reflexdo também por parte dos supervisores. E
também propor métodos que permitam que as contribuigdes, resultantes dos processos
setoriais, estejam alinhadas diretamente ao atendimento das diretrizes estratégicas, dos
objetivos da missdo e da visdo institucional. Atuar sob esse contexto significa buscar
produtividade dentro de padrfes de qualidade, oportunizar a criatividade, a inovagdo e o
compartilhamento de conhecimentos e habilidades no ambiente de trabalho. Significa,
sobretudo, garantir o engajamento das pessoas na causa maior da organizagao.

Ainda sob essa concepcdo sugere-se a desvinculagdo de alguns processos da
responsabilidade dos gestores e cobranga mais efetiva de atividades tipicamente gerenciais
como motivacgdo, planejamento e resultados mensuraveis sobre demandas estratégicas. No
planejamento das atividades do supervisor, deve-se atentar para a vinculagdo destas as
diretrizes estratégicas. Com essas medidas, espera-se que 0s gestores possam implementar
processos setoriais mais alinhados aos interesses organizacionais capazes de contribuir
diretamente para o desempenho estratégico da organizagéo.

Acredita-se que muitas das sugestdes somente serdo efetivadas quando a
organizagcdo repensar suas politicas e praticas Gestdo de Pessoas. Atualmente essas
politicas e praticas sdo concebidas no ambito da Sede, que fica em Brasilia. Nas unidades
descentralizadas, como na unidade objeto de estudo, as politicas que séo
institucionalizadas pelo DGP sdo efetivamente operacionalizadas pelo SGP — Setor de
Gestéo de Pessoas. Contudo, o0 SGP nédo possui em sua constituicdo as coordenadorias de
apoio que o DGP possui. Atua com um numero reduzido de profissionais e se encarrega de
operacionalizar todos os processos que envolvem a Gestdo das Pessoas. Percebe-se uma
estreita relagdo com o que afirmam tedricos sob a influéncia do paradigma taylorista na
operacionalizacdo da Gestdo de Pessoas revelada nas ideias de racionalizagdo, descri¢do
dos cargos, manutencdo de instrumentos de controle etc.

Assim, recomenda-se que a organizagdo adote uma visdo mais estratégica da gestdo
das pessoas alicercada em uma concepgdo mais consultiva e preventiva com foco na
estratégia da organizacdo. Sugere-se também o abandono de praticas de controle das
pessoas e da pressuposi¢do de sua passividade. As perspectivas futuras devem focar o
desenvolvimento e estimular o individuo a participar e opinar na melhoria dos processos
internos, assumindo um papel ativo no processo. Para a area de Gestao de Pessoas, além de
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uma estrutura que facilite de forma efetiva a consecugéo dos subprocessos de Gestdo de
Pessoas a organizacdo deve garantir métodos e processos baseados na transparéncia e na
flexibilidade que sdo caracteristicas facilitadoras de uma gestdo mais efetiva com foco no
processo em vez de foco nos instrumentos.

Tabela 10 — Sintese das conclusdes, contribuicdes e resultados.

PARA A ACADEMIA

e Estudo em harmonia com a corrente europeia de estudo das Competéncias;

e Competéncias Gerenciais possuem caracteristicas essencialmente dinamicas e voltadas para acdo, séo
mobilizadas continuamente a partir de eventos organizacionais imprevisiveis e ndo planejados que ocorrem
no contexto organizacional (episédios do cotidiano gerencial envolvendo desafios, dificuldades, frustracdes e
satisfacdes);

e Competéncias Gerenciais se referem a mobilizagdo continua de conhecimentos e habilidades de gestdo
traduzidas em acéo, observaveis no contexto organizacional, desenvolvidos a partir de métodos e técnicas de
aprendizagem individual e coletiva e contribuem para o alcance da misséo e da visdo organizacional;

e As habilidades técnicas desenvolvidas no setor/area de atuacdo quando potencializadas resultam em
potenciais de competéncias e permitem ao individuo resolver um maior nimero de problemas em dominios
estratégicos e com desempenho superiores a media dos profissionais da area;

e A aprendizagem gerencial ocorre por meio de técnicas de aprendizagem individual que se revela na busca de
conhecimentos por ac¢des formais de treinamento e aprendizagem coletiva que consiste no enfrentamento dos
episédios do cotidiano gerencial e é influenciada por varias dimensdes: dimensdes culturais (servigo publico);
politicas (relagbes de autoridade e poder); relacionais (relagbes efetivas no contexto organizacional);
objetivas (formacédo gerencial) e subjetivas (incorporagdo do conhecimento as préaticas organizacionais,
experiéncia);

e Aprendizagem Organizacional resulta em um processo sistematico de adaptacdo da organizacdo as demandas
do ambiente, uma forma pela qual seus processos internos sdo reestruturados e permitem a ela mudar e
tornar-se competitiva;

e Visualizagdo na préatica dos modelos de aprendizagem single-loop (quando os supervisores buscam a
resolucdo de problemas e desafios visando evitar o surgimento de conflitos e foco na tarefa); double-loop
(quando os supervisores se preocupam em mudar continuamente, lidam com o erro de uma maneira
construtiva, possuem maior capacidade de reflexdo sobre suas praticas) Aprendizagem vivencial (a partir de
um processo de experiéncia concreta na fungdo, o supervisor realiza observacdes e reflexdes sobre seu
cotidiano de trabalho, elabora a formacdo de conceitos e abstra¢cdes sobre como lidar com situacdes
imprevistas e aprende a gerenciar);

e Possibilidade de estudo a partir de um conhecimento mais efetivo sobre o entendimento de como ocorre a
formacdo das competéncias profissionais que no estudo apresentaram estreita relacdo com o
desenvolvimento das habilidades técnicas;

e Sugestdes para estudos envolvendo o tema “Aprendizagem Organizacional” devem considerar a implicacdo
das emocdes traduzidas em sensacdes e sentimentos vivenciados pelos gestores no ambiente de trabalho.
Considera-se que a busca pelo equilibrio emocional contribui com significados e proporciona direcionamento a
aprendizagem gerencial.

PARA A ORGANIZACAO OPORTUNIDADE PARA A MELHORIA

e Compreensdo clara da atividade gerencial sua e Estruturacdo de programas de treinamento
caracteristica peculiar de ritmo intenso de trabalho, gerencial orientados para a acdo com foco no
planejamento de curto prazo e forte orientacdo contexto organizacional;
para a agéo;
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e Compreensdo da

realidade vivida pelo corpo
gerencial. Os supervisores nao conseguem se
desvincular das atividades operacionais o que, por
sua vez, gera dificuldades de compreender quais
sdo efetivamente as atividades de um supervisor.
Para os supervisores entrevistados a atividade
gerencial é compreendida como uma sobreposicdo
de funcgdes;

A compreensdao da metafora de Sisifo para o
entendimento da realidade vivida pelos
supervisores permitiu compreender como o seu
ritmo de trabalho é absorvido permanentemente e
ele nunca esta livre esquecé-lo e efetivamente
planejar e analisar criticamente o que se faz.

Os depoimentos mostraram que alguns
supervisores encaram como imperceptiveis a
transicdo para o cargo gerencial, pois continuam
sendo demandados por atividades do setor.
Outros encaram como desafio o préprio fato de
assumirem o cargo de supervisor, pois ndo foram
preparados para tal;

Os conhecimentos, habilidades e atitudes
gerenciais ndo devem repousar apenas sobre uma
definicdo formal, técnica e prescritiva;

O cargo de supervisor é percebido, por alguns
como uma sobreposicdo de tarefas e
responsabilidades;

e Fomentar encontros entre o corpo gerencial para a
troca e o compartilhamento de praticas de gestéo.
O neg6cio da organizagdo deve ser objeto de
discussdo e reflexdo. Esses encontros que podem
ser estruturados sob a forma de seminarios,
workshop, reunides e devem focar o alinhamento
do conhecimento e da experiéncia da pratica
gerencial visando a adogdo de uma linguagem
Unica e proporcionar uma reflexdo sobre a postura
gerencial;

Cobrangca mais efetiva dos supervisores de
atividades tipicamente gerenciais como motivagéo,
planejamento e resultados mensuraveis sobre
demandas estratégicas. No planejamento das
atividades do gestor, deve-se atentar para a
vinculacéo destas as diretrizes estratégicas.

Criar um processo para a escolha de supervisores
e identificacdo de novos lideres com base na
meritocracia e atributos tipicamente gerenciais;

Repensar o processo avaliativo dos supervisores
com foco em resultados e considerar o quanto ele
representa sua equipe; como lida com as
dificuldades e os desafios que surgem assumindo
as responsabilidades ou fugindo delas; se suas
atitudes espelham a equipe e servem de exemplo;
se consegue compartilhar e garantir que a
comunicacgdo flua e se desenvolve em sua equipe
um processo participativo  estimulando a
comunicagdo e compartilhando novas ideias;

e A organizacdo deve promover acdes de valorizacdo
e de auto-reflexdo para o supervisor, permitindo-
lhe compreender seu real papel como agente de
mudanga e condutor das acdes das pessoas no
ambito organizacional. O supervisor deve se
perceber como um facilitador para o alcance das
estratégias organizacionais. A Chefia superior deve
estimular momentos em que o negécio da
organizacdo seja objeto de discussdo e reflexdo
também por parte dos supervisores;

e A organizagdo deve adotar uma visdo mais estratégica da gestdo das pessoas alicercada em uma
concepcao mais consultiva e preventiva com foco na estratégia da organizagéo;

Fonte: Elaborado pelo autor
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7 APRENDIZADO DO PESQUISADOR COM A PESQUISA

A partir do término da pesquisa depois de escritas as Ultimas linhas conclusivas
permito-me realizar uma reflexdo a cerca do meu processo de aprendizagem como
pesquisador. Ao iniciar o curso de Mestrado, deparei-me com a necessidade quase que
obrigatéria de nédo ficar preso a modelos conceituais que ndo explicam ou ndo funcionam
na préatica. Este posicionamento foi onerado também pela vontade, de oferecer, ao término
do curso, resultados concretos & minha organizacdo e que efetivamente pudessem ser
operacionalizados e transformados em agéo e resultados para a empresa.

Ao realizar a leitura da obra de Pedro Demo “Pesquisar o que é?” percebi que meu
posicionamento ganhara forga e argumentos convincentes. Parafraseando o autor, acredito
que o fruto de um Mestrado Profissional deve ser a promogdo de um pesquisador capaz de
elaborar e produzir um conhecimento util e pratico para a organizacdo na qual esta
inserido. Este conhecimento deve gerar valor para a organizagéo traduzida sob a forma de
mudanca. A partir de uma reflexdo critica, dedutiva e indutiva, sobre os problemas
organizacionais, o pesquisador deve ser capaz de atuar como um agente de mudancas e néo
um propagador de teorias e conhecimentos dissociados de sua realidade imediata. Em
resumo, sua postura deve ser a da intervencdo na realidade organizacional de forma
pratica.

A partir dessa base, meu processo de aprendizagem foi se consolidando e a cada
artigo ou livro lido, busquei correlacionar o conhecimento tedrico adquirido & minha
pratica profissional e visualiza-lo sob a forma da Dissertacdo. Destaque foi para mim a
descoberta da definicdo Europeia do termo Competéncias que busca ir além do conceito de
qualificagdo, considerada como inteligéncia pratica para situagbes, o tomar a iniciativa,
assumindo responsabilidades diante de situacdes complexas. N&o se prevé o estoque de
conhecimentos e habilidades como um processo estanque, mas num enfoque construtivista,
sendo adaptéveis as necessidades do ambiente organizacional. Assim, a partir da
internacionalizagéo deste posicionamento, passei a vislumbrar com um olhar mais critico o
uso da nogdo de Competéncias na organizagcdo onde atuo e percebi que se distanciava da
pratica e que a abordagem Europeia poderia me ajudar a conceber as respostas de que
precisava e preencher as lacunas para elaborar a pesquisa de minha Dissertagéo.

Desta forma, considero que a aprendizagem para pesquisar ocorreu e foi se
consolidando durante o periodo do curso e em muitos momentos se confundiu com minha
pratica no trabalho. Em sala de aula ressalto a contribui¢do das discussbes com base nas
sinteses das leituras realizadas. Neste momento a heterogeneidade dos pontos de vistas,
criticas e argumentos fizeram-me conceber ser indcua a busca por uma verdade absoluta e
isenta. Sob o ponto de vista pratico ressalto um conhecimento maior da organizacdo a
partir da andlise de sua cultura o que me permitiu configurar uma situagdo-problema
consistente que efetivamente dialogasse com a realidade.

Considero relevante também o aprendizado sobre a pesquisa qualitativa no campo e
a utilizacdo da entrevista como método de coleta de dados permitindo-me a compreenséo
dos significados e processos por meio das palavras. Destaco o aprendizado com a
transformagdo da definicdo constitutiva para a operacional dos conceitos e variaveis da
pesquisa que me permitiram transitar do mundo conceitual para 0 mundo da prética. Essa
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transformacgéo foi crucial para que minha pesquisa de Dissertacdo pudesse migrar da
definicdo conceitual pura para a visualizagdo operacional dos indicadores da pesquisa. A
apresentacdo das evidéncias da pesquisa (tabelas de contetido) também fizeram seu papel
de possibilitar a0 meu estudo tornar-se mais consistente quanto & interpretacdo e
argumentacdo dos dados qualitativos e possibilitam-me defender minha idéia e visdo da
organizacdo estudada. No que se refere a adogdo da entrevista como método de coleta de
dados foi possivel constatar que o simples fato de parar de pensar somente pelos meus
pressupostos e efetivamente ouvir o outro pdde me proporcionar a descoberta de questdes
cruciais para a organizagdo. Vislumbrei também que a realizacdo da entrevista no campo
permite as pessoas um momento de desabafo sobre suas insatisfagdes com a organizacéo e
que possibilitam o levantamento de sintomas, mal estar, sinais e mudangas na organizagdo
e a necessidade de intervengéo.

Por fim, meu aprendizado prético com este estudo proporcionou-me uma Visdo
mais critica da organizagdo e de seus processos internos, porém considero de grande valia
0 meu despertar autocritico como membro do Setor de Gestdo de Pessoas com o
compromisso de desenvolver novas competéncias conceituais, técnicas e humanas que
permitam o atendimento efetivo das demandas dos usuérios internos e externos e a
necessidade de minha atuacdo como agente de mudanca organizacional capaz de vincular o
conhecimento teérico construido com as praticas organizacionais, visando gerar o
comprometimento do trabalhador com a organizagéo, maior dedicagao e produtividade.
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idéia é formar um banco
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estudo de caso inovacodes Revista de Administracéo Eletrdnica, | de uma organizacdo do | dos trabalhadores, | suporte necessario para

na indudstria tecnolégicas, v. 3, n. 1, jan./jun. Sao Paulo, 2004. setor automotivo. colocadas em curso numa | a gestao do
automobilistica selecao, organizacdo que investe | conhecimento e das
treinamento. no desenvolvimento das | competéncias. Através

competéncias e | da integracao das

dos
a fim de
articulados
mais recentes

conhecimentos
trabalhadores,
manté-los
com as
inovacdes
microeletronicas, uma vez
que esse conjunto traz
repercussées sobre  a

atividades, a area de RH
pode posicionar-se mais
proximamente dos
niveis operacionais e,
assim, atender melhor
suas demandas, além de
dar respostas mais ageis
e apropriadas. A
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destaque, ou
seja, o de formadores
de pessoal, o0 que
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competéncias estratégia competéncias. RAE — Revista de | organizacionais e | qual a relagdo entre | competéncias

organizacional. Administracdo Eletrénica, v. 44, n. 1, | estratégias competitivas | competéncias essenciais,

pag. 44-57, jan./mar. Sao Paulo, | nas empresas do setor de | organizacionais e | organizacionais e

2004. telecomunicacdes. estratégias competitivas. | individuais. O modelo
(@] ator questiona-se | proposto foi referéncia
também se no caso importante para analise
de empresas que | das mencionadas
competem organizadas | estratégias e
em cadeias produtivas, | competéncias
haveria diferencas na | organizacionais das
construcéo de | empresas pesquisadas,
competéncias entre | em diferentes partes da
empresas situadas em | cadeia produtiva.
diferentes niveis? E quais | Observou-se a
seriam as implicagdes | dificuldade que as
dessa inter-relacdo — | empresas tém no
estratégia e competéncias | alinhamento de
— para as agles da gestdo | competéncias e
de RH? O autor elabora | estratégias. O modelo
um modelo de andlise e o | de gestao de

aplica _em empresas do

competéncias estd em
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desenvolvimento, ja as
australianas encontra-se
em fase de consolidagao
das competéncias. E
relevante considerar as
diferencas culturais
como um elemento
fundamental na
definicdo e sustentagéo
das estratégias voltadas
ao desenvolvimento de
competéncias. A
abordagem referente a
aprendizagem
organizacional reforca a
importancia de se
pensar em gestdo de
competéncias tendo
como base as reflexdes
que privilegiem o
coletivo (interacdes
entre as pessoas), O
desenvolvimento
continuo (viséo
processual) e a énfase
em acles (praticas de
trabalho).

2005

Gestéo de
Desempenho por

Gestéo de
desempenho,

Gestdo de
competéncias:

BRANDAO, H. P.
Desempenho  por

Avaliar a percepcdo dos
funcionarios do Banco do

Através de uma pesquisa
de carater descritivo

A percepcéo foi positiva,
pois 0 modelo mostrou-
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competéncias: gestado por integrando a avaliacdo 360 graus, o | Brasil a cerca do novo | exploratério 6] autor | se mais eficaz,
integrando a competéncias BSC e a Gestdo por competéncias. | modelo de Gestdo de | demonstra a percepgdo | democratico e

avaliacdo 360
graus, 0 BSC e a
Gestao por
competéncias.

em empresa
publica (BB).

EnAnpad, 2005.

Desempenho adotado.

positiva dos sujeitos da
pesquisa que de forma
geral consideram o novo
instrumento mais eficaz,
democréatico e
participativo.

participativo.

O modelo adotado
permitiu a integracdo da
gestdo de competéncia,
do BSC e da avaliacédo
360 graus.

2005 Trilhas de Aprendizagem, BRANDAO, H. P.; FREITAS, I. A. | Utilizacdo da nocdo de | Descricdo da utilizacdo do | O desenvolvimento de
aprendizagem competéncias e | Trilhas de aprendizagem como | trilhas de aprendizagem | conceito de trilhas de | competéncias ndo deve
como estratégia trilhas de estratégia para o desenvolvimento | como alternativa para o | aprendizagem como | se basear na criagdo de

para o desenvolvimento | de competéncias. EnAnpad, 2005. desenvolvimento alternativa para o | grades de treinamento.
desenvolvimento profissional. profissional num contexto | desenvolvimento Supde o autor que as
de competéncias. de gestdo de competéncias. | profissional. O autor se | trilhas de aprendizagem
propde a discutir as | parecem ajustar-se
principais proposicées e | melhor a légica das
praticas que permeiam | competéncias, por
essas abordagens. | conferir certa autonomia
Discute-se também a | as pessoas. A
nogéo de competéncia. responsabilidade pelo
processo de
desenvolvimento deve
ser compartilhada entre
empresa e empregado.
2006 A articulagédo Estratégia MOURA, M. C. C. de; BITENCOURT, | Analisar as articulagcdes | Para o autor a efetividade | O autor apresenta um

entre estratégia e
o
desenvolvimento
de competéncias
gerenciais

organizacional,
aprendizagem
organizacional,
desenvolvimento
de
competéncias.

C. C. A articulagdo entre estratégia e
o desenvolvimento de competéncias
gerenciais. RAE — Revista de
Administracdo Eletrénica, v. 5, n. 1,
jan./jun. Sao Paulo, 2006.

entre as estratégias e o
desenvolvimento de
competéncias gerenciais,
verificando como ocorre a
aprendizagem.

da organizagdo resulta da
capacidade de articular o

seu direcionamento
estratégico com as
competéncias da

empresa, dos grupos e as
competéncias individuais.
Portanto, estabelecer o
direcionamento
estratégico, alinhado as
competéncias

organizacionais e
desdobrado em
competéncias, tanto
coletivas como
individuais, implica refletir
sobre a cultura

quadro sintético
contendo as
competéncias gerenciais
necessarias para
consolidar a orientagéo
estratégica da empresa.
No que refere a
aprendizagem

organizacional,

detectou-se um
movimento similar entre
a aprendizagem
estratégica e a tomada
de consciéncia acerca do
‘ser gerente’ na
empresa. As opgoes
estratégicas puderam
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organizacional e o modelo | ser adaptadas e
de gestdo. O autor | implementadas, ao
apresenta como a | reconhecer que o
orientagdo estratégica foi | posicionamento da
consolidada, empresa ndo estava
considerando-se as | sendo compativel com o
competéncias cenario competitivo. No
organizacionais e | cruzamento entre as
gerenciais sob a | expectativas da diretoria
perspectiva construtivista | e os esforcos de
inspirada na abordagem | desempenho dos
da aprendizagem | gestores, estar alinhado
organizacional. aos objetivos

organizacionais
favoreceu a
aprendizagem individual

e coletiva.

2008 Aprendizagem e Competéncias BRANDAO, H. P. Aprendizagem e | Revisar criticamente O autor argumenta que a | Constatou-se a
competéncias nas no trabalho, competéncias nas organiza¢des: uma | producdo cientifica sobre | aprendizagem é o | predominancia do
organizagdes: aprendizagem, reviséo critica de aprendizagem processo pelo qual se | estudo da competéncia
uma revisao pesquisas empiricas. Gestdo.Org competéncias adquire competéncia. E | a partir de seus
critica de empiricas. Eletronica de Gestdo Organizacional. | organizagdes. Foram | esta se insere entre as | elementos constitutivos,
pesquisas v. 6, n. 3, pag. 321-342, Brasilia, | analisados relatos concepcdes propostas | ou seja, de

empiricas 2008. pesquisas empiricas sobre o | para orientar o processo | conhecimentos,

tema,
publicados no periodo de
1996 a 2005

de aprendizagem nas
organizagdes, a medida
que se propde a alinhar o
aprimoramento

profissional dos
empregados a estratégia
e aos objetivos

organizacionais.

habilidades e atitudes.
Os resultados indicam

que os temas
aprendizagem e
competéncias ainda

carecem muito de
pesquisas empiricas.
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APENDICE B - ROTEIRO INICIAL PARA A COLETA DOS DADOS DE CAMPO (PILOTO)

Titulo: O processo de aprendizagem das competéncias gerenciais em uma empresa publica de pesquisa

Pergunta central: como os supervisores aprendem e desenvolvem competéncia para gerenciar na
organizacao?

Objetivo Geral: Identificar na pratica, processos de desenvolvimento de competéncias gerenciais alcancados
por meio de aprendizagem individual e coletiva em uma empresa publica de pesquisa.

Objetivos Especificos

Construir base conceitual, por meio de revisao na literatura, que proporcione uma discussao efetiva com
os dados empiricos coletados

Levantar, a partir da pesquisa de campo, praticas gerenciais que permitam a descri¢cdo das dindmicas de
aprendizagem individual e coletiva e de desenvolvimento de Competéncias Gerenciais

Descrever, com base na revisao de literatura e na pratica gerencial, elementos da Aprendizagem
Organizacional que contribuam para o desenvolvimento das Competéncias Gerenciais

10.

11.

12.

13.

14.

Descreva os principais aspectos de sua trajetéria profissional que culminaram com o seu ingresso na
organizacao.

JA na organizagdo quais foram as principais atividades que desempenhou? Descreva os desafios e
dificuldades que enfrentava.

Descreva a trajetoria (acontecimentos importantes) que em sua opinido culminaram na sua nomeacao
para ser o gestor de sua area. PA: Como assim? Que caracteristicas sdo essas?

Em que momento de sua carreira o servidor ou técnico da area se tornou um gerente? Como se
deu esse aprendizado?

O que é gerenciar pra vocé?
Relate um episédio desafiador com o qual se deparou durante o periodo de sua gestao.

Quais sdo as suas maiores dificuldades no desempenho da funcdo gerencial? Relate um episédio de
frustracdo com a carreira gerencial.

Quando sente dificuldade em realizar sua funcédo a quem recorre?
O que tem feito para solucionar os desafios e os problemas da sua pratica gerencial?
O que o Sr. (a) acha que faz de melhor no desempenho de sua funcdo? Por qué?

Quais os aspectos de sua trajetoria profissional e académica que contribuiram para sua atuagdo como
gestor?

Em que aspectos a sua experiéncia gerencial lhe auxilia a atuar com sua equipe? Como se da essa
atuacdo?

Pela sua experiéncia como gestor o que o Sr (a) considera como um Gestor Ideal?

Em que aspectos a carreira de gestor impactou em sua vida profissional?
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APENDICE C - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA PILOTO

Tipo de Entrevista: Piloto n® 001

Entrevistador (a): Marcos Ferreira (Mestrando do PPGEN/UFRRJ)
Entrevistado (a): E1G1Piloto — Sexo: Feminino

Cargo: Coordenadora da Coordenacao de Desenvolvimento de Pessoas da UFRRJ
Tempo de servigo: 28 anos

Vinculo com a organizagéo: Servidor (a) publico (a)

Data/horéario da entrevista: 04/11/2010 as 14h30min

Local: Codep/UFRRJ

Duracdo da entrevista: 31'15”

Entrevista piloto numero um com Lucimere Antunes da::: coordenadora de desenvolvimento
de pessoas da UFRRJ. Bom Lucimere Boa tarde e obrigado por vocé aceitar essa entrevista ()
eu gostaria de comecar, iniciar as perguntas queria que vocé descrevesse 0s principais as-
pectos da sua trajetdria profissional que culminaram com seu ingresso aqui na universidade,
em que momentos de sua carreira vocé disse olha eu quero ser servidora? na Universidade? é
na Universidade. Ah::: muito jovem () e assim desde muito nova, na verdade eu entrei na universi-
dade com uns dezenove anos, ai contratada naquela época como CLT depois eu sai fui para sao Paulo,
morei um tempo em Sao Paulo voltei ai quando eu voltei ainda era aquela época que contratava pra
curso de datilografia no departamento de pessoal, a gente ia |4 fazia a prova de datilografia se fosse
bom a gente passava. Passei a atuar na contabilidade...eu entrei na rural varias vezes, ai::: depois eu
casei engravidei sai de novo era contratada tava estudando, estudei para o vestibular da universidade
também depois que me casei, sai e quando tava mais para o final do meu curso fiz concurso para a
universidade, fiz o concurso, passei entrei e dai ndo sai mais, ( ) terminei meu curso de biologia la na
veterinaria né e::: continuei aqui, eu nasci aqui entdo a universidade pra mim é... Entdo nesse perio-
do... quais as principais atividades que vocé desempenhou... bom... péds concurso... pés con-
curso vocé fala quando eu fui trabalhar no decanato de assuntos administrativos no qual eu estou tra-
balhando até hoje, mas antes nao era... bom eu fui trabalhar no decanato de assuntos administrativos
depois eu fui para o IV mas trabalhei na secretaria é::: pouco tempo assim de um e de outro, assim
logo que eu me formei e terminei o meu curso de biologia eles me chamaram para trabalhar no jardim
boténico, eu trabalhei uns dez doze anos no jardim botanico coordenando os projetos de educagdo am-
biental, fiz especializagdo em ciéncias ambientais e trabalhei uns doze anos com educacdo ambien-
tal...ai depois... por problemas la politicos acabou ( ) dai eu voltei depois para o IV fiquei pouco... um
tempo |4 depois eu voltei ( ) me chamou para trabalhar na coordenagdo... na divisdo de assisténcia
estudantil na parte que trabalha com os alojamentos da universidade e tal, ai eu fiquei alguns anos la
também de 14 eu fiquei muito pouco tempo no CAC para ajudar a organizar o CAC assim que o CAC
comecou depois eu vim pra ca e assumi a coordenacdo do desenvolvimento de pessoas essa pra mim ta
sendo o maior desafio assim um desafio foi na educagdo ambiental 14 coordenar a educagdo ambiental
no jardim botanico porque nao tinha nada ( ) as pessoas nao davam muito valor () la vocé era coor-
denadora também? eu fui coordenadora do projeto de educacdo ambiental e depois eu fui por pouco
tempo coordenadora do jardim boténico, também por pouco tempo () no DAA vocé nao era E é isso
gue eu gqueria te perguntar entdo ja que esse € o seu grande desafio a gestdo hoje que vocé
tava falando. Eu queria que vocé descrevesse pra mim o que culminou assim os principais
acontecimentos que fizeram com que vocé assumisse... chegasse a coordenacdo do CODEP
entdao na verdade na época em que a professora Ana era decana nao tinha CODEP, tinha o NUDES que
era o nucleo de desenvolvimento ( ) que passava por muitas dificuldades era uma situacdo precaria
mesmo e a pessoa que tava no NUDES ela ficava pouco tempo aqui ela era de Nova lguacu e ai ela
soube que eu tava no CAC e eu tava nessa area de educacao ai ela me convidou pra mim mas nao pra
ser coordenadora mas para ajudar a Lucinéia na questdo do NUDES pra dar uma for¢a e tal... bom nes-
se interim a Dulcinéia saiu e ai professor Pedro tava entrando e me convidou pra coordenar... e ai do
NUDES é::: surgiu a CODEP o NUDES desapareceu o NUDES era ligado ao DAA a CODEP hoje é vincula-
da ao Departamento de Pessoal ou seja o NUDES que era um nucleozinho pequenininho cresceu e virou
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uma coordenagdo maior no Departamento de Pessoal de Recursos Humanos e ai desde que a CODEP
surgiu eu estou coordenando mas assim eu peguei ja um embridozinho de desenvolvimento que era o
NUDES entéo... j& peguei alguma coisa ja comecgadinha entdo na verdade vocé se destacou em
algumas areas e veio esse convite o que deu pra gente compreender... e ai quero fazer uma
terceira pergunta é::: em que momento da sua carreira porque assim em algum momento da
sua carreira vocé era servidora e hoje vocé é gestora e::: em que momentos vocé percebeu
que houve essa transformacio de servidor para gestor? Quando eu me vi diferente? E quando
vocé se viu diferente e como se deu esse aprendizado de que forma vocé aprendeu a geren-
ciar de que forma é::: aquele servidor que |4 comecou no DAA né hoje olha pra tras e fala
nossa naquele momento... um episodio alguma coisa que culminou com que vocé se tornasse
um gestor olha eu eu Coordenei o Jardim Botanico coordenei os projetos de educacdo ambiental eu fui
diretora da Divisdo de Assuntos Estudantis mas em nenhum desses momentos eu me senti tdo.. tdo
gestora igual eu estou me sentindo agora eu néo senti espaco talvez eu ndo tenha buscado esse espaco
ndo tenha conquistado esse espaco de verdade, sabe hoje eu me sinto mais... ndo sei se é a idade,
conhecer mais a Universidade a identificagdo que eu tenho... ndo que eu ndo adorava a educagdo ambi-
ental também muito, mas assim até as tomadas de decisao... to tentando voltar no tempo tentando
voltar no tempo (risos) tem dois momentos eu acho sabe sdo momentos de gestao... a primeira coi-
sa que um gestor tem que ter é ser criativo eu to fazendo essa retrospectiva que eu to lembrando tam-
bém da gestdo ambiental que ndo tinha nada vocé tem que ser criativo vocé tem que conhecer todo o
seu ambiente muito bem conhecido porque sendo vocé acaba metendo os pés pelas maos vocé sabe os
caminhos que vocé pode buscar o fato de eu conhecer a Universidade o fato de eu gostar de fazer isso
Jj& naquela época da Coordenacdo do Jardim Boténico e o terceiro fato é o apoio. Quando essas trés
coisas acontecem e foi o que aconteceu comigo naquela época... naquela época foi o primeiro momento
que eu me senti gestora de verdade... acho que... tem dois momentos que eu consegui produzir muito
naquela época e hoje e no DAE também apesar de que no DAE o tempo passou muito rapido... embora
eu nado dei... eu teria que fazer uma retrospectiva, um diagndstico pra ver... porque nao eu me senti
um meio vazio nessa época mas o fato é que 4 14 no inicio coordenando os projetos de Educagdo Ambi-
ental foi o primeiro momento que eu me identifiquei sim como uma pessoa que tomava decisbes que
conseguia enxergar o conjunto isso € importante para quem ta gerindo, vocé nédo ficar focada em uma
questao soO vocé confiar naquilo que vocé esta fazendo saber o que vocé esta fazendo até quando vocé
sabe ou pelo menos saber o que vocé ndo sabe para vocé passar a saber para vocé buscar conhecimen-
to isso também é importante entdo eu acho que naquele momento |4 na coordenacdo do Jardim eu
acho que sim me senti tive alguns altos e baixos de la foram apenas dois anos né teve um intervalo até
eu vir aqui para a CODEP houve algumas dificuldades ora minha ora da propria gestéo politica () e eu
acho que hoje melhor do que la acho que ha um amadurecimento, amadurecimento meu enquanto pes-
soa, meu enquanto profissional amadurecimento de visdo da universidade de visao até do que eu vejo
como o servigo publico de visdo de qual o papel da universidade da nossa universidade das universida-
des brasileiras na sociedade... sabe se sentir responsavel assim carregar mesmo nos bracos essa res-
ponsabilidade essa visdo de que se eu tiver bem isso vai refletir depois talvez até pela prépria funcdo
que a pessoa se coloca e:: verdade ta e::: eu queria que vocé me resumisse assim o que é ge-
renciar pra vocé? Eu posso comecar dizendo que é muito dificil (risos) € muito dificil e principalmente
é como se falam eu nunca trabalhei em uma instituicdo privada como gerente sO imagino eu escuto
falar converso com outras pessoas que sao, leio, mas quando se fala de administracéo publica ser ge-
rente é complexo porque em tudo o servigo publico é complexo se vocé for pedir material € complexo
se vocé depende de pessoas pra trabalhar € complexo se depende do trabalho da pessoa é complexo
enfim tudo é muito mais complicado bom e ai ser gerente é exatamente administrar todas essas dificul-
dades que uma instituicdo publica e:: como te falei vocé precisa saber administrar essas questdes difi-
ceis e apesar delas buscando saidas para poder atravessar e claro é trabalhar todo dia estudando pelo
menos No meu caso que eu sou formada em ciéncias ambientais biologia com especializagdo em cién-
cias ambientais entdo ndo tem nada de gerente entdo é o tempo todo buscando o conhecimento tedrico
e buscando de alguma forma a criatividade no dia a dia buscar seguir intuicdes minha proépria intuicdo
acaba me direcionando para os cursos pra livros pra ler pra buscar pessoas, sabe, definir para vocé
gerenciar e muito dificil pra mim no conceito técnico e::: empiricamente falando intuitivamente falando

