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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi propor as competéncias requeridas para os
gestores em cargos de direcdo do Instituto Federal de Educacio, Ciéncia
e Tecnologia Catarinense - Campus Camboriti que poderdo nortear as
diretrizes de capacitacdo para o desenvolvimento de competéncias
desses gestores. O estudo teve uma abordagem qualitativa, mas fez uso
também de um instrumento quantitativo para a andlise dos dados
coletados. Quanto aos fins, ressalta-se que a pesquisa foi descritiva e
quanto aos meios, bibliografica, documental, de campo e estudo de caso.
Para alcancar o que foi proposto realizou-se o levantamento documental
e bibliografico e uma entrevista semiestruturada com os gestores
maximos deste Instituto, especialistas em gestdo publica e gestores que
ocuparam cargos de dire¢do no Campus Camborid deste Instituto. A
partir da transcricdo e andlise dessas entrevistas e do levantamento
documental e bibliogréfico foram agrupados conhecimentos, habilidades
e atitudes para compor os indicativos de competéncias requeridas de
forma geral para gestores em cargos de direcdo. Em uma segunda etapa,
utilizou-se um questiondrio para validar os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes para compor as competéncias requeridas de
forma especifica, para o exercicio de quatro cargos de direcdo do
primeiro e segundo nivel hierdrquico da estrutura organizacional do
Campus Camboriu deste Instituto, que posteriormente foram validados
por meio da escala Likert por quatro gestores que jd exerceram esses
cargos. Com base na mensuracdo dos graus quatro e cinco da referida
escala foram validados os conhecimentos, habilidades e atitudes, que,
agrupados passaram a compor os indicativos de competéncias para esses
quatro cargos de dire¢do individualizados. Para a sugestdo de diretrizes
de capacitagdo, com vistas a um programa de desenvolvimento de
competéncias de gestores em cargos de dire¢do do Campus Camborii
deste Instituto chegou-se a trilhas com base nos indicativos dessas
competéncias, o ultimo elemento da entrevista semiestruturada,
levantamento bibliografico e documental. Concluiu-se que o0s
indicativos de competéncias requeridos para os cargos de dire¢dao do
Campus Camborid deste Instituto, na visdo dos grupos de entrevistados
desta pesquisa estdo voltados as competéncias de gestdo académica e
administrativa, legais, de relacionamento, de negociacdo, geopoliticas,
globais, de comunicacdo, emocionais e de lideranca.

Palavras-chave: Politicas publicas. Competéncias de gestores.
Capacitacdo. Desenvolvimento de competéncias.






ABSTRACT

The aim of this research was to propose the competencies required for
the managers in management positions at the Technology and Science,
Education of Federal Institute Catarinense - Campus Camborit that may
guide the training guidelines for the development of these managers
competence. The study was a qualitative, but also made use of a
quantitative tool for analyzing the data collected. As for the purpose, it
is emphasized that the research was descriptive and the means used
were, bibliographic, documental, field and case study. To achieve what
was proposed a documental and bibliographic survey and a semi
structured interview was carried out with the maximum managers of this
Institute, experts in public management and managers who occupied
leadership positions in Campus Camborid of this Institute. From the
transcription and analysis of these interviews and from the survey were
grouped documentary and bibliographic knowledges , skills and
attitudes to compose indicative of the competencies required in general
for managers in leadership positions. In a second step, we used a
questionnaire to validate the knowledge, skills and attitudes required for
composing competencies in a specific manner for exercising four
leadership posts in the first and second hierarchical level of the
organizational structure in Campus Camborid of this Institute, which
were subsequently validated by means of a Likert scale of four
managers who have held these positions . Based on the measurement of
four and five degrees of that scale were validated knowledge, skills and
attitudes, which were included in the pooled indicative of competence
for these four positions toward individualized. Suggested guidelines for
training, with a view to a program of competencies development for
managers in leadership positions Campus Camborid of this Institute
came to trails indicative based on these competencies, the last element
of the semi-structured interview, bibliographic and documentary. It was
concluded that the indicative competencies required for managerial
positions in Campus Camborit of this Institute, in view of the groups
interviewed in this research are focused on management competence
and academic administrative, legal, relationship, trading, geopolitics,
global, communication, emotional and leadership.

Keywords: Public Policies. Managers’ competency. Training.
Competencies development.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo trata da contextualizacdo do tema, do problema de
pesquisa, dos objetivos, o geral e os especificos, da justificativa e da
organizacio do estudo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMA DE
PESQUISA

O modelo de administracdo publica - O NOVO SERVICO
PUBLICO, no sentido de uma forma de atuacio da administracio
publica, busca a diferenciacdo dos modelos que o antecederam, o que
pode servir de referéncia para as acOes de gestores publicos a medida
que permeia novos valores.

O NOVO SERVICO PUBLICO tem sua construgio na ideia do
interesse publico e de administradores publicos a servigo de cidaddos, e
realmente com envolvimento pleno com eles (DENHARDT, 2012).

Nessa perspectiva de aproxima¢do com os cidadados, os Institutos
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IF), que emergem na
figura de politica ptiblica, t€m como uma de suas diretrizes estabelecer
uma harmonia na intera¢do com a sociedade e outras esferas do poder
ptiblico, compreendendo o seu trabalho coletivo (BRASIL, 2008b).

Os IF passam a ter uma configuracio peculiarmente diferente das
escolas técnicas federais do passado e das universidades.

O que se verifica, portanto, é que essas Instituicdes vém
construindo uma nova institucionalidade de ensino superior
fundamentada na verticalizacdo do ensino com docentes atuando em
diversos niveis de ensino.

A Lei n° 11.892 de 29 de dezembro de 2008 (BRASIL, 2008a)
que cria os IF, d4 um novo formato a Rede Federal de Educacio
Profissional e Tecnoldgica no Brasil, no qual o Estado procura intervir
na busca pela expansdo da educacdo bésica, técnica e tecnoldgica.

Embora regidos por legislacdes também voltadas a forma de
atuacdo da administracdo publica - a gerencial - os IF ddo indicios de
oportunidades para potencializar a¢des voltadas a sociedade no sentido
de democratizar, universalizar e interiorizar a educacdo, a ciéncia e a
tecnologia.

Por isso, uma maior proximidade entre os cidaddos e o
engajamento social dos gestores publicos dessas instituicdes, mais
alinhados ao modelo de administragdo publica - O NOVO SERVICO
PUBLICO - pode ser favoravel.
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Nesta circunstancia, indica-se uma atuacdo dos gestores em
cargos de dire¢@o nos referidos IF com vistas a consolidacio desta nova
instituicdo, o que pode demandar o desenvolvimento e o aprimoramento
de suas competéncias para este novo contexto.

Denota-se que, no campo da politica publica educacional, a
respeito dos IF, este € um marco no cendrio contemporaneo, quando se
observa a possibilidade de ofertar este tipo de educacdo profissional e
tecnoldgica em todos os seus niveis e modalidades. Portanto, é provavel
que haja expectativas oriundas da sociedade e do governo no sentido de
gerir estas novas instituicoes.

Esses IF tém uma contribui¢do de forma mais intrinseca voltada
para o desenvolvimento local e regional (BRASIL, 2008b).

Em Santa Catarina, foram criados dois IF em 29 de dezembro de
2008: o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina (IFSC) e o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia
Catarinense (IFC). Esses IF sdo denominados, de forma resumida, como
Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC) e Instituto Federal
Catarinense (IFC). O IFC, com Reitoria em Blumenau, reuniu as antigas
Escolas Agrotécnicas Federais de Sombrio, Concérdia e Rio do Sul; os
Colégios Agricolas de Araquari e de Camborit, até entdo vinculados a
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Posteriormente,
criaram-se outros Campus no IFC como Luzerna, Videira, Blumenau,
Fraiburgo, Ibirama, Brusque e Sao Francisco do Sul, e um polo em
Aberlado Luz. Além desses, encontra-se em processo de constru¢do um
novo Campus, o de Sdo Bento do Sul.

O Colégio Agricola de Camboriti (CAC), apesar de, por meio
século, ter sido uma Instituicdo denominada como agricola, passou a
oferecer cursos em outras dreas a partir do ano 2000.

Em 2008, o CAC mudou sua configuracdo juridica e
denominagdo para Instituto Federal Catarinense - Campus Camborid,
atendendo a Lei n° 11.892 de 29 de dezembro de 2008 (BRASIL,
2008a), possibilitando a criacdo de cursos que, até entdo, por fatores
diversos, ndo conseguia oferecer a comunidade. No entanto, nio
obstante a posi¢do do IFC - Campus Camborii com a abertura de novas
oportunidades nas suas dreas de ensino, pesquisa, extensdo e de gestio,
este vem passando por mudancas, oportunidades, dificuldades e
desafios. Otranto (2011, p. 12) corrobora, quando analisa que as escolas
profissionalizantes que foram transformadas em IF em grande parte:

[...] ndo estavam preparadas para a transformagdo
em instituicdes de educagdo superior, multicampi,
com todas as fungdes, direitos e deveres de uma
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universidade, [...], além de outras [func¢des] ndo
exigidas para as universidades, mas obrigatérias
para os Institutos Federais [...].

Historicamente, as competéncias institucionais do ex-CAC/UFSC
estavam interligadas, na sua maioria, ao foco no ensino técnico
profissionalizante concomitante e/ou integrado ao ensino médio e/ou
subsequente ao ensino médio, tendo forte origem na drea agricola.

No atual contexto, essas competéncias institucionais no IFC -
Campus Camborid foram ampliadas e outras ficaram obsoletas, o que
torna o papel dos seus gestores mais amplo e desafiador na condugéo
desta Instituicio para a consolidacio e reconhecimento de novas
competéncias institucionais que, outrora, ja havia conquistado
individualmente quando atuava no ensino técnico/médio e p6s-técnico.

Sendo assim, pode ser oportuno dar-se relevancia as
competéncias gerenciais “[...] aquelas que se pretende que ‘coloquem as
propostas e projetos organizacionais [ou institucionais] e funcionais
(4reas) em a¢do’.” (RUAS, 2005, p. 48).

Branddo et al. (2008) mencionam que o interesse na categoria
competéncias gerenciais, no ambito de tedricos, organizacdes e
pesquisadores (BITENCOURT, 2004; SANTOS, 2001; SPENCER E
SPENCER, 1993), talvez seja em funcio da suposta influéncia que essas
possam exercer no que diz respeito ao desempenho de equipes de
trabalho e, logo, nos resultados organizacionais ou institucionais.

Neste norte, com a reforma da Gestdo Publica no Brasil também
ha indicacdo de interesse por esta categoria de competéncia, a medida
que ocorrem mudangas de valores e principios burocraticos para praticas
de gestdo mais modernas. A gestdo por competéncia € uma dessas
priticas que vem sendo discutida e adotada em Orgdos publicos do
Brasil (CARVALHO et al., 2009; PIRES et al., 2005).

Os gestores publicos brasileiros devem seguir as reformas
propostas e fornecer cada vez mais servicos de bom nivel de qualidade,
de acordo também com as expectativas da sociedade, que aumentam.
Estas reformas, no que se refere aos resultados e desempenho das
instituicdes publicas, e controle do Governo vém instituindo politicas de
gestdo de pessoas a fim de agregar valor a uma gestdo administrativa. A
politica para o desenvolvimento de pessoal da administracdo publica
federal direta, autdrquica e fundacional, instituida pelo Decreto n°
5.707/2006 (BRASIL, 2006) é uma dessas politicas de gestdo de pessoas
que incorpora o conceito de gestdo por competéncia por meio da gestio
de capacitacao.
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Pacheco et al. (2009) enfatizam que a 4drea de capacitacdo e
desenvolvimento alcanca um novo prisma passando a ser um campo
estratégico por meio da aprendizagem e acrescentam que as
organizacdes reconhecem a educacdo como um processo primordial,
complementando o ensino formal, difundindo principios, conhecimento
e desenvolvimento das competéncias que sdo necessdrias ao todo da
organizacdo e a vida profissional.

Sob esta perspectiva estratégica, nos referidos IF e demais 6rgaos
que englobam a politica instituida pelo Decreto n. 5.707/2006 (BRASIL,
2006), a gestdo da capacitagdo passa a ter como prerrogativa legal o
desenvolvimento de competéncias de profissionais e gestores. H4 que se
considerar que esta legislacgio (BRASIL, 2006, art. 3., inciso III)
possibilita em uma de suas diretrizes: “promover a capacitagcdo gerencial
do servidor e sua qualificacdo para o exercicio de atividades de dire¢do e
assessoramento.”

Desta forma, diante dos desafios de gestdo do Instituto Federal
Catarinense - Campus Camborit, com a politica de gestdo de pessoas
vigente, pode haver o estimulo ao desenvolvimento de competéncias de
seus gestores por meio de processos formais e informais de
aprendizagem. Além disso, com o referido Decreto (BRASIL, 2006, art.
2., inciso I), reforca-se a possibilidade de potencializar a aprendizagem
para gestores, pois a capacitagcdo é entendida nesta legislagdo como “[...]
processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propdsito de
contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por
meio do desenvolvimento de competéncias individuais.”

Embora este Decreto (BRASIL, 2006) tenha no seu cerne
elementos voltados ao modelo de administragdo publica gerencial nota-
se possibilidade de oferecer a capacitacdo para gestores em cargos de
direcdo mais voltada para o modelo de administracdo publica - O
NOVO SERVICO PUBLICO.

Nesta linha, a referida capacitacdo pode contribuir para que os
gestores do IFC - Campus Camboriti por meio da aprendizagem possam
lidar com as mudangas e realizar suas acdes ainda mais fundamentadas
na democracia, na cidadania e no interesse ptblico.

E certo que outros elementos influenciam na realizacio das acdes
dos gestores, mas sob a vertente da capacitagcdo, o desenvolvimento de
competéncias de gestores também pode ser um dos elementos
facilitadores para dar suporte no enfrentamento a diversidade de
mudancas, dificuldades, oportunidades e desafios institucionais postos
ao IFC - Campus Camborid.
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Tece oportuna considera¢do Dutra (1999, p. 137) ao afirmar que
“as pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem
para a organizacdo [ou instituicdo] seu aprendizado capacitando a
organizacdo [ou institui¢do] para enfrentar novos desafios.” Esse é um
processo que ocorre naturalmente qualquer que seja a comunidade,
podendo ser gerenciado e potencializado, gerando efeitos benéficos para
a organizag@o ou instituic@o e para as pessoas (DUTRA, 1999).

Logo, a busca pelo desenvolvimento de competéncias de gestores
pode trazer beneficios mutuos com a transferéncia de aprendizado para
instituicdo tendo em vista o que enfrenta o ex CAC/UFSC, hoje IFC -
Campus Camborit: o impacto da mudanca estrutural; a oferta de ensino
em outros niveis e modalidades, diferente da sua realidade anterior; a
adaptacdo ao Sistema Nacional de Avaliagdo do Ensino Superior
(SINAES); o crescente aumento do numero de alunos e novos
servidores; a desvinculacio da UFSC; a perda de identidade
institucional; a transic¢do cultural; entre outros.

Lima (2010, p. 33) descreve em sua pesquisa sobre o Campus
Camboriud do IFC que:

A perda da identidade atual da Institui¢do
demonstrou ser um dos fatores que mais
preocupam os docentes do antigo Colégio
Agricola de Camborid. [..]. Os préprios
servidores apresentam dificuldades em aceitar o
novo nome e a nova filosofia [...].

Na formagdo do IFC, houve a unido de institui¢des com culturas
diferentes, umas mais autdbnomas e outras menos, localizadas em varias
regides de Santa Catarina e com objetivos e realidades locais também
diferenciadas. Em fun¢do desta espécie de aglutinagdo de institui¢des,
uma maior sinergia em prol de objetivos comuns, agora no IFC, implica
no empenho de gestores em cargos de direcdo alinhados aos novos
objetivos institucionais.

Assim, esses gestores do Campus Camborit do IFC precisam
colocar em ag@o suas competéncias no exercicio desses cargos para
conduzir a Institui¢do, criando um ambiente propicio para alavancar e
dar suporte as ideias, as iniciativas e a criatividade para atingir os
objetivos institucionais.

O Campus Camborid do IFC, nio sendo mais uma escola técnica
vinculada a UFSC e pertencendo agora a um novo formato de educagao
profissional, ndo se enquadra totalmente nem no perfil de escola técnica,
e nem de universidade, apesar de haver caracteristicas semelhantes em
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alguns aspectos. Na busca de ajustes para se adequar ao formato IF,
observa-se também que no IFC a construgdo, aperfeicoamento e/ou
reconstrucdo dos fluxos e processos de trabalho, de normatizacgdes,
regulamentos, planejamento estratégico, estatutos, regimentos, Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), Plano Pedagdgico Institucional
(PPI), plano anual de capacitagdo, avaliagc@o institucional, avaliacdo de
desempenho, entre outros, ainda vém ocorrendo. A adequagdo desses
instrumentos é importante para deixar o IFC e seus campus respaldados
no perfil dos IF.

Quanto ao cargo de direcdo (CD) e fungdo gratificada (FG), antes
de sua transformacdo em IFC - Campus Camborid, o CAC/UFSC
mantinha no seu quadro um total de 10 (dez), sendo a maioria FG.

Apéds a mudanga para IFC, os cargos de dire¢do (CD) e funcdes
gratificadas (FG) em diversas dreas, foram ampliados, ocorrendo uma
verticalizacdo maior na sua estrutura organizacional, de acordo com o
organograma (anexo A - Organograma do Instituto Federal Catarinense
- Campus Camboriu).

A partir de agosto/2012 delineou-se uma nova estrutura
organizacional e modifica¢des foram ocorrendo em funcido da mudanga
de gestdo até chegar a estrutura dos dias atuais. (anexo B - Novo
Organograma do Instituto Federal Catarinense - Campus Camborit).

Quanto aos CD, quando se analisam os organogramas (anexo A -
Organograma do Instituto Federal Catarinense - Campus Camborit e
anexo B - Novo organograma do Instituto Federal Catarinense - Campus
Camborit) percebe-se que o Campus Camborid possui um CD em nivel
estratégico (Diretor Geral), sendo os demais de nivel intermedidrio.

Vale reforgar que a maioria dos gestores em cargos de dire¢do do
Campus Camborit possuia experiéncias na drea de gestdo voltadas para
0 ensino, pesquisa e extensao de cursos técnicos e pés-técnicos, e ndo de
ensino superior.

No Regimento Geral do IFC (INSTITUTO FEDERAL
CATARINENSE, 2010) estdo descritas as atribui¢des dos gestores
maximos na reitoria e dos diretores gerais dos campus, ndo constando
neste documento as atribuicdes para os gestores que ocupam nos
campus, outros CD e FG, de forma padronizada. No caso do Campus
Camboriu, as atribui¢des de CD e FG estdo em processo de ajustes para
a devida padronizacio.

Contudo, com a finalidade de sugerir diretrizes de capacitacdo
para o desenvolvimento de competéncias, especificamente, de gestores
em cargos de dire¢do voltadas a realidade do Campus Camborid, torna-
se importante primeiramente identificar as competéncias requeridas para
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os CD, as quais poderiam ser em forma de indicativos de competéncias
nas dimensdes - conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA). Essas
trés dimensdes e os indicativos de competéncia seriam elementos de
referéncia no desenvolvimento de competéncias para gestores nesses
cargos, no sentido de reduzir ou eliminar possiveis gaps (lacunas).

Ressalta-se que o CD € cargo de confianga e nédo cargo de carreira
profissional, pautado exclusivamente na meritocracia. Portanto, com
exce¢do do cargo de Direcdo Geral do Campus, que possui algumas
exigéncias quanto aos anos de atuagdo na Institui¢do para exercé-lo, nao
existe um pré-requisito como formacgfdo na drea de gestdo, capacitacio
especifica para gestores, ou mesmo avaliagdo prévia para seu exercicio,
tanto que, esses cargos podem ser ocupados por servidores publicos com
as mais diversas formacdes e/ou até sem experiéncias, o que contribui
para a existéncia desses gaps (lacunas) em certos casos.

Na gestdo académica, Oderich (2009, p. 77) afirma que “muitas
vezes, os docentes sdo alocados em cargos de gestdo sem a devida
capacitacdo na drea, assumindo novos desafios que os colocam em
prova na sua capacidade gerencial, além da sala de aula.”

Portanto, a sugestdo de indicar diretrizes de capacitagdo para o
desenvolvimento, com base neste estudo, pode auxiliar e quica subsidiar
um programa de desenvolvimento de competéncias para os gestores em
cargos de direcdo nessa Instituicdio no dmbito do Campus Camborid,
inclusive para novos servidores que recentemente ingressaram ou
ingressardo e, por ventura, possam Vir a ocupar esses cargos.

Com as diretrizes de capacitacdo, neste estudo, denominadas
trilhas, para agregar valor a um programa de desenvolvimento de
gestores em CD, pretende-se sugerir direcionamentos de como devem
ser desenvolvidas, de forma geral, as competéncias de gestores em
cargos de dire¢do do IFC - Campus Camboriu e, de forma especifica,
para alguns desses cargos, ¢ o que deve ser desenvolvido neste
programa. Sendo assim, os fatos mencionados podem significar um
potencial para trabalhar com as diretrizes de capacitacio para fins de
desenvolvimento de competéncias de gestores ocupantes de CD, tendo
como base as competéncias requeridas para gestores nesses cargos em
forma de indicativos, que envolvam as dimensdes - conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA).

Nesse contexto, a seguinte questio permeia a presente pesquisa:

Quais sdo as competéncias requeridas para gestores em cargos
de direcdo no IFC - Campus Camboriti que poderdo nortear as
diretrizes de capacitacdo para o desenvolvimento de competéncias
desses gestores?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos, tanto o geral, quanto os especificos, tém por
finalidade conduzir o desenvolvimento da pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Propor as competéncias requeridas para os gestores em cargos de
dire¢do do IFC - CAmpus Camborit que poderdo nortear as diretrizes de
capacitacdo para o desenvolvimento de competéncias desses gestores.

1.2.2 Objetivos especificos

a) analisar a politica publica na figura dos Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia e a politica e as diretrizes
para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional, no contexto do IFC -
Céampus Camborid;

b) identificar as competéncias requeridas para o exercicio de
cargos de direcdo no IFC - Campus Camborit, de forma geral,
na percep¢do do Reitor, dos Pré-Reitores, do Diretor de
Gestao de Pessoas do IFC e de especialistas em gestdo ptiblica
do IFC - Campus Camboriu e, de forma especifica, na visao
dos gestores que exerceram esses cargos neste Caimpus;

¢) sugerir, com base nas competéncias requeridas, as diretrizes
de capacitagdo para o desenvolvimento de competéncias de
gestores em cargos de direcdo do IFC - Cimpus Camborit
com vistas a um programa de desenvolvimento para esses
gestores.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A justificativa de um projeto, em termos gerais, pode ser
respaldada com énfase na sua importancia, oportunidade e viabilidade
(ROESCH, 2012).

No que se refere a importdncia de uma pesquisa, procura-se
descrever a contribuicdlo do estudo para instituicdo estudada,
pesquisador e comunidade académica, ou outro beneficidrio, de forma
que se responda por que e para quem este ¢ importante (ALMEIDA,
2011).
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Neste sentido, o presente estudo pode trazer contribuicdes ao
IFC - Campus Camborid, uma vez que este se encontra sob uma nova
configuracdo juridica, em processo inicial de consolidacdo institucional.
Entende-se, assim, que potencializar o desenvolvimento de
competéncias de gestores em cargos de dire¢do é importante tendo em
vista que pode ser um recurso de suporte e alicerce para enfrentar este
processo. O IFC € uma instituicdo criada hd, aproximadamente, quatro
anos e meio e, devido a dimensdo dos objetivos e finalidades da lei da
criacdo dos IF (BRASIL, 2008a), requer competéncias de gestores para
dar respostas e solucdes mais fundamentadas frente as dificuldades,
desafios e mudangas.

Sob o argumento oportunidade, o estudo deve ser considerado
“[...] em um periodo adequado, compativel com as necessidades atuais
de conhecimentos e de solugdes de problemas” (ALMEIDA, 2011, p.
12). Sendo assim, considera-se que este estudo € oportuno para
disponibilizar o conjunto de competéncias para o exercicio de CD em
forma de indicativos de competéncias, considerando este novo formato
de Instituicdo do IFC - Campus Camborid, no modelo de gestdo por
competéncias, bem como sugestdes de diretrizes de capacitacio.

O intuito € subsidiar uma gestdo da capacita¢do também voltada
ao desenvolvimento de competéncias no IFC. O estudo pode subsidiar
especificamente o Plano Anual de Capacitacdo, instrumento previsto no
Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006), na realizacdo de capacitagio
também para gestores.