116



95

96

97

98

99
100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124
125
126
127
128
129
130
131
132
133
134
135
136
137
138
139
140
141
142
143
144
145
146
147

APENDICE C - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA PILOTO

e vocé saber junto de uma equipe trabalhar com uma equipe fazendo com que essa equipe consiga
caminhar consiga produzir de uma forma motivada ndo de uma forma forgcada e ter saidas buscar sai-
das para os problemas, sabe, ndo jogar os problemas pra cima ou para baixo acho que o gerente tem
que assumir o papel dele, sem querer deixar que...ele ndo deve jogar a responsabilidade ou para o
chefe ou pra quem ta acima dele , sabe, ou abaixo dele eu acho que € isso saber conduzir aquele setor
ou aquela area de uma forma harmonica e criativa sabendo lidar com essas pessoas eu acho que mais
do que isso que eu to falando de mim na questado de ser gerente € exatamente administrar sua equipe,
sabe, é fazer com que sua equipe trabalhe e funcione harmonicamente principalmente na esfera publica
que a gente sabe que tem vicios dificeis da gente resolver. E::: eu queria agora que vocé me rela-
tasse um episodio que tenha sido desafiador durante o seu periodo de gestdo... que vocé
considerou como um desafio. Foi muito pouco tempo assim sabe, acho que o primeiro desafio foi
aceitar porque me perguntavam vocé nédo é da area de pedagogia? Vocé conhece de capacitacdo de
educacgdo? e ai eu falei mas eu nao sei se eu vou conseguir ndo mas vocé tenta tenta, tenta e por onde
€eu vou comegar se vocé nem eu ndo conhecia nada absolutamente nada acho que o primeiro desafio foi
comegcar literalmente dar o primeiro passo, sabe, eu to aqui pra onde que eu vou o0 que eu eu vou fazer
como e que eu vou fazer nesse momento foi dificil no segundo eu acho que ndo menos dificil que o pri-
meiro que é ainda hoje é a gente no meu caso como gestora de desenvolvimento de pessoas é traba-
lhar com gerentes de modo geral com os outros gerentes que tem uma visao muito diferente da que eu
encaro como a visdo de desenvolvimento de pessoas eu to falando especificamente da coordenacao de
desenvolvimento de pessoas entdo essa questdo de trabalhar com os outros gerentes dentro de um
enfoque de pessoas pra mim ta sendo uma dificuldade muito grande ate porque na nossa universidade
e na gestdo publica eu acho, essa coisa de desenvolvimento de pessoas é muito nova nao é uma cultura
entdo tenho muita dificuldade e ai essa parte me compromete e ai compromete em algumas coisas que
eu tenho que acho que me limitam eu acho que eu tinha que ser um pouco mais audaciosa sabe eu
acho que falta um pouco mais... ser mais audaz eu acho que ate ja evolui muito ja de um ano ate hoje
acho que ja evolui muito nessa coisa de ser mais audaz de me colocar mais de ser mais firme nas mi-
nhas posi¢les, sabe, e venceu bastante a minha timidez eu tenho e tento o tempo todo ultrapassar isso
€ uma coisa que também me incomoda e pra gente que é gerente essa coisa € fundamental vocé tem
que ser audacioso ndo tem como, sabe, tem que ser convincente tem que ter poder de convencimento
e se vocé deixar pra timidez tomar conta ai vocé nao avanga porque vocé o tempo todo lida com pesso-
as em cima e embaixo o tempo todo e se vocé tem esses dois fatores que te limitam isso complica isso
também tem contribuido para o meu aprendizado nessa area. E::: queria que vocé me relatasse
agora as maiores dificuldades no desempenho de sua funcédo, que vocé considera como difi-
culdades e se vocé tem um episoédio para relatar que vocé tenha sido frustrante pra vocé que
vocé nao tenha conseguido realizar algo. Acabou de acontecer (risos) é::: maiores dificuldades,
maiores dificuldades da carreira pra exercer a funcdo gerencial e um episédio de frustracao.
Mas a primeira pergunta ndo foi mais ou menos assim nao as maiores dificuldades na carreira nao foi
essa foi nas anteriores? Isso a primeira foi o desafio, desafio de cada dia e tal. Ahh sim. Agora
dificuldade, dificuldade na minha funcdo de gerente é a minha dificuldade. Isso dificuldade que vocé
teve ate mesmo pra exercer sua fungdo como gerente. Eu acho que é até engracado falar isso,
mas eu acho que administrar pessoas eu acho que estou tendo um pouco de dificuldade ainda nisso
sabe, ai de nao consegui achar o equilibrio entre ndo fazer valer as minhas idéias ou entdo deixar s6
valer a do conjunto, sabe, eu acho que ainda to nessa fase ainda de adaptacdo minha com a equipe eu
acho que ainda néo tenho esse feeling de definir ou de perceber nas rela¢cdes do dia-a-dia de trabalho
com as pessoas até onde algumas coisas precisam ser impostas e até onde algumas coisas podem ser
negociadas o que sabe, mesmo aquilo que é negociado tem um momento que tem que ter uma aresta,
tem que podar, sabe, eu acho que essa relacdo é complicada é muito complicada eu ndo tenho proble-
ma nenhum de ficar de trabalhar de fazer de criar, mas que quando chega de trabalhar... da relacdo
com o outro eu acho, acho nao tenho certeza que tenho grandes dificuldades nisso e a dificuldade € um
pouco por ai mesmo € aquela coisa de saber até onde eu enquanto gerente preciso me colocar firme-
mente e até onde eu preciso ter mais flexibilidade e abrir mais. Eu acho que tem momentos que eu
abro demais tem momentos que eu fecho demais entao esse equilibrio eu acho que eu ainda nao con-
segui perceber essa e a dificuldade que eu tenho de levar e ai::: e ai ndo é s6 com as pessoas que es-
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tao sO sob a minha responsabilidade os meus chefes os gestores que estdo acima de mim também te-
nho um pouco dessa dificuldade. E ai como vocé tem feito para solucionar esses problemas no
caso a quem voceé recorre quando esta diante dessa dificuldade, desses problemas? Entdo eu
tenho sim eu tenho algumas pessoas que para mim sao meio que referéncias eu converso as vezes
converso com meu chefe que é o Pedro, mas eu ja to pensando ja em fazer alguma capacitacdo em
administracdo de conflitos, eu acho que, eu ndo queria fazer em rela¢des interpessoais eu acho que
administracdo de conflitos te da muito essa idéia entendeu, de () é dificil eu acho que a gente esta
passando por uma fase no servi¢co publico de transi¢cdo, sabe, de valorizagdo do trabalho do servidor
publico e ai isso inclui a valorizagdo do trabalho e a melhoria da qualidade do servidor e a gente ta nes-
se meio ai de pessoas muito novas () talvez elas ja tenham essa visdo da qualidade no servico tal e as
antigas, ndo e vocé fica meio que no meio dessas duas cabecas, desses dois modos de pensar... de
cultura mesmo ter que conviver com isso é conflitante e mais com os ideais que a gente busca enquan-
to gerente todo mundo que é gerente tem objetivos tem metas e quer conquistar quer lutar por elas e
para vocé chegar la vocé precisa que essa equipe tenha uma harmonia entdo eu acho que essa é a mi-
nha maior dificuldade mesmo. E o episodio frustrante? Ah::: o episodio frustante pois €, é::: a gente
trabalha com eventos e capacitacdo alias sdo dois episodios seguidos frustrantes que eu acho que eu
tenho que rever também onde que eu to errando a gente promove eventos e ai voltando la cultural-
mente a universidade ( ) e a gente tem tido muito pouco publico tanto para os cursos quanto para os
eventos o curso gestao de secretaria ja foi frustrante porque a gente esperava um ndmero que fosse o
dobro e veio vieram metade ou muito menos do que a metade ja foi muito ruim e me fez sentir muito
mal porque é::: a gente ta usando o patriménio e o dinheiro publico a gente ta usando dinheiro do povo
e o retorno disso foi muito baixo pelo o que a gente investiu e isso me incomodou profundamente mas
profundamente e pra piorar a situagdo a gente fez um evento para os docentes a gente divulgou do
mesmo jeito e ndo apareceu um nenhum, nenhuma pessoa juro sai de la e falei Pedro ndo da ndo quero
mais tive vontade de chutar o pau da barraca a gente fica fazendo lanche a gente fez cartdo para o
professor a gente preparou uma palestra sobre cuidados com a voz a gente trouxe um manual para o
professor sobre cuidados com a voz que a fonoaudidloga fez... ninguém... nenhum ah::: e ainda tinha
uma avaliacdo de stress a gente trouxe o pessoal da laboral pra fazer a avaliagdo de stress no pessoal o
Unico professor que veio era o coordenador do projeto de laboral que ia fazer a avaliagdo do stress e s0,
vocé ndo tem nogéo a gente tomou a decisdo de ndo fazer mais nada até o final do ano mas ai entra
aquela historia primeiro da questdo de ser mais audaciosa de ser muito mais contundente nas coisas
que eu falo porque o que ta faltando nisso € o comprometimento de todos os gerentes pra divulgar pra
mostrar a importancia porque quando ndo existe a cultura isso precisa ser feito um trabalho de divulga-
¢do mesmo, de formiguinha, isso exatamente entdo ai eu acho que nessa questdo eu n&o estou con-
seguindo chegar neles eu ndo estou conseguindo vencer alguns muros pra chegar neles entendeu eu
acho que é uma das minhas grandes falhas mesmo e isso reflete na relagdo do pessoal que trabalha no
dia a dia eu ndo to... eu vou chegar |4, eu vou chegar la. Entdo e::: o que vocé acha que faz de me-
Ihor no desempenho de sua funcdo? E por que? Olha, eu vou te dizer o que eu falo de melhor
mesmo issoO € uma coisa que eu sei eu sou criativa, eu sou muito criativa se nao dar certo daqui eu
escorro dali e isso faz com que acaba resolvendo muitas coisas que teoricamente quando eu comecei eu
falava assim ndo vou consegui NAo vou conseguir € ndo é porgue eu sou boa por que eu comego a in-
ventar daqui crio dali mexo dali mexo daqui eu tenho muito jogo de cintura na questao de criatividade,
sabe, de resolver problemas que aparecem do nada e a gente vai por aqui vai por ali e as coisas aca-
bam meio que acontecendo a outra coisa é acreditar eu credito com todas as minhas dificuldades com
todos 0s meus... eu acredito e vou na raga e vou com uma perna s6 vou com bengala mas eu ndo paro
nunca sabe eu sempre vou entdo acreditar e ter fé a minha professora de ioga dizia que nunca conhe-
ceu alguém tdo insistente e persistente quanto eu mas eu acho que essa € uma das minhas maiores
virtudes é acreditar e porque eu acredito eu ndo desisto eu vou eu busco, eu busco, eu busco o tempo
inteiro e isso que me fez buscar conhecimento por que ndo sou nenhuma expert nenhuma fera em ter-
mos de administragdo, vocé é bidloga de formacdo né? Nada, nada, nada, nada, tudo o que eu co-
nheci o pouquinho que eu conheci de administragcdo de gerente de gestdo de pessoas foi lendo e fazen-
do cursos. No caso da relagdo com equipe em que aspecto a sua experiéncia gerencial lhe au-
Xiliou atuar com sua equipe como e essa atuacdo da gerente com a equipe dela? Entéo eu te-
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nho um relacionamento bom com o pessoal nés estamos atravessando uma fase dificil assim eu acho
que nds comegamos muito pequenininho entrou muita gente e hoje eu ndo consegui... inchou demais o
numero de pessoas também dobrou o nimero de trabalho nds estamos ai numa fase de adaptagéo eu
acho que eu estou sentindo nos ultimos dias que a poeira estd comegando a assentar, sabe, mas foram
muitas confusdes nesse periodo é digamos assim de seis meses pra cA houve mudancas radicais e
grandes dentro da CODEP e isso pra todo mundo foi dificil foi dificil pra mim enquanto gerente, foi dificil
para os servidores que estavam antigos e que estavam entrando também e é tudo novo tudo que a
gente tem que comegar criar, pescar vamos por aqui? Por aqui ndo d4 vamos por outro caminho cada
vez que vocé tentou por um lado e vocé tem que mudar ai comeca todo o conflito de novo porque mu-
danca ja & dificil para as pessoas e vocé tem que administrar mas eu acho que o fato de eu manter o
didlogo com todas as dificuldades que eu tenho eu tento manter todos os dialogos que eu posso eu
acho que isso ajudou bastante sendo eu acho que a gente nado teria nesse quase um ano de CODEP a
gente cresceu muito, muito, muito ta faltando muita coisa em termos de organizag¢ado, sabe, de criar
rotinas de trabalho que a gente ainda ndo tem muito claras para poder agilizar o trabalho mas eu acho
gue nesse um ano que a gente cresceu o0 que cresceu eu acho que o que valeu foi essa questao da rela-
¢ao com as pessoas mesmo que em alguns momentos criticos de trabalho demais e o clima pesado de
trabalho que é normal e quando acaba parece que as coisas estdo acalmando e as pessoas comegam a
se interagir de novo mas eu acho que esses conflitos maiores quando ocorrem no pique de trabalho eu
acho natural em qualquer relagdo em que se trabalha demais se estressa demais a tendéncia € respin-
gar em guem esta a sua volta e essa coisa de quando acabar isso voltar a tranquilidade eu acho que é
uma coisa que eu consigo fazer bem, por isso que eu falei eu ndo acho que tenho que fazer um curso
de relagBes humanas eu tenho que fazer um curso de gestdo de conflitos exatamente. E::: pela sua
experiéncia que vocé nos relatou desde quando vocé comecou |4 na gestdo ambiental e::: o
gue vocé considera como gestor ideal? Existe ou nao um gestor ideal? Olha um gestor ideal é
aquele que nao acha que e dono da verdade o gestor nunca é dono da verdade ele pode ate conhecer
um pouco mais do que as outras pessoas mas a verdade esta sempre no conjunto nunca esta nele sozi-
nho entdo quando ele percebe que ele ndo conhece que ndo é dono da verdade ele vai saber ouvi entdo
ele precisa saber ouvi saber escutar saber observar, sabe, saber tomar decisdes saber se colocar nesses
momentos de decisdes se decidir alguma coisa e vocé também ndo tem o poder de convencimento que
€ a minha falha em alguns momentos, as vezes te poda, saber se relacionar com pessoas isso é funda-
mental e importante saber administrar conflitos € importante e::: basicamente é isso eu acho que para
ser um bom gestor vocé deve ter no minimo isso ai e outra coisa importante é também buscar sempre
0 conhecimento porque é uma coisa que vocé ndo pode parar nunca senao vocé pode parar no tempo e
no espaco. Entéo pra finalizar que aspectos da carreira de gestdo impactaram na sua vida pro-
fissional? Impactou positivo ou negativo? Positivo, negativo... que aspectos... toda essa trajetoria
de gestdo impactou na sua carreira? Foi bom para o seu crescimento? Nao foi légico que foi bom
para o0 meu crescimento 6bvio pessoal muito pessoal também por que... ndo é s6 ser gestor porque ser
gestor exige de vocé muito mais do que ser um simples colaborador exige um crescimento, exige am-
pliar mais a sua visao exige enxergar além né... entdo isso eu acho que é um crescimento muito grande
é pessoal e profissional eu acho que ndo da nem pra separar esses dois pontos um do outro porque
uma das coisas que eu mais aprendi eu acho que é o ampliar visdes ampliar, horizontes, ampliar mun-
dos ... enxergar mais eu acho que esse foi 0 maior crescimento que eu senti que tive, do outro lado
vocé amplia esse lado seu espago de visdo mas vocé é capaz de atingir aspectos maiores da sua vida
pessoal e da sua vida profissional e de quem esta em volta de vocé também, sabe, eu acho que é isso e
outra coisa também acreditar mais em mim enquanto pessoal e enquanto profissional também isso foi
uma coisa que me ajudou muito a crescer. Obrigado Lucimere pela entrevista. De nada.
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Legenda:
SIMBOLO DESCRICAO
) Incompreensao de palavras ou seguimentos;
Prolongamento de vogal ou consoante
Qualquer pausa
Em negri- | Entrevistador

to e italico
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APENDICE D - QUADRO DE ANALISE DA ENTREVISTA PILOTO

Tipo de Entrevista: Piloto n® 001

Entrevistador (a): Marcos Ferreira (Mestrando do PPGEN/UFRRJ)
Entrevistado (a): E1G1Piloto — Sexo: Feminino

Cargo: Coordenadora da Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas da UFRRJ
Tempo de servigo: 28 anos

Vinculo com a organizacédo: Servidor (a) publico (a)
Data/horéario da entrevista: 04/11/2010 as 14h30min

Local: Codep/UFRRJ

Duracao da entrevista: 31'15”

QUESTAO

RESPOSTA

INTERPRETACAO

PALAVRAS-CHAVE

CATEGORIAS

Eu gostaria de

Ah::: muito jovem ( ) e assim desde muito nova,
na verdade eu entrei na universidade com uns
dezenove anos, ai contratada naquela época como

O ingresso na organizacao
ocorre de forma
meritocratica por meio de

comecgar, iniciar as . e ~ -
. CLT depois eu sai fui para sdo Paulo, morei um | provas ou testes de
perguntas queria = L . S x -
ue VOCe tempo em S&o Paulo voltei ai quando eu voltei | aptiddo. A  partir do
a ainda era aquela época que contratava pra curso de | ingresso na organizagdo o
descrevesse os - - . LS
ST datilografia no departamento de pessoal, a gente ia | individuo sente-se parte . .
principais aspectos | . : : : - Meritocracia,
A l& fazia a prova de datilografia se fosse bom a | integrante da mesma. A - N
da sua trajetoria - o o estabilidade, Motivagéo para o
e gente passava. Passei a atuar na contabilidade...eu | organizagcdo por sua vez .
profissional que - - - - . seguranga, status quo ingresso na
- entrei na rural varias vezes, ai::: depois eu casei | atua como mantenedora - - o
culminaram com S - P financeiro e organizacéo.
- . | engravidei sai de novo era contratada tava | do status quo necessario .
seu ingresso aqui : - o profissional.
- . estudando, estudei para o vestibular da | para que o individuo
na universidade, em : : . - - -
universidade também depois que me casei, sai e | desenvolva suas
que momentos de - . . e
- ~ | quando tava mais para o final do meu curso fiz | atividades, fornecendo a
sua carreira vocé : : : -
- concurso para a universidade, fiz o concurso, passei | ele seguranca
disse olha eu quero . L~ . . L -
ser servidora? entrei e dai ndo sai mais, () terminei meu curso de | (estabilidade) tanto
biologia 14 na veterinaria né e::: continuei aqui, eu | financeira quanto
nasci aqui entdo a universidade pra mim é... profissional.
Entao nesse | POs concurso vocé fala quando eu fui trabalhar no | Apos ingressar na Atividades de rotina, Atividades
periodo... quais as | decanato de assuntos administrativos no qual eu | organizacdo parece que O politica, atividades desempenhadas e
principais estou trabalhando até hoje, mas antes ndo era... | individuo é designado para | especificas da area de SEMpe -
i ~ - . ~ . principais desafios
atividades que vocé | bom eu fui trabalhar no decanato de assuntos | desenvolver atividades | formacéo, especialistas, ~
- . . - . . - - A ~ da atuacéo antes da
desempenho? ...lI& | administrativos depois eu fui para o IV mas | administrativas de rotina, experiéncia, fungéo prética gerencial
vocé era | trabalhei na secretaria é::: pouco tempo assim de | mais genéricas, tendo gerencial.
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CATEGORIAS

coordenadora um e de outro, assim logo que eu me formei e | como desafios apenas os

também? terminei o meu curso de biologia eles me | aspectos politicos. Quando
chamaram para trabalhar no jardim botanico, eu | o concurso é destinado a
trabalhei uns dez doze anos no jardim botanico | preencher uma vaga mais
coordenando os projetos de educacdo ambiental, fiz | especifica que exige
especializacdo em ciéncias ambientais e trabalhei | formacgéo superior o
uns doze anos com educacdo ambiental...ai | individuo é alocado ao que
depois... por problemas |4 politicos acabou ( ) dai | parece, de acordo com
eu voltei depois para o IV fiquei pouco... um tempo | essa  formacéo. Desta
& depois eu voltei () me chamou para trabalhar na | forma, a partir do
coordenacdo... na divisdo de assisténcia estudantil | desempenho dessas
na parte que trabalha com os alojamentos da | atividades, mais
universidade e tal, ai eu fiquei alguns anos la | correlacionadas com sua
também de |a eu fiquei muito pouco tempo no CAC | area de formacdo, o
para ajudar a organizar o CAC assim que o CAC | individuo adquire
comecou depois eu vim pra ca e assumi a | conhecimento necesséario
coordenacdo do desenvolvimento de pessoas essa | para conhecer os atalhos
pra mim ta sendo o maior desafio assim um desafio | que permitam a realizagdo
foi na educacdo ambiental |4 coordenar a educacdo | de suas atividades de
ambiental no jardim botanico porque n&o tinha | maneira mais fluida e
nada ( ) as pessoas nao davam muito valor ( ) eu | efetiva, tonando-se um
fui coordenadora do projeto de educacdo ambiental | especialista da area. A
e depois eu fui por pouco tempo coordenadora do | experiéncia adquirida ao
jardim botanico, também por pouco tempo ( ) ... | longo dos anos na fungéo
quando eu fui contratada para o DAA eu trabalhava | indica ser a condigdo
na secretaria ndo tinha nada a ver com | necessaria para que O
coordenagdo, como gerente mesmo, gerente, | individuo assuma a funcao
gerente eu trabalhei algum tempo no jardim | gerencial. E o desempenho
botanico pouco tempo... no no uns dois ou trés | efetivo e destacado em
anos no DAE, decanato de assuntos estudantil e ai | alguma area exercendo
agora aqui mas aqui € o maior desafio que eu vou | funcdo  gerencial abre
te falar e assim acho que eu tenho... eu sou meio | portas para a atuagdo em
que atraida pelas coisas novas todos os lugares que | outras areas.
eu fui assim lugares que estavam parados e
precisavam ou reativar ou precisavam comecar
literalmente né entdo acho que eu tenho meio essa
coisa de comecar.

E é isso que eu | Entdo na verdade na época em que a professora | A fungdo gerencial parece Experiéncia, selecao, Processo de selegéo
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queria te perguntar
entdo ja que esse é
o seu grande
desafio a gestao
hoje que vocé tava

falando. Eu queria
que vocé
descrevesse pra

mim o que culminou
assim os principais
acontecimentos que

Ana era decana nao tinha CODEP, tinha o NUDES
que era o nucleo de desenvolvimento ( ) que
passava por muitas dificuldades era uma situagdo
precaria mesmo e a pessoa que tava no NUDES ela
ficava pouco tempo aqui ela era de Nova lguacu e
ai ela soube que eu tava no CAC e eu tava nessa
area de educacao ai ela me convidou pra mim mas
ndo pra ser coordenadora mas para ajudar a
Lucinéia na questdo do NUDES pra dar uma forca e
tal... bom nesse interim a Dulcinéia saiu e ai
professor Pedro tava entrando e me convidou pra

surgir a partir do acumulo
da experiéncia como um
especialista da area de
atuacdo. O convite a esse
especialista da area para
assumir as funcdes
gerenciais surge a partir
da necessidade da
geréncia superior de
desenvolver o setor ou
area de atuacdo em que

tempo de servico,
funcdo gerencial.

para a fungao
gerencial.

fizeram com que | coordenar... e ai do NUDES é::: surgiu a CODEP o | este especialista esta
vocé assumisse... | NUDES desapareceu o NUDES era ligado ao DAA a | lotado. E o convite para
chegasse a | CODEP hoje é vinculada ao Departamento de | assumir a gestdo das
coordenacgao do | Pessoal ou seja o NUDES que era um nucleozinho | demais areas da
CODEP pequenininho cresceu e virou uma coordenacdo | organizacdo surge a partir
maior no Departamento de Pessoal de Recursos | do destaque deste trabalho
Humanos e ai desde que a CODEP surgiu eu estou | como gestor e da
coordenando mas assim eu peguei ja um | possibilidade de se replicar
embridaozinho de desenvolvimento que era o NUDES | a efetiva gestao
entdo... ja peguei alguma coisa ja comecadinha. desempenhada nas outras
areas. A interpretacdo dos
dados indica a
predominancia da
experiéncia como critério
para a selecdo do corpo
gerencial, sob a alegacédo
de que o tempo na funcao
permite maior
conhecimento dos
processos internos e,
conseqientemente, maior
conhecimento da
organizagao.
E ai quero fazer | Olha eu eu Coordenei o Jardim Boténico coordenei | O depoimento  colhido Amadurecimento, Processo de
uma terceira | os projetos de educacdo ambiental eu fui diretora | permite conjecturar que o | conhecimento, gestéo, aprendizado da
pergunta é::: em | da Divisao de Assuntos Estudantis mas em nenhum | aprendizado da fungéo papel gerencial, ~ -
S ~ - T o funcédo gerencial.
que momento da | desses momentos eu me senti tdo.. tAo gestora | gerencial surge com a criatividade, visdo do
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sua carreira porque
assim em algum
momento da sua
carreira VvOcé era
servidora e hoje
vocé é gestora e:::
em que momentos
vocé percebeu que
houve essa
transformacéao de
servidor para
gestor? E quando

vocé se viu
diferente e como se
deu esse

aprendizado de que
forma vocé
aprendeu a
gerenciar de que
forma é::: aquele
servidor que la
comecgou no DAA né
hoje olha pra tras e
fala nossa naquele
momento... um
episodio alguma
coisa que culminou
com que Vocé se
tornasse um gestor.

igual eu estou me sentindo agora eu nao senti
espaco talvez eu nao tenha buscado esse espaco
ndo tenha conquistado esse espaco de verdade,
sabe hoje eu me sinto mais... ndo sei se é a idade,
conhecer mais a Universidade a identificacdo que
eu tenho... ndo que eu ndo adorava a educacdo
ambiental também muito, mas assim até as
tomadas de decisdo... to tentando voltar no
tempo... tem dois momentos eu acho sabe s&o
momentos de gestdo... a primeira coisa que um
gestor tem que ter € ser criativo eu to fazendo essa
retrospectiva que eu to lembrando também da
gestdo ambiental que ndo tinha nada vocé tem que
ser criativo vocé tem que conhecer todo o seu
ambiente muito bem conhecido porque sendo vocé
acaba metendo os pés pelas maos vocé sabe os
caminhos que vocé pode buscar o fato de eu
conhecer a Universidade o fato de eu gostar de
fazer isso ja naquela época da Coordenacdo do
Jardim Botanico e o terceiro fato é o apoio. Quando
essas trés coisas acontecem e foi o que aconteceu
comigo naquela época... naquela época foi o
primeiro momento que eu me senti gestora de
verdade... acho que... tem dois momentos que eu
consegui produzir muito naquela época e hoje e no
DAE também apesar de que no DAE o tempo
passou muito rapido... embora eu ndo dei... eu
teria que fazer uma retrospectiva, um diagnoéstico
pra ver... porque ndo eu me senti um meio vazio
nessa época mas o fato é que la 14 no inicio
coordenando os projetos de Educacédo Ambiental foi
o0 primeiro momento que eu me identifiquei sim
como uma pessoa que tomava decisbes que
conseguia enxergar o conjunto isso é importante
para quem ta gerindo, vocé nao ficar focada em
uma questao s6 vocé confiar naquilo que vocé esta
fazendo saber o que vocé esta fazendo até quando
vocé sabe ou pelo menos saber o que vocé nao

experiéncia na  propria
funcdo. Com a experiéncia,
o individuo adquire maior
conhecimento da
organizagdo e passa a se
identificar mais com ela,
tomando decisbes mais
acertadas e efetivas. O
amadurecimento pessoal e
profissional faz com que
este gestor queira assumir
responsabilidades mais
complexas. A experiéncia
parece atuar como um
condutor para a atuacao
gerencial, ou seja, no
momento em que o gestor
descobre o seu papel com
a pratica gerencial diaria
ele se permite ousar, ser
criativo, busca apoio e
desenvolve sua visédo do
conjunto percebendo-se
como um tomador de
decisfes. Neste momento
0 especialista da area
torna-se um gestor o foco
de visdo se amplia e este
passa a buscar
conhecimento para
melhorar seu desempenho
gerencial.

todo.
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sabe para vocé passar a saber para vocé buscar
conhecimento isso também é importante entao eu
acho que naquele momento |4 na coordenacéo do
Jardim eu acho que sim me senti tive alguns altos e
baixos de |4 foram apenas dois anos né teve um
intervalo até eu vir aqui para a CODEP houve
algumas dificuldades ora minha ora da propria
gestéo politica ( ) e eu acho que hoje melhor do
que la acho que ha um amadurecimento,
amadurecimento meu enquanto pessoa, meu
enquanto profissional amadurecimento de visdo da
universidade de visdo até do que eu vejo como o
servico publico de visdo de qual o papel da
universidade da nossa universidade das
universidades brasileiras na sociedade... sabe se
sentir responsavel assim carregar mesmo nos
bracos essa responsabilidade essa visdo de que se
eu tiver bem isso vai refletir depois talvez até pela
prépria funcdo que a pessoa se coloca.

eu queria que
VOCé me resumisse
assim o que ¢é
gerenciar pra vocé?

Eu posso comegar dizendo que é muito dificil (risos)
€ muito dificil e principalmente é como se falam eu
nunca trabalhei em uma instituicdo privada como
gerente s6 imagino eu escuto falar converso com
outras pessoas que sao leio, mas quando se fala de
administracdo publica ser gerente €& complexo
porque em tudo o servico publico € complexo se
vocé for pedir material € complexo se vocé depende
de pessoas pra trabalhar é complexo se depende do
trabalho da pessoa é complexo enfim tudo é muito
mais complicado bom e ai ser gerente é
exatamente administrar todas essas dificuldades
que uma instituicdo publica e:: como te falei vocé
precisa saber administrar essas questdes dificeis e
apesar delas buscando saidas para poder
atravessar e claro é trabalhar todo dia estudando
pelo menos no meu caso que eu sou formada em
ciéncias ambientais biologia com especializagdo em
ciéncias ambientais entdo ndo tem nada de gerente

A visdo do que é ser
gestor parece estar
relacionada a peculiaridade
de cada ambiente
organizacional. Devido a
complexidade da gestao
publica, ser gestor, com
base nos depoimentos
colhidos, indica atuar
dentro dessa complexidade
e espelha muita
dificuldade para o gerente,
sendo necessaria a
aquisicdo de
conhecimentos e a
necessidade de se seguir a
intuicdo para um
direcionamento mais
efetivo. A definicdo

Dificuldades,
Complexidade do
servico publico,
conhecimento, intuigéo,
empirico, trabalho em
equipe, motivacao,
assumir o papel e as
responsabilidades,
conduzir de forma
harmodnica e criativa
uma equipe, fazer
funcionar.

Definicdo do que é

gerenciar.
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entdo é o tempo todo buscando o conhecimento | empirica do papel
tedrico e buscando de alguma forma a criatividade | gerencial envolve a
no dia a dia buscar seguir intuicdbes minha propria | condugdo harmdnica e

intuicdo acaba me direcionando para os cursos pra
livros pra ler pra buscar pessoas, sabe, definir para
vocé gerenciar e muito dificil pra mim no conceito
técnico e::: empiricamente falando intuitivamente
falando e vocé saber junto de uma equipe
trabalhar com uma equipe fazendo com que essa
equipe consiga caminhar consiga produzir de uma
forma motivada n&o de uma forma forcada e ter
saidas buscar saidas para os problemas, sabe, ndo
jogar os problemas pra cima ou para baixo acho
que o gerente tem que assumir o papel dele, sem
querer deixar que...ele n&o deve jogar a
responsabilidade ou para o chefe ou pra quem ta
acima dele , sabe, ou abaixo dele eu acho que é
isso saber conduzir aquele setor ou aquela area de
uma forma harmaonica e criativa sabendo lidar com
essas pessoas eu acho que mais do que isso que eu
to falando de mim na questdo de ser gerente é
exatamente administrar sua equipe, sabe, é fazer
com que sua equipe trabalhe e funcione
harmonicamente principalmente na esfera publica
que a gente sabe que tem vicios dificeis da gente
resolver.

criativa de sua equipe,
permitindo  assumir 0s
papéis e responsabilidades
inerentes ao cargo.

E::: eu queria agora
que vocé me
relatasse um
episodio que tenha
sido desafiador
durante o seu
periodo de gestao...
que vocé
considerou como
um desafio.

Foi muito pouco tempo assim sabe, acho que o
primeiro desafio foi aceitar porque me perguntavam
vocé nao é da area de pedagogia? Vocé conhece de
capacitacdo de educacao? e ai eu falei mas eu nao
sei se eu vou conseguir ndo mas vocé tenta tenta,
tenta e por onde eu vou comecgar se Vocé nem eu
nado conhecia nada absolutamente nada acho que o
primeiro desafio foi comecar literalmente dar o
primeiro passo, sabe, eu to aqui pra onde que eu
vou o que eu eu vou fazer como e que eu vou fazer
nesse momento foi dificil no segundo eu acho que
ndo menos dificil que o primeiro que é ainda hoje é

Os desafios que permeiam
a atividade gerencial
permitem-nos conjecturar
que a falta de um processo
estruturado de selegédo
para o cargo gerencial
culmina em inseguranca e
davida na aceitagcdo do
cargo pelo individuo, os
depoimentos indicam que
a aceitagdo do cargo é
considerada o primeiro

Aceitacdo do cargo,
desconhecimento da
area gerencial,
comegar, lidar com
diferencas, visdes
dispares, gestao
publica.

Desafios diarios da
atuacao gerencial.
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a gente no meu caso como gestora de
desenvolvimento de pessoas € trabalhar com
gerentes de modo geral com os outros gerentes
que tem uma visdo muito diferente da que eu
encaro como a Vvisdao de desenvolvimento de
pessoas eu to falando especificamente da
coordenacdo de desenvolvimento de pessoas entdo
essa questdo de trabalhar com os outros gerentes
dentro de um enfoque de pessoas pra mim ta sendo
uma dificuldade muito grande ate porque na nossa
universidade e na gestdo publica eu acho, essa
coisa de desenvolvimento de pessoas é muito nova
ndo é uma cultura entdo tenho muita dificuldade e
ai essa parte me compromete e ai compromete em
algumas coisas que eu tenho que acho que me
limitam eu acho que eu tinha que ser um pouco
mais audaciosa sabe eu acho que falta um pouco
mais... ser mais audaz eu acho que ate ja evolui
muito jA de um ano ate hoje acho que ja evolui
muito nessa coisa de ser mais audaz de me colocar
mais de ser mais firme nas minhas posic¢des, sabe,
e venceu bastante a minha timidez eu tenho e
tento o tempo todo ultrapassar isso € uma coisa
que também me incomoda e pra gente que é
gerente essa coisa é fundamental vocé tem que ser
audacioso ndo tem como, sabe, tem que ser
convincente tem que ter poder de convencimento e
se vocé deixar pra timidez tomar conta ai vocé nao
avanca porgue Vocé o tempo todo lida com pessoas
em cima e embaixo o tempo todo e se vocé tem
esses dois fatores que te limitam isso complica isso
também tem contribuido para o meu aprendizado
nessa area.

desafio da atividade
gerencial. Os gestores sao,
portanto, guiados pelas
davidas a respeito do que
realizar na atividade.
Outro desafio que se
aparenta para a funcdo é o
fato de lidar com
diferencas de visBes dos
outros gestores em
especifico no que se refere
a gestao de pessoas. Esse
desafio parece indicar que
as politicas e praticas no
que se referem a Gestao

de Pessoas ndo estdo
institucionalizadas de
maneira efetiva na

organizagdo o que permite
a pulverizagéo das idéias e
a disparidade de visdes.
Outro desafio que aparece
a partir da analise dos
depoimentos é o proprio
fato de gerir dentro de um

contexto da Gestao
Publica, marcado pela
complexidade, burocracia

e influéncia politica.

E::: queria que vocé
me relatasse agora
as maiores
dificuldades no
desempenho de sua

Eu acho que é até engracado falar isso, mas eu
acho que administrar pessoas eu acho que estou
tendo um pouco de dificuldade ainda nisso sabe, ai
de néo consegui achar o equilibrio entre nao fazer
valer as minhas idéias ou ent&o deixar so6 valer a do

O fato de gerir pessoas na
tentativa de encontrar um
equilibrio entre 0s
interesses da organizagéo
e os individuais indica ser

Gerir pessoas,
Coadunar interesses
distintos, imposicéo,
negociacéo, conflitos,

flexibilidade.

Dificuldades da
atuacao gerencial.
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funcdo, que vocé
considera como
dificuldades e se

vocé tem um
episodio para
relatar que vocé
tenha sido

frustrante pra vocé
que vocé nao tenha
conseguido realizar
algo.

conjunto, sabe, eu acho que ainda to nessa fase
ainda de adaptacdo minha com a equipe eu acho
que ainda n&o tenho esse feeling de definir ou de
perceber nas relagdes do dia-a-dia de trabalho com
as pessoas até onde algumas coisas precisam ser
impostas e até onde algumas coisas podem ser
negociadas o que sabe, mesmo aquilo que é
negociado tem um momento que tem que ter uma
aresta, tem que podar, sabe, eu acho que essa
relacdo é complicada € muito complicada eu n&o
tenho problema nenhum de ficar de trabalhar de
fazer de criar, mas que quando chega de
trabalhar... da relagdo com o outro eu acho, acho
nao tenho certeza que tenho grandes dificuldades
nisso e a dificuldade € um pouco por ai mesmo é
aquela coisa de saber até onde eu enquanto
gerente preciso me colocar firmemente e até onde
eu preciso ter mais flexibilidade e abrir mais. Eu
acho que tem momentos que eu abro demais tem
momentos que eu fecho demais entdo esse
equilibrio eu acho que eu ainda ndo consegui
perceber essa e a dificuldade que eu tenho de levar
e ai ndo é s6 com as pessoas que estdo s6 sob a
minha responsabilidade os meus chefes os gestores
que estdo acima de mim também tenho um pouco
dessa dificuldade.

INTERPRETACAO
a maior dificuldade dos
gestores. Ao se deparar

com essa dificuldade no
exercicio de sua funcdo o
gestor vé-se obrigado a
impor as regras
institucionais e fazer valer
sua posicdo de gerente ou

ser mais flexivel e
equalizar os interesses
individuais as
necessidades da
organizacgao. Os

depoimentos indicam que
0 gerente deve possuir
habilidades de negociagéo
e de resolucdo de conflitos
para que consiga equilibrar
essa dicotomia que se
apresenta como uma
dificuldade para o exercicio
da funcéo.

E ai como vocé tem
feito para
solucionar esses
problemas no caso
a quem vocé
recorre quando esta
diante dessa
dificuldade, desses
problemas? E o
episodio frustrante?

Entdo eu tenho sim eu tenho algumas pessoas que
para mim sdo meio que referéncias eu converso as
vezes converso com meu chefe que é o Pedro, mas
eu ja to pensando ja em fazer alguma capacitagcdo
em administracao de conflitos, eu acho que, eu ndo
queria fazer em relagbes interpessoais eu acho que
administracdo de conflitos te da4 muito essa idéia
entendeu, de () é dificil eu acho que a gente esta
passando por uma fase no servico publico de
transicdo, sabe, de valorizacdo do trabalho do
servidor publico e ai isso inclui a valorizacdo do
trabalho e a melhoria da qualidade do servidor e a

Ao se posicionar diante
dos desafios e dificuldades
da fungdo os depoimentos
colhidos revelam que o
gestor busca ajuda por
meio de conversas
informais com seu
superior, e da troca de
informacdes e
conhecimento. Ao que
parece o gestor também
busca capacitacdo para

Troca,
compartilhamento,
capacitagdo conversa,
frustracéo.

Meios para a solugéo
dos problemas no
dia-a-dia de trabalho
e como lidam com
as frustragoes.
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gente ta nesse meio ai de pessoas muito novas ( )
talvez elas ja tenham essa visdo da qualidade no
servico tal e as antigas, ndo e vocé fica meio que
no meio dessas duas cabecas, desses dois modos
de pensar... de cultura mesmo ter que conviver
com isso é conflitante e mais com os ideais que a
gente busca enquanto gerente todo mundo que é
gerente tem objetivos tem metas e quer conquistar
quer lutar por elas e para vocé chegar la vocé
precisa que essa equipe tenha uma harmonia entao
eu acho que essa € a minha maior dificuldade
mesmo. Ah::: o episodio frustante pois é, é::: a
gente trabalha com eventos e capacitacdo alias sao
dois episodios seguidos frustrantes que eu acho que
eu tenho que rever também onde que eu to errando
a gente promove eventos e ai voltando la
culturalmente a universidade () e a gente tem tido
muito pouco publico tanto para os cursos quanto
para os eventos o curso gestdo de secretaria ja foi
frustrante porque a gente esperava um ndmero que
fosse o dobro e veio vieram metade ou muito
menos do que a metade ja foi muito ruim e me fez
sentir muito mal porque é::: a gente ta usando o
patriménio e o dinheiro publico a gente ta usando
dinheiro do povo e o retorno disso foi muito baixo
pelo o que a gente investiu e isso me incomodou
profundamente mas profundamente e pra piorar a
situacdo a gente fez um evento para os docentes a
gente divulgou do mesmo jeito e ndo apareceu um
nenhum, nenhuma pessoa juro sai de la e falei
Pedro ndo da ndo quero mais tive vontade de
chutar o pau da barraca a gente fica fazendo lanche
a gente fez cartdo para o professor a gente
preparou uma palestra sobre cuidados com a voz a
gente trouxe um manual para o professor sobre
cuidados com a voz que a fonoaudidloga fez...
ninguém... nenhum ah::: e ainda tinha uma
avaliacdo de stress a gente trouxe o pessoal da

superar as dificuldades
que se apresentam no dia-
a-dia de trabalho. A
capacitacdo atua também
no sentido de possibilitar
ao gestor uma melhor
insercao dentro do
contexto da atual gestao
publica que preza por
qualificacdo e prestacdo
dos servicos com
qualidade. Quando
colocados diante de uma
situacdo de frustracdo, os
gestores refletem e
passam a rever suas
atitudes diante da situacao
que gerou a frustracéo.
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laboral pra fazer a avaliacdo de stress no pessoal o
Unico professor que veio era o coordenador do
projeto de laboral que ia fazer a avaliagdo do stress
e sO, vocé ndo tem nogdo a gente tomou a decisdo
de ndo fazer mais nada até o final do ano mas ai
entra aquela historia primeiro da questao de ser
mais audaciosa de ser muito mais contundente nas
coisas que eu falo porque o que téa faltando nisso é
o comprometimento de todos os gerentes pra
divulgar pra mostrar a importancia porque quando
ndo existe a cultura isso precisa ser feito um
trabalho de divulgacdo mesmo, isso exatamente
entdo ai eu acho que nessa questdo eu ndo estou
conseguindo chegar neles eu ndo estou
conseguindo vencer alguns muros pra chegar neles
entendeu eu acho que é uma das minhas grandes
falhas mesmo e isso reflete na relagdo do pessoal
que trabalha no dia a dia eu nao to... eu vou chegar
l4, eu vou chegar Ila.

Entdo e::: o que
vocé acha que faz
de melhor no

desempenho de sua
funcdo? E por que?

Olha, eu vou te dizer o que eu falo de melhor
mesmo iSSoO € uma coisa que eu sei eu sou criativa,
eu sou muito criativa se ndo dar certo daqui eu
escorro dali e isso faz com que acaba resolvendo
muitas coisas que teoricamente quando eu comecei
eu falava assim ndo vou consegui nao vou
conseguir e ndo é porgue eu sou boa por que eu
comeco a inventar daqui crio dali mexo dali mexo
daqui eu tenho muito jogo de cintura na questao de
criatividade, sabe, de resolver problemas que
aparecem do nada e a gente vai por aqui vai por ali
e as coisas acabam meio que acontecendo a outra
coisa é acreditar eu credito com todas as minhas
dificuldades com todos os meus... eu acredito e vou
na raga e vou com uma perna s6 vou com bengala
mas eu nao paro nunca sabe eu sempre vou entdo
acreditar e ter fé a minha professora de ioga dizia
que nunca conheceu alguém tao insistente e
persistente quanto eu mas eu acho que essa é uma

No desempenho de suas
atividades diarias o gestor
parece fazer uso de
caracteristicas que o]
auxiliam no enfrentamento

das dificuldades e dos
desafios diarios. Entre
essas caracteristicas

ressalta-se a criatividade,
a persisténcia, a
capacidade de acreditar e
a capacidade de resolugédo
de problemas. Contudo, o
que pode ser observado é
que essas caracteristicas
sdo inerentes ao individuo
e foram por causa delas
que surgiu o convite para
ser gestor. O que é um

Criatividade, resolugao
de problemas, jogo de
cintura, persisténcia,
busca pelo
conhecimento.

O que o gestor faz
de melhor no
desempenho de sua
funcéo
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das minhas maiores virtudes é acreditar e porque
eu acredito eu ndo desisto eu vou eu busco, eu
busco, eu busco o tempo inteiro e isso que me fez
buscar conhecimento por que nao sou nenhuma
expert nenhuma fera em termos de administracéo,
nada, nada, nada, nada, tudo o que eu conheci o
pouquinho que eu conheci de administracdo de
gerente de gestdo de pessoas foi lendo e fazendo
CUrsos.

especialista da area senao
aquele individuo que
resolve os problemas com
criatividade? O depoimento
parece indicar que o gestor
é escolhido para assumir
sua funcdo com base
apenas nos conhecimentos
técnicos de sua area de
atuacéo, conhecimentos
estes que o faz se destacar
dos demais. E estes
conhecimentos técnicos
sdo adquiridos com base
na experiéncia no cargo a
ponto do individuo de se
tornar um especialista da
area. E ao se tornar um
gestor o individuo utiliza
essas habilidades
adquiridas para lidar com
os problemas e desafios
que emergem.

No caso da relacédo
com equipe em que

aspecto a sua
experiéncia
gerencial Ihe

auxiliou atuar com
sua equipe como e
essa atuacado da
gerente com a
equipe dela?

Entdo eu tenho um relacionamento bom com o
pessoal n6s estamos atravessando uma fase dificil

assim eu acho que n0s comecamos muito
pequenininho entrou muita gente e hoje eu nao
consegui... inchou demais o numero de pessoas

também dobrou o nimero de trabalho nds estamos
ai numa fase de adaptacdo eu acho que eu estou
sentindo nos ultimos dias que a poeira esta
comecando a assentar, sabe, mas foram muitas
confusbes nesse periodo € digamos assim de seis
meses pra cA houve mudancas radicais e grandes
dentro da CODEP e isso pra todo mundo foi dificil
foi dificil pra mim enquanto gerente, foi dificil para
0s servidores que estavam antigos e que estavam
entrando também e é tudo novo tudo que a gente

Os depoimentos colhidos a
partir desta pergunta
indicam que o
relacionamento do gestor
com sua equipe de
trabalho é influenciado
pela quantidade de
atividades desenvolvidas
pelo grupo, ou seja,
parece que a partir do
momento em que a equipe
se Vvé diante de um
momento de maior
turbuléncia, necessitando
mudar radicalmente seu

Relacionamento,
adaptacéo, conflito,
dialogo, interacao.

Atuacéo do gestor
com sua equipe de

trabalho.
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tem que comegar criar, pescar vamos por aqui? Por
aqui nao da vamos por outro caminho cada vez que
vocé tentou por um lado e vocé tem que mudar ai
comeca todo o conflito de novo porque mudanca ja
é dificil para as pessoas e Vvocé tem que
administrar, mas eu acho que o fato de eu manter
o didlogo com todas as dificuldades que eu tenho
eu tento manter todos os didlogos que eu posso eu
acho que isso ajudou bastante sendo eu acho que a
gente nao teria nesse quase um ano de CODEP a
gente cresceu muito, muito, muito ta faltando
muita coisa em termos de organizagdo, sabe, de
criar rotinas de trabalho que a gente ainda nao tem
muito claras para poder agilizar o trabalho mas eu
acho que nesse um ano que a gente cresceu 0 que
cresceu eu acho que o que valeu foi essa questao
da relacdo com as pessoas mesmo que em alguns
momentos criticos de trabalho demais e o clima
pesado de trabalho que € normal e quando acaba
parece que as coisas estdo acalmando e as pessoas
comecam a se interagir de novo mas eu acho que
esses conflitos maiores quando ocorrem no pique
de trabalho eu acho natural em qualquer relagdo
em que se trabalha demais se estressa demais a
tendéncia é respingar em quem esta a sua volta e
essa coisa de quando acabar isso voltar a
tranquilidade eu acho que é uma coisa que eu
consigo fazer bem, por isso que eu falei eu nao
acho que tenho que fazer um curso de relagBes
humanas eu tenho que fazer um curso de gestdo de
conflitos exatamente.

modus operandi, surgem
entdo os conflitos que
precisam ser
administrados. Quando
essa fase passa ha uma
maior interacdo do gestor
com sua equipe por meio

do dialogo. Este
depoimento também
parece indicar que o
gestor, por ser escolhido

para a funcdo apenas por
critérios técnicos, nao
consegue administrar o
fluxo de trabalho de sua
equipe e muita das vezes
se vé realizando atividades

como um membro da
equipe ao invés de
gerencia-la.

E::: pela sua
experiéncia que
vocé nos relatou
desde quando vocé
comecgou 1a na
gestao ambiental

e::: 0 que vocé

Olha um gestor ideal é aquele que nao acha que e
dono da verdade o gestor nunca é dono da verdade
ele pode ate conhecer um pouco mais do que as
outras pessoas, mas a verdade esta sempre no
conjunto nunca esta nele sozinho entdo quando ele
percebe que ele ndo conhece que nao é dono da
verdade ele vai saber ouvi entdo ele precisa saber

Um gestor ideal, de acordo
com 0s depoimentos
colhidos, indica ser aquele
que é possuidor do
conhecimento, porém, nao
possui a dudltima palavra,
pois sabe ouvir seus

Nao tentar ser o dono
da verdade, saber
ouvir, saber observar,
tomar as decisfes, se
posicionar diante dos
problemas, saber se
relacionar com as

Caracteristicas de
um gestor ideal
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considera como
gestor ideal? Existe
ou nao um gestor
ideal?

ouvi saber escutar saber observar, sabe, saber
tomar decisdes saber se colocar nesses momentos
de decistes se decidir alguma coisa e vocé também
ndo tem o poder de convencimento que é a minha
falha em alguns momentos, as vezes te poda, saber
se relacionar com pessoas isso é fundamental e
importante saber administrar conflitos &€ importante
e::: basicamente é isso eu acho que para ser um
bom gestor vocé deve ter no minimo isso ai e outra
coisa importante é também buscar sempre o
conhecimento porque é uma coisa que VOcé ndo
pode parar nunca sendo vocé pode parar no tempo
€ no espago.

subordinados e consegue
equalizar suas decisbes
entre o0s interesses da
organizagdo e de seus
subordinados. Um gestor
ideal deve saber se impor
nos momentos decisoes,
fazendo-se convencer com
suas agoes.

pessoas, gerir conflitos,
buscar o conhecimento.

Entao pra finalizar
que aspectos da
carreira de gestao
impactaram na sua
vida profissional? ...
toda essa trajetoria
de gestao impactou
na sua carreira? Foi
bom para o seu
crescimento?

Nao foi l6gico que foi bom para o meu crescimento
Obvio pessoal muito pessoal também por que... ndo
€ sO ser gestor porque ser gestor exige de vocé
muito mais do que ser um simples colaborador
exige um crescimento, exige ampliar mais a sua
visdo exige enxergar além né... entdo isso eu acho
que é um crescimento muito grande é pessoal e
profissional eu acho que ndo da nem pra separar
esses dois pontos um do outro porque uma das
coisas que eu mais aprendi eu acho que é o ampliar
visbes ampliar, horizontes, ampliar mundos
enxergar mais eu acho que esse foi o maior
crescimento que eu senti que tive, do outro lado
vocé amplia esse lado seu espaco de visdo mas
Vvocé é capaz de atingir aspectos maiores da sua
vida pessoal e da sua vida profissional e de quem
estd em volta de vocé também, sabe, eu acho que
€ isso e outra coisa também acreditar mais em mim
enquanto pessoal e enquanto profissional também
isso foi uma coisa que me ajudou muito a crescer.

A carreira gerencial parece
influenciar de forma
positiva a vida profissional
dos que se submetem a
aceita-la. Mesmo
considerando a aceitacdo
do cargo um desafio, o
individuo vé& na carreira
gerencial uma
possibilidade de
crescimento pessoal.

Crescimento pessoal e
profissional, ser mais
do que um colaborador,
visdo ampliada,
acreditar mais no
potencial.

Beneficios da
atividade gerencial
na carreira
profissional.
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CATEGORIAS EMERGENTES

Motivacao para o ingresso na organizacao.

Atividades desempenhadas e principais desafios da atuacdo antes da pratica gerencial.

Processo de selecdo para a funcdo gerencial.

Processo de aprendizado da fung&o gerencial.

Definigdo do que é gerenciar.

Desafios diarios da atuacdo gerencial.

Dificuldades da atuacdo gerencial.

Meios para a solucéo dos problemas no dia-a-dia de trabalho e como lidam com as frustracgdes.

O que o gestor faz de melhor no desempenho de sua fung¢éao

Atuacéo do gestor com sua equipe de trabalho.

Caracteristicas de um gestor ideal.

Beneficios da atividade gerencial na carreira profissional.

AGRUPAMENTO E VALIDAGAO DAS CATEGORIAS

O contexto da Gestao Publica: motivagdo para ingresso na organizagdo

O processo de selecdo para a funcao gerencial

Construcado da visédo e do processo de aprendizagem da funcéo gerencial

Habilidades técnicas e competéncias gerenciais

Episodios vividos pelos gestores no contexto da atuacéo gerencial

As dificuldades diarias e o contexto da Gestao Publica

O gestor, sua equipe e os processos de trabalho

134



APENDICE E - CONSTRUGCAO DOS NOVOS ROTEIROS

1° ROTEIRO

ROTEIRO EFETIVAMENTE SEGUIDO NO
PILOTO

OBJETIVO DAS QUESTOES

BASE CONCEITUAL

Descreva os principais aspectos de
sua trajetéria profissional que
culminaram com o0 seu ingresso na
organizacao.

Eu gostaria de comecar, iniciar as perguntas
queria que vocé descrevesse 0s principais
aspectos da sua trajetéria profissional que
culminaram com seu ingresso aqui na
universidade, em que momentos de sua
carreira vocé disse olha eu quero ser
servidora?

Compreender a trajetoria profissional
do entrevistado que culminou com seu
ingresso na organizagéo.

(Gestdo Publica e suas
transformagfes, Reformas

administrativas, nova
gestédo publica)
CARVALHO et al, 2008;

BRESSER-PEREIRA, 1998;
ABRUCIO, 1997.

JA na organizacdo quais foram as
principais atividades que
desempenhou? Descreva os desafios
e dificuldades que enfrentava.

Entdo nesse periodo... quais as principais
atividades que vocé desempenho? ...l1a vocé
era coordenadora também?

Compreender como foi designado para
realizar as primeiras atividades e
tarefas se houve algum preparo prévio,
treinamento etc. Buscar identificar no
depoimento relacionado as atividades
desenvolvidas elementos que explicam
empiricamente 0 momento vivido
(Reformas Gerenciais)

(Gestdo Publica e suas
transformagfes, Reformas

administrativas, nova
gestédo publica)
CARVALHO et al, 2008;

BRESSER-PEREIRA, 1998;
ABRUCIO, 1997.

Descreva a trajetoria
(acontecimentos importantes) que
em sua opiniao culminaram na sua
nomeacao para ser o gestor de sua
area. PA: Como assim? Que
caracteristicas séo essas?

E é isso que eu gqueria te perguntar entao ja
que esse é 0 seu grande desafio a gestdo
hoje que vocé tava falando. Eu queria que
vocé descrevesse pra mim o que culminou
assim o0s principais acontecimentos que
fizeram com que vocé assumisse... chegasse
a coordenacéo do CODEP.

Compreender o processo que levou o
individuo a assumir a carreira gerencial,
compreender o processo de selecdo de
gestores da organizacéo.

(Reforma Gerencial da
Administragéo Publica)
BRESSER-PEREIRA.

Em gque momento de sua carreira o
servidor ou técnico da area se
tornou um gerente? Como se deu
esse aprendizado?

E ai quero fazer uma terceira pergunta é:::
em que momento da sua carreira porque
assim em algum momento da sua carreira
vocé era servidora e hoje vocé é gestora e:::
em que momentos vocé percebeu que houve
essa transformacéo de servidor para gestor?
E quando vocé se viu diferente e como se deu
esse aprendizado de que forma vocé

Compreender como o gestor que antes
era membro da equipe passou a se

enxergar como gerente. Em que
momento da carreira o individuo
aprendeu a ser gerente. ldentificar

elementos de aprendizagem individual e
coletiva que contribuiram para esse
processo.

(Aprendizagem,

Aprendizagem Gerencial)
BITENCOURT, 2004;
SILVA 2001; RUAS, 2005.
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1° ROTEIRO

ROTEIRO EFETIVAMENTE SEGUIDO NO
PILOTO

OBJETIVO DAS QUESTOES

BASE CONCEITUAL

aprendeu a gerenciar de que forma é:::
aquele servidor que la comegou no DAA né
hoje olha pra tras e fala nossa naquele
momento... um episodio alguma coisa que
culminou com que Vocé se tornasse um
gestor.

O que é gerenciar pra vocé?

III eu queria que vocé me resumisse assim o
que é gerenciar pra vocé?

Compreender como o gerente enxerga
a proépria funcao.

(Perfil do
ODERICH,
(Competéncias
Gerenciais) RUAS, 2005;
2000; (Revolugéo
Gerencial) DRUCKER,
1999; (papéis gerenciais)
MINTZBERG apud SILVA
(2005)

gestor)
2005;

Relate um episodio desafiador com
0 qual se deparou durante o periodo
de sua gestédo.

E::: eu queria agora que vocé me relatasse
um episodio que tenha sido desafiador
durante o seu periodo de gestdo... que vocé
considerou como um desafio.

Identificar episédios do cotidiano de
trabalho que o gestor considera
desafiante. Identificar eventos que
acontecem de forma ndo-programada e
que culminam no desenvolvimento de
habilidades e competéncias para sua
resolucéo.

RUAS, 2005
(Competéncias Gerenciais
vislumbradas no
desenvolvimento das

atividades gerenciais);

Compreender se as dificuldades que se

Quais sao as suas maiores . R ¢ : L .
. E::: queria que vocé me relatasse agora as | apresentam para a fungdo gerencial | (Competéncias a partir da
dificuldades no desempenho da : e = - N
" ~ ial?  Relat maiores dificuldades no desempenho de sua | estdo relacionadas a falta de preparo | abordagem francesa do
uneao - gerencial: elate  um | fynczo, que vocé considera como dificuldades | para assumir a fungéo, inexperiéncia ou | termo, nogao de
episodio de frustracdo com a | e se vocé tem um episodio para relatar que | outro motivo. Correlacionar esses | incidente) ZARIFIAN,
carreira gerencial. vocé tenha sido frustrante pra vocé que vocé | episddios com situagbes que se | 1999 apud FLEURY;
nao tenha conseguido realizar algo. apresentaram como frustrantes para o | FLEURY, 2001;
gestor.
Quando sente dificuldade em | E ai como vocé tem feito para solucionar | Compreender como o gestor lida com | RUAS, 2005
realizar sua funcio a quem recorre? | €sses problemas no caso a guem Vvocé | os episodios desafiantes e frustrantes | (Competéncias Gerenciais
recorre quando esta diante dessa dificuldade, | de sua carreira, a quem ele recorre, se | vislumbradas no
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ROTEIRO EFETIVAMENTE SEGUIDO NO

1° ROTEIRO PILOTO OBJETIVO DAS QUESTOES BASE CONCEITUAL
desses problemas? E o episodio frustrante? ha algum aprendizado a partir da | desenvolvimento das
reflexdo sobre esses processos. atividades gerenciais);
) ) RUAS, 2005
O que tem feito para solucionar os (Competéncias Gerenciais
desafios e os problemas da sua | Realizada na pergunta anterior. Idem acima. vislumbradas no
pratica gerencial? desenvolvimento das
atividades gerenciais);
(Perfil do gestor)
ODERICH, 2005;

O que o Sr. (a) acha que faz de
melhor no desempenho de sua
funcdo? Por qué?

Entdo e::: o que vocé acha que faz de melhor
no desempenho de sua fungéo? E por que?

Compreender como o gestor se enxerga
a partir do desempenho de sua funcéo,
identificando o que ele faz de melhor no
desempenho de suas atividades.

(Competéncias
Gerenciais) RUAS, 2005;
2000; (Revolugéo
Gerencial) DRUCKER,
1999; (papéis gerenciais)
MINTZBERG apud SILVA
(2005)

Quais os aspectos de sua trajetoria

(realizada como pergunta acessoria, pois a

Identificar elementos da formacao
académica do gestor que contribuiram

(Aprendizagem gerencial)

profissional e académica que : ’ ara a ratica rofissional.
L ~ entrevistada respondeu a partir da pergunta P P P A BITENCOURT, 2004;
contribuiram para sua atuagdo como . PN 2 ; Compreender como a experiéncia
anterior) ...vocé é bidloga de formagdo né? . SILVA 2001
gestor? acumulada em sua carreira lhe forneceu
bases para a atuacao gerencial.
ianei No caso da relagdo com equipe em que | Compreender como o gestor lida no RUAS, 2005
Em que aspectos a sua experiencia aspecto a sua (t;ex eriéncia q :rencial qIhe dia apdia com sua e ui%’a de trabalho (Competéncias  Gerenciais
gerencial Ihe auxilia a atuar com sua pec p a g . quip - | vislumbradas no
. , - auxiliou atuar com sua equipe como e essa | Quem ele considera sua equipe de -
equipe? Como se d4 essa atuagdo? desenvolvimento das

atuacdo da gerente com a equipe dela?

trabalho e como a percebe.

atividades gerenciais);

Pela sua experiéncia como gestor o
que o Sr (a) considera como um
Gestor Ideal?

E::: pela sua experiéncia que vocé nos
relatou desde quando vocé comecou la na
gestdo ambiental e::: o que vocé considera
como gestor ideal? Existe ou ndao um gestor

Buscar elementos nos depoimentos do
gestor que possibilitem a construcao
minima de um perfil gerencial.

(Competéncias,
Competéncias Gerenciais)

BRANDAO, 2003;
GUIMARAES, 2001;
BITENCOURT, 2001;
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1° ROTEIRO

ROTEIRO EFETIVAMENTE SEGUIDO NO
PILOTO

OBJETIVO DAS QUESTOES

BASE CONCEITUAL

ideal?

Em que aspectos a carreira de

gestor impactou
profissional?

em

sua vida

Entdo pra finalizar que aspectos da carreira
de gestdo impactaram na sua vida
profissional? ... toda essa trajetoria de gestdo
impactou na sua carreira? Foi bom para o seu
crescimento?

Identificar se a atuagdo gerencial
possibilitou um crescimento profissional
e pessoal para o individuo e em que
aspectos ocorreu esse crescimento.

RUAS, 2005.

RUAS, 2005
(Competéncias Gerenciais
vislumbradas no
desenvolvimento das

atividades gerenciais);

ROTEIRO MODIFICADO

ROTEIRO PARA GERENTES COM MAIS DE 01 (UM) ANO NO EXERCICIO DA FUNGCAO

1. Conte-me sobre sua trajetéria profissional e como chegou a carreira publica? PA: E nesse momento quais foram as principais atividades que

desempenhou? Quais eram seus principais desafios e dificuldades?

2. Como surgiu o convite para atuar como gestor? Porque o Sr (a) acha que foi escolhido para atuar como gestor da equipe?

3. Em que momento de sua carreira o Sr (a) compreendeu que houve a transformagdo do empregado técnico da 4rea em gerente da equipe e do

setor? PA: O Sr (a) poderia me relatar um episddio em que esse aprendizado da funcdo gerencial ocorreu?

4. Poderia me relatar como sua experiéncia profissional e sua formacéo académica contribuem para sua atuacdo como gestor?

5. O que é gerenciar nos tempos de hoje para o Sr (a)?

6. Com base na sua experiéncia como gestor, que requisitos minimos um gerente deve possuir?

7. O Sr (a) poderia me relatar um episédio desafiador com o qual se deparou no exercicio de sua fungdo como gerente?
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ROTEIRO PARA GERENTES COM MAIS DE 01 (UM) ANO NO EXERCICIO DA FUNGCAO

10.

11.

12.

13.

O Sr (a) poderia me relatar um episédio frustrante (sentindo-se a vontade) que ocorreu no exercicio de sua fungcdo como gerente?

O Sr (a) poderia me relatar um episodio gratificante que ocorreu no exercicio de sua funcdo como gerente?

Quais sao suas maiores dificuldades no desempenho de suas atividades diarias como gestor? PA: Como faz para soluciona-las?

O que o Sr (a) faz de melhor no desempenho de suas atividades?

O que é diferente hoje na sua atuagdo como gestor do passado como membro da equipe em relagéo as atividades desenvolvidas?

Na relagdo com sua equipe de trabalho, diariamente, como o Sr(a) exerce sua funcdo? PA: Existe um procedimento definido? PA: Como ocorre?

ROTEIRO PARA GERENTES COM MENOS DE 01 (UM) ANO NO EXERCICIO DA FUNGAO

. Conte-me sobre sua trajetoria profissional e como chegou a carreira publica? PA: E nesse momento quais foram as principais atividades que

desempenhou? Quais eram seus principais desafios e dificuldades?

. Como surgiu o convite para atuar como gestor? Porque o Sr (a) acha que foi escolhido para atuar como gestor da equipe?

. Em que momento de sua carreira o Sr (a) compreendeu que houve a transformagdo do empregado técnico da 4rea em gerente da equipe e do

setor? O Sr (a) considera a experiéncia um fator determinante para a construcdo esse aprendizado?

Poderia me relatar como sua formag&o académica contribuiu para sua atuagdo como gestor?

. O que é gerenciar para o Sr (a)?

. Que requisitos minimos um individuo deve possuir para se tornar um gestor?

. O que é diferente hoje na sua atuagdo como gestor do passado como membro da equipe em relagéo as atividades desenvolvidas?
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ROTEIRO PARA GERENTES COM MENOS DE 01 (UM) ANO NO EXERCICIO DA FUNGAO

8. Quais sao as suas expectativas com relacao a funcao gerencial?

9. Quais sao suas maiores dificuldades no desempenho de suas atividades diarias como gestor? PA: Como faz para soluciona-las?

10. Na relacdo com sua equipe de trabalho, diariamente, como o Sr(a) exerce sua funcdo? PA: Existe um procedimento definido? PA: Como

ocorre?
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APENDICE F — PRIMEIRA ANALISE: INTERPRETACAO DOS DADOS EMPIRICOS

Conte-me sobre sua trajetoéria profissional e como chegou a carreira publica? E nesse momento quais foram as principais

atividades que desempenhou? Quais eram seus principais desafios e dificuldades?