Enfim, € oportuno, ainda, tendo em vista que em pesquisa
realizada, no inicio de 2012, na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertagdes (BDTD), do Instituto Brasileiro de Informac¢do em Ciéncia
e Tecnologia (IBICT), ndo foi encontrada nenhuma dissertagdo ou tese
que tratasse sobre o IFC, no que tange ao tema especifico de
competéncias de gestores em cargos de direcao.

Além disso, a gestdo por competéncia, pritica de gestdo inserida
no referido Decreto (BRASIL, 2006) e que abrange esses IF, também &
um tema pouco explorado na sua plenitude na gestdo da drea de
educacdo. Quanto a este aspecto, Colombo (2010, p. 175) inclusive
destaca que:

[...] na drea educacional, ha um grande paradoxo
no tocante as competéncias. Enquanto os
Parametros  Curriculares Nacionais (PCNs)
enfatizam a necessidade de centrar o ensino e a
aprendizagem no desenvolvimento e
aprimoramento das competéncias e habilidades
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por parte do discente, ndo encontramos, na
maioria das instituicdes de ensino, a adog@o
desses preceitos na gestdo de seus proprios
colaboradores.

Quanto ao argumento viabilidade, Almeida (2011) sugere que se
descrevam os recursos necessdrios a realizacdo do seu estudo,
verificando se existem obras suficientes, como livros e artigos, para
elaborar uma boa fundamentagdo tedrica e se haverd acesso aos dados
institucionais e outros pontos que se considere importante.

Neste aspecto, o estudo é vidvel tendo em vista que a
pesquisadora trabalha na instituicdo hd 18 anos e tem facilidade para
obter dados e informacdes acerca do tema. Enquanto servidora técnico-
administrativa em educacdo também vivenciou todo o processo de
transformacdo do antigo CAC/UFSC para Campus Camborid do IFC,
em 2008.

Outro suporte para o desenvolvimento da pesquisa sdo os livros e
artigos que tratam dos temas: competéncias, desenvolvimento de
competéncias, capacitacio e gestdo por competéncia - que podem dar
suporte ao desenvolvimento tedrico.

1.4 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Este estudo estd dividido em capitulos, se¢des e subse¢des para
que os leitores possam compreender passo a passo o tema e o
desenvolvimento da pesquisa.

No primeiro capitulo, apresenta-se a introducdo, que abarca a
contextualizagdo do tema e problema de pesquisa, os objetivos, a
justificativa da pesquisa e a organizacio do estudo.

O segundo refere-se as bases tedrico-empiricas compreendendo,
sobretudo, temas como: Modelos de Administragao Publica; Politica
Pablica na figura dos Institutos Federais de Educagfdo, Ciéncia e
Tecnologia (Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia e o
Instituto Federal Catarinense); Gestdo de pessoas no servigo publico
federal no Brasil (A politica e as diretrizes para o desenvolvimento de
pessoal da administracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional
e Politica de Recursos Humanos do Instituto Federal Catarinense);
Competéncias, Gestdo por competéncia e as Competéncias gerenciais
(Conceitos e tipologias de competéncias, Gestdo por competéncia e
Competéncias Gerenciais); Mapeamento de competéncias; e
Capacitacdo e desenvolvimento de competéncias.
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No terceiro capitulo, s3o mostrados os procedimentos
metodoldgicos adotados para a pesquisa sobre a caracterizagdo, a
populacdo e os sujeitos da pesquisa, as limitacdes, a coleta e andlise de
dados.

No quarto capitulo, tem-se a apresentacdo dos resultados da
pesquisa, com base nos objetivos propostos.

No quinto capitulo, apresentam-se as consideracdes. Por fim, sdo
apresentadas as referéncias, os anexos e os apéndices do trabalho.
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2 BASES TEORICO-EMPIRICAS DA PESQUISA

A apresentacdo das bases tedrico-empiricas que dido suporte a
questdo deste estudo foi organizada, de acordo com as se¢des:

a) modelos de administracio publica;

b) politica piblica na figura dos Institutos Federais de Educacio,
Ciéncia e Tecnologia;

c) gestdo de pessoas no servigo publico federal no Brasil;

d) competéncias, gestdo por competéncia e as competéncias
gerenciais;

e) mapeamento de competéncias; e,

f) capacitagdo e desenvolvimento de competéncias.

A seguir, essas secOes relacionadas sdo apresentadas.

2.1 MODELOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

Considerando o caminho que percorreu a administracio publica a
partir do Estado Moderno, segundo Matias-Pereira (2009), hd trés
formas diferenciadas de atuacdo na administracdo publica: a
patrimonialista, a burocratica e a gerencial.  Essas formas sdo
denominadas também por Mathias-Pereira (2009) como modelos de
administragdo publica.

De acordo com Denhardt (2012, p. 197), “o que é hoje chamado
de nova gestdo publica (New Public Management) [ou a nova
administragdo publica] [...], no Brasil, [é denominado] administracio
publica gerencial [...].”

No sentido de contrapor o modelo de administracdo publica
gerencial, desponta o modelo democratico-participativo que, no Brasil,
podem ser observadas experi€ncias nesta direcdo (FREY, 2007).

No modelo democritico-participativo busca-se estimular a
participagdo com maior envolvimento entre a sociedade e o Estado, o
que pode demonstrar uma caracteristica peculiar do modelo de
administragdo publica — O Novo Servico Publico.

Com a finalidade de mostrar distingdes entre esses modelos de
administragdo publica citados, no quadro 1 - Modelos de Administragio
Pdblica - a seguir, sdo apontadas caracteristicas, conforme visdes
adaptadas de Matias-Pereira (2009), Denhardt (2012) e Frey (2007):
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Quadro 1 - Modelos de Administrag¢do Publica

Modelos de
Administraciio CARACTERISTICA
Piblica
Patrimonialista | ® Os servidores ptiblicos possuem status de nobreza real;

Matias-Pereira
(2009, p. 113)

® Os cargos funcionam como recompensas, O que gera O
nepotismo. Isso contribui para a prética de corrupgdo e do
controle do érgdo publico por parte dos soberanos.

Burocratica

Matias-Pereira
(2009, p. 113)

[...] nasce na segunda metade do século XIX, com o objetivo

de combater a corrupg¢do e o nepotismo patrimonialista;

Pregava os principios:

e do desenvolvimento,

® da profissionalizagdo,

e ideia de carreira publica,

e hierarquia funcional,

® impessoalidade;

e formalismo;

¢ tudo cominava no poder legal, colocando a priori as metas
de acabar com o nepotismo e com a corrupcdo. Para isso,
torna-se necessdrio o controle rigido dos processos e do
ingresso a carreira publica, com regras na admissdo,
controle nas compras, visando evitar abusos, ineficiéncia e
incapacidade.

Gerencial
Frey (2007, p.
141)

O modelo “A
Nova Gestao
Publica”, no
Brasil, é chamado
de modelo

gerencial.

e [...] é inspirado na prética do gerenciamento de empresas
privadas, buscando transferir instrumentos de geréncia
empresarial para o setor publico [...];

e No modelo gerencial da nova administragdo publica uma
separagdo clara entre a esfera politica, onde sdo tomadas as
decisdes politicas e dadas as diretrizes bdsicas para os
gestores publicos, e a esfera administrativa, dinamizada
através da concessdo de ampla liberdade gerencial, é
considerada essencial para garantir a cobranga de resultados
e estabelecer transparéncia e condi¢des de accountability,
que tanto fazem falta em paises como o Brasil [...].

A Nova Gestao
Publica
[ou “A nova
Administracao

Piblica”]

Denhardt
p-268)

(2012,

[...] fundamenta-se na idéia de que a melhor maneira de
compreender o comportamento humano é admitir que o
governo e os outros atores tomam decisdes e empreendem
acdes com base no autointeresse. Segundo esta visdo, o papel
do governo ¢é liberar as forcas de mercado de modo a facilitar
a decisdo individual e obter eficiéncia. Os cidaddos sdo
vistos como consumidores € os problemas sdo tratados com
o uso de incentivos. Espera-se que os servidores publicos
sejam empreendedores de risco que realizam os melhores
negdcios e reduzem custos.

(continua)
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Quadro 1 - Modelos de Administragdo Publica

(conclusdo)
Democritico- e No modelo democratico-participativo, em contraposi¢do [ao
participativo modelo gerencial da nova administra¢do publica], procura-se
Frey (2007, promover condi¢gdes de accountability através de estimulos
p.141) ao envolvimento e a participagio da sociedade civil
organizada e dos cidaddos na formulacdo, implementacdo e
Tem um no controle das politicas publicas.
alinhamento
com o modelo -
O Novo Servico
Piblico
e [...] sustenta que a administracio puiblica deve comegar com
o reconhecimento de que a existéncia de uma cidadania
engajada e esclarecida € critica para a governanca
democritica. Segundo tal visdo, esta “alta” cidadania é ao
mesmo tempo importante e atingivel porque o
O Novo Servico comportamento humano n3o € apenas questdo de
Publico autointeresse, mas também envolvem valores, crengas e
preocupagio com oS Outros;
Denhardt (2012, | o Os cidaddos sio os donos do governo e capazes de atuar
p-269) juntos em busca do bem maior. Dessa forma, o interesse
publico transcende a agregacdo dos autointeresses
individuais;
e [...] procura valores compartilhados e interesses comuns por
meio de um amplo didlogo e do engajamento de cidad@os;
® O préprio servico piblico é visto como uma extensdo da
cidadania; ele ¢ motivado por um desejo de servir os outros
e de lograr objetivos publicos.

Fonte: Adaptado de Matias-Pereira (2009, p. 113; 118), Denhardt (2012, p. 269)
e Frey (2007, p. 141)

Esses modelos, na perspectiva de formas de atuacdo na
administragdo publica, surgiram em tempos e contextos historicos
distintos, porém, podem influenciar a maneira dos gestores publicos
conduzirem suas acdes no ambiente de trabalho.

Cada gestor € um ser singular, sujeito a influéncia de suas
aspiragdes, valores, conhecimentos, objetivos pessoais e profissionais,
entre outros elementos, que podem contribuir para sua preferéncia por
um ou outro modelo de administracdo publica, tornando-o referéncia
para suas a¢des no trabalho.

Nessa linha de pensamento, é possivel que a administragdo
publica seja legitimada, dependendo do crivo dos seus gestores, por
meio de uma cultura patrimonialista ou racional-legal, ou empresarial ou
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de didlogos/acordos, que pode facilitar ou ndo o interesse publico e o
bem comum. Além disso, existe também o direcionamento do modelo
adotado pelo governo que influencia igualmente no trabalho desses
gestores.

No entanto, isso ndo significa que o modelo que estd posto em
nivel governamental, ou aquele de preferéncia de um gestor, seja o0 mais
apropriado para o Século XXI, diante da produgdo do bem piblico com
foco na visdo do bem comum. Para Heidemann e Salm (2010, p. 31), a
administragd@o publica no Brasil:

[...] por um lado, caracteriza-se em boa parte, por
um processo de cariter eminentemente formal e
também patrimonialista. Tem sua base de
operacdo na instituicdo da “reparticdo publica”.
Nessa concepgdo, prevalece o império dos meios e
do seu administrador, o funciondrio publico. E o
reino da burocracia publica, de intensa
apropriacdo corporativa e politica, e pouco
sensivel a cidadania.

De certa forma, na visdo dos autores, Heidemann e Salm (2010),
nota-se tendéncia ao modelo patrimonialista, mas hd uma mescla com o
burocrético.

Por outro lado, Heidemann e Salm (2010) afirmam que a partir da
década de 1950, incorpora-se a administragdo puiblica uma nova visdo,
menos preocupada exclusivamente com a gestio da “mdquina
administrativa”, emergindo a &nfase nas politicas de governo a serem
dirigidas com o concurso da estrutura administrativa, determinadas para
fins de resolug¢@o ou, no minimo, redu¢do dos problemas sociais, globais
ou de setores especificos. Essa visdo indica uma vertente da
configuracdo voltada ao modelo da administracdo publica gerencial do
Brasil, cujos discursos e prdticas permeiam também politicas de
governo, cabendo aos gestores publicos té€-lo como um pardmetro para
suas acdes no Ambito de trabalho por questdes legais.

Matias-Pereira (2009, p.118) aponta que o modelo de
administragdo publica gerencial

[...] decorre da necessidade de pesquisar o desejo
do cliente, visando a melhoria da qualidade dos
servicos oferecidos, a eficiéncia, a reducdo do
tempo gasto, o aumento da qualidade, a
flexibilidade das regras, a melhoria de
desempenho com controle dos resultados e a
avaliacdo do processo.
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Entretanto, Junquilho (2010) alerta que, ancorado na Nova
Administra¢do Publica, o perfil de administrador burocrético passa para
o perfil de novo gerente voltado a racionalidade, a competicdo e ao
sucesso obstinado por desempenhos eficazes e a busca da produtividade
e resultados maximizadores, sempre prestando atenciao ao mercado.

Este perfil abordado por Junquilho (2010), inserido em uma
I6gica de pensar a gestdo estatal pelo prisma do mercado, parece uma
preocupagdo plausivel. E, neste enfoque, considera-se que o papel e o
posicionamento do gestor publico deve ser prudente neste contexto,
procurando usar e desenvolver suas competéncias de forma mais critica,
nao perdendo de vista uma sociedade mais altruista no tocante as
questdes sociais.

Ressalta-se que o modelo - a nova administracdo publica,
denominado no Brasil de administragdo publica gerencial, segundo
Junquilho (2010), traz a defesa em prol da profissionalizacdo dos
servidores publicos; da procura pelo controle de resultados por meio de
indicadores de desempenho; da descentralizacdo administrativa; de
técnicas que foram consagradas no setor privado da economia e do uso
racional de recursos publicos. Matias-Pereira (2009), evidencia duas
vertentes principais de reflexdo tedrica, modelo gerencial da
administragdo publica e modelo democratico-participativo, nas
discussdes a respeito da reforma e da modernizacdo do Estado e da
gestdo publica brasileira.

Para Frey (2007, p. 141), “[..] no modelo democréitico-
participativo, ganha relevincia o préprio processo da gestdo publica,
particularmente no que diz respeito ao seu cardter democratico.”

Em funcdo desta relevancia, pode-se considerar, de certa forma,
esta abordagem mais alinhada ao modelo de administra¢do publica - O
NOVO SERVICO PUBLICO, modelo este que segundo Denhardt e
Denhardt (2003, p. 42, tradu¢@o nossa):

Teodricos da cidadania, comunidade e sociedade
civil, humanismo organizacional e a nova
administracdo publica, e pds-modernismo tém
ajudado a estabelecer um clima no qual hoje faz
sentido falar sobre o Novo Servigo Publico.

Frey (2007, p. 141) diferencia o modelo gerencial do modelo
democratico-participativo, no que tange ao gestor publico, quando
ressalta que o primeiro “[...] visa isolar e proteger o gestor publico das
pressdes oriundas da sociedade” enquanto que o segundo “[...] requer
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novas habilidades do gestor ptiblico, sobretudo em relacdo a articulagio
e a cooperacao com os mais variados atores politicos e sociais.”

Neste sentido, reforca-se um alinhamento do modelo
democratico-participativo com o modelo de administragdo publica - O
NOVO SERVICO PUBLICO que, de forma alternativa, este dltimo vem
se direcionando na tentativa de criar um panorama cada vez mais
sensivel a cidadania.

Para Denhardt (2012, p. 269) “diferentemente da nova gestdo
publica, que se constréi sobre conceitos econdmicos como maximizagao
do autointeresse, o novo servico publico se constréi sobre a ideia do
interesse publico [...]".

Denhardt e Denhardt (2003, tradug@o nossa) afirmam que existem
licdes praticas sugeridas pelo modelo - O NOVO SERVICO PUBLICO
- para aqueles que pertencem a administrag@o publica, essas que nao sao
mutuamente exclusiva, porém, mutuamente reforcadas. Assim destacam
essas ligoes:

1. Servir cidadaos, nido clientes: o interesse
publico é o resultado de um didlogo sobre
valores compartilhados mais do que a
agregacdo dos proprios interesses do
individuo. Entretanto, servidores publicos ndo
respondem meramente as demandas dos
“clientes”, mas focam mais na constru¢do do
relacionamento da verdade e colaboragdao com
e entre cidadaos [...].

2. Perseguir o interesse publico:
administradores publicos devem contribuir
para  construir uma nog¢do  coletiva,
compartilhada do interesses publico. O
objetivo ndo é encontrar uma solugdo rapida
impulsionada pelas escolhas individuais. Mas,
¢é a criacdo dos interesses e responsabilidades
compartilhadas [...].

3. Valorizar mais a cidadania do que
empreendedorismo: o interesse ptblico é
mais desenvolvido pelos servidores ptiblicos e
cidaddos comprometidos a dar contribuigdes
significativas para a sociedade do que por
gerentes empresariais atuando como se o
dinheiro publico fosse seu préprio [...].

4. Pensar estrategicamente, agir
democraticamente: politicas e programas que
vao ao encontro da necessidade publica podem
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ser mais eficientemente e responsavelmente
alcancados por meio de esforcos coletivos e
processos colaborativos [...].

5. Reconhecer que a accountability niao é
simples: servidores ptiblicos deveriam ter uma
visao além do mercado; eles deveriam também
atender a lei ordindria e constitucional, valores
comunitdrios, normas politicas, modelos
profissionais, e interesses dos cidaddos [...].

6. Servir mais do que dirigir: é cada vez mais
importante para servidores publicos usarem
lideranca baseada em valores compartilhados
para ajudar cidaddos a articularem e
encontrarem seus interesses compartilhados
mais do que tentar controlar ou conduzir a
sociedade em novas diregdes [...].

7. Valorizar pessoas, nao s6 produtividade:
Organizagdes [ou Instituicdes] publicas e as
redes nas quais eles participam tem mais
probabilidade de serem bem sucedidas em
longo prazo se elas forem operadas por meio
de processos de colaboracio e lideranga
compartilhada baseada no respeito a todas as
pessoas [...] Denhardt e Denhardt (2003, p.42
traducdo nossa).

Com essas li¢des, busca-se resgatar uma interacdo bem mais
préxima dos cidaddos, valorizando o interesse publico, a medida que a
imagem geral de servigo publico, na perspectiva de servir ao cidadao,
nem sempre estd a contento da sociedade.

Visto isto, percebe-se que o gestor ptblico corre o risco de trilhar
um caminho mais assertivo, ou ndo, para a sociedade, os cidaddos, os
seus colaboradores e a instituicdo publica, a qual pertenga, enfim, para si
préprio no exercicio de um cargo de direcéo.

Essa assertividade, depende também do modelo que escolher
como referéncia, para suas acdes, ou mesmo, na forma de lidar com as
contradicdes, oportunidades, dificuldades e desafios que esse modelo
possa oferecer, considerando ainda aquele que estd posto pelo governo.

Desta forma, retomando a implantac¢do dos IF e o modelo tedrico
de administracio piblica - O NOVO SERVICO PUBLICO - procura-se
trazer uma reflexdo dos IF enquanto institui¢do social e ndo organizagéo
social, pois € possivel perceber certo alinhamento com os elementos
conceituais e diretrizes que dao alicerce a criacdo dos mesmos.
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Na proxima secdo, destaca-se a compreensdo dos IF como
institui¢des sociais, o que demanda competéncias institucionais e de
todos os seus profissionais, bem como daqueles que conduzem essas
instituicdes - 0s seus gestores.

2.2 POLITICA PIjBLIC~A NA FIGURA DOS INSTITUTOS
FEDERAIS DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA

Inicia-se com a colocacdo de Heidemann e Salm (2010, p. 28,
grifos do autor), os quais afirmam que:

Em termos politico-administrativos, 0
desenvolvimento de uma sociedade resulta de
decisdes formuladas e implementadas pelos
governos dos Estados nacionais, subnacionais e
supranacionais em conjunto com as demais forgas
vivas da sociedade, sobretudo as forcas de
mercado em seu sentido lato. Em seu conjunto,
essas decisdes e acdes de governo e de outros
atores sociais constituem o que se conhece com o
nome genérico de politicas puiblicas.

Desta forma, é possivel inferir que as politicas puiblicas podem
contribuir com o desenvolvimento de uma sociedade e, neste caso,
reconhece-se o papel da educacdo profissional e tecnoldgica do Brasil,
que passou por varios momentos enquanto politica piblica, mas teve a
maior expansio de sua histéria nos dltimos anos. Em 29 de dezembro de
2008 foram criados, inicialmente, 38 (trinta e oito) Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia no Brasil (BRASIL, 2008a).

Esta expansdo ocorreu intensamente em um curto espago de
tempo, como um marco na Rede Federal, nesta drea, com a decisdo do
Governo de implementacéo dos IF.

Essas Institui¢des passariam a se ocupar, de forma
substantiva, de um trabalho mais contributivo,
intrinsecamente voltado para o desenvolvimento
local e regional, apreendendo desenvolvimento
local e regional como a melhoria do padrdo de
vida da populagdo de regides geograficamente
delimitadas (BRASIL, 2008b, p. 16).

Sendo assim, a expansdo da educacio profissional e tecnoldgica é
um elemento que passa a compor a agenda publica com a participacio
do Estado, consolidando politicas educacionais voltadas para
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escolaridade e profissionalizagdo, assumindo um conjunto de ideias a
colocar em prética, da educa¢do como direito e da afirmacdo de um
projeto de sociedade que confirme uma inclusdo social emancipatéria
(BRASIL, 2008b).

Na visdo de Pacheco (2012), a partir dos IF é criado um novo
conceito de educacdo profissional e tecnoldgica, atuando no ensino
médio profissional, licenciatura, cursos superiores de tecnologia ou
bacharelados, podendo ainda disponibilizar especializa¢do, mestrado e
doutorado.

Essas instituicdes estdo fundamentadas na verticalizagdo do
ensino, onde os docentes atuam em diferentes niveis do ensino e os
discentes compartilham os espacos pedagdgicos - incluindo os
laboratérios - procurando estabelecer itinerdrios formativos, do curso
técnico ao doutorado (PACHECO, 2012).

Até chegar a esta configuracdo de educacdo profissional e
tecnoldgica com os IF, o Brasil percorreu um caminho de avangos e
entraves em torno de discussdes de projetos que buscavam mudancas
para este tipo de educacio.

Além do exposto, Lima (2010, p. 1) aponta que:

Segundo a propaganda governamental, o novo
modelo institucional pode acolher um publico

historicamente colocado a margem das politicas
de formacdo para o trabalho e excluido das
pesquisas aplicadas, destinadas a elevagdo do
potencial das atividades produtivas locais, e pode
proporcionar a democratiza¢do do conhecimento a

comunidade, em todas as suas representagdes.

Enquanto modelo para contribuir com o desenvolvimento da
sociedade brasileira pela via da educacdo profissional e tecnoldgica,
vale ressaltar que a respeito deste acolhimento, apontado por Lima
(2010), os Institutos podem abrir oportunidades diante das
movimentagdes da sociedade que reivindicam mudangas.

Conforme os elementos conceituais e diretrizes que alicercam a
criagdo desses institutos, a educagdo profissional e tecnoldgica na figura
dessas instituicdes € uma politica publica e, desta forma, destacam-se a
importancia de:

a) trabalhar para superar a representacdo existente (a de

subordinagdo quase absoluta ao poder econdmico); e
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b) estabelecer harmonia com outras esferas do poder publico e
da sociedade para construir um projeto de maior amplitude
para a educagdo publica (PACHECO, 2011).

Neste sentido, pode-se trazer uma concepcdo dos IF como
Instituicdo Social e ndo como Organiza¢do Social, buscando, assim,
transpor o entendimento de Chaui (2003), quanto a Institui¢do Social,
para o contexto dos Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia. Em relagdo a amplitude do conceito de Instituicdo, Chaui
(2003, p. 6, grifos nossos) afirma que:

A Instituicdo social aspira a universalidade. A
organizacio sabe que sua eficdcia e seu sucesso
dependem de sua particularidade. Isso significa
que a instituicdo tem a sociedade como seu
principio e sua referéncia normativa e valorativa,
enquanto a organizacio tem apenas a si mesma
como referéncia, num processo de competicao
com outras que fixaram os mesmos objetivos
particulares. Em outras palavras, a instituicao se
percebe inserida na divisdo social e politica e
busca definir uma universalidade (imagindria ou
desejavel) que lhe permita responder as
contradi¢des impostas pela divisdo. Ao contrdrio,
a organizacio pretende gerir seu espago e tempo
particulares aceitando como dado bruto sua
inser¢do num dos podlos da divisdo social, e seu
alvo ndo é responder as contradicdes e sim vencer
a competi¢do com seus supostos iguais.

Logo, a questdo que se sinaliza quanto a apropriagdo de
organizacdo social na visdo de Chaui (2003), conceito que tem cunho
empresarial, é: o cuidado que se deve ter para que os IF ndo venham, na
pritica, ao encontro das correntes que tentam impor ou estabelecer
fortemente um modelo “padrdo” de educagdo voltada para o mercado.