RESPOSTAS

INTERPRETACAO

PALAVRAS-
CHAVE

CATEGORIA

“...ainda nao existia concurso as pessoas te entrevistavam, vocé era indicado,
te entrevistavam e se vocé tivesse apto pro cargo ao qual vocé estava sendo
chamado, vocé era contratado. eu fui trabalhar direto com um casal de
americanos. eles queriam botar uma pessoa la que nao tivesse vinculo ainda
com laboratério nenhum pra se adaptar diretamente a maneira de trabalhar
desses americanos. Ocorre que ai Suinos e Aves ja estava estruturado como
centro de pesquisa e quis levar esse casal pra |4, de pesquisadores, e uma das
imposicdes que eles pediram que a gente fosse pra l& é que um técnico que
trabalhasse com eles deveria ir com eles e no caso seria eu. falaram Geraldo
vocé é maluco de ir 14 para aquele lugar longe, mas vocé via que a Embrapa
Saude Animal ndo estava comecando a acompanhar o crescimento que exigia
dentro da Embrapa, entendeu? E ele mesmo falava, cara se vocé quiser seguir
profissionalmente vocé tem que sair daqui, e eu vi naquele momento a chance
de ter uma mudanca. ai foi 6timo pra mim, sabe, acabei de fazer minha
faculdade 14, conheci outras pessoas, outra cultura, outra vivéncia, e um povo
que me acolheu muito bem, tenho amigos até hoje, ndo s6 de e-mail nao, é de
telefonar, de falar, até meu chefe, e isso ai profissionalmente pra mim foi muito
bom, seis anos depois eu fiz um trato com eles de que eu ficaria la trés anos so,
até que ele conseguisse implementar essa tecnologia 14 no Suinos e Aves eu
ficaria la com ele. A tecnologia foi implementada, e eu como era o técnico
treinado dele, comecei a viajar muito pra poder levar essa tecnologia pra ir
treinar o pessoal que estava adquirindo essa tecnologia da Embrapa, fui com
eles, s6 que depois de seis anos eles estavam retornando pros estados Unidos,
pediram as contas da Embrapa e foram embora, e eu achei que era a hora de
eu vir embora também. “Vocé veio pra cd né, vocé comecou a trabalhar na
Embrapa com uma pessoa que eu sabia que era muito dificil que era o Carlos
Romero, vocé vai trabalhar com uma pessoa que nunca teve um técnico pra
trabalhar com ela que é a doutora Johanna Dobereiner, saiba vocé que vocé vai
ser o primeiro técnico que ela vai ter?” Johanna que foi uma pessoa que me

Mesmo em uma época em que o
concurso nao era requisito para
a contratacdo, a organizagdo
buscou agregar pessoas com
base em competéncias técnicas
buscando adapta-lo a sua forma
de trabalho. O individuo que
ingressa na organizacdo busca o
crescimento profissional com a
organizacdo. Busca mudar a sua
realidade. A mudanca é
considerado um passo ousado e
a recompensa € lidar com outras
culturas, outras pessoas e
outras vivéncias. A competéncia
técnica quando aprendida é
transmitida e disseminada pela
organizacdo. A transmissdo da
competéncia técnica de um
individuo para o outro ocorre
por meio do acompanhamento
das atividades, neste processo
se desenvolve uma relacdo de
confianca tanto no trabalho
desenvolvido quando no préprio
individuo. Praticas
meritocraticas permitiam, em
uma época sem realizacdo de
concurso publico, o

Contratagéo,
competéncias
técnicas,
crescimento
profissional com a
organizacao,
mudanca, relagéo
de confianca.
Motivacéo para
crescer, mudanga
de sua realidade
na organizacgéao,
experiéncia,
atividades
operacionais,
Estagio.

O contexto da
GP: motivacédo
para ingresso na
organizagao
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RESPOSTAS

INTERPRETACAO

PALAVRAS-
CHAVE

CATEGORIA

ensinou muito, sabe? Que eu tenho o privilégio de ter prazer de até um dia
antes dela morrer ela lembrar do meu nome. Todo dia eu chegava no prédio e
ela: “Geraldo, eu quero ir la na sala de fulano, eu quero ir no prédio”, eu
pegava ela e dava uma volta, ensinava, ao todo ela fazia meio de cultura, ela
fazia os trabalhos dela, e ela falava: “Quem fez esse meio de cultura, foi vocé
que fez?” e eu dia ndo doutora Johanna, “Entdo joga fora, eu quero que vocé
faca os meus meios de cultura” uma confianga muito grande, e ai nesse meio
tempo a Cristina Neves entrou e eu lembro, a Cristina Neves entrou como chefe
e nessa época eu acabei indo pra supervisao de laboratorios...”

. Eu entrei em oitenta e nove na Embrapa, entrei no campo como operario rural
e ai fiquei nesse cargo durante uns trés, trés anos, quatro anos, por ai, na
época que eu entrei, ndo fiz concurso, ndo foi através de concurso, entrei como
se diz, pela janela, fui chamada, fiz a inscricdo e fui chamada pra campo
experimental, trabalhei mesmo, realmente, no campo eu coletava sangue pra
alimentagdo de morcegos, que era no IBA, né, era a antiga Sanidade Animal,
na época, da Embrapa, e la eu fiquei porque ai eu cuidava de toda a parte de
campo, fazendo cerca, cortando gramado, e tudo, dali passei depois pra ser
assistente, assistente de operacfes, eu vim pra parte administrativa depois
dessa época, eu tinha na época a faculdade, né, e eu tava no campo, entdo eles
me reaproveitaram eu to até hoje, fui depois transferida pro CTAA, né, que eu
pedi pra ir pra la, porque a Sanidade Animal estava acabando, entdo eu optei
pra ir pra l&, ja tinha optado pra vir pra ca, mas que na época eu nao consegui,
sO consegui no CTAA, e |4 eu fiquei como, na parte de secretariado da chefia
agrotécnica, ajudando a secretéaria, depois fui pros servicos auxiliares, fiquei,
que hoje é o mesmo setor daqui, e fiquei na parte de veiculos até até eu sai de
14 que foi em dois mil e cinco quando eu vim pra cé transferida e voltei aqui pro
setor, estando aqui no setor de gestdo de manutencao e infra-estrutura.

“fiz técnico agricola em uma escola da UFF e ai vim a fazer Universidade Rural,
surgiu esse concurso pra Embrapa, eu resolvi me inscrever, nem tinha me
formado ainda, s6 tinha concluido meu segundo grau e ai eu fiz e acabei
passando, e ai eu comecei a trabalhar antes mesmo de me formar como
engenheira florestal, A minha atividade era de técnico agricola, como é até
hoje, o meu cargo, entdo eu trabalho no campo olhando os experimentos, as
técnicas, os experimentos e ai dois anos depois veio a supervisao.”

“...entrei no campo como operario rural e ai fiquei nesse cargo durante uns
trés, trés anos, quatro anos, por ai, na época que eu entrei, nao fiz concurso,
nao foi através de concurso. Passei depois pra ser assistente, assistente de
operagbes, eu vim pra parte administrativa depois dessa época, eu tinha na

aproveitamento de individuos
com capacidades e habilidades.
Ao que parece esses individuos
quando reaproveitados de
acordo com suas habilidades e
formacéo trabalham com mais
motivacdo. Nas é&reas ligadas a
atividade fim, a influéncia da
competéncia técnica é forte até
mesmo quando o individuo
assume uma funcdo gerencial.
Nestes casos ela parece ser
aprendida a partir de formagéo
regular a que o individuo se
submete.

Nas A&reas consideradas de
suporte a experiéncia ou a
formacdo técnica ndo sao
necessarias, sendo que O
aprendizado parece emergir do
cotidiano na realizacdo das
atividades do setor. As
habilidades técnicas permitem
ao individuo desenvolver as
atividades operacionais de uma
maneira mais efetiva se origina
na maioria dos casos a partir de
cursos especificos de formacgéo
Quando o concurso é destinado
a preencher uma vaga de
carater mais técnico o individuo
ao ser designado a realizar
atividades, mais correlacionadas
com sua area de formagéo
adquire conhecimento
necessario para conhecer o0s
atalhos que permitam a
realizagdo de suas atividades de
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RESPOSTAS

INTERPRETACAO

PALAVRAS-
CHAVE

CATEGORIA

época a faculdade, né, e eu tava no campo, entdo eles me reaproveitaram eu to
até hoje, fui depois transferida pro CTAA, né, que eu pedi pra ir pra la, porque a
Sanidade Animal estava acabando, entdo eu optei pra ir pra l&a, ja tinha optado
pra vir pra ca, mas que na época eu nao consegui, s6 consegui no CTAA, e la eu
fiquei como, na parte de secretariado da chefia agrotécnica, ajudando a
secretéria, depois fui pros servicos auxiliares, fiquei, que hoje é o mesmo setor
daqui, e fiquei na parte de veiculos até até eu sai de la que foi em dois mil e
cinco quando eu vim pra ca transferida e voltei aqui pro setor, estando aqui no
setor de gestdo de manutencéo e infra-estrutura...”

Bom, na verdade eu nao tinha experiéncia, minha experiéncia comecou aqui
mesmo, né, é meu primeiro emprego, eu ja trabalhava antes, mas como
estagio, né, mesmo pra desenvolver as func¢des da faculdade e ai eu prestei
concurso pra Embrapa e entrei, no comego eu executava apenas a tarefa de
licitacdo, quando eu cheguei ndo tive um treinamento em alguma empresa,
nada, e as pessoas me auxiliaram li também a respeito da legislacdo né, no
meu trabalho e dai foi desenvolvendo até que eu cheguei na supervisao. E
nesse periodo inicial, quais forma as principais dificuldades e desafios.
Dificuldade, primeiro era recurso, antigamente na Embrapa recurso ndo era
como é hoje, essa estrutura, apesar da gente nao estar no ideal ainda e era
muito pior, quando eu cheguei, eu fiquei praticamente trés meses sem
computador e assim, a licitagdo antigamente ndo era eletrbnica, e hoje é tudo
através de sistema, pregéo eletrénico, enfim, era mais manual mesmo, a gente
tinha que elaborar planilha, enfim.

Eu entrei na Embrapa, concursado no cargo de técnico de manutencdo, a
quinze anos atras e de la pra ca eu tive, eu fiz novamente o concurso, eu sou
duplamente concursado, fiz concurso para analista em dois mil e um, entrei
para a vaga de analista e especificamente como gestéo eu SOlICSpONSaveEllde
area desde mil novecentos e noventa e sete, com uma pequena interrupgdo no
ano de dois mil e trés . Nesse inicio de... seu ai de carreira, logo que vocé
ingressou na Instituicdo, quais eram as principais atividades que vocé
desempenhava? Eu desempenhava uma atividade puramente operacional de
nivel médio, essa era a minha funcéo inicial, logo que eu entrei, eu fiz a parte
de manutencdo eletronica e depois na parte de informatica em si, na
manutencdo de equipamentos.

Bom, na verdade eu comecei fazendo um curso técnico e fazendo estagio numa
empresa publica, era uma outra unidade da Embrapa, depois eu fiz um curso
técnico, ingressei num curso superior que ai ja era na area de gestao, foi o
curso de administracdo de empresas, continuei fazendo estdgio na Embrapa,

maneira mais fluida e efetiva,
tonando-se um especialista da
area. A experiéncia adquirida ao
longo dos anos na funcéo indica
ser a condicAo necesséaria para
que o individuo assuma a fungéo
gerencia. E o desempenho
efetivo e destacado em alguma
area exercendo funcéo gerencial
abre portas para a atuacdo em
outras areas.
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mas sai da area operacional pra ir pra area estratégica de gestdo, sai da
Embrapa depois de cinco anos e meio, atuando, metade desse tempo atuando
na area operacional, metade na &rea estratégica, que tinha entdo, e fui
trabalhar na area de gestdao em outras instituicbes, uma instituicdo privada(),
depois eu trabalhei numa instituicdo, numa empresa familiar e trabalhei com
outra instituicdo de ensino privada, que é uma rede, rede Microlins e ai fui cair
numa empresa publica novamente, a Embrapa e aqui eu entrei como analista...

Bom, eu trabalhava numa outra empresa com pesquisa também, numa
Empresa chamada Extracta é... e nessa empresa eu j4 tinha tido oportunidade
também de além de fazer as atividades no laboratério de ser coordenadora, la
ndo chamava supervisdo, chamava coordenac¢do. Entdo eu coordenei o setor,
uma equipe que tinha bastante gente la, entdo assim, eu ja tinha alguma
experiéncia no trato com as pessoas. Quando eu vim pra ca no concurso foi em
dois mil e quatro ai eu vim como assistente, é... Mas mesmo como assistente
depois eu vim fazendo atividades no laboratério, fazendo as analises,
conhecendo tudo e ai na época eu fiquei como responsavel técnica o Flavio saiu
e eu fiquei como responsavel técnica desse laboratério aqui, enquanto que o
Geraldo era, que era supervisor dos laboratérios ai depois, deve ter uns dois
anos que eu virei mesmo supervisora. Minha trajetoéria foi essa.

Eu entrei como prestador de servico na Embrapa em mil novecentos e oitenta e
um, eu trabalhava diretamente com a doutora Johanna Doberenner da
comunidade comum européia e eu atendia basicamente todos os experimentos
do centro, que na época ndo era nem centro, era uma unidade de apoio ao
Programa Nacional de Biologia do Solo na unidade e eu trabalhava diretamente
com o doutor Jurgen e com a doutora Johanna, eu auxiliava, eu sou técnico
agricola, formado na Universidade Rural, na escola agricola da Universidade
Rural e um simples estagio que eu vim fazer de alguns meses eles me
absorveram e eu figuei sete anos como servi¢co prestado, mas nessa trajetdria
de sete anos, destes sete, trés anos eu passei com supervisor do Campo
Experimental sem ser empregado da Embrapa a gestdo de Campo Experimental
tinha um problema serissimo administrativo e na época o doutor Eduardo
Campello que é atualmente chefe do centro me convidou quase que me intimou
a ser supervisor, e ai, ndo podendo, porque eu era um prestador de servico,
entdo eu fiquei sete anos como prestador de servicos, e desses sete, pelo
menos trés como supervisor e nesse meio tempo eu fiz varios concursos pra
Embrapa e em um deles eu passei, eu fui chamado pra trabalhar na Gado de
Leite, mas como eu era diretamente vinculado ao programa da Johanna
Dobereiner ela me buscou na Biologia do solo, e assim eu to até hoje, entdo eu
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passei trés anos como prestador de servigos supervisionando a area de Campo
Experimental, depois trabalhei de oitenta e nove até mil novecentos e noventa
e seis como supervisor de Campo Experimental, essa foi minha trajetoria,
depois de mil novecentos e noventa e seis a noventa e sete, essa fase assim,
nao me lembro bem eu fiquei como supervisor de Campo Experimental, do
terraco, depois eu fui alocado pra Fazendinha, passei cinco anos na Fazendinha
como colaborador. Empregado que colabora com os projetos de pesquisa la e
h& nove anos atras em mil novecentos e noventa e um, nado dois mil e um, em
dois mil e um eu fui convidado a voltar pro Campo Experimental, Terraco, e
onde estou até hoje fazendo nove anos como supervisor.

Entdo, eu entrei na Embrapa desde dois mil e dois, ah, dezembro de dois mil e
dois pra ser mais especifico, como pesquisador aqui na empresa e desde dois
mil e, ha trés anos atras, dois mil e oito estou como supervisor da area de
assessoria da em Nucleo de projetos.

Eu ingressei na carreira publica através... Eu ingressei na carreira publica em
dois mil e trés, na Embrapa, eu ja tinha trabalhado na Embrapa como estagiario
durante dois anos e assim que abriu o concurso em dois mil e um, eu fiz o
concurso em dois mil e... Entre no final de dois mil e dois, inicio de dois mil e
trés, fui convocado pra ingressar na Embrapa Agrobiologia. E nesse primeiro
contato que vocé teve com a empresa quais foram os principais
desafios que vocé enfrentou, dificuldades do dia-a-dia? No dia-a-dia foi
mais a questao de vocé estar numa empresa publica dentro da gestdo publica
observando, é... Tem que observar os processos ja que dentro da gestao
publica vocé tem processos que séao fiscalizados e vocé tem que agir de acordo
com aquilo que esta previsto na lei, sempre dentro da lei, entdo essa questao
de observacgéo da lei foi uma... Foi um desafio dentro da carreira publica.

145



Como surgiu o convite para atuar como gestor? Porque o Sr (a) acha que foi escolhido para atuar como gestor da equipe?

RESPOSTAS

INTERPRETACAO

PALAVRAS-
CHAVE

CATEGORIA

E, da Cristina Neves, na realidade o que acontecia aqui, nés ja tinhamos dois
supervisores, sabe? Supervisores distintos, supervisor do prédio de cima e
supervisor do prédio 14 de baixo, ta? E uma coisa que as pessoas precisam
entender é, vocé precisa dar um pouco de si, né, no seu dia-a-dia do trabalho,
se vocé nao der, é, uma coisa € a Embrapa te paga pra vocé fazer o seu
servico, né, aquilo que vocé faz além é o seu diferencial, € o seu diferencial, e
eu nunca me importei de fazer um pouco além, e esse um pouco além é que
me conduziu realmente a ter uma visdao melhor do meu dia-a-dia, sabe? De
vocé poder formar opinido, ter sido formador de opinifes, vocé ter a confianca
das pessoas que estavam no seu dia, dispostas, a unidade tem cento e
cinquenta bolsistas hoje em dia, né, e naquela época era diferente também,
vocé tinha um ndmero grande de bolsistas, do qual vocé tinha amizade com os
camaradas, com as pessoas que estavam no seu dia-a-dia, isso ai foi uma
conducdo normal as pessoas falavam, ah, quem é o supervisor? Ah, o
supervisor tem que ser o Geraldo, tudo que se queria naquela época, de
laboratério, ah, fala com o Geraldo, ele sempre resolve, entdo criou-se essa
supervisao, ai o Geraldo foi supervisor, ja existia 0 supervisor que era o
Vanderlei, aposentou e aqui em cima era a Rosangela, quer dizer, teve uma
hora ai quando se criou, é, eu passei a ser supervisor no lugar do Vanderlei e
ficou uma supervisdo sO de laboratério e eu passei a coordenar todos os
laboratérios, tanto os la de baixo, quanto os daqui de cima, hoje em dia gragas
a Deus ja voltou de novo a ter um supervisor & embaixo, e um supervisor aqui
em cima, sdo mundos um pouco diferentes, quantidade diferentes, e é muito
dificil a gente gerenciar dois prédios.

Foi uma coisa mais forcada, € que estava precisando na época, porque o rapaz
foi, que aqui trabalhava que era meu supervisor ele ficou afastado por motivo
de doenca e foi escolhida uma outra pessoa de outro setor que era eu sozinha,
como eu estava a pouco tempo aqui, eles ndo queriam me colocar, eu tinha
pouco tempo aqui, eles ndo queriam me colocar, entdo eles colocaram o
Aldemir, ficou poucos meses, depois ele teve um problema de sadde que o
setor aqui é muito estressante, que pega veiculo, viagens, casa de hospede,
manutencdo de toda a unidade, vigilancia, limpeza e outras coisas também,
imovel, naquela época pegava também a parte de contrato, entdo ele teve que

Quanto ao processo de selecdo
para a funcdo gerencial, os
depoimentos indicam que o
convite para atuar recai,
geralmente, sobre o individuo
que se destaca como um
especialista do setor/area de
atuacdo seja por meio da
capacidade técnica ou por meio
da experiéncia e maturidade que
esse individuo apresenta. Tanto
a capacidade técnica quanto a

experiéncia adquirida pelo
individuo permitem-no obter
maior conhecimento dos

processos internos do setor/area
de atuacdo. No que se refere a
aspectos da personalidade, os
dados de campo apontam para
uma similaridade: os individuos

que sdo convidados para
exercerem fungbes gerenciais
sdo pessoas que assumem

responsabilidades além das
estabelecidas para o exercicio
do seu cargo, participam das
decisdes da organizagdo, s&o
individuos motivados e que
buscam o) crescimento
profissional e, principalmente
querem mudar sua realidade na
organizacdo. Sao pessoas que
transmitem confiangca para a

Experiéncia,
competéncias
técnicas, selecéo,
tempo de servigo,
funcédo gerencial,
Visao sistémica,
inovar,
funcionamento da
organizagao

O processo de
selecéo para a
funcéo
gerencial.
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fazer trés pontos de safena ele se afastou e automaticamente e
automaticamente eu fiquei no lugar dele e estou até hoje, de dois mil e cinco
até hoje, entdo ndo foi um convite, acho que uma coisa forcada na qual deu
certo, pra estar até hoje € um sinal de que eles gostaram.

Esse cargo foi criado, ele ndo existia, entendeu, entdo como eu sou a técnica
agricola , eu acho que acredito que foi desta
forma que me colocaram , por isso que sempre foi eu, antes era o Ernani, mas
ele tinha dois campos experimentais e a casa de vegetacao, ai sobrecarregou e
criou um pra fazendinha.

Bom, o convite surgiu a partir do momento que fizeram a divisdo dos setores,
do financeiro com a licitagdo, porque antigamente era um so, s6 que a Embrapa
passou a entender que () ndo é vocé comprar e pagar, fazer todo o processo,
vocé tem que dividir, pelo menos pras duas gestdes essa estrutura, eu acho
que dentro da equipe a chefia definiu o perfil que ela queria e eu fui a
escolhida.

Na época, na minha visdao o motivo principal foi competéncia técnica, ja que a

principio eu néo tinha experiéncia gerencial nenhuma, eu acho que competéncia
técnica acabaram

Eu acho que um dos grandes fatores foi o inovar e o interesse em realmente
atuar em todo o setor, eu sei que eu nao tenho todas as competéncias técnicas,
mas eu consigo desenvolver todas as atividades, o interesse em saber como o
centro funciona e como o setor funciona foram fatores muito importantes para
0 convite, dessa visdo sistémica, eu acredito que foi o principal.

Bom, eu acho que foi numa época, assim, uma época critica pra empresa
porque a gente trabalha com pouco empregado, entendeu? E, nio foi assim a
minha intencdo, a minha prioridade ser supervisora, foi numa época inclusive
que eu queria fazer o mestrado e a chefia sentou pra conversar comigo e fez
uma proposta, pediu pra que, eles estavam precisando nesse momento de uma
pessoa que assumisse, que ndo tinha ninguém que pudesse assumir até a
Gisele ja tinha entrado, mas estava nova ainda ndo sabia como as coisas
funcionavam aqui na Embrapa, tanto € que eu aceitei e falei assim: Entao ta,
entdo eu vou treinar a Gisele nesse tempo, ela vai ser a minha substituta
porque eu pretendo na verdade sair pra fazer o meu mestrado e quando isso
acontecer eu nao vou mais poder ficar na supervisdo, nao vai ter
compatibilidade nenhuma.

E, com certeza sim, o que aconteceu na verdade, foi que cada gestdo é gestao.
Na época eu pedi pra sair, eu pedi pra sair, entdo eu fui alocado na Fazendinha,

chefia superior da organizacao e
demonstram a ela a
manutencdo dos mecanismos de
controle e da politica
estabelecida. Os depoimentos
apontam também que ndo ha
um preparo prévio do individuo
para assumir a fungéo gerencial
e em alguns casos a fungéo
gerencial recai como uma
imposicdo da geréncia superior,
gerando um conflito interno
para o individuo que assume o

cargo, devido a falta de
treinamento especifico. A
imposicao se materializa

geralmente na forma de um
novo setor que sera criado ou
uma reorganizagdo estrutural na
empresa. Nestes casos nao sao
levados em consideracdo a
capacidade técnica ou a
experiéncia, mas apenas a
confianca da chefia superior de
que aquele “escolhido” ira
atender as expectativas e
resolver os problemas.
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eu me desentendi com o chefe, na época o doutor Helvécio De-Polli, ndo
concordava com as idéias dele de administrar a Fazenda, entdo eu pedi pra
sair, entdo eu fui alocado na Fazendinha e la eu fiquei durante cinco anos e
quando eu fui convidado novamente a participar da gestdo administrativa do
Campo experimental pelo doutor Ivo Baldani, com certeza ele se baseou na
experiéncia e no que ele sabia sobre a minha pessoa, essa € o retrato sobre a,
isso ai eu posso falar a vontade, né?

Entdo, eu tenho mais particularidade no Nucleo de assessoria em projetos, um
cara que, assim, existe um BCA na Embrapa que regulamenta como deve ser o
perfil da pessoa que trabalha com assessoria em projetos, tem que ter
conhecimento da carteira de projetos da empresa, como € que a empresa
trabalha né, forma de implementacdo dos projetos da empresa dentro da
empresa, fala da implementacdo projetos dos projetos externos da empresa,
tipo certa facilidade de ter locucdo com diferentes grupos de pesquisa,
facilidade de articulacdo com, é, propor projetos, trabalhando pessoas de
diferentes grupos, ndo s6 do mesmo grupo, e eu acho que assim, certo
dinamismo me credenciou pra estar fazendo parte dessa equipe de supervisores

Eu vinha atuando na Gestdo de Pessoas durante, desde dois mil e, meado de
dois mil e trés, a principio ndo fui contratado pra atuar na gestao de pessoas,
fui contratado para atuar na secretaria, mas s6 que eu ja tinha uma experiéncia
na gestdo de pessoas como estagiario. Entdo na época o Dr. Ivo Baldani que
era o chefe geral, que assumiu a chefia geral da unidade em dois mil e trés,
observou meu curriculo, sabia que eu tinha essa experiéncia, entdo ele me
deslocou para a gestdao de pessoas e durante os dois anos atuei como
assistente da gestao de pessoas, em dois mil e... Em dois mil e seis se eu ndo
me engano, fui convidado a assumir a supervisdo da Gestdo de Pessoas
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Eu acho que a confianca, acho que é a confianga, a sua participacao nos varios
momentos importantes da unidade, entendeu? De vocé participar, de vocé ta
em reunido que é muito comum, vocé numa reunidao com chefia e as pessoas
ndo expressarem a sua opinido, entendeu, com vergonha de falar, as vezes
vocé quer falar alguma coisa, sera que eu vou falar alguma besteira? Entéo, a
partir do momento que vocé comeca a nao ter esse temor, vocé comeca a
participar das decisbes da unidade, vocé di a sua opinido, vocé vai ao seu
chefe, olha s6 isso aqui ta errado, tem quer ser assim, esse assim, ja conversei
com varias pessoas aqui, a gente acha que dessa maneira ndo esta dando
certo, tem que ser dessa forma, ai € uma coisa natural, entendeu, as pessoas
comecam a perceber que vocé tem uma certa lideranca, e isso ai, quando ela
entende que vocé tem uma certa lideranca, o que ela faz, ela comega a investir
em vocé, né, cativa ela a fazer curso aqui, ah vai ter curso de ndo sei o que,
manda o Geraldo que ele tem capacidade de lideranca pra isso, ai vocé vaio s6
acumulando conhecimento, acumulando conhecimento e chega uma hora que
Vocé ja esta apto a responder, hoje eu posso falar pra vocé que eu sei um
pouco de cada coisa do centro, no comego eu s6 sabia gerenciar a minha area
de laboratério, s6, hoje em dia, minhas passagens pela administracdo, sabe,
meu viver no dia-a-dia do centro me permite que eu possa entender um
pouquinho de cada coisa, se eu tiver que levar uma visita la nos laboratérios eu
vou saber falar um pouco de cada laboratério, hoje em dia gracas a Deus eu
tenho a confianga da Rosangela me ter como substituto dela, se eu tiver que na
auséncia dela, tiver que discutir algum assunto com alguém, sabe, eu tenho
plena certeza de que eu talvez nao...na grandiosidade dela, mas eu vou ta ali
pra responder, sabe, ndo deixar as coisas sair, na forma que tem que ser.

Eu ndo tive dificuldade nenhuma nessa parte, que l& no CTAA, esqueci de
contar hd um tempo atras que eu era substituta la da gestora |4 do CTAA, entdo
é justamente nessa parte, tudo bem que eu era substituta uma vez por ano, ou
numa eventualidade que eu pegava o cargo, mas eu sempre encarei a Embrapa
como qualquer outro servigco que eu pegue, vestir mesmo a camisa e gerenciar

Os depoimentos de campo
mostram que a percepgdo como
gestor é precedida de
participacdes presentes nas
atividades da organizacao,
decisbes que sao tomadas e
responsabilidades assumidas
que se transformam em
sentimentos como confianga
(tanto da pessoa em si mesmo
quanto da chefia superior no
individuo), maturidade e pro
atividade em falar e resolver
questfes. Neste momento o
gestor sente a responsabilidade
do cargo e percebe que precisa
tomar decisbes para manter o
andamento dos processos de
seu setor/area de atuagdo. Os
depoimentos indicam que a
atividade gerencial é onerada
por responsabilidades que
surgem a partir do momento
que ele assume o cargo. Sao
necessidades que o setor/area
demanda, necessidades
operacionais com compra de
materiais, concertos etc. Os
depoimentos também indicam
um importante fato e nos

Responsabilidades,

decisoes,
confianca,

experiéncia,

maturidade,

necessidades,

acumulo de

funcdes.

Construcéo da
visdo e do
processo de
aprendizagem
da Funcao
Gerencial
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aquilo que eu estou fazendo, correr atras, verificar qual a minha necessidade de
aprender, eu sempre fui uma pessoa muito assim, entdo eu néo tive dificuldade
nenhuma e eu sempre encarei isso que eu estava gerenciando, sempre, tudo
que eu fazia era sempre gerenciar.

Isso aconteceu no momento em que eu pelas,

pelas demandas do setor, porque antes eu trabalhava, praticamente
gerenciando grupos, e organizando servicos, as metodologias e ai a supervisao
ela veio a sobrecarregar, por exemplo, todos os concertos, de tudo que se
quebrava , tudo que se precisava fazer, as comprar, isso tudo passou a ficar
comigo, coisa que ndo era, antes eu tinha algum problema e eu ligava, Ernani,
quebrou o trator, aconteceu de, estamos sem &agua, entdo todos os problemas
relacionados a fazendinha foram diretamente pra mim, agora tudo €
direcionado a mim, antes ndo, antes eu passava iSSO pro supervisor.

Ah, assim, no comeco foi bem dificil, eu acho que por causa da minha idade,
Vvocé € mais nova, tanto de idade, quanto de funcionaria da Embrapa, na época
foi complicado lidar com as pessoas, € pra mim o maior problema foi mesmo
quando chegou no fim do ano que é o periodo que a gente mais trabalha aqui e
que eu nao tive ajuda, assim, tanto porque era s6 uma pessoa que dividia
comigo e aconteceu uns problemas familiares e eu me deparei sozinha no setor,
pra além de dar conta do servico,

Eu acho que eu s6 fui realmente pensar como gerente de verdade por volta de
trés ou quatro anos depois, acho que depois de trés ou quatro anos tentando,
achando que era uma coisa sO eu percebi que realmente tinha que ter distingao
entre o profissional, eu tinha que em algum momento pensar como gestor e em
um outro momento pensar como técnico, acho que levou uns trés a quatro anos
para conseguir chegar a essa conclusao.

Bom, na verdade falando em Embrapa é meio dificil vocé dizer, é dificil vocé
dizer que esta gerenciando, porque o cargo de gestdo na Embrapa, até onde eu
vivi, vocé ainda faz o operacional, vocé tem muito pouco tempo pra ficar no
estratégico, no gerenciamento de equipe, entdo na verdade vocé acumula a
funcdo, vocé ndo muda de funcdo, entdo eu continuo fazendo muita coisa
operacional que eu fazia como analista e agreguei a funcdo de coordenar as
atividades de supervisor. Entdao é, eu acredito que a equipe percebeu essa
mudanca, ela foi percebendo essa mudanca ao longo do tempo, desde quando
eu assumi a superviséo de substituta, entdo as pessoas do setor entendiam iSso
como um, natural, daqui a algum tempo eu seria supervisora e isso foi
antecipado por motivos diversos e eu ndo tive muito problemas das pessoas

entenderem a mudang¢a, mas tive resisténcia das pessoas por varios fatores,

permite conjecturar que o
supervisor sente dificuldade em
perceber a diferenca entre as
atividades que devem @ ser
pertinentes a atividade gerencial
e as atividades de um técnico do
setor/area. Contribuem para
esse argumento o fato de que o
cargo de supervisor é
compreendido pelos
entrevistados como um acumulo
de funcao, ou seja, as atividades
técnicas e operacionais da area
ou do setor ainda continuam
sendo demandadas ao individuo
que ao mesmo tempo em que
precisa realizd-las tem que
gerenciar sua equipe. Os relatos
indicam certa frustracdo por
parte dos supervisores que
percebem no desempenho do
cargo um acumulo de fungdes.
Tal fato é ratificado em alguns
relatos que demonstram uma
transicdo imperceptivel entre o
cargo técnico e a fungéo
gerencial. Desta forma, os
dados empiricos revelam que
funcéo gerencial envolve
experiéncia na funcdo, aumento
de responsabilidade, sobrecarga
e acumulo de atividades. E se
aprende a ser gestor
inicialmente a partir do
desenvolvimento, por meio da
experiéncia, das habilidades
técnicas pertinentes a
area/setor de atuacdo. Essas
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porque eu sou muito nova na empresa, porque tem muitas pessoas que tem
mais tempo de casa do que eu, porque eu SOU uma pessoa muito jovem de
casa, eu sou a cacula do setor e tenho menos de trinta anos e estou
gerenciando, tem umas pessoas que tem mais de cinqlenta anos, entdo tive
alguma resisténcia.

Bom, isso dai foi bem antes de eu ser mesmo supervisora, oficialmente, quer
dizer por que assim, do jeito que a gente estava, a gente estava meio que sem
lideranca. Eu sem lideranca, o pessoal do laboratério perdido, o jeito da gente
trabalhar estava tudo desencontrado entdo eu meio que fui assumindo ja essa
parte de querer organizar, de querer ver a equipe unida assim pra ver, pra
gente melhorar nosso, nossas condi¢des de trabalho, nosso setor e ai quando a
gente foi trabalhando, trabalhando, quando eu me vi eu ja estava tipo assim:
Po, eu j4 estou em... j& estou revertendo uma lideranca, uma supervisdo, seja
la como queira chamar. Entendeu? Entdo isso aconteceu bem antes de eu ser
responsavel técnica pelo laboratério, bem antes, que foi antes de eu, de eu ser
mesmo supervisora.

Marcos, desde que eu fui convidado pela primeira vez pelo doutor Eduardo
Campello que , porque, na
verdade os gestores, antes, do Campo experimental, eles ndo tinham a

, com
responsabilidade, eu acho que o pessoal pensava muito em servico publico,
assim, deixa ai rolando, deixa a vida me levar, entendeu. E eu acho que eles

viram que eu tinha um pouco mais de [ESEoNSabIdAUEIMESONNEONSCHEONI0
d, e dos proprios empregados da Embrapa que eram

bons gestores. Pra vocé ter idéia quando eu entrei na Embrapa em oitenta e um
eram trés técnicos agricolas, um responsavel pela Fazenda, num todo, um
responsavel por maquinas e equipamentos, e preparo do solo e outro
responsavel pelos experimentos da Embrapa Solos, e eu fui convidado, entdo
eram quatro técnicos agricolas, quatro técnicos agricolas e eu

, entdo eu tocava todos
eles sob a orientagcdo do pesquisador, naquela época néo tinha bolsista igual
tem hoje, tinha um ou outro bolsista, mas hoje, a massa na verdade sao
bolsistas, tem mais bolsista do que empregado.

Entdo Marcos, na verdade me parece que foi um meio que quase imperceptivel.
Eu atuo hoje num laboratério que tem quase umas vinte pessoas, desde
estudantes de Iniciagcdo Cientifica, Apoio Técnico, Mestrado, Doutorado e Pds-
Doc. E a gente tem carteiras de projetos externos, quanto também carteiras de
Macro-programa. Entdo isso me obriga também como supervisor, como

competéncias permitem ao
gestor realizar de maneira
efetiva suas atividades,
cumprindo metas e colaborando
para o alcance da missao
organizacional. Em um segundo
momento com o acumulo de
experiéncia e a maturidade o
supervisor se percebe como
gestor e sente a necessidade de
pensar e agir como tal. Com a
experiéncia, o individuo adquire
maior conhecimento da
organizacdo e passa a se
identificar mais com ela,
tomando decisbes mais
acertadas e efetivas. O
amadurecimento pessoal e
profissional faz com que este
gestor queira assumir
responsabilidades mais
complexas. A experiéncia parece
atuar como um condutor para a
atuacdo gerencial, ou seja, no
momento em que o gestor
descobre o seu papel com a
pratica gerencial diaria ele se
permite ousar, ser criativo,
busca apoio e desenvolve sua
visdo do conjunto percebendo-
se como um tomador de
decisdes. Neste momento o
especialista da area torna-se um
gestor o foco de visdo se amplia
e este passa a buscar
conhecimento para melhorar seu
desempenho gerencial.
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orientador dessas quase vinte pessoas, a atuar diretamente em cada um dos
meus potenciais clientes, entdo eu to hoje no laboratério, tem vinte que estéo
sob minha coordenacgdo e com isso eu tenho toda a necessidade de gerenciar
essas vinte pessoas que constantemente passam por projetos, relatorios,
resultados, e que com esse conhecimento também, eu acho que isso me deu
capacidade técnica de estar assessoria em projetos , foi um trampolim que eu
acho que quase imperceptivel, obviamente que mudando um pouco a
particularidade do meu cliente, o poder de ter um cliente hoje de estudante de
Pés-Graduagdo, ainda continuo orientando é claro,mas eu passo a ter cliente
por pesquisadores, analistas, que estd em demanda por projetos, a diferenca
maior é que na verdade assim, isso tem certa particularidade porque o NAP néo
escreve 0 projeto, o NAP ajuda as pessoas a se organizarem e induzir as
pessoas a criarem suas proprias estruturas em escrever projeto,
diferentemente do que eu tenho de laboratério que me obriga a escrever
projetos pra ter minha equipe trabalhando, entdo €é quase que uma
particularidade de uma relacéo a outra. Entdo pra mim foi certa tranquilidade
em fazer parte da supervisdo porque as coisas que eu ja fazia no laboratério e
venho fazendo me ajudaram a compor essa parte da supervisao.

A partir do momento que como gestor eu passei a ter que avaliar os
supervisionados, entdo a partir desse momento eu percebi que houve uma
mudanca de posicionamento dentro do setor, ja que como apenas assistente ou
como... Atuando apenas dando assisténcia ao setor a gente ndao tem essa
percepcdo da importancia que vocé tem como supervisor principalmente nesse
processo de avaliagdo de supervisionados e também na responsabilidade que
vocé tem ao atuar como supervisor de um setor.
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Como gestor? Olha, como a minha formacao foi induzida, entendeu, porque a
partir do momento que a Embrapa comegou a se preocupar, €, uma coisa que
nos nao tinhamos aqui, ha um tempo atras, era que ela investisse internamente
no empregado, isso era muito dificil, eu ndo sei se isso era generalizado, eu
acho que nao, mas a nossa unidade era muito dificil vocé ver empregado ser
capacitado pra alguma coisa e teve uma coisa que as pessoas nao lembram, a
partir do momento é, € uma coisa tao trivial hoje no dia-a-dia, vocé sentar e
vocé ter uma maquina pra vocé trabalhar, um computador, e a gente, eu
lembro que trabalhava aqui e as pessoas tinham maquina de escrever, vocé
sabe, ai comegou a pegar, uma coisa assim, comecar a pegar os empregados
da Embrapa a treinar a mexer no computador, sabe, eu lembro que tinha aqui
no financeiro, botaram, nao sei quantos computadores |4, pros empregados,
mexer no paint pra comecar a pintar, isso é coisa banal de hoje em dia, mas
era um caminho que vocé tinha para comecar a treina, entdo vocé investia em
pessoas, entendeu, entdo algumas que se despontaram nisso e foram, levaram
a sério esse investimento na pessoa, no empregado, conseguiu ter valores
maiores, né, porque uma coisa € alguém te mandarem vocé um curso, mandar
vocé fazer alguma coisa e vocé ir | por obrigagdo, uma outra é vocé ir 14 pra
tentar aprender, pra tentar repassar e tentar usar no seu dia-a-dia , eu acho
que o valor maior e a formacao profissional foi a partir do momento que eu
comecei a aproveitar as capacitacbes que a Embrapa me permitiu fazer,
entendeu, e eu acho até que eu fiz pouco, durante esse tempo eu acho que eu
devia ter feito mais, entendeu, mas no momento vocé tem que sacrificar
alguma coisa.

Eu sempre, académica, eu nao fiz nem administracao, eu fiz letras, portugués e
literatura, um campo totalmente diferente de gerenciar qualquer tipo de coisa,
mas sempre trabalhei na parte administrativa, eu acho que a experiéncia pra
trds, que eu trabalhei como secretdria na associagdo dos empregados da
Embrapa, desde oitenta e cinco, entdo eu acho que, e eu sempre fiz estagio na
Embrapa, quando eu comecei a fazer letras, o segundo grau, eu fazia estagio
na Embrapa na época, em oitenta e dois, por ai, entdo eu sempre, eu acho que
0 que me ajudou muito foi na época do estagio, essa visdo de... Da empresa.
Da empresa e até de gerenciar, porque eu trabalhava diretamente com pessoa,
com gerentes, entdo eu acho que eu peguei as manias todas.

Formacdo x experiéncia: ao
considerarmos que o atual
gestor na organizacédo ou foi um
técnico que se destacou em seu
setor/area por essa habilidade
ou foi um individuo que assumiu
as atividades e os processos de
seu setor/area e se destacou
com O tempo por meio da
experiéncia adquirida, cabe-nos
tentar compreender, a partir dos
dados empiricos, qual a
importancia da formacdo e da
experiéncia no processo de
gestao. Os depoimentos colhidos
parecem indicar um caminho
para a complementaridade, ou
seja, no dia-a-dia, quando ha a
auséncia de uma formagéo
especifica, seja ela técnica ou
relacionada a gestéo, o
supervisor busca atuar com
base na experiéncia acumulada
e na maturidade que Ihe
permitem o conhecimento dos
processos da organizacao.
Porém, em algum momento da
carreira esse gestor experiente
busca treinamento e capacitacao
gerencial. Os dados apontam
que a formacdo torna-se
importante e imprescindivel ao
gestor iniciante que nao
acumula experiéncia pratica e

Formacgéo,
experiéncia,
maturidade,

organizagao do
trabalho,

conhecimento,

direcionamento,

prazos, resultados.

Construcéo da
visdo e do
processo de

aprendizagem
da Funcao

Gerencial
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Ah, contribui no sentido de, da organizacdo da organizacdo do meu setor, as
metodologias que eu utilizo, tanto no trabalho com as pessoas, eu aprendi
também essa parte de seguranca no trabalho, a parte de manejo da
conservacdo de solo, tudo isso eu trouxe da minha formacdo, até como
engenheira florestal, entendeu, mesmo eu sendo empregada como técnica eu
digo que a Embrapa paga uma técnica e tem uma engenheira, entendeu.

Bom, minha formacdo é...eu sou Administradora, estudei a parte de
administracdo publica que me ajudou bastante, porque aqui né, eu mecho com
licitacBes e a minha base veio da faculdade.

No meu caso especifico eu construi a carreira gerencial ja atuando isso foi uma
dificuldade grande, entdo quer dizer, eu evolui tanto tecnicamente quanto
gerencialmente na funcdo de gestor, eu levei ainda alguns anos sem ter uma
formacdo especifica nenhum treinamento, depois comecei a me formar de
forma autodidata com relagdo a parte de gestdo de processo e companhia e s@
mais tarde é que a empresa foi oferecer um curso especificamente para gestao,
entdo assim no inicio eu ndo tinha nenhum preparo, depois eu comecei a ter
um auto-preparo e focando gestdo, hoje que eu fui ter, alguns anos depois uma
formacdo especifica ja no com o fomento da empresa na area de gestdo. Se
vocé acreditasse no caso que a sua experiéncia acumulada, ela foi
contribuinte para...? Com certeza se for botar ao pé da letra, o aprendizado
foi na marra, foi bem (), fui executando e aprendendo simultaneamente.

Vocé considera que a experiéncia € um fator determinante pra assumir
como gestora, ou. Eu acho que é um fator que ajuda muito, nao é
determinante, se fosse determinante a gente nao teria um conjunto, um
nimero muito grande de gestores com vasta experiéncia e que tem pouca
produtividade, gera poucos resultados eu acho que é uma coisa que
complementa eu acho que a gente tem que ter um minimo de informagédo, um
minimo de competéncia que eu considero como uma Visao sistémica,
organizagao, planejamento, esses sensos eu acho que sdo os minimos pra vocé
conseguir coordenar alguma coisa e na verdade a experiéncia ela vai sendo
construida ndo tem nenhum gestor que chega pronto, e mesmo que ele
chegasse pronto, as realidades das empresas, sao realidades completamente
diferentes, o grupo é diferente, a empresa € diferente entdo o gestor que foi, o
gestor por muitos anos numa empresa privada, se ele entrar numa empresa
publica, ele vai ter alguns entraves porque ndo € 0 Mesmo mecanismo pra
gestdo, entdo, ndo acho que é determinante, acho que é complementar. Como
a sua formacdo académica contribuiu para sua atuacdo como gestora.
Hoje, como uma experiéncia pratica, da vivéncia, € menor com relacdo ao

permite a ele organizar seu
trabalho, atuar com base em
metodologias e no conhecimento
de leis e normas especificas da
area de atuacdo. A formagédo
permite ainda o]
desenvolvimento de uma
direcdo basica que um gestor
deve possuir e envolve foco nos
resultados, gerenciamento de
equipe, planejamento, gestao de
recursos, cumprimento de
prazos etc.
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tempo de formacdo, eu acredito que pra mim a formacdo hoje esta sendo
determinante pra continuar no cargo de gestdo, até que eu consiga uma
experiéncia que sobreponha a competéncia técnica. Mas assim, que aspectos
qgue no proprio dia-a-dia, ou na...N&do, dos sensos, dos sensos porque o que
eu percebo é que vocé tem pessoas que nao tem uma formacdo gerencial
atuando como gestores, e que alguns sensos que eu considero como sensos
basicos e que sao exigidos do supervisor em qualquer empresa que é resultado,
gerenciamento de equipe, planejamento, gestdo de recursos, algumas
competéncias basicas, cumprimento de prazos, entdo isso €, vocé tem que ter
essa formagdo que me permitiu ter esse senso explicitado, que algumas outras
profissdes ou alguns outros cursos, de repente ndo forneca ao empregado.

Ah... bastante porque eu acho que o mais importante de vocé liderar uma
equipe € a experiéncia mesmo com as pessoas, cada personalidade diferente
Vvocé tem que saber o jeito que vocé tem que lidar com cada um, vocé tem que
saber até aonde cada um, vocé pode ir cobrar ou, vocé sabe o jeito que as
pessoas respondem e isso s6 com a experiéncia mesmo e com tempo pra vocé
conhecer a equipe Minha formacdo académica ela contribui muito, porque?
Apesar de ter um conhecimento, alias, justamente por ter conhecimento da
area, o técnico, da area que eu trabalhado de laboratério, minha formacéo é
quimica. Entdo eu entendo muito do que estd sendo feito nos laboratérios.
Entdo isso ajuda bastante porque como supervisor tem que estar com as
atividades que eu tenho que fazer, eu tenho que além da parte do pessoal, tem
que programar especificacdo em compra de material, de reagente, conserto de
equipamento. Entdo as vezes acontece um problema em alguma analise que
vocé tem que... ajuda pelo menos vocé suspeitar da onde que pode estar vindo
o problema ali. Se é no reagente, se é no equipamento, se é numa
metodologia, se alguém que mudou alguma coisa do método que era crucial e
isso assim, uma pessoa que ndo é da area nao ia, ia ter muita dificuldade.
Entdo minha formacdo ajuda muito nesse quesito e, além disso, a gente tem
feito, eu fiz algumas disciplinas do curso de administracdo que ajudou muito ,
principalmente a lidar com outro, com outros setores porque a gente fica s6
trancado aqui na nossa area e as vezes a gente ndo consegue nem conversar
porque é outra linguagem né... é outro, outras, outros conceitos e entdo isso
ajudou bastante na parte de eu lidar com o pessoal do financeiro, do pessoal
do, da, do compras porque tudo, toda essa, esse ( ), vamos dizer assim eu ja
tive esse curso, essa disciplina.

Eu acho que contribui num todo né. Eu acho que trinta anos que eu to na
Embrapa, ja vai fazer trinta anos de experiéncia que eu tenho todo ai de
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montar os experimento, de conducao, de levar os problemas para os
pesquisadores e 0s seus bolsistas, com certeza ajuda no meu dia-a-dia e o da
minha equipe também, tanto que minha equipe hoje € uma equipe muito forte,
muito forte dentro da Embrapa, uma equipe que tem um reconhecimento muito
grande, e as vezes eu fico até emocionado entdo, quando eu converso com eles
sobre as nossas responsabilidades, aquilo que a gente tem que cumprir e as
metas que nés temos que cumprir. Durante esse tempo todo que eu to na
Embrapa eu fiz pouquissimos cursos preparatérios para gestor, olha eu acho
que ai, vai ter uma pergunta ai na frente, ai. E € o que é justamente isso,
como sua, eu perguntei da experiéncia, como ela contribuiu, e a
formacdo, como que ela contribui pra vocé. O uso né, da formacao
académica. Eu fui formado na escola agricola, eu acho que como todo o curso,
como todo, é estudo que vocé faz ndo te da muito conhecimento, te da um
conhecimento de visdo geral, mas ndo te d4 um conhecimento especifico em
nada, ai tem um momento que a pessoa, realmente passa por uma
especializagcdo. Eu sai da escola agricola sabendo muita coisa, como lidar com
muita coisa, mas a minha familia vem da agricultura, eu desde pequeno que eu
aprendi a plantar, que eu aprendi a cuida, meu pai era agricultor, minha mae
era agricultora, eu sou mineiro vindo do interior na década de vinte, entao é, na
verdade eu acho que é um pouco de coisa de infancia mesmo, de familia, e isso
contribuiu para conseguir levar esse Campo Experimental, que vocé sabe disso
nao é facil pra uma pessoa s6 e uma equipe de quatorze pessoas numa unidade
de trezentos hectares.

A experiéncia profissional ajudou na questdo de que eu ja vinha com uma
experiéncia nos processos, ja tinha uma experiéncia, uns conhecimentos nos
processos, a maioria dos processos dentro da Gestao de Pessoas. Eu tinha essa
experiéncia como estagiario e também como assistente, entdo isso foi um
facilitador pra que eu entendesse 0s processos, o inicio e o final das exigéncias
de cada processo, a interferéncia que esses processos tinham dentro da
unidade, entéo isso facilitou bastante na minha atuacdo dentro do setor.
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Nos tempos de hoje, coincidentemente eu estava conversando com uma pessoa
que, ndo vou citar o nome e a gente tava falando sobre boas praticas de
laboratério, BPL, o que é a Embrapa hoje, n6s queremos o empregado, nos
queremos o0s bolsistas, s6 que, vocé pra ser gerente, vocé nao tem
necessariamente que cumprir a determinacéo, s6 cumprir a determinacéo que é
passada, vocé tem que saber e perceber como a atitude sua vai se transformar
em beneficio ou ndo pra unidade, uma coisa é simples, eu ndo posso, a gente
sabe que hoje em dia, bolsista, empregado ndao pode ficar na unidade depois
das nove horas da noite, vocé nao pode ficar, entdo, mas eu sou um gerente,
eu ndo posso fechar os olhos e, porque eu sei que o cara trabalha com material
quimico que custa cinco mil reais e a vida no laboratério € uma vida dificil,
entdo a reagdo que vocé achava que ia comegcar em um minuto, ela vai
comecar em uma hora, ai eu, o cara, o guarda chega assim e fala “Olha so,
meu amigo, vocé tem que ir embora, entdo, se eu sou 0 supervisor, 0 gerente,
sabe, que ndo se atenta aos detalhes de que vocé vai dar prejuizo, que vocé vai
prejudicar a pesquisa, que vocé vai danificar toda uma vida académica de
alguém, eu falo meu amigo eu sinto muito, ndo vai dar tempo, “Problema ¢é se,
nove horas vocé tem que ir embora”, ndo é assim, eu tenho que pensar, olha
sO, tudo bem, seu guarda, quem ta falando aqui é o Geraldo da Gestdo de
laboratério, eu quero que vocé deixe ele ficar ai a hora que ele tem que ficar,
por causa desse motivo, desse motivo e desse motivo, eu tenho que saber que
amanha, quando a chefia geral me chamar, “Geraldo, o guarda me disse aqui
que vocé deixou o empregado ficar aqui depois de nove horas, vocé sabe que é
proibido”, eu sei que é proibidos, mas se eu deixei por esse, por esse e por
esse motivo, quer dizer, entdo vocé tem quer ter, saber distinguir o momento
que Vvocé tem que cumprir as regras ao pé da letra ou, em beneficio da
instituicdo, sabe, vocé quebrar uma certa regra e ir pra frente, BPL, BPL, foi um
assunto que hoje de manha coincidentemente a gente tava conversando, sabe,
nao pode, BPL s6 pode fazer isso, ndo é que s6 pode fazer isso, s6 que vocé
tem que ver o lado da empresa e ver o lado humano também, vocé nao pode a
fim de cumprir um determinado horario e causar prejuizo pra empresa,

Quando solicitados a definirem o
que é gerenciar palavras como
dificuldades, complexidade,
responsabilidade e burocracia
ressaltam das definicdes.
Expressbes como “é muito
dificill” “é matar um ledo por dia
ou mais!” também se repetem
nos depoimentos e revelam que
o dia-a-dia do gestor € marcado
pela tentativa de solucionar os
problemas que emergem no
contexto organizacional. Para os
supervisores atuar como gestor,
mas sem se desvincular das
atividades operacionais, faz com
que o trabalho gerencial seja
concebido como um acumulo de
responsabilidades, pois agora
tem o poder de decidir.
Gerenciar, para os entrevistados
é “poder resolver” e ser capaz
de fazer acontecer por meio de
decisbes. Porém o gestor deve
perceber nas decisbes tomadas
os beneficios que elas trardo
para a organizacdo. Para tanto,
o deve possuir sensibilidade
para definir o momento em que
deve cumprir as regras
literalmente ou ser flexivel e

Dificuldades,
Complexidade do
servico publico,
Flexibilidade,
responsabilidades,
conflitos, matar
um ledo por dia,
apagar incéndio,
burocracia, falta e
planejamento.

Construcéo da
viséo e do
processo de
aprendizagem
da Funcéao
Gerencial
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entendeu, e sao prejuizos irreversiveis, né, quando vocé quebra uma cadeia,
um trabalho que esta sendo feito, mas ndo tem como vocé voltar mais atras,
estragou, estragou, acabou, né, entao é todo um curso que vocé joga por agua
abaixo, é todo um trabalho que vocé joga por agua abaixo e talvez o cara ndo
tem nem mais condi¢do de continuar pra frente, porque, porque vocé ndo quis
deixar o cara mais meia hora no laboratério, entdo essa decisdo vocé tem que
saber tomar essa decisao, né.

@ gente gerencia muitos conflitos, a
gente tem que ter um jogo de cintura muito grande e ndo entrar nessa de,
pessoal, nunca, nunca, nunca, sempre tem o profissional e tentar gerenciar da
melhor maneira, de um lado e de outro pra poder ndo criar mais conflitos.

Gerenciar é resolver os e eu costumo dizer, ainda
bem que existe os problemas porque se nao tivesse os problemas, nao teria
gerente e eu estaria na rua, com certeza.

Hoje, o mais importante eu acho que é saber gerenciar as pessoas, eu acho que
€ o mais dificil, saber, claro que é importante assim vocé ter conhecimento do
que vocé esta desenvolvendo, s6 que para isso vocé precisa das pessoas, se
vocé nao souber conciliar isso ai também é complicado.

Hoje cada vez mais a gente precisa ter uma visao especificamente gerencial, a
gente ta precisando mais por conta das caracteristicas do trabalho, hoje um dos
problemas que eu vejo é vocé aprender a lidar com pessoas, as pessoas tém
um maior conhecimento, tem um maior poder de discernimento, vocé manter

uma equipe coesa, eu acho que hoje é uma tarefa muito dificil.

fenéiaLé_ou mais dependendo da situacdo, na
verdade é vocé conseguir alinhar o que a empresa quer de vocé, o que o seu
chefe quer de vocé, o que a sua equipe quer de vocé, e o que vocé quer de
Vvocé, entdo vocé tem que tentar encontrar um equilibrio entre esses quatro
elementos que participam do processo de gestdo, entdo vocé tem que dar
resultado, atendendo a esses quatro, que sao quatro elementos diferentes que
sdo objetivos diferentes, competéncias diferentes e com complexdes diferentes
a respeito do mesmo aspecto, entédo quando vocé fala em... em distribui¢cdo de
tarefas por exemplo, a distribuicdo de tarefas ela tem sido de quatro formas
diferentes, pelo gestor, pelo chefe do gestor, pela empresa como um todo e
pelo empregado e eu sei que esse € o maior desafio da gestao diria isso € o
maior desafio € o maior problema e é a maior solugdo ao mesmo tempo, ne?!
Entdo isso é gerir...

O que é gerenciar nos tempo de hoje? Na situacéo atual é uma loucura Eliekel

adaptar-se. Os depoimentos
revelam que no atual contexto
da organizagdo, gerenciar ¢é
buscar o alinhamento dos
interesses organizacionais e das
pessoas e solucionar os conflitos
que surgem dessa relacéo.

158



RESPOSTAS

INTERPRETACAO

PALAVRAS-
CHAVE

CATEGORIA

.. Vocé fala entre os seus subordinados. Eu tenho conflito dentro da

equipe isso ndo acontece em todos os laboratérios, mas eu tenho problema é...
Dentro de um setor especifico. Conflito de... entre os proéprios colegas.
Entendeu? Fora isso tem o de um setor pro outro. Problematico mesmo porque
a gente serve muito setores e a gente também é servido por eles. E problema.

Gerenciar hoje na Embrapa é, do que
anteriormente, porque hoje a gente trabalha com muita burocracia, a

tecnologia chegou e a gente é obrigado a lidar com e-mails com a informacao
rapida,
diretamente, porque eu

teria mais tempo e me dedicar mais ao planejamento. Entdo o que acontece, eu
posso falar isso porque, convicto porque eu tenho pouco tempo pra planejar
minhas atividades, as atividades n&do sdo planejadas, a maioria delas quase que
no susto, ta, enquanto eu sei que eu tenho que planejar as coisas com muita
antecedéncia, mas infelizmente aqui na Embrapa as coisas funcionam dessa
maneira, principalmente na area de pesquisa. A gente sabe que a Fazenda tem
que comecar a plantar em setembro, outubro, nds ja estamos no meado de
dezembro e ainda estamos plantando, entdo ndo é essa a atitude correta.

Entdo, eu acho que hoje na Embrapa a gente tem certa particularidade de
viver, tipo, certa, apagando incéndio, a todo momento vocé é levado por coisas
diferentes e eu acho que isso ndo é a forma certa de gerenciar, sobretudo
numa empresa que se caminha numa, num salto de exceléncia. Entdo eu vejo

muita particularidade, assim, no fato de gerenciar,
como a pessoa que faz

planejamento, que esta trabalhando unindo a parte mais estratégica e ndo a
parte do cotidiano operacional, eu vejo o NAP se colocando na funcdo de
catalogar dados que na verdade nédo foi essa a funcdo do NAP, mas é
necessario fazer porque é a questao indicador da unidade, que por outro lado
podia ser feito por qualquer outra pessoa, €, pesquisador, analista, € quase
uma obrigacdo deles fazerem, e o fato deles ndo fazerem tem um impacto
negativamente na empresa. Entdo por isso acaba sobrando pro NAP ter que
fazer algumas partes de atividades que acaba que, na minha visao,
sobrecarregando um pouco a atividade da supervisao que também a parte da
supervisao deveria ser um pouco da supervisao intelectual de estar fazendo
toda essa parte de articulamento com as equipes, a situagdo com as equipes do
que mais esse cotidiano de... O NAP, sO pra vocé ter idéias, o NAP sou eu,
pesquisador, e atuo no NAP como supervisor e, s6 tenho uma secretaria. Em
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outras unidades vocé tem uma equipe de dez a vinte pessoas trabalhando, e
aqui o NAP acumula todas as fun¢des de outras unidades pra uma pessoa s6. E
lembrando que eu faco além de, eu atuo como supervisor, mas eu nédo larguei
minha carreira de pesquisador entdo eu continuo atuando nessa area , assim,

entdo sei que tem certas coisas que por um lado sobrecarrega essas.

“Gerenciar ¢ [ SEGRIEONNGSMENGUBNGNNBNENG oo tom quc idar com
conflitos, os interesses sao diversos e vocé tem que ajustar nesses interesses
de acordo com as exigéncias da empresa, porque muitas pessoas tem suas
demandas mas nem sempre suas demandas podem ser atendidas por causa
das limitagbes que vocé tem em relagdo a empresa, entdo muitas vezes vocé
tem que lidar com esses conflitos, as pessoas tem suas demandas mas a
empresa também tem as suas, e principalmente dentro do setor publico vocé
tem essa limitacdo da lei, vocé ndo pode atender essa demanda por imposi¢ao
da lei.
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Olha, primeira coisa que eu acho, eu vejo por mim, entendeu, eu vejo por mim,
a primeira coisa que eu acho que um gerente tem que ter é ele gostar do que
ele ta fazendo, cara, ele gostar de ser gerente, ele ndo tem que ta gerente
como uma imposic¢éao, ta, é, eu, todo mundo me conhece aqui, eu posso ter mil
e um problemas,sabe, a gente tem que aprender,um momento da vida da
gente as pessoas falam que esse momento € muito dificil, mas nao é nao, vocé
tem que aprender que o momento, sua vida particular é sua vida particular a
vida da sua empresa é a vida dentro da sua empresa , se vocé tem um
problema la fora, vocé ndao pode no seu dia-a-dia vir aqui dentro da Embrapa,
entendeu, nervoso, porque eu to irado hoje, porque eu nao dormi direito,
ndo,vocé tem que saber separar profissionalmente e particular, vocé tem que
ter a capacidade pra ta bem no seu dia-a-dia, saber que vocé vai trabalhar e
vocé vai ta lindando com pessoas que precisam de vocé, que precisa das sua
idéias, que precisam da sua orientagdo, que precisdo da sua supervisdo, entao
vocé tem que ta bem, vocé tem que estar gostando do que vocé ta fazendo, se
vocé vai fazer por obrigagdo, ndo tem, vocé tem que botar na sua cabeca que
se vocé é um gerente, vocé € um gerente porque vocé tem a confianca da
chefia maior, ta, eu costumo falar isso pra supervisores que, ah eu vou la falar
com a chefia, gente, olha s6, chefia coloca vocé como supervisor porque vocé é
de confianca dele, vocé tem que saber tomar decisdes, tem que saber gerenciar
a sua area, tome as decisOes, se vocé tomar as decisbes erradas, tudo bem,
depois vocé tem que arcar com as consequéncias e ir la conversar com a chefia,
mas vocé ndo pode simplesmente ser um supervisor que as pessoas levam o
problemas com vocé, ah, eu vou falar com a chefia, ndo, ndo é assim, vocé tem
que gostar, vocé tem que conhecer a sua area, né, e sobretudo botar eu acho
que, a Embrapa em primeiro lugar, quando eu falo em primeiro lugar nédo é
vocé passar acima de tudo, por cima de todos, né, vocé tem o bem-estar,vocé
tem SIPA, vocé tem sua convivéncia pacifica com todo mundo dentro da
Embrapa, isso ai cara, vocé fazer um pouco de, vou comegar falar, a Jacy era a
assistente social da empresa, sabe assistente social tem que saber escutar as
pessoas no seu dia-a-dia, entendeu, eu ja tive gente aqui que ja discutiu
comigo, que eu disse, cara nao to entendendo esse camarada, ele deve estar
com algum problema particular, e o cara tava com um problema particular, e o

Ressalta-se que falar em
requisitos nao significa buscar
elementos prescritivos e
estanques que definam a fungéo
gerencial, trata-se de
compreender e identificar quais
os diferenciais minimos que
esses profissionais devem
possuir para poder assumir um
cargo gerencial e a partir da
relacdo com a realidade e o
contexto organizacional ou por
meio de capacitacao
desenvolver e aprimorar essas
caracteristicas. N&o levando em
consideracdo qualquer definicdo
conceitual, baseado apenas na
experiéncia dos supervisores foi
solicitado que o0s mesmos
indicassem essas habilidades e
requisitos. Desta forma, os
depoimentos indicam que o
gestor tem que gostar do que
faz, e ter a capacidade de focar
o lado profissional ao tomar
suas decisbes, que por sua vez,
que devem estar alicercadas na
ética e na imparcialidade. O
gestor, ao mesmo tempo em
que possui uma relacdo de
amizade com sua equipe deve
saber o momento de se impor e
cobrar resultados. O

Diferencial, foco no
profissional,
assumir decisoes,
ética,
imparcialidade,
cobrar resultados,
conhecimento
tedrico em gestéo,
capacidade de
coadunar
interesses

distintos.

Aprendendo e
desenvolvendo
habilidades
técnicas e
competéncias

gerenciais
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diferencial que eu tenho de saber separar meu problema particular do problema
profissional, eu consigo fazer isso, tem pessoas que ndao conseguem fazer, isso
€ uma capacidade que eu acho que o gerente tem que ter, saber fazer, e
naquele momento eu falei porque esse cara ta assim comigo, sabe, eu vou me
aborrecer com ele, destratar ele também, nao, vou esperar e amanha eu falo
com o cara e ele diz, ndo, desculpa, € que ontem eu tava nervoso, entao, vocé
tem que saber medir, vocé tem que ter medidas, né, pra tomar decisoes.

E, eu digo, postura de amizade, porque o gerente nio significa que ele nio
possa rir, que ele ndo possa brincar, que ele ndo possa se relaxar junto com o0s
seus funcionarios, seus supervisionados, mas sim, cada um saber que a hora de
falar sério, é, vocé saber o horario pra isso tudo, porque isso é muito
importante, porque eu sempre brinco com os meus, mas eles sabem quando eu
estou falando uma coisa séria, ao qual a gente tem que se juntar, a equipe pra
poder trabalhar, entdo eu deixo a minha equipe muito a vontade pra isso, eu
cobro, claro que a gente tem que cobrar, a gente esta na supervisao, e mostrar
que se a gente ndo caminhar junto, eu ndo cresco e eles ndo crescem.

Eu acho que primeira coisa que o gerente deve possuir € a integridade pessoal,
€ a ética, imparcialidade, coisas que eu acho importante também é ter respeito
pela empresa onde vocé trabalha, é vestir a camisa, a Embrapa poder estar
super errada, mas que ninguém fale mal dela, que nao seja eu mesma,
entendeu, eu abragco mesmo, eu acho que a primeira coisa que tem que abracar
a causa, assim, tem que ser ético, correto, assim, com suas coisas, direito, da
melhor maneira possivel.

Requisitos minimos? Sim, eu acho que, além do conhecimento eu acho que tem
que ser uma pessoa, nao € politica a palavra que eu quero usar, tem que saber
lidar com conflitos, tem que saber o momento que vocé exigir, 0 momento de
vocé recuar, eu acho que vocé gue tem que ter mesmo uma psicologia.

Sim, eu acredito. Com as dificuldades que eu tive realmente eu acredito, quer
dizer eu ndo tinha a nocdo, depois que eu realmente assumi o cargo, eu hao
tinha a nocédo disso, e depois de passar alguns anos, sofrendo por nao ter viséo,
eu percebo que hoje é fundamental, vocé ter um conhecimento minimo para
atuar como gestor, para comecar a atuar como gestor. Precisa ter
caracteristicas? Eu acho que caracteristicas também, mas eu acredito muito
em conhecimento tedrico assim, vocé tem que ter nocdo de certas coisas para
dai talvez vocé chegar e potencializar suas caracteristicas ou até mesmo saber
que tem que assimilar os tipos de conhecimento extra, vocé ter o
conhecimento, vocé ter o conhecimento tedrico de gestao seria 0 primeiro
passo, eu acho que com isso pode serd que eu tenho competéncia ou tenho

conhecimento tedrico em gestdo
proporciona ao gestor um
direcionamento mais efetivo o
que deve se alinhar a
capacidade de relacionamento
interpessoal, conhecimento
técnico da area/setor, visao
estratégica de médio e longo
prazo e ser capaz e coadunar 0s
diferentes interesses e
personalidades das pessoas para
que estas trabalhem para um
mesmo objetivo. No
desempenho de suas atividades
diarias o gestor deve possuir a
capacidade de desenvolver uma
visdo holistica de sua area de
atuacdo, ter habilidade em
negociacdo, saber se relacionar
com outros membros  da
organizacdo, capacidade de
resolver os problemas e estar a
disposicdo das pessoas.
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- OGS SEeIeaicasaaNCSSaCEPONSEBIUANES, . acho que com isso

VOCE consegue pensar sobre o assunto e chegar a essa conclusao

Pra ser gerente? E. Eu acho que o mais importante saber é o lado pessoal, o
lado... Assim, de lidar com as pessoas, € 0 mais importante. Em segundo lugar
eu acho que seria o conhecimento méaximo de... A visao global, ndo s6 da sua
area que vocé vai gerenciar, mas da empresa. E fundamental.