Todavia, nota-se que a politica ptiblica na figura dos IF, apdia-se
em vdarios pontos também obrigatérios como: comprometimento com o
todo social, enquanto algo que se incorpora a igualdade na diversidade
(social, econdmica, geografica, cultural, etc.), e articulacdo com outras
politicas (de trabalho e renda, de desenvolvimento setorial, ambiental,
social e mesmo educacional), buscando provocar impactos nesse meio
(BRASIL, 2008b). Desta forma, pode-se perceber uma convergéncia
nessas abordagens com os IF como Institui¢des sociais e na figura de
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politica ptblica, podendo reforcar o compromisso com o todo social no
ambito de seus profissionais e gestores.

A seguir, apresentam-se na subsecdo — 2.2.1 — Institutos Federais
de Educacfo, Ciéncia e Tecnologia alguns aspectos da criagdo dos IF
como parte da Rede Federal de Educacio e aspectos pertinentes.

2.2.1 Institutos Federais de Educacio, Ciéncia e Tecnologia

Os IF foram criados por meio da Lei n° 11.892, de 29 de
dezembro de 2008 (BRASIL, 2008a) e incorporados a Rede Federal de
Educacio Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, no ambito do Sistema
Federal de Ensino, estando vinculados ao Ministério da Educagao
(MEC). Esta rede estd constituida ndo s6 pelos IF, mas também pela
Universidade Tecnoldgica Federal do Parand; Centros Federais de
Educacdo Tecnoldgica (CEFET), Celso Suckow da Fonseca (CEFET-
RJ) e de Minas Gerais (CEFET-MG); e; escolas técnicas vinculadas as
Universidades Federais (BRASIL, 2008a).

Os IF sdo institui¢des de educagdo superior, bésica e profissional,
pluricurriculares e multicampi, especializadas na oferta de educacio
profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino, com
base na conjugacdo de conhecimentos técnicos e tecnoldgicos com as
suas praticas pedagogicas, nos termos da Lei n° 11.892, de 29 de
dezembro de 2008 (BRASIL, 2008a, art. 2.). Foram criados inicialmente
no Brasil 38 (trinta e oito) IF com as suas respectivas localiza¢Oes das
reitorias (BRASIL, 2008a).

As finalidades e caracteristicas dessas Institui¢des sdo:

I- ofertar educacgdo profissional e
tecnolégica, em todos os seus niveis e
modalidades, formando e qualificando
cidaddos com vistas na  atuacdo
profissional nos diversos setores da
economia, com énfase no desenvolvimento
socioecondmico local, regional e nacional;

II-  desenvolver a educagdo profissional e
tecnolégica como processo educativo e
investigativo de geracdo e adaptacdo de
solugdes técnicas e tecnoldgicas as
demandas sociais e  peculiaridades
regionais;

III- promover a integracdo e a verticalizacao
da educagdo bdsica a educagao profissional
e educag@o superior, otimizando a infra-
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estrutura fisica, os quadros de pessoal e os
recursos de gestdo;

IV - orientar sua oferta formativa em beneficio
da consolidagdo e fortalecimento dos
arranjos produtivos, sociais e culturais
locais, identificados com base no
mapeamento das potencialidades de
desenvolvimento socioecondmico e
cultural no ambito de atuacdo do Instituto
Federal;

V- constituir-se em centro de exceléncia na
oferta do ensino de ciéncias, em geral, e de
ciéncias aplicadas, em  particular,
estimulando o desenvolvimento de espirito
critico, voltado a investiga¢do empirica;

VI- qualificar-se como centro de referéncia no
apoio a oferta do ensino de ciéncias nas
institui¢des publicas de ensino, oferecendo
capacitacdo  técnica e  atualizagcdo
pedagdgica aos docentes das redes
publicas de ensino;

VII- desenvolver programas de extensdo e de
divulgagdo cientifica e tecnoldgica;

VIII - realizar e estimular a pesquisa aplicada, a
produgdo cultural, o empreendedorismo, o
cooperativismo e o desenvolvimento
cientifico e tecnolégico;

IX- promover a produgdo, o desenvolvimento
e a transferéncia de tecnologias sociais,
notadamente as voltadas a preservacdo do
meio ambiente (BRASIL, 2008a, art. 6.).

Na andlise dessas finalidades e caracteristicas € possivel perceber
0 quanto se pode buscar a ampliacdio em nivel de atendimento a
sociedade com este novo formato de educagcdo profissional e
tecnoldgica.

Na condigfo dos IF de ofertar também educag@o superior, embora
nao sejam universidades, ressaltam-se algumas especificidades
semelhantes as universidades federais brasileiras, quando se observa a
lei de criagdo dos IF (BRASIL, 2008a):

a) as nomenclaturas de Reitoria, Reitor e Pré-reitores;

b) a estrutura organizacional multicampi;

c) os sistemas de regulacdo, avaliacdo e supervisao;



47

d) o papel de acreditadoras e certificadoras de competéncias
profissionais;

€) a autonomia para criar e extinguir cursos nos limites de sua
area de atuacfo territorial;

f) a natureza juridica de autarquia, detentoras de autonomia
administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagégica e
disciplinar;

g) os reitores nomeados pelo Presidente da Republica.

Portanto, pode-se inferir que os IF possuem certo status de
universidade, e como tal demonstram algumas caracteristicas dessas
instituicdes complexas. De acordo com Mariotti (2007, p. 89) “quando
mais complexo for um sistema [...], maior serd a sua complexidade, a
qual se manifesta por sua maior capacidade de interagir com o ambiente
em quem ele estd situado.”

Esta interacdo pode ser oportuna para fins de democratizar,
universalizar e inclusive interiorizar a educagfo, a ciéncia e a
tecnologia, facilitando as relagdes dos IF com a sociedade e os diversos
atores sociais para corresponder aos objetivos relacionados dos
Institutos:

I- ministrar educagdo profissional técnica de
nivel médio, prioritariamente na forma de
cursos integrados, para os concluintes do
ensino fundamental e para o publico da
educacdo de jovens e adultos;

II- ministrar cursos de formacdo inicial e
continuada de trabalhadores, objetivando a
capacitacdo, o  aperfeigoamento, a
especializacio e a atualizacdo de
profissionais, em todos os niveis de
escolaridade, nas dreas da educagdo
profissional e tecnolégica;

Il - realizar pesquisas aplicadas, estimulando o
desenvolvimento de solugdes técnicas e
tecnoldgicas, estendendo seus beneficios
comunidade;

IV - desenvolver atividades de extensdo de
acordo com os principios e finalidades da
educagdo profissional e tecnoldgica, em
articulagdo com o mundo do trabalho e os
segmentos sociais, e com énfase na
producdo, desenvolvimento e difusdo de
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos;

[~
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V - estimular e apoiar processos educativos que
levem a geracdo de trabalho e renda e a
emancipacdo do cidaddo na perspectiva do
desenvolvimento socioecondomico local e
regional; e,

VI - ministrar em nivel de educagdo superior:

a)

b)

)

d)

€)

cursos superiores de tecnologia visando
a formagdo de profissionais para os
diferentes setores da economia;

cursos de licenciatura, bem como
programas  especiais de formagdo
pedagégica, com vistas na formagdo de
professores para a educagdo bdsica,
sobretudo nas dreas de ciéncias e
matemdtica, e para a educacdo
profissional;

cursos de bacharelado e engenharia,
visando a formagado de profissionais para
os diferentes setores da economia e dreas
do conhecimento;

cursos de pds-graduagdo lato sensu de
aperfeicoamento e  especializacio,
visando a formacgdo de especialistas nas
diferentes areas do conhecimento; e
cursos de pos-graduacio stricto sensu de
mestrado e doutorado, que contribuam
para promover o estabelecimento de
bases sélidas em educagdo, ciéncia e
tecnologia, com vistas no processo de
geragdo e  inovagdo  tecnoldgica
(BRASIL, 2008a, art. 7.).

No desenvolvimento das suas agdes académicas, os IF, em cada

exercicio, deverdo garantir o minimo de 50% (cinquenta por cento) de
suas vagas para atender aos objetivos definidos no inciso I do caput do
art. 7° da sua Lei de criagao (BRASIL, 2008a), ¢ o minimo de 20%
(vinte por cento) de suas vagas para atender ao previsto na alinea b do
inciso VI do caput do art. 7° desta referida Lei (BRASIL, 2008a, art. 8.).

Quanto a estrutura organizacional, os IF se organizam em

estrutura multicampi, com proposta or¢camentdria anual identificada para
cada campus e a reitoria, exceto quanto a pessoal, encargos sociais e
beneficios aos servidores, sendo que sua administracio tem como
orgaos superiores, o Colégio de Dirigentes e o Conselho Superior, cujas
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presidéncias sdo exercidas pelo Reitor do IF (BRASIL, 2008a, art. 9.,
10.).

O Colégio de Dirigentes, de carater consultivo, é composto pelo
Reitor, pelos Pré-Reitores e pelo Diretor Geral de cada um dos Campus
que integram o IF (BRASIL, 2008a, art. 10.).

O Conselho Superior, de cardter consultivo e deliberativo, é
composto por representantes dos servidores docentes e técnicos
administrativos, dos estudantes, dos egressos da institui¢do, da
sociedade civil, do Ministério da Educagdo e do Colégio de Dirigentes
do IF, para assegurar a representacdo paritaria dos segmentos que
compdem a comunidade académica (BRASIL, 2008a, art. 10.).

O estatuto do IF dispde sobre a estruturacio, as competéncias e as
normas de funcionamento do Colégio de Dirigentes e do Conselho
Superior. Os IF tém como 6rgdo executivo a Reitoria, composta por um
Reitor e cinco Pré-Reitores (BRASIL, 2008a, art. 11.).

Em face da dimenséo da referida politica publica na figura dos IF,
convém trabalhar para potencializar o desenvolvimento e o
aprimoramento de competéncias de gestores como um dos alicerces para
o alcance das finalidades e objetivos desta politica, enfrentando
dificuldades e desafios e aproveitando melhor as oportunidades.

Para tanto, um dos canais para este fim pode ser a pritica de
gestdo que o Governo vem legalmente incentivando por meio da politica
de desenvolvimento de pessoal para autarquias como esses IF, a qual
serd abordada posteriormente.

A seguir sdo levantados alguns aspectos inerentes ao IFC,
Instituicdo escolhida para esse estudo.

2.2.1.1 Instituto Federal Catarinense

O IFC, cuja reitoria estd instalada na cidade de Blumenau, é
composto atualmente de 12 Campus distribuidos pelo Estado de Santa
Catarina, com um polo na cidade de Abelardo Luz e 1 (um) campus em
processo de implantacido em Sdo Bento do Sul.

O IFC foi formado inicialmente com a integracdo das escolas
agrotécnicas federais de Concérdia, Rio do Sul e Sombrio, e os Colégios
Agricolas de Camborii e Araquari, vinculados no passado a
Universidade Federal de Santa Catarina (INSTITUTO FEDERAL
CATARINENSE, 2012a). Com base na lei de criagao dos IF (BRASIL,
2008a), o IFC busca atender aos diversos niveis de educacgdo, desde a
formacao inicial e continuada até a pds-graduagao.
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Esta Instituicdo oferece cursos técnicos em agropecudria,
informatica, transagdes imobilidrias, turismo e hotelaria, mecanica,
automacdo industrial etc. Ja os cursos de nivel superior sdo oferecidos
nas dreas de medicina veterindria, agronomia, sistemas de informacdes,
negdcios imobilidrios, matemdtica, entre outros (INSTITUTO
FEDERAL CATARINENSE, 2011a).

O curso Técnico em Agropecudria acontece em regime de escola-
fazenda. Este curso oportuniza o exercicio da pratica com orientacdo de
docentes em diversas unidades diddticas de campo para que possam
vivenciar os conhecimentos que foram desenvolvidos na sala de aula
(INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE, 2011a).

O IFC procura atender as demandas regionais onde estdo
localizados os cimpus para que possa no futuro visualizar a
transformacdo da realidade social e econdmica positivamente,
contribuindo assim, para o desenvolvimento dos arranjos produtivos
locais e regionais (INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE, 2011a).

Sao divulgados e ofertados os programas de bolsa de pesquisa, de
extensdo, e inclusive de iniciacdo cientifica, na intencdo de despertar
nos seus alunos o interesse de desenvolver pesquisa e extensdo, além
das atividades de ensino (INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE,
2011a).

O IFC procura ter conexdes da educacdo superior com a bdsica e
profissional e atuar como agente social na formacdo e disseminacio de
politicas publicas sociais, indo além das suas dimensdes fisicas como
forma de promover e desenvolver regides, dando énfase naquelas com
pouca atencio educacional. (INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE,
2011a).

A missdo do IFC € contribuir para o desenvolvimento “[...]
socioambiental, econdmico e cultural, ofertando uma educagdo de
exceléncia, publica e gratuita, com agdes de ensino, pesquisa e
extensao” e a sua visdo institucional “é€ ser referéncia em educacao,
ciéncia e tecnologia na formacdo de profissionais cidaddos
comprometidos com o desenvolvimento da sociedade” (INSTITUTO
FEDERAL CATARINENSE, 2009, p. 15).

No que tange aos valores do IFC, devem garantir a todos os seus
campus a autonomia da gestdo institucional pautada na democracia a
partir dos principios constitucionais da administragio publica:

a) ética - requisito bdsico orientador das agdes
1nstitucionais;

b) desenvolvimento humano - desenvolver a
cidadania, a integrag@o e o bem-estar social;
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c) inovacdo - buscar solugdes as demandas
apresentadas;

d) qualidade e exceléncia - promover a melhoria
continua dos servigos prestados;

e) autonomia dos campus - administrar
preservando e respeitando a singularidade de cada
Cdampus;

f) transparéncia - disponibilizar mecanismos de
acompanhamento e de conhecimento das acdes da
gestdo;

g) respeito - aten¢do com alunos, servidores e
publico em geral;

h) compromisso social - participacdo efetiva nas
acoes sociais (INSTITUTO  FEDERAL
CATARINENSE - CAMPUS CAMBORIU, 2009,

p.16).

No tocante ao planejamento, o IFC ainda estd em processo de
desenvolvimento do seu planejamento estratégico, mas conta atualmente
com o PDI - 2009, cujos objetivos gerais da gestio sdo:

a) implantar e consolidar o Instituto Federal
Catarinense;

b) desenvolver gestdo multicampi;

c) formar pessoas para vida e o trabalho;

d) difundir informacdes;

e) realizar convénios nacionais e internacionais
com institui¢des publicas e/ou privadas; e

f) promover a insercao comunitdria
(INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE,
2009, p. 19).

O IFC tem gestores em nivel estratégico, intermedidrio e apoio
que conduzem esta Instituicdo para o alcance desses objetivos gerais.

No nivel estratégico, além dos gestores mdximos da sua reitoria,
conta também com os diretores de cada Campus do IFC (gestores em
cargos de direcdo). De acordo com o artigo 54 do Regimento Geral do
IFC compete aos diretores gerais de cada campus, gestores em cargos de
direcdo:

I. acompanhar, supervisionar e avaliar a execugdo
dos planos, programas e projetos do Campus,
propondo, com base na avaliagdo de resultados,
a adocdo de providéncias relativas a
reformulacdo dos mesmos;
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1L

III.

1V.

VL

VIL
VIIL

IX.

XI.

XIIL

XII.

XIV.

XV.

N

apresentar a Reitoria, anualmente, proposta
orcamentdria com a discriminacdo da receita e
despesa prevista para o Campus;

apresentar anualmente a Reitoria relatdrio
consubstanciado das atividades do Campus;
controlar a expedi¢do e o recebimento da
correspondéncia oficial do Campus;

coordenar a politica de comunicagdo social e
informagao da Instituicao;

cumprir e fazer cumprir as disposi¢des do
Estatuto, deste Regimento Geral, regulamentos
internos e decisdes dos colegiados superiores e
dos o6rgdos da administracio superior do
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia Catarinense;

exercer a representacdo legal do Campus;

fazer a gestdo do Conselho Escolar, incluindo a
posse dos seus membros, convocagio e
presidéncia das sessdes, com direito a voto de
qualidade;

organizar a burocracia de legislagdo e normas,
recursos humanos, servigos gerais, material e
patrimonio e contabilidade do Campus;

planejar, executar, coordenar e supervisionar as
politicas de ensino, pesquisa, extensio e
administracdo do Campus, em articulagdio com
as Pro-Reitorias e Diretorias Sistémicas;

propor ao Reitor a nomeacdo e exoneragdo dos
dirigentes do Campus, para o exercicio de
cargos de direcio;

designar e exonerar os dirigentes para o
exercicio das fungdes gratificadas, no dmbito do
Campus;

propor o calendario anual de referéncia para as
atividades académicas do Campus;

na esfera da competéncia de Diretor Geral do
Campus, articular a celebracdo de acordos,
convénios, contratos € outros instrumentos
juridicos com entidades publicas e privadas;
submeter ao Reitor proposta de convénios,
contratos, acordos e ajustes, cuja abrangéncia
envolva o Instituto Federal de Educacio,
Ciéncia e Tecnologia Catarinense;
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XVI. zelar pelo cumprimento das leis e normas, das
decisoes legais superiores, bem como pelo bom
desempenho das atividades do Campus;

XVII. desenvolver outras atividades inerentes ao cargo
ou que lhe sejam atribuidas pelo Reitor
(INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE,
2010, art. 54.).

No que se refere a estrutura organizacional da drea de gestdo de
pessoas na Reitoria, o IFC, primeiramente, iniciou com uma diretoria de
gestdo de pessoas. Ja em 2012, foi criada uma Diretoria de
Desenvolvimento Humano e Social e, em 2013, criou-se uma Pré-
Reitoria de Desenvolvimento Humano e Social.

Essa Pro-Reitoria na estrutura hierdrquica do IFC pode
representar novas possibilidades de ampliar a atuacdo na drea de gestdo
de pessoas, especificamente na drea de desenvolvimento de pessoas.

Na sec¢do 2.3, aborda-se o tema Gestdo de Pessoas no Servigo
Publico Federal no Brasil.

2.3 GESTAO DE PESSOAS NO SERVICO PUBLICO FEDERAL
NO BRASIL

Nas institui¢des atuais, as pessoas, denominadas, as vezes, como
recursos humanos, passam a ter um papel diferenciado do passado
quando se observa a evolucdo da drea de gestdo de pessoas. Jacobsen
(2006, p. 91) afirma que:

Hoje, o senso comum é de que as pessoas
constituem o bem de maior da organizacido [ou
instituicdo], sendo o seu verdadeiro e tunico
diferencial. Como conseqiiéncia, a drea de RH
recebe um destaque cada vez maior, investindo de
modo crescente nas atividades que desenvolve,
sempre no intuito de definir e manter um quadro
de funciondrios de alto nivel.

Neste sentido, Dantas (2004) assinala que nas instituigdes
publicas ou organizacdes privadas, independentemente de porte ou da
atividade em que atuam, as pessoas conquistaram um papel importante,
comegando a assumir-se como um suporte para que as institui¢des ou
organizacdes sobrevivam e se desenvolvam, nos dltimos 50 anos nos
paises mais industrializados, e em Portugal na dltima década. Dantas
(2004) mostra que esta conquista pode ser representada em um esquema,
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observando-se as denominagdes da drea de gestdo de pessoas que
passam de uma fase voltada a “pessoal” para uma fase de “pessoas”. Na
perspectiva do homem-enquanto-ser-que-trabalha, Dantas (2004)
confere que esse vem passando aos poucos para um papel estratégico,
que até entdo ndo possuia, pois, se tratava de um recurso em grande
quantidade e renovavel, conforme demonstrado na Figura 1 - Do papel
operacional ao estratégico.

Figura 1 - Do papel operacional ao estratégico

Administragdo RelagBes RelagBes Recursos Gestdo de Gestdo social
de Pessoal Humanas Industriais Humanos Competéncias do

q Conhecimento
| PESSOAL > | PESSOAS >

GANHO DE PAPEL

| | operacional .
ESTRATEGICO

Fonte: Adaptado de Dantas (2004, p. 286)

Na Figura 1 - Do papel operacional ao estratégico, nota-se a
passagem de “pessoal” para “pessoas” e de papel operacional para o
estratégico, buscando valorizar o potencial individualizado das pessoas,
até porque sao elas que fazem a diferenca - com suas competéncias - no
contexto institucional ou organizacional.

Também a fase de gestdo de competéncia transformou-se em
gestdo social do conhecimento, pois inicia o reconhecimento mais
acentuado de como sdo importantes as relagdes e interacdes entre os
diversos funciondrios no ambiente interno e externo do trabalho.

Assim, as competéncias sdo evidenciadas, pautadas no
relacionamento com a sociedade, no intuito de criar e compartilhar
conhecimentos em ambientes ndo apenas presenciais, mas também
aqueles virtuais. Associando-se as fases da Figura 1 - Do papel
operacional ao estratégico - a evolugdo da gestdo de pessoas no ambito
do governo federal do Brasil, vale ressaltar o que foi exposto no ano de
2009 no relatério final da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos
da Administrag@o Puablica Federal do Brasil (BRASIL, 2009, p. 97):

[...] pensando na mudanga de légica de gestdo e
organizacdo do Estado no escopo do governo
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federal, o grande desafio da Administracdo de
Recursos Humanos € tirar seus funciondrios da
condicdo de operadores de recursos humanos, que
tratam apenas dos processos burocriticos de
registros funcionais e de confec¢do da folha de
pagamento e seus respectivos controles para
atuarem em nivel estratégico nos 6rgdos publicos
em que estdo inseridos, que tem como resultado
do processo a melhoria da gestdo publica [...].

que o governo brasileiro, no ano de 2009,

ainda vinha buscando, efetivamente, a passagem para o papel estratégico
demonstrado na figura 1 - Do Papel operacional ao estratégico.

Neste sentido, o relatério final da Conferéncia Nacional de
Recursos Humanos da Administragdo Publica Federal aponta que ‘“‘a
politica de recursos humanos na administracdo publica tem como uma
de suas acdes prioritdrias modernizar os processos de trabalho e o
sistema de informagdo na gestio de pessoas” (BRASIL, 2009, p. 91).

Nota-se, entdo, como sugestdo de mudanga, a indicacdo de um
modelo que envolve processos de trabalho e sistemas de informacio na
gestdo de pessoas para uma reestruturagdo visando uma perspectiva
estratégica, conforme figura a seguir:

Figura 2 - Novo modelo indicado para uma reestrutura¢do sob uma perspectiva
de gestdo de pessoas estratégica

Gestdo de Processos

e Redefini¢ao do SIPEC;

® Visdo Sistémica; e

® Andlise e Melhoria de
Processos

Parceiro Estratégico

e PE de RH integrado ao PE da
institui¢do; e

e Transformar estratégia em agdo

Aprimoramento dos Sistemas de
RH

e Cadastro Unico;
Parametrizagio;

Pastas virtuais; e

Integragdo com sistemas.
Relatérios Gerenciais

Gestao de Melhoria da
Pessoas

Estratégica

Gestdo Publica

Tecnologia como um dos fatores
condicionantes para mudancas na drea
de gestdo de pessoas

Fonte: Adaptado do Relatério final da Conferéncia Nacional de Recursos
Humanos da Administra¢do Pablica Federal (BRASIL, 2009, p. 98)
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A figura 2 retrata uma fase da gestdo de pessoas (GP), na
Administragdo Publica Federal do Brasil, que indica ter a tecnologia
como um dos fatores condicionantes para realizar mudangas.

De forma geral, cada fase do papel operacional ao estratégico -
estimulou uma determinada denominagdo na 4drea de GP, com a
influéncia de fatores condicionantes como as novas tecnologias, as
novas legislacdes governamentais, as pressoes sociais, as reivindica¢des
de funciondrios e sindicatos, entre outros. Na drea publica do Brasil
também nao foi diferente, fatores condicionantes também influenciaram,
como se pode observar em uma mengado de Carvalho et al. (2009, p. 15):

O mundo vive um ritmo de transformagdes cada
vez mais aceleradas. O setor publico ndo poderia
ficar indiferente, tendo passado por mudancgas nas
ultimas décadas; algumas mais intensas, outras
menos visiveis, a depender da realidade do pais
onde ocorrem. Durante muitos anos, o Estado
assumiu papel de destaque na regulagdo do
mercado e da produgdo, atuando no sentido de
financiar o desenvolvimento econdmico e as
politicas sociais. Com a internacionalizagcdo da

economia, surgiu um novo padrio de
desenvolvimento, no qual as relacdes entre
Estado, mercado e sociedade se alteraram
profundamente.

Nesta perspectiva de fatores condicionantes, a gestdo de pessoas
no Brasil passou por uma série de mudancas como as relacionadas no
Quadro 2 — Mudangas na gestdo ptiblica do Brasil a partir de 1930.