Eu acho que pra vocé trabalhar como gestor na Embrapa a primeira coisa que a
pessoa tem que ter em mente que a Embrapa ndo é uma empresa, ndo é
servico publico, € uma empresa publica, sérvio publico, mas ndo é uma
empresa, uma instituicdo publica que as pessoas as vezes ndao tem tanta
responsabilidade como deveria ter. A gente trabalha na Embrapa hoje com
metas através do SAAD que nos acompanha no dia-a-dia e que realmente, é...
trabalhar como gestor, acho que € isso ai, mais ou menos.

Com certeza cara, essa parte de trabalho em equipe ser fundamental hoje na
empresa, essa capacidade de relacionamento interpessoal, ter conhecimento
técnico, ter uma visdo estratégica de médio e longo prazo, sdo caracteristicas
que o gestor, na minha visdo de supervisdo tem que ter pra conseguir chegar
nos resultado que a empresa hoje almeja chegar, porque a parte de projeto
hoje, esta crescendo muito a demanda por projetos em rede, entdo se a gente
nao tiver as pessoas que sejam aptas a trabalhar com os outros, isso eu acho
que é fundamental hoje essa articulacdo de vocé colocar pessoas que tem
objetivos diferentes, interesses diferentes, personalidade diferente pra trabalhar
no mesmo objetivo comum num projeto, entdo eu vejo que essa certa
dificuldade que por um lado é um desafio, botar pessoas diferentes em
trabalhar juntas, eu acho que isso € uma questdo que deve ser considerada, e a
gente tem que, na Agrobiologia a gente tem tido certo éxito, a gente a gente ta
colocando essas pessoas diferentes, teoricamente, pra estar trabalhando com
objetivos comuns.
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O que eu acho é sempre estar disposto, de alguma maneira tentar
ajudar, tentar resolver o problema com uma demanda do empregado,
do bolsista, do visitante, em momento nenhum, ah, agora ndo da pra
fazer, sabe, eu ndo falo isso pra ninguém, eu nunca coloco obstaculo
pras pessoas, sabe, eu acho que nao vai dar porque eu tenho que fazer
isso, tenho que fazer aquilo, ndo, olha s6, agora comigo nao tem, mas
espera que daqui a pouco a gente pode fazer isso, procurar ajudar
sempre as pessoas, que eu acho que essa é a funcdo do gerente, se
vocé nédo for gerente pra procurar resolver tudo aquilo que vocé tem
que fazer no ambito da sua gestdo, € melhor ndo ser gerente.

O que eu fago melhor, é gerenciar, porque eu acho que se eu nao fizesse isso
melhor eu ja tinha dancgado.

O que eu faco de melhor, a melhor parte de mim eu acho que é a politica da
boa vizinhangca, de relacionamento, eu acho que essa parte € a que me
favorece mais, é assim que eu consigo muita coisa, na verdade, porque é... até
nisso né, é meio que um coronelismo, se a gente nao for gente boa, legal as
pessoas nao cedem, nao trabalham e eu procuro me levar, ndo julgo ninguém,
entendeu, essa eu acho que é a melhor parte.

Eu acho que eu consigo gerenciar um todo, eu consigo, ndo é controlar, mas eu
consigo saber, se eu tiver que fazer um resumo das atividades de um setor, eu
VOou conseguir, eu nao fico meio que abandonada no meu canto, sabe s6, s6 em
algumas atividades, eu consigo saber o que esta se passando pelo setor como
um todo.

Eu acho que hoje depois de ja bastante tempo, eu procuro observar é... como é
que eu vou falar...eu procuro respeitar muito mais a individualidade dos seres
humanos que compdem aqui, eu acho que isso € uma coisa que eu percebi que
faz a diferenca e eu cada vez mais observo isso, vocé tem as metas a cumprir
mas vocé saber das individualidades de cada um e respeitar aquilo e ainda
assim cumprir meta, eu acho que isso € um diferencial que cada vez mais eu
tenho observar isso.

O Marcos, tudo que eu faco eu faco com muito gosto e eu acho que todas as
atividades no dia-a-dia que eu fago, desde chegar no trabalho, distribuir as

INTERPRETACAO
No desempenho de suas
atividades diarias o gestor

parece fazer uso de habilidades
que o] auxiliam no
enfrentamento das dificuldades
e dos desafios diarios. Entre
essas habilidades ressaltam-se a
a capacidade de desenvolver
uma visdo holistica de sua area
de atuacdo, ter habilidade em
negociacdo, saber se relacionar
membros da

com outros

organizacdo, capacidade de
resolver os problemas e estar a
disposicdo das pessoas.
Observa-se que sdo habilidades
que os gestores desenvolveram
para sobreviverem e superarem
os desafios e dificuldades que se
apresentam para 0 exercicio da

funcéo.

Visao holistica,
habilidade de
negociacgao, saber
se relacionar,
resolver

problemas.

Aprendendo e
desenvolvendo
habilidades
técnicas e
competéncias

gerenciais
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diversas atividades com a equipe, acompanhar essas atividades, atender bem a
um pesquisador, um bolsista, os colegas de trabalho, tudo isso me d4a muita
satisfacdo. Fica até dificil dizer o que me satisfaz mais, mas com certeza o que
me satisfaz muito é poder trabalhar na Embrapa.

Cara, ahn, nao sei te dizer, eu acho que vocé vai ter que perguntar isso pros
meus clientes. Da outra vez vocé tinha falado da questdo de conseguir
articulacdo, de criar...Mas eu ndo acho que isso eu faco bem, eu acho que foi
uma necessidade da unidade, nesses dois anos, entdo assim, a unidade
precisava disso, entéo assim, a gente em vez de privilegiar projetos individuais,
a gente foi tentando criar uma carteira de projetos em rede

E o trabalho em equipe, essa capacidade de trabalho em equipe, de ver a
dificuldade do grupo e atuar junto para solucionar essas dificuldades.
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O Sr (a) poderia me relatar um episoédio desafiador com o qual se deparou no exercicio de sua funcado como gerente?

~ PALAVRAS-
RESPOSTAS INTERPRETACAO CATEGORIAS
CHAVE
Desafiador, eu digo pra vocé, foi ndo, esta sendo desafiador, sabe, €, a gestdo | Os depoimentos parecem indicar
ambiental na unidade ou em outras unidades ou na sociedade é dificil, &€ muito ) . .
B A - p - P também que o dia-a-dia da
dificil cara, vocé trabalhar corporativamente é muito dificil, eu acho que toda
vez que eu penso nas acoes da gestdo ambiental eu penso que a gente fez o | atividade gerencial é marcado
minimo, eu sei que a gente ndo tem o minimo, nés temos bastante perante . ~
~ ) o . | por desafios, frustracbes e
certas acfes que acontecem, mas eu sempre penso que € o minimo porque é
uma coisa muito dificil cara, me agonia eu pensar que a dez, quinze anos, as | episodios gratificantes. Os
coisas vao estar tao fora de controle que, se a gente nao der um pouquinho de . .
N ] ] desafios que permeiam a
VOCé, essa semana eu tava dando aula para um pessoal que veio aqui da Escola
Agrotécnica Federal 14 de Pirai, ai eu falei uma coisa pros camaradas, olha s0, | atividade gerencial revelam que Desafios

ele pediu pra mim falar pra vocés alguma coisa sobre gestao de residuos aqui
na Embrapa, eu to falando uma coisa para vocés, e eu espero que vocé sejam
fomentadores de isso aqui, quando vocés sairem daqui, 0 minimo que vocés
escutarem de mim, mas o minimo de quando vocé estiverem no seu local, vai
valer a sua contribuicdo, vocé ndo tem que ter vergonha de ser uma pessoa
ecologicamente correta, porque tem gente que tem vergonha que se ver um
papel no chdo ndo vai apanhar porque alguém pode...ndo é assim, vocé tem
que ter atividade, pro-ativo em beneficio do meio ambiente, porque eu acho
que isso ai é um desafio muito grande, eu vejo que temos grandes avancos,
mas eu me preocupo diariamente, mas diariamente porque eu acho que tem
um monte de coisa a ser feita, eu sei que eu ndo vou conseguir revolver, mas
se eu relaxar e achar que as coisas sdo assim mesmo, sabe, depois alguém vai
fazer, o mundo esta do ponto que ta porque sempre alguém achou que alguém
ia resolver o problema, e ndo é esse caso, entdao eu me agonio todo dia com
esse negocio da gestdo ambiental.

Eu acho que o desafio foi esse ano, quando eu tive que participar de uma
adverténcia do empregado eu acho isso uma coisa muito desagradavel, sempre
e pra mim foi um desafio, porque eu, nunca tinha acontecido isso de eu ter que
aplicar junto com a chefia uma adverténcia, fiquei muito nervosa, mas teve que
ser feito, porque a pessoa transitava por e-mail, tudo direitinho, pra nao
acontecer isso que aconteceu, entdo isso pra mim foi um grande desafio porque
vocé nao quer fazer, mas tem hora que vocé tem que fazer porque é pra
pessoa saber que vocé que esta gerenciando e que € uma responsabilidade e

a aceitaggdo do cargo é
considerada o primeiro desafio.
Os desafios também se
relacionam a capacidade do

gestor em fazer (0] seu

trabalho/atividade ser
reconhecido tanto pela proépria
organizacao

quanto pela

sociedade. Soma-se a esse
desafio o fato de ter que punir
membros de sua equipe por
algum tipo de comportamento
momentos

inadequado. Em

como esses 0 gestor precisa

reunir forcas para se impor e

reconhecimento do
trabalho,
autoridade,
escolhas, metafora
de Sisifo, gestédo
de conflitos,
atuacdo em redes,

atualizacéo.

Episédios vividos
pelos gestores
no contexto da

atuacao

gerencial

166



RESPOSTAS

INTERPRETACAO

PALAVRAS-
CHAVE

CATEGORIAS

que deixou a unidade sem atendimento naquele periodo.

Um episodio desafiador, eu acho que a coisa mais desafiadora que eu passei foi
de pedir a substituicdo do meu substituto, uma coisa que eu bati o pé queria
ali, o meu substituto era o Ernani e ai ninguém queria tirar ele da substituicdo
do meu cargo e eu bati o pé e quis trocar e foi uma coisa que todo mundo, ah
VOocé vai arcar com as consequéncias porque ele ndo tem capacidade pra ficar,
e tal, e eu falei ndo, mas eu prefiro e tal, entdo eu tive que trabalhar por dois
eu praticamente depois que isso aconteceu eu nao tirei mais folga, nao tirei
mais férias, entendeu, foi uma coisa um pouco audaciosa.

Que tenha sido desafiador? Eu acho que é o que eu falei é essa questao mesmo
de conseguir realizar as coisas sem planejamento. Aqui na Embrapa é tudo
muito assim chega tudo de uma vez s6 num momento s6 do ano, que é esse
momento que a gente esta vivendo agora, e eu acho que o maior desafio é
conseguir cumprir as metas do centro mesmo no meio desse alvoroco todo.

Eu acho que assim uma das piores coisas que vOocé tem que evitar é com a
gestdo de conflitos, vocé encontrar algum membro da sua equipe, ou conjunto
deles numa situacdo que fuja do controle, isso € muito dificil, as outras coisas
eu acho que vocé consegue fazer mais facilmente, entdo assim ja ocorreram
episodios de conflito entre empregado do setor com empregado de outro setor
que precisou de uma intervencao forte e isso me testou bastante.

Um episédio desafiador? Indisciplina, € desafiador. Tem muita, tem algumas
pessoas que foram acostumadas insubordinadas e... ndo sei o que fazer, ja
tentei de tudo e aqui é muito dificil porque as pessoas ndao tem um exemplo
assim de punicdo, tem... Ndo tem nada que vocé possa fazer que determinadas
pessoas levem a sério ou parem pra pensar ou fiqguem pelo menos com medo

de... De tomar determinadas atitudes, de se comportar.

Olha o que mais me marcou como desafio na minha vida foi quando eu fui
transferido de setor e porque é muito ruim a gente ficar muitos anos na
empresa, eu achei até que pela falta de respeito as pessoas ndo, pelo menos te
avisar com antecedéncia, vocé vai trabalhar num setor, isso que mais me
marcou durante toda a minha trajetoria aqui na Embrapa. Nao foram as
dificuldades do trabalho, ndo foram as dificuldades de relacionamento com as
pessoas, foi a falta de respeito. Eu acho que a gente ta, é... Vocé nao viveu
essa época, mas eu estou ai a muito tempo e a gente passou por varios fases,
uma fase muito critica para a unidade , ndo foi s6 comigo eram com varias
pessoas, as pessoas foram desrespeitadas e eu também me senti assim. Posso
lhe afirma que ndo guardei magoa disso porque eu ndo guardo magoa de nada

fazer valer sua autoridade. E um
desafio também para o gerente
fazer valer suas escolhas
perante a chefia superior, além
de atuar sem planejamento. O
surgimento de demandas
inesperadas que exigem
respostas rapidas onera o gestor
a abandonar sua rotina e a
tentativa de se sistematizar o
processo gerencial e buscar na
sua equipe habilidades para
responder com efetividade essas
metas que muitas das vezes se

originam de 6rgédos centrais que

ficam em Brasilia.
Metaforicamente, os desafios
que permeiam a atividade

gerencial e emergem dos
depoimentos de campo podem
ser comparados ao castigo
imposto a Sisifo, personagem da
mitologia grega, que foi
condenado a empurrar uma

pedra até o alto de uma
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e nem de ninguém, mas me feriu um pouco, ndo tem nada a ver com a gestao
diretamente minha, mas a coisa que mais marcou foi quando eu tive uma
transferéncia sem ser previamente avisado, sabendo que eu nao era mau
funcionario, sabendo que eu cumpria as minha obriga¢gbes. Essa foi a pior,
agora na gestao, a gestdo... Os maiores desafios eu vou te falar que fica em
torno de planejamento, planejamento de cima pra baixo, dos pesquisadores
para mim ou da chefia para o meu setor. Eu acho que isso marca muito porque
eu penso o seguinte, pra quem trabalha com qualquer coisa que vocé trabalha
na sua vida vocé tem um periodo, vocé tem que cumprir aquilo. Agricultura
funciona igual a uma janela que abre e fecha, ela abre em setembro e fecha em
novembro. Porque isso? Porque vocé tem um periodo curto pra plantar, porque
sendo vem as aguas e tudo que vem, que vem muito, muita chuva tras um
prejuizo grande.

Como desafiador? E.Entdo, antes, quando, antes de ser supervisor do
NAP eu via muitos projetos, é o que eu te falei, projetos individuais, eu
Gustavo tinha o meu e interagia muito pouco dentro da empresa, meus
parceiros eram todos fora, o que a gente tem hoje na Agrobiologia é
uma missdo diferente, é trabalhar com grandes projetos em rede,
sobretudo juntando vérias pessoas aqui dentro da unidade, entao a
gente tem projetos recentemente aprovados de Macroprograma dois,
que sao exemplos aqui na unidade, de um projeto em que quase
metade os pesquisadores estdo reunidos neste projeto, cada um com as
suas funcgdes, competéncias, enfim, entdo isso foi um grande, serviu
como um idealizador de estar propondo que processo dé certo, na
verdade a gente esta tentando fazer com que isso irradie pras outras
areas, entdao o RAD também esta puxando um projeto nessa area, em
grandes redes, entdo a gente acha que esse tipo de exemplo de
trabalhados em rede é que vai fortalecer hoje a equipe de pesquisa da
empresa.

Desafiador eu acho que foi mesmo quando eu assumi o setor, isso pra
mim foi o maior desafio se agora eu ter uma visdo diferente daquela
que vocé vinha tendo do decorrer da sua carreira, no meu modo de ver
isso pra mim foi o maior desafio.

montanha, porém quando
terminava o trabalho, a pedra
rolava e ele era obrigado a
recomecar. No dia-a-dia dos
supervisores a atuagdo sem
planejamento implica o nao
cumprimento de objetivos
concretos e uma politica de
gestao indefinida. Desta forma
as acgdes sdo cumpridas sem um
direcionamento estratégico, os
recursos sdo dimensionados
erroneamente, favorecendo o
erro e, consequentemente, o
retrabalho e a impressdo de
estar sempre “apagando
incéndios”, ou conforme a

metafora rolando a pedra.
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Frustrante, eu até nem sei se tenha sido frustrante, tu que me conhece, sabe
que eu sou uma pessoa que aqui dentro da unidade eu acho, eu, que eu me
dou bem com todo mundo, existe um empregado na unidade que ele nao fala
comigo, ele abaixa a cabeca quando passa comigo e eu ndo sei por que motivo,
eu até imagino qual seria o motivo, se ele soubesse que a decisdo tomei, for
uma decisdo pra beneficiar ele, ele ndo pensaria dessa forma, isso pra mim é
muito frustrante, eu ndo cobro, nao comento, nao falo, mas eu sei, eu sinto que
essa pessoa, sabe, ela € uma pessoa que me olha assim quando passa por
mim, se puder abaixar a cabeca pra nao falar comigo, nao fala, e isso pra mim
é frustrante, sabe porque, no universo vocé tem aqui, ndo sei quanto
empregados que n6s temos aqui dentro, pode ser que tenha alguém que nao
goste de mim, mas ndo tem ninguém que nado fale comigo e essa pessoa nao
fala, essa pessoa passa e abaixa a cabeca e isso pra mim é frustrante.

Esse mesmo caso eu fiquei frustrada por que eu ndo queria fazer isso, até
porque eu detesto fazer esse tipo de coisa que isso ai pra mim, esse caso da
adverténcia pra mim me deixou muito frustrada, né, e eu ndo queria fazer, eu
detesto fazer esse tipo de coisa, né, uma coisa é vocé avaliar, entendeu, uma
coisa muito frustrante também é a hora da avaliacdo que vocé, € um teti a teti,
mas a gente tem que fazer, eu tenho feito assim, avaliado sempre coloco no
SAAD, sempre coloco |a as coisas boas e as coisas ruins também.

Frustrante, ah cara, frustrante, uma coisa frustrante que me aconteceu foi
dispensar, dispensar funcionario do meu setor, pra mim é um fracasso pra mim
também, ndo s6 da pessoas, mas também é meu, ndo consegui extrair o
melhor da pessoa. Mas vocé transferiu pra um outro setor? Transferi pro
outro setor, eu abri méao dele, eu preferi ficar sem ele do que ficar com ele, pra
mim é uma derrota pessoal porque eu nao consegui dar conta dele, mesmo se
nao foi culpa minha, minha ou da pessoa, mas eu nao consegui extrair o melhor
dela, eu me sinto fracassada com isso.

Frustrante? Eu acho que pra mim o frustrante é as pessoas nao conseguirem
entender, na verdade, qual é o procedimento. Eu fico frustrada toda vez que
qualquer pessoa chega pra mim e diz: “Ah”, e eu escuto no corredor qualquer
conversa: “ Ah”, porgue aquele setor, eu ndao vou comprar pela Embrapa...”

Os  supervisores  sentem-se
frustrados em situacdes em que
suas decisdes vao de encontro
aos interesses das pessoas,
porém precisam ser tomadas
em funcdo das exigéncias legais
ou em beneficio da organizagao.
O gestor sente-se frustrado
também quando ndo consegue
motivar as pessoas para que
contribuam para o alcance das
metas institucionais. Muitas das
vezes O gestor precisa tomar
decisbes e fazer escolhas que
objetivam beneficiar a
organizacdo e vao de encontro
aos interesses dos individuos,
como por exemplo, uma
adverténcia. Lidar com as
pessoas implica em equalizar
interesses distintos e o gestor
vé-se diante de uma dicotomia:
impor as regras institucionais e
fazer valer sua posicdo de
gerente ou ser mais flexivel e
equalizar 0s interesses
individuais as necessidades da
organizacdo. Os depoimentos
indicam que o gerente deve
possuir habilidades de
negociacdo que o permitam se
antecipar as  situagbes e

Desafios, gerir
pessoas,
dicotomia,
equalizar
interesses

distintos.

Episédios vividos
pelos gestores
no contexto da

atuacao

gerencial
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Aquelas conversas que a gente sabe, e na verdade as pessoas nao conhece o
processo e a gente tenta fazer o melhor possivel, mas a gente tem limitacdes,
né, a gente nao pode fazer o incerto

Frustrante...eu acho o seguinte, esse proprio episodio que apareceu esse
conflito entre duas pessoas, eu ndo imaginei eu em nenhum momento consigo
enxergar que aquilo fosse a tona, pra mim até entao eu achava que estava tudo
muito bem e ai quando aflorou o problema eu percebi o seguinte, tem alguma
coisa de errado, eu deixei de enxergar uma coisa e isso me frustrou bastante,
eu falo de eu nédo ter conseguido antecipar o conflito me deixou mal, eu acho
que como gestor eu tinha que estar pelo menos suspeitando da ocorréncia
desse conflito e ndo ter nocdo do que fosse acontecer.

Um episodio frustrante? E. Um episédio frustrante é... As vezes eu me sinto
frustrada, desanimada, alias, muitas vezes aqui dentro eu me sinto muito assim
e eu chego a parar pra pensar que o que eu to fazendo se eu estou no lugar
certo, na hora certa, com as pessoas certas, porque eu me sinto as vezes
nadando contra a correnteza porque eu quero fazer as coisas do jeito certo,
quero que as regras sejam cumpridas de o tempo todo o que eu vejo aqui é
justamente o contrario, as pessoas querem sempre as excecdes, ndo querem
as coisas padronizadas, feitas de uma certa ordem, manter uma certa
organizacdo, entdo é uma coisa que a gente batalha muito porque quando eu
cheguei aqui é... Era o caos, era 0 caos, entdo eu gastei muita energia pra
conseguir mudar minimas coisas, o extremo assim, que eu tive que me estrepar
ai a gente, cada conquista que a gente suou muito pra conseguir, vocé nao
quer descer um milimetro, vocé nao quer voltar atras, é 6bvio. Entendeu? E
cada vez que eu tenho que voltar é dificil porque as pessoas ja estavam na...
Naquela cultura. Entdo vocé conseguir mudar, vocé conseguir mudar a cultura e
mostrar pra algumas pessoas que o que vocé esta querendo fazer de novo é
melhor. E muito dificil. Ai vocé consegue conguistar algumas pessoas, VOcé
consegue ai depois vocé tem que voltar atrés, ai as vezes eu me sinto cansada,
porque eu me sinto assim, ndo eu tenho que me manter aqui, firme no meu
objetivo porque se ndo se eu desistir vai desmoronar, € isso mesmo, é abrir a
guarda, vai desmoronar. Eu me sinto assim mesmo no timao, no... Do navio e
eu estou caminhando levando todo mundo numa dire¢do. Eu vejo assim, eu
vejo assim e eu me preocupo, eu me desespero na hora que eu tenho que sair
daqui por um curso, por uma viagem, por menos que seja o periodo porque eu
vejo que quando eu nao estou aqui, que eu volto cada um ja foi pra um lado, ja
foi pra. Entendeu? Entendi. N&o que eu ache isso seja bom, isso é horrivel
porque eu Ndo sou, A0 POSSO pensar que eu vou estar aqui o tempo todo, ndo

gerenciar com mais efetividade
o conflito. E para que consiga
equilibrar essa dicotomia que se
apresenta também como uma
dificuldade para o exercicio da
funcdo e gera frustracdo para o
gestor. Os supervisores sentem-
se desmotivados quando as
criticas pelo desempenho de seu
trabalho aparecem nos
corredores da organizacao,
disseminado por fofocas e néo
por meio de um feedback direto
e frustram-se também quando
sdo cobrados pela chefia
superior e nao percebem nesta
chefia o comportamento que
lhes é cobrado efetivamente.
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é assim. A equipe tem que funcionar sem mim, perfeitamente. Eu ndo tenho
que fazer falta, eu vejo que o objetivo do supervisor de... O objetivo do gerente
€ esse de... E ele deixar a casa arrumada em condi¢Bes da, do pessoal caminha
sozinho, sem sair do rumo.

Esse, com certeza! Transferéncia de setor foi realmente. Marcou, me deixou
realmente quase que traumatizado.

Eu acho pouco provavel se vocé apresentar um projeto hoje na empresa se
continuar do jeito que ta vocé nao vai se sentir motivado e daqui a trés ou
quatro anos vocé vai ter outro projeto, ( ) acaba sendo uma coisa que
desmotiva.

Frustracgdo vem na medida em que vocé nao atende as expectativas das
pessoas como ja falei nas perguntas anteriores, as pessoas tem determinadas
demandas que a gente ndo pode infelizmente atender por causa da limitacao
que a gente tem como gestor publico, né?!
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O Sr (@) poderia me relatar um episdédio gratificante que ocorreu no exercicio de sua fungado como gerente?

RESPOSTAS INTERPRETAGCAO e iy CATEGORIAS
CHAVE
Gratificante, sem brincadeira, eu acho que a coisa que mais é gratificante pra | O gestor sente-se “honrado”
mim foi quando eu recebi o prémio de exceléncia que tem aquele simbolo da | quando ha reconhecimento pelo
Embrapa. A folhinha. Da Embrapa, sabe, quando eu recebi aquilo como | trabalho desempenhado. O

destaque da unidade, assim, porque naquela época eu fui um empregado que
vim de fora e vocé sabe que essa histéria, hoje em dia isso ja ta um pouco mais
mesclado com muita gente de fora, mas até um tempo atras esse centro aqui
era tratado como uma familia muito grande, porque todo mundo se conhecia e
eu estava recém-chegado, eu vim de fora e naquela época eu lembro que eu
disse que aquele prémio valia muito por mim, pra mim, pelo reconhecimento
que as pessoas tinham pelo meu trabalho, aquele, acho foi o reconhecimento
maior que eu tive e eu nao posso deixar de dizer que eu tenho uma carta nao
sei se é do Avilio, doutor Jurgen, nao sei, me agradecendo pelo tempo que eu
passei na chefia administrativa, eu posso até dizer que isso dai, teria sido muito
gratificante, que a melhor coisa que me aconteceu foi ter passado pela chefia
administrativa, nao foi, ndo foi porque aquilo parte do brilho que representa
nagquele momento, mas agora vocé ser reconhecido, sabe, vocé ser premiado,
uma honra dessa que a Embrapa, eventualmente da uma vez por ano, pro
destaque pelo cargo isso pra mim foi grandioso, eu, porque era oriundo de
outra unidade, em pouco tempo e o reconhecimento das pessoas pra mim foi
muito dificil de contar.

Gratificante foi, gratificante sempre é na hora que vocé vai avaliar a pessoa que
vocé, que sempre faz tudo certinho, ou procura fazer, porque ninguém é
perfeito, mas gratificante é essa hora que vocé tem o prazer de avaliar aquela
pessoa, entendeu.

Gratificante foi a chefia reconhecer o trabalho, meu trabalho e concordar
comigo que a minha equipe precisava de mais estrutura, entdo eu consegui
dobrar o quantitativo de pessoal, é... eu acho que isso foi gratificante pra mim.

Gratificante, uma das coisas que me gratifica muito € o contato, porque a gente
tem contato com estagiarios também, e a equipe em si permanente, a gente
acaba evitando com tempo, esta se ajustando muito lentamente e depois de
alguns anos. Mas uma das coisas que me gratifica bastante é que de tempos
em tempos a gente tem uma insercéo desse pessoal novo que sdo na verdade
0s estagiarios e a grande maioria deles sairam daqui, sdo grandes amigos, eles

reconhecimento pode vir de
diversas fontes, desde um elogio
de sua equipe ou de seus
superiores, quanto por meio de
uma premiacdo formal. Os
episodios relatados indicam que
o fato da chefia superior
concordar em reestruturar um
setor ou area, a pedido do
supervisor, € para este motivo
de orgulho pessoal, pois
demonstra sua capacidade de
influenciar  positivamente as
decisfes. O supervisor sente-se
orgulhoso e considera um
momento gratificante, o fato de
avaliar o bom empregado, o
subordinado que colabora e
contribui para o alcance das
metas da empresa “e que faz
tudo certinho”. O supervisor
também se sente motivado
quando consegue transmitir o
seu conhecimento aos outros e
trocar experiéncias,
principalmente com estagiarios,
pois esse conhecimento
“contribui para a formagéo
desses alunos”. E considerado

“enriquecedor “, segundo o0s

Reconhecimento,
motivacao, honra,
elogio, orgulho,
trabalho realizado,
transmitir o
conhecimento,
visao da
organizagcdo como
um todo

Episédios vividos
pelos gestores
no contexto da

atuacao
gerencial
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sairam daqui pra fungcdes em outros estagios, outras empresas e da a
impressdo de que eles levaram alguma coisa util daqui, entdo o fato de a
equipe que a gente tem hoje permanente poder contribuir para a formacgdo de
um aluno desses, que sO perpassa na unidade me gratifica bastante. E um
tempo curto, ne?! Exatamente, eles passam por aqui e aprendem e levam
coisa util do conjunto e eu acho isso muito, e isso me gratifica muito.

Um episédio que tenha sido gratificante? Ah é muito gratificante, € muito
cansativo como tudo isso que eu te falei mas é muito gratificante quando eu
olho pra tras e vejo tudo que a gente ja conseguiu. E muito gratificante, apesar
de eu olhar pra frente e ver o quanto a gente tem que caminhar ainda, mas
valeu apena, valeu apena, se amanhd ou depois ndo for eu que esteja na
lideranca desse grupo eu tenho certeza que a pessoa que assumir vai achar um
pouquinho melhor do que eu ache, vai ter muito mais disposi¢do e vai ter que
empregar um pouco menos do que eu empreguei porque na época que eu
cheguei era dureza mesmo. Agora a gente ja estd num nivel que a gente
conseguiu muita coisa aqui dentro.

Ah, foram vérios cara. Um episédio gratificante foi ano passado quando toda a
minha equipe foi chamada & frente da, da platéia dos empregados da Embrapa
para receber um prémio por uma equipe que... Que despontou dentro do
centro.

Cara, o que é gratificante, na minha funcdo de NAP é que nessa 0 macro visao
das coisas que acontecem na empresa, enquanto pesquisador eu tinha uma
visdo especifica da minha linha de pesquisa, do meu grupo de trabalho,
trabalhando com vinte alunos de pds-graduacao por exemplo. Hoje n&o, hoje é
possivel ter insercdo de varios grupos de pesquisa e tendo de saber que quais
sdo as demandas que cada grupos de pesquisa tem. Entdo quando existe uma
demanda de um edital publico, de uma oferta de uma demanda, uma
oportunidade de um novo projeto, eu ja direciono pra quem aquele projeto
pode ser articulado, entdo, a gente tem uma experiéncia recente tipo, &, tanto
o lado da pesquisa, quanto a parte mais de apoio, s6 pra te dar um exemplo.
Ano passado surgiu um edital da FAPERJ pra apoio ao setor de biblioteconomia
e ai eu induzi a Carmem que é bibliotecaria a puxar o projeto. Ela ndo entendia
nada de projeto, eu falei, ndo, vamos construir juntos e ai ela montou um
projeto, o projeto foi aprovado e ela hoje estd muito satisfeita pelo resultado
que teve. Entado é a forma que tem do analista fazer parte desta forma de como
gerenciar um projeto, em relacdo a parte da pesquisa, também surgiu um edital
muito forte do, acho que do CNPq de biodiversidade que a gente conseguiu
também motivar internamente com que os pesquisadores pudessem puxar 0S

depoimentos, quando o]
supervisor desenvolve uma
“macrovisao” dos processos na
organizagdo. Essa capacidade
ressalta como o] grande
diferencial quando se analisa as
mudancas que a carreira
gerencial propo6s na vida
profissional do individuo. Ser
técnico ou um especialista do
seu setor/area envolve ter
conhecimentos de seus
processos, ser gestor implica em
desenvolver a visdao do todo,
tanto do setor/area quanto da
organizacdo. Quando se assume
a gestdo desse setor/area,
necessariamente passa-se a
desenvolver um conhecimento
macro dos processos da
organizacdo ha uma interagéo
maior com outros gestores, por
meio de reunibes e encontros
permitindo um  aprendizado
maior sobre a prépria empresa.
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projetos. Entdo eu acho que isso que isso foram, assim, situacdes que foram
bastantes interessantes de, tanto a parte de apoio, quanto a de pesquisa
tiveram resultados muito fortes do papel do NAP induzindo essas pessoas a
puxarem o projeto. O que eu imagino € que numa situagao corriqueira ia passar
despercebido e as pessoas ndo iam perceber o quanto isso é enriquecedor, esse
tipo de trabalho.

A satisfacdo. Se por um lado vocé muitas vezes frustra a expectativa das
pessoas e por outro lado vocé se sente alegre quando vocé pode atender as
pessoas, e as pessoas vem te agradecer depois que vocé consegue atender as
demandas. As pessoas fazem as solicitacdes e a gente pode atender essas
solicitagdes, entdo isso é a gratificacdo, as pessoas virem agradecer o trabalho
que voceé realizou.
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Dificuldade, uma dificuldade que nds temos no nosso dia-a-dia eu acho que é
simplesmente operacional, por mais facilidade que vocé tenha pra trabalhar,
tem algumas coisas pequenas que incomodam a gente, sdo coisas banais, que
isso ndo é privilégio pra outros supervisores, por exemplo, hoje de manha eu
precisava comprar doze parafusos, pro cara fazer um servico pra mim ai, vocé
sabe que vocé comprar doze parafusos ndo é facil, se ndo tiver & no
almoxarifado nao é facil mais, vocé ndo tem fundo fixo mais, vocé precisa na
hora, naquele instante vocé precisa daquilo ai vocé vai pedir cartdo corporativo
pra comprar doze parafusos? Nao, ai o que vocé tem que fazer? Vocé tem que
ir atras de alguém que tenha um projeto externo, sei que a gente tem o nosso,
dever ou uma habilidade nossa ir atras de uma pessoa que tem projeto externo
pra te fomentar dinheiro pra uma situagdo assim, mas € algumas pessoas,
sabe, ah, me pediram pra comprar doze parafusos, sacar dinheiro, € meio
frustrante pra vocé no seu dia-a-dia, entdo eu prefiro as vezes, ah, quer saber,
eu vou logo comprar esses doze parafusos pra vocé nao ter que escutar alguém
falar assim: “ Dinheiro pra comprar doze parafusos, vocé nao tem?”, o cara
trabalha na mesma Embrapa que eu, s6 que aquilo que eu te falei a alguns
momentos atras, hoje em dia eu me permito conhecer cada area do centro,
cada area do centro, o cara ta no laboratério ele ndo entende que eu nao posso
chegar perto da chefia administrativa, perto da Marisa no financeiro e falar
Marisa eu preciso de dinheiro pra comprar doze parafusos, ndo é assim que as
coisas acontecem, tem uma burocracia pra mim conseguir comprar esses doze
parafusos, quem ta no laboratério ndo consegue, eu sei que ndo pode, néo
pode, eu tenho que pedir pra comprar, as vezes mesmo, frustrado eu prefiro
comprar € ir pra evitar o problema.

A grande dificuldade hoje n&o ter funcionarios suficiente pra gente trabalhar
sem ser apagando incéndio, porque eu tenho, s6 eu e Paulo na parte toda,
administrativa desse setor tdo grande, entdo o que me dificulta, o que eu tenho
maior dificuldade é de fazer o meu servigo e ter que gerenciar, eu tenho muita
dificuldade nisso, porque tem muita carga e pouco tempo pra vocé gerenciar,
vocé ir nos locais que a minha funcdo, eu tenho que sair muito da sala pra
verificar muitas coisas, veiculo, fiscalizar, porque quem gerenciar essa parte de

As dificuldades que permeiam o
dia-a-dia da atividade gerencial
envolvem as peculiaridades da
gestdo publica e se relacionam

também aos desafios
mencionados. Os dados de
campo revelam dificuldades

como burocracia para realizar
compras, falta de funcionarios e
recursos insuficientes para
atender a todas as demandas.
As dificuldades diarias dos
gestores se relacionam também
ao fato do mesmo viver em
meio a um dilema entre ser
gestor ou técnico da area. Nesse
sentido no seu dia-a-dia de
trabalho o individuo precisa
conviver com a necessidade de
realizar tarefas técnicas e
operacionais e momentos em
que precisa pensar e agir como
gerente de area e impor sua
autoridade. O gestor assume
Varias posicdes realizando
tarefas distintas, desde as mais
complexas as operacionais. A
convivéncia com esse
paralelismo impede que no dia-
a-dia o gestor desenvolva suas
habilidades de articulagdo de
relacionamentos, por exemplo,

Dificuldade, gerir
pessoas, recursos,
burocracia, gestor
X técnico da area,
comunicagéo,
escassez de
pessoas, excesso
de reunibes
improdutivas, falta
de manutencéo
nos equipamentos
de trabalho.

Dificuldades

diarias e o

contexto da
Gestao Publica
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veiculo é o Paulo, eu verificar se esta tudo correto, limpeza, vigilancia e outras
coisas, entdo eu tenho muita dificuldade nisso, nessa parte de fazer o meu
Servico e gerenciar ao mesmo tempo.

Pra mim a maior dificuldade é ter que falar NAO, porgue infelizmente a gente
esta liderando e tem momentos que vocé tem meio que entrar em conflito, eu
nao gosto, pra mim esta é a pior parte s6 que infelizmente esta agregado a
isso, tem que fazer, na avaliacdo, eu odeio fazer avaliagdo, mas faz parte ne?!

O relacionamento com as pessoas € difici, no meu caso por causa da
institucionalidade, sao trés instituicées envolvidas, entdo sdo, perfil, entdo eu
tenho muita dificuldade de me relacionar as vezes com o pessoas da Rural, com
pessoas da Pesagro, de negociar, enfim, todo o apoio logistico as vezes eu
preciso, as vezes eu ndo consigo e eu tenho que batalhar porque fica tudo nas
costas da Embrapa e ai tem aquela discussdo de instituicdo e eu no meio do
tiroteio, tentando balancear. E quando vocé tenta solucionar esses
desafios. Eu tentei ser ética, imparcial e estar sempre buscando o melhor para
o setor que fazendinha, que ndo tem nada com isso, entendeu, entdo eu
procuro beneficiar a Embrapa, porque eu sou da Embrapa, meu proprio setor.

Uma das maiores dificuldades no meu caso de supervisor de nivel
intermediario é ter que conviver com as tarefas operacionais ao mesmo tempo
de ter que conviver com as tarefas gerenciais, o fato de, na verdade tarefa
gerencial, o fato de eu ter que na verdade tarefa gerencial pra mim é um
somatorio agrega as atividades operacionais que eu ja tenho e isso é um
dificultante muito grande, eu tenho que somar e eu tenho que me dividir entre
as duas coisas eu comeco a me dedicar integralmente a carreira gerencial, eu
acho que seria mais tranquilo.

Praticas, da instituicdo ou do cargo de gestdao em si? E como vocé lida com
isso? Na verdade vocé tem eu acho que dois niveis, eu tenho uma dificuldade
gerencial atribuida, ocasionada pela instituicdo que é o excesso de reunides que
nao acontecem numa empresa privada, por exemplo, falta de objetividade
nessas reunides, os entraves dos préprios processos que a instituicdo e das
demandas que a instituic&o... E, solicita do setor e tem alguns entraves que s&o
do cargo de gestdo mesmo, né?! Algumas dificuldades do cargo de gestao que
€ a construcdo do Know-How, entdo até vocé construir o seu Know-How de
todos, ter uma experiéncia, uma vivéncia no cargo de gestdo vocé ainda, é...
suas decisdes ainda sdo colocadas a prova, as pessoas ainda tem davidas, vocé
é testado mais vezes, as pessoas te testam, a equipe te testa mais. Entdo na
verdade as pessoas ao invés de serem gerenciadas elas tentam te gerenciar
nesse primeiro momento esse é um dificultador muito grande, porque vocé néo

importante para a area fim da
organizagcdo. Os depoimentos
indicam também que a gestao
da comunicagdo interna da
organizacao precisa ser
aprimorada, para que o proprio
gestor se utilize de informacdes
relevantes para a tomada de
decisdo. Outra dificuldade que
se apresenta para o cotidiano do
gestor é o fato de gerir pessoas
na tentativa de encontrar um
equilibrio entre os interesses da
organizacdo e os individuais. Ao
se deparar com essa dificuldade
no exercicio de sua funcdo o
gestor vé-se obrigado a impor
as regras institucionais e fazer
valer sua posi¢do de gerente ou
ser mais flexivel e equalizar os
interesses individuais as
necessidades da organizagéao.
Excessos de reunides sem uma
objetividade efetiva também
contribuem para as dificuldades
diarias. (@) gestor sem
experiéncia também sente
dificuldade em conseguir a
mobilizacdo as pessoas que
duvidam da capacidade desse
gestor.
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esta tratando nos aspectos técnicos da gestdo, com as competéncias da gestao,
vocé esta sendo colocado & prova o tempo inteiro pelo seu grupo. Ent&o além
de conhecer as atividades de gestdo, as atividades que o setor desempenha
vocé tem que provar pro seu grupo o tempo inteiro que vocé realmente tem
condicdo de continuar ou de atuar como gestor, entdo é o ponto mais
dificultador.

No meu dia-a-dia? E. Ainda falta muita gente e a gente tem que assumir varias
posicdes, vocé tem que fazer de tudo. Todo mundo aqui, ndo € s eu a gente
tem que jogar em todas as posi¢cdes, essa é a maior dificuldade do dia-a-dia
porque ainda falta muita gente, falta gente especializada em certos setores,
qualificadas, ta muito ainda, entdo € a maior dificuldade porque ai a gente
tem... Fica muito estressado, eu fico muito estressada, o resto da equipe
também porque gera uma sobrecarga de trabalho, de responsabilidade muito
grande

E... As maiores dificuldades de trabalho é... Nado s&o téo dificeis assim, mas é
em relagdo & manutencdo de maquinas e equipamentos pra campo, pra
fazenda, campo experimental, a maior dificuldade que ndés temos é a
manutencdo de maquinas e equipamentos porque a gente ndo tem ninguém
especializado pra realizar essa manutengdo preventiva e corretiva dos
equipamentos agricolas e como a gente ndo tem ou a gente percebe pra
concertar fora e as vezes nao é bem atendido ou a gente mesmo pdes a mao
na massa. Essa € uma dificuldade grande.

Entdo, a minha dificuldade, meu caro, é o tal da coleta de informacao. O NAP
hoje aqui ele é quase um, é claro que assim, enquadro com a chefia de
pesquisa, a chefia geral, € quase um detetive, ele € quase um marido traido.
Ele o ultimo a saber que um projeto foi enviado, ele é o ultimo a saber quem
um projeto foi aprovado e sdo informacdes importantes pra chefia usar isso
como critério de eficiéncia, quer dizer, a gente nédo sabe hoje, qual a eficiéncia
que a gente tem em aprovacao, em projetos aprovados, em projetos enviados,
porque a informacéo ndo chega ao setor e eu acho que a informagdo ndo chega
porque eu acho que assim, é falta do, talvez do cotidiano que cada um de nés
vive aqui dentro, com a correria de sempre, algumas questdes estratégicas
deixam de ser informadas e eu acho que uma questdo também importante que
pra mim, é, se o NAP tivesse uma outra figura, tipo um analista apoiando o
papel do NAP, o NAP seria muito mais produtivo, os indicadores seriam muito
mais faceis se tivesse aqui uma pessoa cem por cento dedicada a catalogar
todas as informacdes, gerar relatérios, seria muito mais eficiente , e ai, na
minha viséo, o papel do supervisor seria um papel muito mais de articulacdo e
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de parte intelectual, que eu acho que necessita nessa parte.

A dificuldade sdo os prazos que vocé tem que atender, esses prazos sao curtos
e vocé tem que trabalhar com o tempo, gerir o tempo para atender todas as
demandas, eu acho que essa é a maior dificuldade que é o tempo e o prazo que
vocé tem para atender as demandas e muitas vezes o tempo que é dado vocé
nao consegue, vocé tem que muitas vezes se desdobrar para poder atender
essas demandas dentro do prazo determinado. Esse desdobramento que
vocé mencionou sao novas habilidades que vocé esta desenvolvendo ?
Exatamente, vocé tem que ter uma flexibilidade maior, desempenhar muitas
vezes varios papéis ao mesmo tempo nao s6 como gestor, mas vocé também
tem que trabalhar no dia-a-dia na execucdo dos processos para poder atender
as demandas do espaco que foi requerido.
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E porque hoje, o que eu posso fazer, hoje como gestor vocé pode resolver, vocé
pode resolver, entendeu, se eu sou membro de uma equipe, vocé ndo quer
passar por cima de ninguém, vocé vai chegar, olha s6, eu acho, eu quando eu
cheguei na Embrapa, eu vou te falar um episoédio que me fez crescer muito, nao
vou citar o nome, mas teve um dia na Embrapa que eu fui treinar pra fazer uma
coisa, eu tinha dois dias de Embrapa, fui treinar pra fazer isso e chegou um
visitante externo e eu vi que a pessoa que estava atendendo, nao estava
atendendo de forma correta, ai eu falei, gente olha s6, vocé me desculpa estar
me metendo, mas ontem meu chefe me treinou e isso dai, justamente isso ai,
ele disse que era pra ser feito assim, assim e assim e da forma que vocé ta
fazendo o cara vai dar um prejuizo |4 na tecnologia dele, e o cara disse “ Quem
€ vocé pra dizer que eu estou certo ou to errado, vocé pra chegar onde é que
eu to vai ter que subir muito” , cara isso com dois dias de empresa, naquele
momento eu confesso pra vocé, se eu pudesse eu jogava ele do segundo andar,
mas eu fiquei com tanta raiva que o meu desempenho, a partir daquilo nas
minhas atividades foi tdo grande, com a minha ansia de passar, sabe, de
aprender a conhecer tudo pra ndo ter que escutar essas coisa, entdo vocé ta do
outro lado, vocé ta como gerente, vocé poder resolver as coisas, olha s6, isso
dai esta errado, vocé ndo tem que fazer isso dai, entendeu, e vocé tem que ter
medo, eu tinha que ter medo de corrigir o cara, entendeu, isso dai esta errado
e o cara esculachando na frente do pessoal, “Vocé ndo tem que se meter com
isso daqui, isso nao é tua area” eu atuando como gerente eu sou um gerente
coerente, eu consulto as minhas decisdes licbes que eu tenho que tomar, olha
isso aqui é assim, assim, assim, isso ta errado, entao isso € um beneficio da
minha gestdo.

A diferenca é que vocé gerenciar € _e Vocé tem que estar

focado naquilo e antes eu fazia sim, minhas atividades ficavam focadas naquilo,
mas era numa coisa so, agora eu tenho mais, entdo isso é além das minhas
atividades, as minhas atividades normais.

Muitas diferencas, acho que a maturidade € o principal, eu amadureci muito

nesses oito anos, a maturidade Eroﬁssional, eu sempre tive muita

Atuar como gestor, mas sem se
desvincular das atividades
operacionais faz com que as
diferencas entre os dois papéis
se concentrem no acumulo de
responsabilidades. O supervisor
vive em meio a essa dicotomia,
ou seja, ha momentos em que
ele precisa ser e atuar com
gestor e ha momentos em que
ele executa atividades
operacionais como um membro
da equipe. Ser gerente permite
a facilidade em fazer acontecer
a partir da tomada de decisoes.
Porém esse “poder” de decidir
implica em mais
responsabilidade. Ser técnico da
area, envolve ter conhecimentos
de seus processos, ser gestor
implica em desenvolver a visao
do todo, tanto do setor/area
quanto da organizagdo. A
geréncia traz preocupacao,
responsabilidade e
Compromissos com a
organizacdo e com a equipe de
trabalho. O gestor é onerado
pela cobranca por resultados e
precisa convencer as pessoas de
suas decisdes.

Fazer acontecer,
tomar decisoes,
responsabilidades,
visao sistémica,
convencer,
COMpPromissos.

O gestor, sua
equipe e os
processos de
trabalho
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A , VOcé saber o que tem que ser
prioridade, o que nao é, aquele recurso que ta na

unidade, se vocé nao conseguir, tem que devolver.

O que é diferente? Hoje eu consigo enxergar a empresa de forma holistica, eu
acho que nao conseguia fazer isso, eu acho que pela prépria convivéncia, tem
essa necessidade de interagir, conhecer, o direcionamento da empresa. Isso me
ajudou a enxergar a empresa de um modo diferente, hoje cada atitude que eu
faco eu penso no reflexo dela na empresa como um todo, antes quando eu tava
pura e simplesmente executando coisas operacionais eu nao enxergava isso, eu
era mais individualista, corporativamente falando eu era mais individualista,
hoje eu s6 mais corporativo, o resultado de minhas ag¢fes eu sempre penso
como o todo e isso me ajudou bastante a enxergar isso.

E como eu ja disse no inicio, nha verdade vocé ndo abandona muito as
atividades, vocé agrega outras, entdo se antes eu tinha que interagir com o
grupo agora eu tenho que interagir muito mais, por que eu tenho que entender
como as coisas funcionam essencialmente em cada uma das subareas que eu to
gerindo, entdo aqui no meu setor eu tenho a area de comunicacado, a area de
negoécios e a area de transferéncia entdo minimamente eu tenho que entender
como que ocorre o processo de comunicacdo interna e externa, quais sdo as
principais entraves, quais sdo os principais problemas as principais solu¢gdes os
principais canais que a gente tém, canais que eu digo os contatos com a
Embrapa sede para tentar resolver os meus problemas, da mesma forma na
area de negoécios e da mesma forma na area de transferéncia, entéo isso exige
de mim como gestora um aprendizado muito maior eu tenho que buscar muito
mais informacdo eu tenho que ta antenada num nudmero muito maior de
processos que tdo em andamento, entdo todos 0s problemas estouram no
gestor.

O que eu percebo de diferente? E que eu fui conquistando a confianca das
pessoas, eu acho que isso € mais, mais assim do que respeito, sabe? As vezes o
respeito ele é imposto ou por medo ou pela sua posicdo mesmo, colocaram
VOocé como supervisor. Entendeu? Mas eu tive o... A preocupacgado e o trabalho
de convencer, de mostrar pras pessoas que tipo: Vamos fazer desse jeito
porque assim é melhor, a gente vai ter muito trabalho pra conseguir mudar as
coisas, mas vocés vao ver que é melhor. Ai no inicio as pessoas: “Ah ndo quero
porque eu sempre fiz assim, ndo vou mudar, assim ta bom” e com o tempo eu
consegui mudar algumas coisas e as pessoas ja “po, isso ai realmente melhorou
a minha vida, melhorou meu dia-a-dia de trabalho, esta mais facil” e ai foram
me dando voto de confianga e isso eu falo assim das pessoas que trabalham
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diretamente comigo, da minha equipe. Agora do pessoal que nado trabalha
diretamente comigo que eu digo assim os pesquisadores de modo geral, é... é
mais dificil ainda eu tentar mostrar pra eles. Entendeu? E... porque eles néo
estdo aqui no dia-a-dia, ndo sabem o tanto de trabalho, nem imaginam o tanto
de trabalho que tem, o tanto de amostra que entra aqui, o tanto de
experimento que tem na casa de vegetacdo, entdo parece que vocé esta
falando, por mais que vocé tente explicar é dificil de alcancar. Entendeu?

E como eu ja disse no inicio, na verdade vocé nido abandona muito as
atividades, vocé agrega outras, entao se antes eu tinha que interagir com o
grupo agora eu tenho que interagir muito mais, por que eu tenho que entender
como as coisas funcionam essencialmente em cada uma das subareas que eu to
gerindo, entdo aqui no meu setor eu tenho a area de comunicacado, a area de
negoécios e a area de transferéncia entdo minimamente eu tenho que entender
como que ocorre o processo de comunicacdo interna e externa, quais sao as
principais entraves, quais sdo os principais problemas as principais solu¢cdes os
principais canais que a gente tém, canais que eu digo os contatos com a
Embrapa sede para tentar resolver os meus problemas, da mesma forma na
area de negoécios e da mesma forma na area de transferéncia, entao isso exige
de mim como gestora um aprendizado muito maior eu tenho que buscar muito
mais informacdo eu tenho que ta antenada num ndmero muito maior de
processos que tdo em andamento, entdo todos os problemas estouram no
gestor.

Entdo, o que eu comecei a viver como supervisor do NAP, é que eu comecei a
ver questdes administrativas, coisa que eu ndo vejo com tanta frequéncia na
pesquisa, por mais que eu seja, por exemplo, um lider de um projeto, que eu
faca toda a execucdo financeira, envolva todas as outras atividades, ainda
assim € um conhecimento muito restrito. E quando vocé passa a assumir a
supervisao de uma area, vocé passa a ter um conhecimento macro das coisas,
VOCé comeca a interagir com profissionais que vocé nédo interagia, exemplo é a
reunido de supervisores que Vvocé comeca a ter conhecimento maior da
empresa, 0 que talvez numa situacdo anterior com certeza eu nao teria,
entendeu? Essa é a grande questao.

A maior diferengca é que agora a responsabilidade esta sobre meus ombros, a
responsabilidade do setor esta sobre os meus ombros, entao antigamente vocé
apenas estava ali, atuando, trabalhando e o que viesse acontecer vocé nao
tinha essa responsabilidade de estar a frente da lideranca do setor. Esse papel
de lideranca foi o que mais impactou na minha visdo de antes e a visao de
agora como gestor.
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No dia-a-dia, vocé sabe que eu mostro as atividades ao empregado, a maioria
delas, né, a gente tem os habitos, que estd avesso as atividades dos | OS depoimentos de campo
empregados e tem as demandas que VAo surgindo no dia-a-dia dos | Parecem indicar que nas areas
empregados, eu procuro sempre ta olhando o desempenho, mas eu ando cons_id_erada_s de apoio
muito, eu ando em todos os laboratérios e eu acho que vocé tem que sempre, | @dministrativo o gestor, no seu
eu vou no laboratério e tento harmonizar, as pessoas sdo muito egoistas, nao dia—a—dig, reun_e esforcos para
sei se egoista é a palavra certa, € uma concepgdo que a gente precisa mudar, | tentar sistematizar um processo
tipo assim, esse aqui é meu laboratério, esse é meu equipamento, esse aqui é | Para a conducdo de suas
meu reagente, nés somos uma Embrapa, uma unidade, eu como supervisor, eu atividades priorizando aquelas
procuro harmonizar essas coisas, nem que eu nem precise falar com o dono do | que contém prazos definidos.
laboratério, mas tem coisa, decisfes que é aquilo que eu te falei, decisdo de Esse processo consiste em
gerente tem que ser decisdo de gerente, eu vou, ndo tem tubo pra eu poder _prior_izar atividades que
trabalhar, vai la pegar no almoxarifado, mas ta la é do fulano, tudo bem, mas implicam em prazos para| Pprocesso, prazos,
eu vou pegar, eu vou la pego chego e olha sé eu to tirando do seu estoque, eu | €xecu¢do e direciona-los aos delegacgéo,
to retirando isso e to levando la pro laboratério, a maneira que vocé fala com o membros da equipe de acordo resultados, Atuacgdo do
camarada vocé consegue resolver o problema, se vocé falar olha s6 eu vou tirar | €OM a capacidade de cada um | planejamento de gestor com sua
aquilo la que vocé ndo esta usando, ai, a histéria muda de figura, teu colega | €M realizar a. atividade, curto prazo, equipe de
fala vocé também tem, mas esse cara ta pensando o que, que é gerente, que buscandoz parceria  externa observagéo, trabalho.
ele pode mandar aqui, ah ndo vai tirar ndo, sabe esse conviver bem com a quando internamente ndo se demandas
minha equipe no meu dia-a-dia é ndo extrapolar os limites de autoridade, s6 | consegue habilidades € inesperadas.

porgue eu sou O supervisor eu ndo tenho que estar pedindo coisas, sabe, que
vao além da capacidade do empregado, tem certos dias que vocé entende que
vocé ndo pode exigir aquilo do empregado, vocé tem que aprender a
reconhecer, tem certas horas que vocé passa perto do empregado, cara vocé ta
fazendo isso ai porque? “Nao, porque eu to fazendo isso”, vocé ja viu como é
que vocé ta? Vai embora cara, vai embora pra casa, eu sei que vocé ta
passando mal, sabe, ja aconteceu de eu ter que mandar gente embora porque
eu vi que ele tava passando mal e o cara nao me pedi pra ir embora. Essa
convivéncia, pra vocé aprender a conhecer as pessoas que estao no seu dia-a-
dia, ninguém me engana com atitude, com palavras, eu conhe¢o todo mundo,
eu sei que é suado o dia-a-dia, ndo to falando que eu sou nenhum magico de
ler mente, mas eu sei quantas pessoas atuam no seu dia-a-dia, a capacidade

competéncias capazes de
atender. H4 uma preocupacéo a
respeito da forma como essas
atividades serdo
desempenhadas, que recursos
serao envolvidos e a quem ela
estara direcionada, pois essas
areas envolvem o atendimento
direto ao cliente interno
(empregados, estagiarios e
bolsistas) e ao cliente externo
(aposentados, visitantes e
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que eles tem, eu nao tenho.

Quando eu chego eu ja vou vendo a limpeza la da frente, como esté, depois eu
chego na minha sala e vou vendo o livro de ocorréncias da vigilancia, pra ver se
tem alguma ocorréncia, pra ja poder fazer os tramites e depois eu ja vou,
comeco nas minhas atividades que é a primeira coisa que eu chego na minha
sala, claro, eu dou bom dia pra todo mundo, se tiver de conversar um
pouquinho pra botar alguma coisa em dia, do servico, e depois eu ja comecgo as
minhas tarefas e depois eu volta a gerenciar aquilo, tudo de novo, mas sempre
verifico o que esta pendente nas minhas atividades.

Eu estabeleco um cronograma semanal, onde tem as prioridades de servigcos e
eu costumo passar essas tarefas conforme as prioridades, conforme as
habilidades de cada um, entdo se eu vejo que uma pessoa tem uma habilidade
maior pra irrigacéo, entdo eu direciono a pessoa pras demandas da irrigacdo, as
demandas de preparo de terra, pras pessoas que trabalham com trator, e eu
procuro chegar bem cedo, sete e meia ja estar 14, o pessoal com o café da
manha ja tomado, entendeu, e eu procuro ser cordial, cortés, tudo isso e
durante o dia eu vou passando, eu dou uma passada de manhéa pra ver como é
que esta o servigo, e a tarde pra ver como é que ficou pra eu poder arquitetar o
dia seguinte, entdo, é exaustivo, sdo duas voltas no campo, ho minimo, que eu
dou, no minimo, e é assim, ai vao surgindo as dificuldades, alguma coisa
quebrou, alguma coisa que deu errado, porque € muito imprevisivel, trabalho
de campo é imprevisivel, comeca a chover o servico fica pela metade,
entendeu, mas é assim que eu faco.

Na verdade é tudo continuo na verdade a gente faz as compras da unidade, os
pedidos chegam pra mim a través dos solicitantes e eu defino que vai fazer
cada pedido, geralmente divido categorias, né, de equipamentos, de produtos,
enfim, e a partir dai a gente tem, a gente tinha na verdade, um meio que um
controle de dados , ah, até o dia tal vocé tem que me devolver essa parte do
processo, s6 que na verdade ndo funciona muito bem porque os solicitantes
mesmo as vezes mandavam o pedido e depois mandavam de volta, aquele vai
e vem, esse controle de prazo acabou ndo dando muito certo, entdo € mais no
dia-a-dia mesmo, eu sei que eu tenho o pedido e a gente ta sempre
conversando, ah fulano como ta, na base do email, da conversa diaria, todo
momento.

Eu procuro trabalhar de forma muito natural, eu procuro entdo estar
observando as pessoas o tempo todo, eu procuro entdo estar observando, eu
ndo procuro caracterizar especificamente uma acdo, nos vamos fazer isso

parentes de empregados) e o
foco no processo almeja o
atendimento com qualidade a
esses clientes. Nas areas ligadas
a atividade fim da organizagéo
(producdo de conhecimento e
pesquisa para o agronegocio) o
foco parece recair sobre o
resultado. As metas sao
acordadas, porém, ndo ha um
processo sistematizado “como o
de uma fabrica” para
acompanhar a execugcdo das
atividades que sao realizadas de
forma mais individual com certa
liberdade e autonomia. Cobra-se
o resultado final dentro de um
cronograma estabelecido. Os
depoimentos indicam que o
gestor atua nestes casos COmMoO
um facilitador. Ele “prepara a

equipe para os desafios”
futuros, realiza “cobrancas
pontuais” e “atua

especificamente” na resolugéo
dos problemas. No que se refere
ao planejamento das atividades,
0s supervisores nao sao
planejadores de longo prazo,
adotam uma postura mais
voltada para a acdo de curto
prazo, nesse sentido, o
planejamento ocorre a partir de

periodos curtos (mensal e
semanalmente) devido ao
excesso de demandas

inesperadas que surgem.
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ou...sabe eu procuro trabalhar observando muito a minha equipe e tentando
orientar nas pequenas coisas do dia-a-dia, isso é o que eu costumo fazer hoje,
até porque eu tenho uma equipe muito pequena aqui, acho que me facilita isso,
eu acho que talvez se a equipe fosse grande eu nao conseguisse observar os
integrantes de uma vez s6, uma vez s6 a gente nao consegue. Como eu tenho
um grupo muito pequeno eu tenho uma facilidade de observar a a¢gédo de todo o
conjunto coisa talvez que eu nao tivesse se eu tivesse uma equipe muito
grande, entdo eu ndo consigo definir uma coisa eu posso ta no meio do
ambiente te observando e fazendo pequeno direcionamento ao longo do tempo,
0 que acaba também contribuindo bastante para a minha necessidade de
informacéo especifica.

Bom, na verdade assim, eu entendo a gestdo como um processo entendeu? A
gente tem demandas que sao de longo prazo, algumas demandas que ocorrem
com atendimento imediato. Entdo de uma forma bem genérica a demanda
chegou, eu como gestora eu analiso a demanda, vejo no setor quais sdo as
pessoas que teriam as competéncias pra atender a demanda e repasso a
atividade & pessoa que tenha competéncia, se essa pessoa ndo tem todas as
competéncias, se o proprio setor ndo tem todas essas competéncias entdo a
gente vai buscar parceiro externo, parceiros de outros setores pra tentar
atender a demanda, mas num modo geral é recebimento da demanda, analise
da demanda por mim, repasse da demanda pra pessoa que tem competéncia
técnica pra responder, normalmente eu recebo essa demanda de volta e discuto
junto com essa pessoa antes do envio pro solicitante.

Assim, a gente tenta fazer um planejamento curto assim né... Porque a gente
trabalha com uma solicitacdo se for no laboratério de analises, se for na casa
de vegetacdo, de programacdo de experimentos, prepara material, coletar
alguns experimento entdo é... Isso vem pra gente meio que assim... Em cima
da hora, entdo ndo da pra fazer um planejamento que seria o ideal pro ano, no
caso de uma casa de vegetacdo porque vocé tem um monte de recursos que
vocé tem que dispor pra poder acontecer o experimento ao longo do ano entéo
isso é... A gente programa semanalmente, por incrivel que pareca de anual vira
semanal o negocio e as pessoas demandam encima da hora, quando é aqui no
laboratério é um planejamento mais facil de ser feito porque o tempo todo esta
chegando, a gente sabe que sempre tem muita... Muita demanda, o tempo todo
estd chegando. Entdo vai chegando e a gente vai organizando uma fila de
solicitacdo e vai executando conforme aquela ordem e... E claro que sempre
tem aquelas coisas que a gente tem que, tem que alterar assim, as vezes eu
estou com o planejamento da semana e chega uma coisa que é urgente e ai eu

184



RESPOSTAS

INTERPRETACAO

PALAVRAS-
CHAVE

CATEGORIAS

tenho que dar um jeito de... De fazer e ai eu tenho que mudar no meio do
caminho, sempre acontece.

No campo experimental a gente tem, a gente instituiu a muitos anos atras um
cronograma de atividades, esse cronograma funciona semanalmente, na
verdade é uma solicitacdo formal onde um bolsista ou um pesquisador ou o
proprio colega de trabalho solicita uma atividade entdo aquela planilha simples
que a pessoa vai escrever a proprio punho uma atividade qualquer, desde o
momento que esteja correlacionado com as atividades da Embrapa e essas sao
as atividades solicitadas. Existem as atividades de rotina, essa rotina ja é a
rotina da fazenda que é limpar os experimentos, irrigacdo, pulverizacao,
cuidado com o entorno da fazenda e com os experimentos, rotina € muito maior
do que a solicitacéo.