Quadro 2 - Mudangas na gestao publica do Brasil a partir de 1930

Mudanca

Descricao

Criacdo do Conselho Federal do
Servico Publico e do Departamento
Administrativo do Servico
Publico/DASP na década de 1930

Primeiro esforco efetivo de constituicdo de
um servico publico profissional no Brasil.
A instituicdo de um O6rgdo central para a
politica de recursos humanos, entre outras
medidas.

Decreto-Lei n°® 1713 de 28/10/1939
substituido em 1952 pelo Estatuto
dos Funcionarios Publicos Civis da
Uniao.

Primeira grande tentativa de
regulamentaciio das relacdes entre Estado
e servidores

Lei n® 3.780 de 12/07/1960

E criado o primeiro sistema relativamente
consistente de classificagdo de cargos do
Executivo Federal

(continua)




57

Quadro 2 - Mudangas na gestdo publica do Brasil a partir de 1930

(conclusao)

Mudanca

Descricao

Decreto-Lei n° 200 de 25/02/1967

Marca a inicia¢do de novo e importante
movimento de reforma administrativa

Lei n° 5.645 de 1970

Instituiu um novo sistema de classificagdo
de cargos. Esta lei determinou a
transposicdo de uma série de cargos e
empregos para o plano de classificacdo de
cargos/PCC

Decreto n° 67.326/1970

Criacdo do sistema de Pessoal Civil da
Administragdo Federal/SIPEC

Decreto n® 93.213 de 1986

Foi criado o Cadastro Nacional do Pessoal
Civil/CNPC

Criacdo do Sistema Integrado de
Administra¢do de Recursos
Humanos/SIAPE em 1988

O sistema tem o propdsito de dotar a
Administracdo  Publica  Federal de
instrumentos dgeis e eficazes para fins de

controle e de acompanhamento dos gastos
com pessoal

Lein® 8.112 de 11/12/1990 Adogdo do Regime Juridico Unico (RJU)
para toda a administragdo direta, autdrquica

e fundacional

Decreto n°® 347/1991 Sistema integrado de Administracio

Financeira do Governo Federal/SIAFI

Fonte: Adaptado de Pires et al. (2005).

Essas mudangas na Gestdo Publica do Brasil, tiveram a influéncia
de um ou de outro fator condicionante de ordem politica, econdmica,
social e tecnoldgica. Neste periodo de mudancas,

A histéria das politicas de gestdo de recursos
humanos na administracdo publica brasileira ¢
marcada por uma série de descontinuidades e por
dificuldades significativas referentes a
estruturacdo dos seus principais sistemas (PIRES
etal., 2005, p. 9).

O Governo do Brasil no final deste periodo de mudangas chega a
um avanco no ambito tecnoldgico, mas os processos de gestdo de
recursos humanos ficam fragilizados, de acordo com a visdo de Pires et
al. (2005) que aponta o surgimento de dois desafios importantes para a
politica de gestdo de RH no servico publico: criar mecanismos de
motivagdo de forma efetiva para os servidores, bem como alinhar as
atividades de gestdo de pessoas as estratégias das instituicdes e as
diretrizes determinadas pelos governos.
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Sendo assim, este Pais sente a necessidade de iniciar mudangas
quanto ao modelo de gestdo de pessoas na drea puiblica diante daqueles
fatores condicionantes que envolvem o mundo.

Dutra (2010) refor¢ca que o modo como as institui¢des realizam a
gestdo de pessoas vem sofrendo transformacgdes mundialmente em
funcdo da falta de adequag@o dos seus modelos tradicionais de GE para
atender as pessoas e as instituicdes nas suas necessidades e expectativas.

Complementa-se apontando que, de acordo com Secchi (2009, p.
348):

Desde os anos 1980, as administragdes publicas
em todo o mundo realizaram mudancas
substanciais nas politicas de gestdo publica [...].
Essas reformas administrativas consolidam novos
discursos e praticas derivadas do setor privado

[...]

Neste aspecto, convém lembrar Matias-Pereira (2009) quando
afirma que houve empenho na identificacio das melhores praticas do
setor privado empresarial, assim como na sua aplicacdo a Administra¢ao
Publica, iniciadas nos anos 60 nos Estados Unidos e que serviram de
parametro para um grande nimero de paises no mundo.

Nos 6rgdos ptblicos do Brasil que abrangem o Decreto n°
5.707/2006 (BRASIL, 2006), a gestdo por competéncia, passa a fazer
parte do modelo de gestdo de pessoas, de inicio, por meio da
capacitacdo. Esta pratica ocorre apés um momento em que:

[...] o foco principal da gestdo de pessoas do
governo Federal desde 2003 foi resgatar a
importancia e a valorizagdo do servidor publico
federal por intermédio da adocdo de medidas que
resultem na sua atuacdo motivada em um novo
ambiente  organizacional [ou institucional],
democrético e participativo, em que possa
desempenhar as funcdes que lhe cabem de
maneira adequada, contributiva e comprometida
com a exceléncia do desempenho e dos resultados
organizacionais  [ou institucionais] (BRASIL,
2009, p. 44).

Neste foco, ¢ instituida a politica de desenvolvimento de pessoal
da Administracdo Publica Federal direta, autdrquica e fundacional, no
entanto, a abordagem gestdo de pessoas por competéncia e 0 seu uso
gradual indicam uma origem decorrente de um fator condicionante
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nitido de ordem econdmica. Appel e Bitencourt (2008, p. 176) enfatizam

que:
A GPC [Gestao de pessoas por competéncia] vem
sendo abordada desde os anos 80. Entretanto, € a
partir dos anos 90 que a literatura passa a ser
mais consistente e constante no meio académico, e
sua aplicabilidade vem sendo mais efetiva nas
organizagdes [...]. Esse fendomeno pode ser
entendido como uma das conseqiiéncias da
acirrada e globalizada competi¢do entre as
empresas. A competi¢do e a concorréncia fazem
com que as empresas tenham que apresentar
produtos e servigos de nivel mundial, utilizando
seus insumos (recursos pessoais € materiais) de
forma cada vez mais racionalizada e
paradoxalmente apresentando melhores
resultados. [...]. A Gestdo por Competéncia vem
sendo reconhecida como uma das formas de
responder as exigéncias de maior eficdcia nas
rotinas organizacionais [ou institucionais].

Embasando esta situa¢do nos 6rgaos publicos federais do Brasil,
entende-se que sua légica ndo deve ser pautada na competi¢do e na
concorréncia, portanto, a gestdo por competéncia, que passa a ser
legalmente instituida em alguns desses 6rgdos via capacitacdo deve ter
um viés social e ndo econdmico. E isto implica em adaptagdes para que
ndo se torne um circulo vicioso em torno de a¢des de gestores voltados a
uma racionalidade integralmente instrumental. Cabe ressaltar ainda que
a gestdo por competéncia foi introduzida nessas instituicdes com o
Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006) de forma regulativa e ndo pelo:

[...] caminho natural [que] seria a construc¢do
social, a partir do pilar cognitivo, em que 0s
processos e estruturas sdo construidos pelos seus
[proprios] agentes [da institui¢do] e por estes
assumidos como corretos (APPEL;
BITENCOURT, 2008, p. 180).

Desta forma, pode significar um entrave para se alcancar a fase
de total institucionalizagdo, ou seja, a “sedimentacdo” da Gestdo de
Pessoas por competéncias nesses 6rgdos. Além disso, em decorréncia
também desse Decreto (BRASIL, 2006), sustenta-se a dualidade de
atuacdo que profissionais da drea de capacitagdo e desenvolvimento
desses Orgdos, possivelmente enfrentam para lidar entre o modelo
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tradicional de Gestdo de Pessoas (GP) e a inser¢éo parcial do modelo de
Gestdo de Pessoas por Competéncias (GPC). Isto se justifica, uma vez
que, a gestdo por competéncia se inicia pela via de capacitacdo e
desenvolvimento, através do Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006) e
nem sempre permeia todos os outros processos de gestdo de pessoas.
Consequentemente, conclui-se que as demais dreas de gestdo de pessoas
podem ficar comprometidas quanto ao alinhamento de forma integral
em dire¢do a GPC, tendo uma GP tradicional e a GPC ao mesmo tempo.

Por outro lado, Le Boterf (2003), considerando que a emergéncia
de uma economia do saber, na tendéncia de favorecer a troca do modelo
‘A’ (concepgao taylorista e fordista) para o modelo ‘B’ (Perspectiva da
economia do saber), menciona que a observacao no dia a dia mostra que
esses modelos existem ao mesmo tempo nas organizacdes ou
institui¢cdes. Le Boterf (2003) demonstra os dois modelos conforme
Quadro 3 - Modelo na concepcio taylorista e fordista e na perspectiva
da economia do saber, a seguir.

Quadro 3 - Modelo na concepgdo taylorista e fordista e na perspectiva da
economia do saber

Modelo “A” Modelo “B”
(Concepcdo taylorista e fordista) (Perspectiva da economia do saber
Opeiador ------- > Ator
Executar o prescrito ~ --—--—- > Ir além do prescrito
Executar operacdes ~  -—--—-- > Executar acdes e reagir a
* acontecimentos
Saber-fazer =~ 0o > Saber agir
Adotar um comportamento ~ ------- > Escolher uma conduta
Malha estrita para competéncia ~ ------- > Malha larga para identificar a
* competéncia
Gerenciamento pelo controle ~ --—----- > Gerenciamento pela condugio
Finalizacdo sobre o emprego ~  ------- > Finalizacdo sobre a
empregabilidade

Fonte: Adaptado de Le Boterf (2003, p. 91)
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Ainda sobre esses modelos “A” e “B”, Le Boterf (2003, p. 90)
explica que:

No modelo ‘A’, herdado das concepgdes
tayloristas e fordistas, o sujeito é considerado
como um operador cuja competéncia se limita a
saber executar operagdes de acordo com a
prescricdo. A competéncia se limita a um saber-
fazer descritivel em termos de comportamento
esperado e observavel. [..] No modelo ‘B’,
prefigurando, talvez o que se instala com a
escalada da economia de servico, o sujeito &
considerado mais como um ator do que como um
operador. O profissional competente é aquele que
sabe ir além do prescrito, que sabe agir e,
portanto, tomar iniciativa.

Quando se associa a gestdo por competéncia em 6rgdo publico
federal no Brasil, na perspectiva de transi¢do entre os referidos modelos
“A” e “B” mencionados por Le Boterf (2003), percebe-se que: o
Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006) proporciona abertura para o
estimulo e a oportunidade, para o desenvolvimento de competéncias de
profissionais, inclusive de gestores, no intuito de mudangas
institucionais para a drea publica por meio da capacitacio.

Desta forma, na subsecdo a seguir, mostra-se sucintamente a
politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da
Administracdo Pudblica Federal direta, autirquica e fundacional
instituida por esse Decreto (BRASIL, 2006) demarcando as
possibilidades para este tipo de desenvolvimento.

2.3.1 A politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal
da administracio publica federal direta, autarquica e fundacional

No Governo Brasileiro, muitas medidas foram implementadas,
destacando-se o retorno de concursos publicos regulares e a afirmacio
da importincia da politica de desenvolvimento de servidores civis, a
qual mais tarde foi institucionalizada pelo Decreto n° 5.707/2006
(BRASIL, 2006; CARVALHO; MARQUES, 2009, tradugéo nossa).

Este Decreto, de 23 de fevereiro de 2006 (BRASIL, 2006),
instituiu a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da
Administracdo Publica Federal direta, autdrquica e fundacional e
regulamentou dispositivos da Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990.
(BRASIL, 1990). Tal politica tem a finalidade de melhorar a eficiéncia,
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a eficdcia e a qualidade dos servigos publicos prestados ao cidaddo; o
desenvolvimento permanente do servidor puiblico; a adequacdo das
competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢des,
tendo como base o plano plurianual; a divulgacdo e gerenciamento das
acoes de capacitagdo e, a racionalizacdo e efetividades dos gastos com
capacitacdo (BRASIL, 2006).

Para tanto, o Governo vem estimulado a capacitacdo que no
referido Decreto (BRASIL, 2006), significa “processo permanente e
deliberado de aprendizagem, com o propdsito de contribuir para o
desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais” (BRASIL, 2006, art. 2.,
inciso I). Esta capacitacio pode ser realizada com eventos de
capacitacdo (cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servico,
grupos formais de estudos, intercambios, estdgios, semindrios e
congressos, que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que
atendam aos interesses da administracdo publica federal direta,
autdrquica e fundacional), estando incluso especializacdo, mestrado,
doutorado, ou pds-doutorado (BRASIL, 2006).