Eu separo da seguinte forma, na parte de pesquisa e na parte propria como
supervisor do NAP. Na parte de pesquisa eu como orientador, eu tenho certas
obrigagBes porque na verdade eu estou formando recursos humanos que vao
ser futuros empregadores e colegas nossos ai de trabalho como professores de
universidades por exemplo, entdo a partir desta questdo a minha, o meu
contato com a equipe nao é um contato de uma fabrica, te dou uma tarefa e
vocé executa sua tarefa no final do dia, ndo, o que eu cobro sdao questdes
relacionadas a metas eu quero que um produto seja entregue num determinado
periodo e isso que eu cobro ao final. Também eu deixo as pessoas em certa
independéncia. Digamos que eu ndo sou teoricamente um orientador que esteja
todo dia atras de um bolsista, ndo, diferente disso. Entdo a equipe tem muita
liberdade pra atuar e com isso o que a gente faz, eu fago especialmente, eu
crio desafios a medida que as pessoas vao indaugando o posto com suas
atividades, exemplo, eu comego a exigir hoje pro aluno de mestrado pra
comecgar a escrever um projeto, porque isso. Porque pro doutorado ele vai ser
cobrado, entdo eu ja preparo minha equipe pros desafios futuros que eles vao
enfrentar profissionalmente, entdo um exemplo: Alunos de pds doc, eu comego
a colocar desafios também pra escrever projetos, escrever artigos, ndo mais eu
fico escrevendo. Quando eu entrei na empresa muitas dessas questdes cabiam
a mim, ai eu descobri que eu estava fazendo um servigco na formacéo deles,
hoje ndo, hoje eu fico mais na parte estratégica, fico mais em cima, verifico as
coisas que estdo acontecendo e a partir dai eu comego a fazer cobrancgas
pontuais, descubro onde eles estdo tendo problema, ai eu atuo no problema
especifico, ja pro outro lado na parte do NAP, s6 tenho uma estagiaria, que é de
ensino médio, e conseqlientemente essa cobranca tem que ser ao nivel. Ent&do
eu tenho assim, sao coisas tarefeiras, montar isso e o resultado ao final do dia
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ou final da semana. Entdo basicamente todos sdo perfis de referenciados a
atuacdo. Talvez se o NAP estivesse outros membros a forma de administrar
seria diferente

O processo é de acordo com a demanda ja que a gente também esta
subordinada a um DGP que é o Departamento que cuida da Gestao de Pessoas
dentro da EMBRAPA, entdo vocé esta subordinado também as demandas que
vem desse setor do departamento na sede para o setor da Unidade, entao as
demandas vem desse departamento e eu como gestor procuro delegar os
trabalhos para cada supervisionado ja que é uma divisdo de tarefas, de
atividades dentro do setor, entdo de acordo com a demanda eu direciono essas
demandas aos responsaveis pelas atividades

186



©O© 00 N O Ol WD -

W W W W WNDNDNDNNMNMNMNNMNMNNMNMNNNRERERPRPPRPERPRRPRPERERERPRERBRER
A WONPFP OO0 NO Ol WNPFPOOOONO Ol WDNPEFP O

APENDICE G — EXEMPLO DE TRANSCRIGAO DE ENTREVISTA

Entrevista: n°® 001

Entrevistador (a): Marcos Ferreira (Mestrando do PPGEN/UFRRJ)
Entrevistado (a): Gestor 1 — Sexo: Masculino

Cargo: Supervisor de Laboratério e Gestdo Ambiental

Tempo de servigo:

Tempo de atuacdo na supervisao: 6 anos

Vinculo com a organizacdo: Empregado

Data/horéario da entrevista: 06/12/2010 as 09h34min

Local: Embrapa Agrobiologia

Duracdo da entrevista: 31'28”

Entrevista nimero um com o supervisor de laboratério e gestdo ambiental Geraldo Baéta da Cruz. Ge-
raldo, boa tarde. Obrigado por ter aceitado ai a minha entrevista, a conceder essa entrevista a mim,
conforme a gente conversou um pouco antes, o carater dela é meramente académico, né, tudo que for
falador aqui vai servir apenas para subsidiar o meu trabalho e depois essa entrevista ela vai ser trans-
crita e eu posso te passar tudo que a gente conversou aqui. Entdo pra comecar, eu gostaria de te per-
guntar, ndo perguntar, eu queria que vocé me contasse sobre sua trajetdria profissional, como vocé
chegou na carreira pablica. Em mil novecentos e oitenta , quando eu iniciei na Embrapa, nessa época
ainda nao existia concurso, era, as pessoas te entrevistavam, vocé era indicado, te entrevistavam e se
vocé tivesse apto pro cargo ao qual vocé estava sendo chamado, vocé era contratado. E em mil novecen-
tos e oitenta eu fui chamado pra trabalhar na Embrapa a unidade de pesquisa e satde animal, ta, e eu fui
trabalhar no laboratério de biologia, entdo quando eu cheguei, foi até, de certa forma foi bom pra mim
porque eu ndo trabalhei com pessoas que ja atuavam na Embrapa, eu fui trabalhar com pessoas que tam-
bém estavam chegando na Embrapa, eu fui trabalhar direto com um casal de americanos Sheron
Anyhoum e Carlos Romero que eram recém —contratados da Embrapa também, eram virologistas e eu fui
pra esse laboratdrio para trabalhar, ta, eles queriam botar uma pessoa la que néo tivesse vinculo ainda
com laboratério nenhum pra se adaptar diretamente a maneira de trabalhar desses americanos. E eu,
gracas a Deus eu consegui desenvolver bem minhas atividades e eu posso dizer que a gente, é, ficou até
além do profissionalismo, a gente ficamos até amigos particulares desse casal que ja tem trinta anos que
eles ja estdo fora do Brasil, que eu ndo os vejo mais e € como se fosse ontem a gente mantém contato por
e-mail, mantém contato por telefone, mantém contato por carta e foi um aprendizado étimo pra mim. Ai
a minha trajet6ria comecou a mudar dentro da Embrapa por causa deles, por qué? Nessa época 0 Romero
comegou a desenvolver um kit que daria ao Brasil uma condi¢éo de tratar melhor o rebanho avicola do
Brasil, porque a gente importava um kit e cada virose que era tratada custava de seis a oito dolares e a
Embrapa desenvolvendo esse kit aqui na Agrobiologia, olha a Agrobiologia ai, uma maneira na Salude
Animal que traria um dolar s@, cada tratamento, s6 que isso dai ouvia muito o segredo industrial e nesse
meio tempo como a Embrapa contratava ainda sem concurso e esse pessoal era de extrema estratégia
pra Embrapa a contar daquele tempo, ele foi contratado pela Embrapa Suinos e Aves que era la em Con-
cordia , mas atuando em servico aqui, no Rio de Janeiro. Ocorre gue ai Suinos e Aves ja estava estrutura-
do como centro de pesquisa e quis levar esse casal pra la, de pesquisadores, € uma das imposicdes que
eles pediram que a gente fosse pra la é que um técnico que trabalhasse com eles deveria ir com eles e no
caso seria eu, ta, ai, €, houve uma polémica que a chefia entdo nao quis deixar eu ir embora, mas ai a
propria diretoria da Embrapa, a presidéncia da Embrapa me transferiu pra 14, receberam uma carta, o
empregado realmente esta sendo transferido pra Suinos e Aves, favor mandar sua pasta funcional e eu fui
embora, sem aquele negécio de ter que dar minha vaga, eu segui com a minha vaga eu fui embora direto
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e isso pra mim funcionalmente foi 6timo porque as pessoas falaram Geraldo vocé é maluco de ir |4 para
aquele lugar longe, mas vocé via que a Embrapa Salde Animal ndo estava comegando a acompanhar o
crescimento que exigia dentro da Embrapa, entendeu? E ele mesmo falava, cara se vocé quiser seguir
profissionalmente vocé tem que sair daqui, e eu vi naquele momento a chance de ter uma mudanca. Na-
quela época tinha muita gente que eu conheci que trabalhava ja aqui no Centro Nacional de Pesquisa de
Biologia do Solo que hoje é a Agrobiologia, po Geraldo vamos ali cara, na Biologia do Solo trabalhar, ai eu
ja estava em outra unidade, eu disse ndo, deixa eu ir & pro Sul vou conhecer novas lugares, e isso ai foi
otimo pra mim, sabe, acabei de fazer minha faculdade 14, conheci outras pessoas, outra cultura, outra
vivéncia, e um povo que me acolheu muito bem, tenho amigos até hoje, ndo s6 de e-mail ndo, é de tele-
fonar, de falar, até meu chefe, e isso ai profissionalmente pra mim foi muito bom, seis anos depois eu fiz
um trato com eles de que eu ficaria la trés anos so, até que ele conseguisse implementar essa tecnologia
la no Suinos e Aves eu ficaria Ia com ele. A tecnologia foi implementada, e eu como era o técnico treinado
dele, comecei a viajar muito pra poder levar essa tecnologia pra ir treinar o pessoal que estava adquirindo
essa tecnologia da Embrapa, fui com eles, s que depois de seis anos eles estavam retornando pros esta-
dos Unidos, pediram as contas da Embrapa e foram embora, e eu achei que era a hora de eu vir embora
também, entendeu? E, a gente ndo precisa ta fora, apesar que foram seis anos, eu sempre falava, ah um
dia eu vou voltar pra casa, casa o Rio de Janeiro e ai acabei voltando pra ca e ai o Avilio falou assim: “Vocé
veio pra ca né, vocé comegou a trabalhar na Embrapa com uma pessoa que eu sabia que era muito dificil
gue era o Carlos Romero, vocé vai trabalhar com uma pessoa que nunca teve um técnico pra trabalhar
com ela que € a doutora Johanna Dobereiner, saiba vocé que vocé vai ser o primeiro técnico que ela vai
ter”, ai eu, €, a minha missdo € meio brabo na Embrapa, mas vamos I4, seu eu me dei bem com uma, gra-
cas a Deus cara, eu aportei na Agrobiologia com a doutora Johanna que foi uma pessoa que me ensinou
muito, sabe? Que eu tenho o privilégio de ter prazer de até um dia antes dela morrer ela lembrar do meu
nome, sabe? Porque ela morreu com aquela doenga dela, esquecendo as pessoas, ela falava: “Geraldo,
quem é esse dai?”, sabe? Todo dia eu chegava no prédio e ela: “Geraldo, eu quero ir |4 na sala de fulano,
eu quero ir no prédio”, eu pegava ela e dava uma volta, ensinava, ao todo ela fazia meio de cultura, ela
fazia os trabalhos dela, e ela falava: “Quem fez esse meio de cultura, foi vocé que fez?” e eu dia ndo dou-
tora Johanna, “Entédo joga fora, eu quero que vocé faca os meus meios de cultura”, entdo foi um carinho
muito grande, uma confianga muito grande, e ai nesse meio tempo a Cristina Neves entrou e eu lembro, a
Cristina Neves entrou como chefe e nessa época eu acabei indo pra supervisao de laboratorios, ta? E de-
pois foi uma série de fatos e sequéncias e eu acabei indo pra chefia administrativa, também, fiquei dois
anos na chefia administrativa e ai sai, deixei a chefia administrativa e voltei de novo pra supervisdo de
laboratérios, que eu continuo até hoje na supervisdo de laboratdrios e agora também tem agregado na
supervisdo de Gestdo Ambiental . E, na verdade era até a proxima pergunta que eu ia te fazer, como
surgiu esse convite pra atuar como gestor, surgiu nessa época da Maria Cristina Neves. E, da Cristina
Neves, na realidade o que acontecia aqui, nés ja tinhamos dois supervisores, sabe? Supervisores distintos,
supervisor do prédio de cima e supervisor do prédio |4 de baixo, ta? E uma coisa que as pessoas precisam
entender &, vocé precisa dar um pouco de si, né, no seu dia-a-dia do trabalho, se vocé ndo der, €, uma
coisa € a Embrapa te paga pra vocé fazer o seu servico, né, aquilo que vocé faz além é o seu diferencial, é
o seu diferencial, e eu nunca me importei de fazer um pouco além, e esse um pouco além é gue me con-
duziu realmente a ter uma visdo melhor do meu dia-a-dia, sabe? De vocé poder formar opinido, ter sido
formador de opiniGes, vocé ter a confianca das pessoas que estavam no seu dia, dispostas, a unidade tem
cento e cinquienta bolsistas hoje em dia, né, e naquela época era diferente também, vocé tinha um néme-
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ro grande de bolsistas, do qual vocé tinha amizade com os camaradas, com as pessoas que estavam no
seu dia-a-dia, isso ai foi uma conducdo normal as pessoas falavam, ah, quem é o supervisor? Ah, o super-
visor tem que ser o Geraldo, tudo que se queria naquela época, de laboratério, ah, fala com o Geraldo, ele
sempre resolve, entdo criou-se essa supervisdo, ai o Geraldo foi supervisor, ja existia o supervisor que era
o Vanderlei, aposentou e aqui em cima era a Rosangela, quer dizer, teve uma hora ai quando se criou, &,
eu passei a ser supervisor no lugar do Vanderlei e ficou uma supervisdo s6 de laboratério e eu passei a
coordenar todos os laborat6rios, tanto os la de baixo, quanto os daqui de cima, hoje em dia gracas a Deus
ja voltou de novo a ter um supervisor 14 embaixo, e um supervisor aqui em cima, sdo mundos um pouco
diferentes, quantidade diferentes, e é muito dificil a gente gerenciar dois prédios. Com certeza. E eu que-
ria te perguntar agora o seguinte, em que momento da sua carreira vocé compreendeu que houve uma
transformacao, que 0 momento que vocé era técnico da area, né, ai vocé passou a ser um gestor, em
gue momento vocé acha, teve algum episddio que aconteceu que permitiu esse aprendizado? Eu acho
que a confianga, acho que é a confianga, a sua participacdo nos varios momentos importantes da unidade,
entendeu? De vocé participar, de vocé ta em reunido que é muito comum, vocé numa reunido com chefia
e as pessoas ndo expressarem a sua opinido, entendeu, com vergonha de falar, as vezes vocé quer falar
alguma coisa, sera que eu vou falar alguma besteira? Entdo, a partir do momento que vocé comeca a nao
ter esse temor, vocé comeca a participar das decisdes da unidade, vocé da a sua opinido, vocé vai ao seu
chefe, olha sé isso aqui ta errado, tem quer ser assim, esse assim, ja conversei com varias pessoas aqui, a
gente acha que dessa maneira ndo estd dando certo, tem que ser dessa forma, ai € uma coisa natural,
entendeu, as pessoas comegam a perceber que vocé tem uma certa lideranga, e isso ai, quando ela en-
tende que vocé tem uma certa lideranca, o que ela faz, ela comeca a investir em vocé, né, cativa ela a
fazer curso aqui, ah vai ter curso de ndo sei o que, manda o Geraldo que ele tem capacidade de lideranca
pra isso, ai vocé vaio s6 acumulando conhecimento, acumulando conhecimento e chega uma hora que
vOCé ja esta apto a responder, hoje eu posso falar pra vocé que eu sei um pouco de cada coisa do centro,
no comego eu sO sabia gerenciar a minha area de laboratério, s6, hoje em dia, minhas passagens pela
administracdo, sabe, meu viver no dia-a-dia do centro me permite que eu possa entender um pouquinho
de cada coisa, se eu tiver que levar uma visita la nos laboratérios eu vou saber falar um pouco de cada
laboratério, hoje em dia gragas a Deus eu tenho a confianga da Rosangela me ter como substituto dela, se
eu tiver que na auséncia dela, tiver que discutir algum assunto com alguém, sabe, eu tenho plena certeza
de que eu talvez ndo...na grandiosidade dela, mas eu vou ta ali pra responder, sabe, ndo deixar as coisas
sair, na forma que tem que ser. Ta 6timo. Entao, assim, trazendo pros dias atuais, como gue a sua expe-
riéncia e a sua formagéo contribuiram pra sua atuagao como gestor? Como gestor? Olha, como a minha
formacao foi induzida, entendeu, porque a partir do momento que a Embrapa comecou a se preocupar, €,
uma coisa que nés nao tinhamos aqui, ha um tempo atras, era que ela investisse internamente no empre-
gado, isso era muito dificil, eu ndo sei se isso era generalizado, eu acho que ndo, mas a nossa unidade era
muito dificil vocé ver empregado ser capacitado pra alguma coisa e teve uma coisa que as pessoas nao
lembram, a partir do momento é, € uma coisa tao trivial hoje no dia-a-dia, vocé sentar e vocé ter uma
maéaquina pra vocé trabalhar, um computador, e a gente, eu lembro que trabalhava aqui e as pessoas ti-
nham maquina de escrever, vocé sabe, ai comegou a pegar, uma coisa assim, comegar a pegar 0s empre-
gados da Embrapa a treinar a mexer no computador, sabe, eu lembro que tinha aqui no financeiro, bota-
ram, nao sei quantos computadores la, pros empregados, mexer no paint pra comecar a pintar, isso é
coisa banal de hoje em dia, mas era um caminho que vocé tinha para comecar a treina, entdo vocé inves-
tia em pessoas, entendeu, entdo algumas que se despontaram nisso e foram, levaram a sério esse inves-
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timento na pessoa, no empregado, conseguiu ter valores maiores, né, porque uma coisa é alguém te
mandarem vocé um curso, mandar vocé fazer alguma coisa e vocé ir 1a por obriga¢do, uma outra é voceé ir
I4 pra tentar aprender, pra tentar repassar e tentar usar no seu dia-a-dia , eu acho que o valor maior e a
formacao profissional foi a partir do momento que eu comecei a aproveitar as capacitaces que a Embra-
pa me permitiu fazer, entendeu, e eu acho até que eu fiz pouco, durante esse tempo eu acho que eu de-
via ter feito mais, entendeu, mas no momento vocé tem que sacrificar alguma coisa. Entéo eu queria que
vocé me resumisse ai, 0 que € gerenciar nos tempos de hoje, pra vocé. Nos tempos de hoje, coinciden-
temente eu estava conversando com uma pessoa que, ndo vou citar o nome e a gente tava falando sobre
boas praticas de laborat6rio, BPL, o que é a Embrapa hoje, nds queremos o empregado, nds queremaos 0s
bolsistas, s6 que, vocé pra ser gerente, vocé ndo tem necessariamente que cumprir a determinagéo, s6
cumprir a determinagdo que é passada, vocé tem que saber e perceber como a atitude sua vai se trans-
formar em beneficio ou ndo pra unidade, uma coisa é simples, eu ndo posso, a gente sabe que hoje em
dia, bolsista, empregado ndo pode ficar na unidade depois das nove horas da noite, vocé nédo pode ficar,
entdo, mas eu sou um gerente, eu ndo posso fechar os olhos e, porque eu sei que o cara trabalha com
material quimico que custa cinco mil reais e a vida no laboratério € uma vida dificil, entdo a reacdo que
vocé achava que ia comegar em um minuto, ela vai comegar em uma hora, ai eu, o cara, o guarda chega
assim e fala “Olha s6, meu amigo, vocé tem que ir embora, entao, se eu sou 0 supervisor, o gerente, sabe,
gue ndo se atenta aos detalhes de que vocé vai dar prejuizo, que vocé vai prejudicar a pesquisa, que vocé
vai danificar toda uma vida académica de alguém, eu falo meu amigo eu sinto muito, ndo vai dar tempo,
“Problema é se, nove horas vocé tem que ir embora”, ndo € assim, eu tenho que pensar, olha s, tudo
bem, seu guarda, quem ta falando aqui é o Geraldo da Gestdo de laboratdrio, eu quero que vocé deixe ele
ficar ai a hora que ele tem que ficar, por causa desse motivo, desse motivo e desse motivo, eu tenho que
saber que amanha, quando a chefia geral me chamar, “Geraldo, o guarda me disse aqui que vocé deixou o
empregado ficar aqui depois de nove horas, vocé sabe que é proibido”, eu sei que é proibidos, mas se eu
deixei por esse, por esse e por esse motivo, quer dizer, entdo vocé tem quer ter, saber distinguir o mo-
mento que vocé tem que cumprir as regras ao pé da letra ou, em beneficio da instituicao, sabe, vocé que-
brar uma certa regra e ir pra frente, BPL, BPL, foi um assunto que hoje de manha coincidentemente a
gente tava conversando, sabe, ndo pode, BPL sé pode fazer isso, ndo é que s6 pode fazer isso, sé que vocé
tem que ver o lado da empresa e ver o lado humano também, vocé néo pode a fim de cumprir um deter-
minado horario e causar prejuizo pra empresa, entendeu, e sdo prejuizos irreversiveis, né, quando vocé
guebra uma cadeia, um trabalho que esta sendo feito, mas ndo tem como vocé voltar mais atras, estra-
gou, estragou, acabou, né, entdo é todo um curso que vocé joga por agua abaixo, € todo um trabalho que
vocé joga por agua abaixo e talvez o cara ndo tem nem mais condicdo de continuar pra frente, porque,
porque vocé ndo quis deixar o cara mais meia hora no laboratério, entdo essa decisdo vocé tem que saber
tomar essa decisdo, né. E, com base na sua experiéncia como gestor, 0 que, ha sua opinido, que requisi-
tos minimos um gerente deve possuir? Olha, primeira coisa que eu acho, eu vejo por mim, entendeu, eu
vejo por mim, a primeira coisa que eu acho que um gerente tem que ter é ele gostar do que ele ta fazen-
do, cara, ele gostar de ser gerente, ele nao tem que ta gerente como uma imposicao, ta, €, eu, todo mun-
do me conhece aqui, eu posso ter mil e um problemas,sabe, a gente tem que aprender,um momento da
vida da gente as pessoas falam que esse momento é muito dificil, mas ndo é ndo, vocé tem que aprender
gue o momento, sua vida particular é sua vida particular a vida da sua empresa é a vida dentro da sua
empresa , se vocé tem um problema Ia fora, vocé ndo pode no seu dia-a-dia vir aqui dentro da Embrapa,
entendeu, nervoso, porque eu to irado hoje, porque eu ndo dormi direito, ndo,vocé tem que saber sepa-
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rar profissionalmente e particular, vocé tem que ter a capacidade pra ta bem no seu dia-a-dia, saber que
vocé vai trabalhar e vocé vai ta lindando com pessoas que precisam de vocé, que precisa das sua idéias,
gue precisam da sua orientacao, que precisdo da sua supervisdo, entdo vocé tem que ta bem, vocé tem
que estar gostando do que vocé ta fazendo, se vocé vai fazer por obrigacdo, ndo tem, vocé tem que botar
na sua cabeca que se vocé € um gerente, vocé € um gerente porque vocé tem a confianca da chefia mai-
or, ta, eu costumo falar isso pra supervisores que, ah eu vou la falar com a chefia, gente, olha s6, chefia
coloca vocé como supervisor porque vocé é de confianca dele, vocé tem que saber tomar decisdes, tem
gue saber gerenciar a sua area, tome as decisdes, se vocé tomar as decisdes erradas, tudo bem, depois
vocé tem que arcar com as conseqiiéncias e ir | conversar com a chefia, mas vocé ndo pode simplesmen-
te ser um supervisor que as pessoas levam o problemas com vocg, ah, eu vou falar com a chefia, ndo, ndo
€ assim, vocé tem que gostar, vocé tem que conhecer a sua area, né, e sobretudo botar eu acho que, a
Embrapa em primeiro lugar, quando eu falo em primeiro lugar ndo é vocé passar acima de tudo, por cima
de todos, né, vocé tem o bem-estar,vocé tem SIPA, vocé tem sua convivéncia pacifica com todo mundo
dentro da Embrapa, isso ai cara, vocé fazer um pouco de, vou comecar falar, a Jacy era a assistente social
da empresa, sabe assistente social tem que saber escutar as pessoas no seu dia-a-dia, entendeu, eu ja tive
gente aqui que ja discutiu comigo, que eu disse, cara ndo to entendendo esse camarada, ele deve estar
com algum problema particular, e o cara tava com um problema particular, e o diferencial que eu tenho
de saber separar meu problema particular do problema profissional, eu consigo fazer isso, tem pessoas
gue ndo conseguem fazer, isso é uma capacidade que eu acho que o gerente tem que ter, saber fazer, e
naquele momento eu falei porque esse cara ta assim comigo, sabe, eu vou me aborrecer com ele, destra-
tar ele também, ndo, vou esperar e amanha eu falo com o cara e ele diz, ndo, desculpa, € que ontem eu
tava nervoso, entdo, vocé tem que saber medir, vocé tem que ter medidas, né, pra tomar decisdes. E eu
guero que vocé me relatasse agora um episédio que foi desafiador no exercicio da sua funcéo. Desafia-
dor, eu digo pra vocé, foi ndo, esta sendo desafiador, sabe, €, a gestdo ambiental na unidade ou em ou-
tras unidades ou na sociedade é dificil, € muito dificil cara, vocé trabalhar corporativamente é muito difi-
cil, eu acho que toda vez que eu penso nas a¢des da gestdo ambiental eu penso que a gente fez 0 minimo,
€eu sei que a gente ndo tem o minimo, nés temos bastante perante certas a¢des que acontecem, mas eu
sempre penso que é o minimo porque é uma coisa muito dificil cara, me agonia eu pensar que a dez,
quinze anos, as coisas vao estar tdo fora de controle que, se a gente nao der um pouquinho de vocé, essa
semana eu tava dando aula para um pessoal que veio aqui da Escola Agrotécnica Federal |a de Pirai, ai eu
falei uma coisa pros camaradas, olha s6, ele pediu pra mim falar pra vocés alguma coisa sobre gestédo de
residuos aqui na Embrapa, eu to falando uma coisa para vocés, e eu espero que vocé sejam fomentadores
de isso aqui, quando vocés sairem daqui, 0 minimo que vocés escutarem de mim, mas o0 minimo de quan-
do vocé estiverem no seu local, vai valer a sua contribuicdo, vocé ndo tem que ter vergonha de ser uma
pessoa ecologicamente correta, porque tem gente que tem vergonha que se ver um papel no chdo néo
vai apanhar porque alguém pode...ndo é assim, vocé tem que ter atividade, pro-ativo em beneficio do
meio ambiente, porque eu acho que isso ai € um desafio muito grande, eu vejo que temos grandes avan-
¢os, mas eu me preocupo diariamente, mas diariamente porque eu acho que tem um monte de coisa a
ser feita, eu sei que eu ndo vou conseguir revolver, mas se eu relaxar e achar que as coisas sdo assim
mesmo, sabe, depois alguém vai fazer, o mundo esta do ponto que ta porque sempre alguém achou que
alguém ia resolver o problema, e ndo é esse caso, entdao eu me agonio todo dia com esse negocio da ges-
tdo ambiental. E eu queria que vocé me relatasse agora um episodio, se vocé se sentir a vontade, que
tenha sido frustrante na sua carreira. Frustrante, eu até nem sei se tenha sido frustrante, tu que me co-
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nhece, sabe que eu sou uma pessoa que aqui dentro da unidade eu acho, eu, que eu me dou bem com
todo mundo, existe um empregado na unidade que ele ndo fala comigo, ele abaixa a cabeg¢a quando passa
comigo e eu ndo sei porque motivo, eu até imagino qual seria 0 motivo, se ele soubesse que a decisdo
tomei, for uma decisao pra beneficiar ele, ele ndo pensaria dessa forma, isso pra mim é muito frustrante,
eu ndo cobro, ndo comento, ndo falo, mas eu sei, eu sinto que essa pessoa, sabe, ela é uma pessoa que
me olha assim quando passa por mim, se puder abaixar a cabega pra nao falar comigo, nao fala, e isso pra
mim é frustrante, sabe porque, no universo vocé tem aqui, nao sei quanto empregados que nés temos
aqui dentro, pode ser que tenha alguém que néo goste de mim, mas ndo tem ninguém que nao fale comi-
go e essa pessoa ndo fala, essa pessoa passa e abaixa a cabeca e isso pra mim é frustrante. E agora ja o
oposto, um episodio que tenha sido gratificante. Gratificante, sem brincadeira, eu acho que a coisa que
mais € gratificante pra mim foi quando eu recebi o prémio de exceléncia que tem aquele simbolo da Em-
brapa. A folhinha. Da Embrapa, sabe, quando eu recebi aquilo como destaque da unidade, assim, porque
naquela época eu fui um empregado que vim de fora e vocé sabe que essa histdria, hoje em dia isso ja ta
um pouco mais mesclado com muita gente de fora, mas até um tempo atras esse centro aqui era tratado
como uma familia muito grande, porque todo mundo se conhecia e eu estava recém-chegado, eu vim de
fora e naquela época eu lembro que eu disse que aquele prémio valia muito por mim, pra mim, pelo re-
conhecimento que as pessoas tinham pelo meu trabalho, aquele, acho foi o reconhecimento maior que
eu tive e eu ndo posso deixar de dizer que eu tenho uma carta néo sei se é do Avilio, doutor Jurgen, ndo
sei, me agradecendo pelo tempo que eu passei na chefia administrativa, eu posso até dizer que isso dai,
teria sido muito gratificante, que a melhor coisa que me aconteceu foi ter passado pela chefia administra-
tiva, ndo foi, ndo foi porque aquilo parte do brilho que representa naquele momento, mas agora vocé ser
reconhecido, sabe, vocé ser premiado, uma honra dessa que a Embrapa, eventualmente da uma vez por
ano, pro destaque pelo cargo isso pra mim foi grandioso, eu, porque era oriundo de outra unidade, em
pouco tempo e o reconhecimento das pessoas pra mim foi muito dificil de contar. Quais séo suas maiores
dificuldades no desempenho como gestor e como vocé faz pra solucioné-la . Dificuldade, uma dificuldade
gue nés temos no nosso dia-a-dia eu acho que é simplesmente operacional, por mais facilidade que vocé
tenha pra trabalhar, tem algumas coisas pequenas que incomodam a gente, sdo coisas banais, que isso
nao é privilégio pra outros supervisores, por exemplo, hoje de manha eu precisava comprar doze parafu-
sos, pro cara fazer um servigo pra mim ai, vocé sabe que vocé comprar doze parafusos nédo € fécil, se ndo
tiver 1a no almoxarifado ndo é facil mais, vocé nao tem fundo fixo mais, vocé precisa na hora, naquele
instante vocé precisa daquilo ai vocé vai pedir cartdo corporativo pra comprar doze parafusos? Néo, ai 0
gue vocé tem que fazer? Vocé tem que ir atras de alguém que tenha um projeto externo, sei que a gente
tem o nosso, dever ou uma habilidade nossa ir atras de uma pessoa que tem projeto externo pra te fo-
mentar dinheiro pra uma situagdo assim, mas € algumas pessoas, sabe, ah, me pediram pra comprar doze
parafusos, sacar dinheiro, é meio frustrante pra vocé no seu dia-a-dia, entdo eu prefiro as vezes, ah, quer
saber, eu vou logo comprar esses doze parafusos pra vocé ndo ter que escutar alguém falar assim: “ Di-
nheiro pra comprar doze parafusos, vocé nao tem?”, o cara trabalha na mesma Embrapa que eu, s6 que
aquilo que eu te falei a alguns momentos atras, hoje em dia eu me permito conhecer cada area do centro,
cada area do centro, o cara ta no laboratério ele ndo entende que eu ndo posso chegar perto da chefia
administrativa, perto da Marisa no financeiro e falar Marisa eu preciso de dinheiro pra comprar doze pa-
rafusos, ndo é assim que as coisas acontecem, tem uma burocracia pra mim conseguir comprar esses
doze parafusos, quem ta no laboratdrio ndo consegue, eu sei que ndo pode, ndo pode, eu tenho que
pedir pra comprar, as vezes mesmo, frustrado eu prefiro comprar e ir pra evitar o problema. E, o que vocé
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acha que faz de melhor no desempenho das suas atividades? O que eu acho é sempre estar disposto, de
alguma maneira tentar ajudar, tentar resolver o problema com uma demanda do empregado, do bolsista,
do visitante, em momento nenhum, ah, agora nao da pra fazer, sabe, eu néo falo isso pra ninguém, eu
nunca coloco obstaculo pras pessoas, sabe, eu acho que néo vai dar porque eu tenho que fazer isso, te-
nho que fazer aquilo, ndo, olha s6, agora comigo ndao tem, mas espera que daqui a pouco a gente pode
fazer isso, procurar ajudar sempre as pessoas, que eu acho que essa é a funcao do gerente, se vocé nao
for gerente pra procurar resolver tudo aquilo que vocé tem que fazer no ambito da sua gestdo, é melhor
ndo ser gerente. E o que vocé vé hoje que mais diferencia da atuacdo como gestor hoje e no passado
guando vocé era mais um membro da equipe, em relagdo as atividades. E porque hoje, 0 que eu posso
fazer, hoje como gestor vocé pode resolver, vocé pode resolver, entendeu, se eu sou membro de uma
equipe, vocé nao quer passar por cima de ninguém, vocé vai chegar, olha s, eu acho, eu quando eu che-
guei na Embrapa, eu vou te falar um episoddio que me fez crescer muito, ndo vou citar o nome, mas teve
um dia na Embrapa que eu fui treinar pra fazer uma coisa, eu tinha dois dias de Embrapa, fui treinar pra
fazer isso e chegou um visitante externo e eu vi que a pessoa que estava atendendo, ndo estava atenden-
do de forma correta, ai eu falei, gente olha sd, vocé me desculpa estar me metendo, mas ontem meu
chefe me treinou e isso dai, justamente isso ai, ele disse que era pra ser feito assim, assim e assim e da
forma que vocé ta fazendo o cara vai dar um prejuizo la na tecnologia dele, e o cara disse “ Quem é vocé
pra dizer que eu estou certo ou to errado, vocé pra chegar onde € que eu to vai ter que subir muito” , cara
isso com dois dias de empresa, naquele momento eu confesso pra vocé, se eu pudesse eu jogava ele do
segundo andar, mas eu fiquei com tanta raiva que 0 meu desempenho, a partir daquilo nas minhas ativi-
dades foi tdo grande, com a minha ansia de passar, sabe, de aprender a conhecer tudo pra ndo ter que
escutar essas coisa, entdo vocé ta do outro lado, vocé ta como gerente, vocé poder resolver as coisas,
olha s0, isso dai esta errado, vocé ndo tem que fazer isso dai, entendeu, e vocé tem que ter medo, eu
tinha que ter medo de corrigir o cara, entendeu, isso dai esta errado e o cara esculachando na frente do
pessoal, “Vocé ndo tem que se meter com isso daqui, isso ndo € tua area” eu atuando como gerente eu
sou um gerente coerente, eu consulto as minhas decisdes ligdes que eu tenho que tomar, olha isso aqui €
assim, assim, assim, isso ta errado, entao isso € um beneficio da minha gestao. Entdo, pra finalizar ai, a
relagdo com a sua equipe de trabalho, como vocé exerce a funcao, existe um procedimento definido, na
relacéo de gestor e equipe, como que ela ocorre no dia-a-dia? No dia-a-dia, vocé sabe que eu mostro as
atividades ao empregado, a maioria delas, né, a gente tem os hébitos, que esta avesso as atividades dos
empregados e tem as demandas que vao surgindo no dia-a-dia dos empregados, eu procuro sempre ta
olhando o desempenho, mas eu ando muito, eu ando em todos os laboratérios e eu acho que vocé tem
gue sempre, eu vou no laboratério e tento harmonizar, as pessoas séo muito egoistas, ndo sei se egoista é
a palavra certa, € uma concepcao que a gente precisa mudar, tipo assim, esse aqui € meu laboratorio,
esse € meu equipamento, esse aqui € meu reagente, nés somos uma Embrapa, uma unidade, eu como
supervisor, eu procuro harmonizar essas coisas, nem que eu nem precise falar com o dono do laboratério,
mas tem coisa, decisdes que é aquilo que eu te falei, decisdo de gerente tem que ser decisdo de gerente,
eu vou, ndo tem tubo pra eu poder trabalhar, vai 14 pegar no almoxarifado, mas ta la é do fulano, tudo
bem, mas eu vou pegar, eu vou la pego chego e olha sé eu to tirando do seu estoque, eu to retirando isso
e to levando |4 pro laboratério, a maneira que vocé fala com o camarada vocé consegue resolver o pro-
blema, se vocé falar olha s6 eu vou tirar aquilo Ia que vocé ndo esta usando, ai, a histéria muda de figura,
teu colega fala vocé também tem, mas esse cara ta pensando o que, que é gerente, que ele pode mandar
aqui, ah ndo vai tirar ndo, sabe esse conviver bem com a minha equipe no meu dia-a-dia € ndo extrapolar
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os limites de autoridade, s6 porque eu sou o supervisor eu ndo tenho que estar pedindo coisas, sabe, que
vao além da capacidade do empregado, tem certos dias que vocé entende que vocé ndo pode exigir aqui-
lo do empregado, vocé tem que aprender a reconhecer, tem certas horas que vocé passa perto do em-
pregado, cara vocé ta fazendo isso ai porque? “Né&o, porque eu to fazendo isso”, vocé ja viu como é que
vocé ta? Vai embora cara, vai embora pra casa, eu sei que vocé ta passando mal, sabe, ja aconteceu de eu
ter que mandar gente embora porque eu vi que ele tava passando mal e o cara ndo me pedi pra ir embo-
ra. Essa convivéncia, pra vocé aprender a conhecer as pessoas que estdo no seu dia-a-dia, ninguém me
engana com atitude, com palavras, eu conhec¢o todo mundo, eu sei que é suado o dia-a-dia, ndo to falan-
do que eu sou nenhum magico de ler mente, mas eu sei quantas pessoas atuam no seu dia-a-dia, a capa-
cidade que eles tem, eu ndo tenho. Obrigado ai pela entrevista Geraldo. Certo, quero que ela sirva ai pra
finalizar o seu mestrado, em mais uma etapa da sua vida.
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Legenda:
SIMBOLO DESCRICAO
) Incompreensao de palavras ou seguimentos;
Prolongamento de vogal ou consoante
Qualquer pausa
Em negri- | Entrevistador

to e italico

195