Treze diretrizes sdo definidas na Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, dentre as quais: o incentivo e apoio ao
servidor publico em suas iniciativas de capacitacdo voltadas para o
desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;
promocao da capacitagdo gerencial do servidor e sua qualificacio para o
exercicio de atividades de direcdo e assessoramento; incentivo € apoio
as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas préprias institui¢des,
mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de
servidores de seu proprio quadro de pessoal; e, a elaboracdo do plano
anual de capacitacdo da institui¢do, compreendendo as defini¢des dos
temas e as metodologias de capacitacdo a serem implantadas (BRASIL,
2006).

Para viabilizar este incentivo, as instituicdes publicas devem
planejar e promover capacitagdo com o apoio de trés instrumentos: o
plano anual de capacitacdo, o relatério de execugdo do plano anual e o
sistema de gestdo por competéncia (BRASIL, 2006).

Cabe ressaltar nesta subsecdo, a nova pratica de gestdo de pessoas
inserida no Decreto n°® 5.707/2006 (BRASIL, 2006) pela via da
capacitacdo. Esta € a gestdo por competéncia que deve ser entendida
neste contexto como:

[...] gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessdrias ao desempenho
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das fungdes dos servidores, visando ao alcance
dos objetivos da instituicdo. (BRASIL, 2006, art.
2., inciso II).

Embora vise os objetivos institucionais, a politica instituida pelo
Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006) traz abertura para atuar também
valorizando o servidor e o gestor no desenvolvimento de suas
competéncias.

Na subsecdo 2.3.2 - Politica de Recursos Humanos do Instituto
Federal Catarinense, cita-se a politica de recursos humanos do IFC que
também traz esta abertura.

2.3.2 Politica de Recursos Humanos do Instituto Federal
Catarinense

Em uma institui¢do de ensino, as politicas de Gestdo de Pessoas
podem incluir um conjunto de normativas, direcionamentos, lema da
institui¢do, orientagdes, principios, crencas, valores, objetivos e
finalidades que procuram instruir processos ou fung¢des da gestdo de
pessoas. A busca tem sido pelo foco nas pessoas, no seu
desenvolvimento, o que pode ser considerado um bem muito valorizado.

No caso do IFC, no seu PDI, destaca-se que:

[...] a politica de desenvolvimento de recursos
humanos do Instituto Federal Catarinense deve
criar condi¢des para o crescimento pessoal e
profissional, proporcionando oportunidade de
conhecimento, de desenvolvimento de habilidades
e de competéncias, reafirmando o compromisso
com a instituicdo e com a sociedade. A promogao
de um plano permanente de formagdo de recursos
humanos e a definicdo de um programa de
desenvolvimento institucional de valorizacdo
pessoal e profissional, sdo dois objetivos da
politica de recursos humanos deste Instituto que
sinalizam uma abertura para o desenvolvimento
de competéncias (INSTITUTO FEDERAL
CATARINENSE, 20009, p. 33).

Quanto a Gestao de Pessoas, o PDI do IFC aborda que os
Programas de Capacitagido devem:

a) garantir a implementacdo do programa de

capacitagdo dos TAE’s e a continua discussdo em

cada Campus, bem como proporcionar a oferta de
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programas de qualificacdo, mestrado e doutorado
para a continua qualificacdio do corpo docente,
especialmente de maneira a prepard-lo para as
novas demandas oriundas do Instituto; e

b) Incentivar para que cada campus implante
programas de capacitag@o, de qualificacdo dentro
do processo de formagdo continuada para todos os
servidores (INSTITUTO FEDERAL
CATARINENSE, 2009).

Sendo assim, esses programas de capacitacdo devem seguir a
politica e as diretrizes para o desenvolvimento dos seus servidores,
conforme Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006), o que implica em
temas relativos a competéncia, como é o caso da gestdo por
competéncia.

Na secdo 2.4 - Competéncias, Gestdo por Competéncias e as
Competéncias Gerenciais, abordam-se conceitos e outros aspectos
acerca de competéncia, gestdo por competéncias e competéncias
gerenciais.

2.4 COMPETENCIAS, GESTAO POR COMPETENCIA E AS
COMPETENCIAS GERENCIAIS

Pensar em competéncia € relembrar primeiramente que esta
nomenclatura no tem uso recente. Em um passado mais longinquo, no
fim da Idade Média, ja se utilizava este termo (BRANDAO, 2005).

Este tema incentivou a discussdo tedrica, a partir de 1970, em
varias dreas de estudo, entre essas, a educacdo, economia do trabalho,
psicologia organizacional, administracdo, sociologia do trabalho e
outras, bem como a concretizacdo de pesquisas e a utilizacdo da nocao
de competéncia como um direcionamento para estabelecer diversos
processos institucionais (BRANDAO, 2012).

Com o tempo, este tema vem sendo disseminado e utilizado no
campo institucional, com sentidos semelhantes, diferentes e até iguais.

Na subsecdo 2.4.1 — Conceitos e tipologias de competéncias, sdo
apresentadas abordagens e tipos de competéncias.

2.4.1 Conceitos e tipologias de competéncias

Segundo o Diciondrio da Lingua Portuguesa Houaiss (HOUAISS;
VILLAR; FRANCO, 2004, p. 173), competéncia é: (1) “conjunto de
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conhecimentos ou habilidades; aptiddo” ou (2) “autoridade atribuida a
um individuo por seu cargo ou sua funcao; atribui¢do algada.”

Quanto a origem do termo competéncia, do ponto de vista
etimoldgico, € encontrado no verbo latino competere, que significa ir ao
encontro de uma coisa, encontrar-se para fins de responder a,
corresponder, estar em bom estado e ser suficiente. (TEJADA
FERNANDEZ, 1999, traducdo nossa). Na utilizacdo do termo como
adjetivo - competens-entis, corresponde a competente, conveniente,
apropriado para; ou como substantivos (competio-onis, competicion em
Jjuicio, ou competitor-oris) significam competidor, concorrente ou rival.
(TEJADA FERNANDEZ, 1999, traducdo nossa).

Duas linhas de pensamento sdo marcantes quando o assunto é
definir competéncias. A primeira, Dutra (2010) indica a norte-
americana:

Para alguns autores, a maioria de origem norte-
americana, que desenvolveram seus trabalhos nos

anos 70, 80 e 90, competéncia é o conjunto de
qualificagdes (underlying characteristics) que
permite a pessoa uma performance superior em
um trabalho ou situagdo (DUTRA, 2010, p. 29,
grifos do autor).

Destacam-se nesta linha os autores - McClelland (1973), Boyatzis
(1982) e Spencer Jr. e Spencer (1993), de acordo com Dutra (2010).

A outra linha, conforme também indicada por Dutra (2010), é a
francesa, respaldada por autores como Le Boterf (1994) e Zarifian
(1996). Nesta segunda linha de pensamento, hd objecdo de autores no
periodo de 80 e 90 quanto a associac¢do da definicdo de competéncia ao
estoque de conhecimentos e habilidades das pessoas, porém esses
buscam associar esta definicio com base nas realizacdes das pessoas e
no que essas fornecem, produzem ou entregam (DUTRA, 2010).

Le Boterf (2003, p. 49) reforca esta objecdo quando diz que “todo
dia, a experiéncia mostra que pessoas que possuem conhecimentos ou
capacidades ndo sabem mobilizd-los de modo pertinente € no momento
oportuno em uma situacdo de trabalho.”

Pode-se pontuar que um profissional mesmo que tenha uma série
de diplomas, certificados e anos de experiéncias em uma determinada
drea, isto ndo € garantia que possa mobilizar em uma determinada
situacdo os seus conhecimentos, habilidades e atitudes.

Sendo assim, considerando a abordagem de Le Boterf “[...]
podemos falar de competéncia apenas quando hd competéncia em acéo,
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traduzindo-se em saber ser e saber mobilizar o repertério individual em
diferentes contextos” (DUTRA, 2010, p. 30).

Isto talvez possa justificar uma predisposicio de algumas
instituicdes para melhorar o “como” conduzir o processo de
desenvolvimento de competéncias dos seus profissionais e gestores e “0
que” desenvolver.

Desta forma, a respeito da visdo de Le Boterf sobre uma
abordagem de competéncia, reforca Dutra (2010, p. 30) que: “[...]
competéncia € colocar em prdtica o que se sabe em determinado
contexto, marcado geralmente pelas relacdes de trabalho, cultura da
empresa [ou institui¢do], imprevistos, limita¢des de tempo e de recursos
etc.” Considerando que h4 vdrias correntes de estudos deste tema, de
abordagens francesa, inglesa, americana, entre outras, no Quadro 4 -
Exemplos de conceitos de competéncia de acordo com algumas
abordagens, estio expostas defini¢des.

Quadro 4 - Exemplos de conceitos de competéncia de acordo com algumas

abordagens
Autor Conceito
Le Boterf | A competéncia é o resultado de um saber agir, de um querer e de um
(2003) poder agir.
Zarifian A competéncia é “o tomar iniciativa” e “o assumir
(2001, p.68- | responsabilidade” do individuo diante de situagdes profissionais com
75) as quais se depara.
A competéncia é um entendimento pratico de situacdes que se apdia
em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que
aumenta a diversidade das situacdes.
A competéncia € a faculdade de mobilizar redes de atores em torno
das mesmas situacdes, ¢ a faculdade de fazer com que esses atores
compartilhem as implicacdes de suas acdes, é fazé-los assumir dreas
de co-responsabilidade.
Fleury e | Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
Fleury integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
(2001,  p. | agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao
188) individuo.
McClelland | E uma -caracteristica diferenciadora, que tem relagdo com um
(1973, desempenho acima de um patamar, na realizagdo de uma tarefa ou
traducdo em um contexto ou situagao.
nossa)

Fonte: Adaptado Le Boterf (2003), Zarifian (2001, p. 68-75), Fleury e Fleury
(2001, p. 188), McClelland (1973, traduc¢do nossa).

No Quadro 4 - Exemplos de conceitos de competéncia de acordo
com algumas abordagens, pode-se verificar as duas linhas de
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pensamento (a americana e francesa) de forma distinta, bem como
aquele que busca unir a ideia de ambas.

Carbone et al. (2009 p. 43) considerando alguns autores da
corrente americana e francesa indicados por Dutra (2004), fazem a unido
das duas concepgdes dessas correntes e definem que:

A competéncia, entdo, € aqui entendida ndo
apenas como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessdrios para exercer
determinada atividade, mas também como o
desempenho expresso pela pessoa em um dado
contexto, em termos de comportamento e
realizacdes decorrentes da mobilizagdio e
aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes no trabalho.

Nesta defini¢do, demonstra-se mais uma vez que ndo adianta ter
apenas um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), se
nao mobilizd-los no decorrer de uma acdo exprimindo um desempenho
com realiza¢des e comportamentos.

Carvalho et al. (2009, p. 40) esclarecem que o CHA e alguns
elementos sdo comuns a todos os conceitos de competéncia:

1) Trabalho - a nocdo de competéncia refere-se
ao mundo do trabalho e qualquer tentativa de
defini-la ou caracterizd-la pressupde uma andlise
do trabalho e seu contexto.

2) CHA - os conhecimentos, habilidades e
atitudes aparecem em alguma medida nas
definicoes.

3) Imprevisibilidade e subjetividade - essas duas
caracteristicas estdo presentes em algumas
defini¢oes, significando que, em algum momento,
o individuo, por mais bem preparado, formado e
capacitado que seja, utilizard de sua subjetividade
para empreender agdes em contexto de trabalho
novo, que ndo havia sido antecipado.

Observa-se que, além de certa frequéncia quanto aos termos
conhecimentos, habilidades e atitudes em alguns conceitos de
competéncia, esses termos sdo considerados dimensdes ou recursos da
competéncia na visao também de alguns autores. No Brasil, nota-se que
a sigla CHA vem sendo utilizada comumente para representar estes trés
termos. Para Durand (2006, tradugdo nossa) existe trés dimensdes a
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competéncia - connaissance, pratiques e attitudes, que traduzindo-as
para lingua portuguesa significam conhecimentos, préticas e atitudes.

Na figura 3 — Trés dimensdes de competéncia a seguir associa-se
“C” para representar connaissance (conhecimentos), “H” para
representar pratiques (praticas/habilidades) e “A” para representar
attitudes (atitudes).

Figura 3 — Trés dimensdes de competéncia

Connaissance
(Savoir)

Savoir pourquoi
Savoir qui
C (conhecimentos)

Volonté

l H (habilidades)

Technologies

Technigues
« A (atitudes)
Comportement’
Tour ttitudes
de main avoir étre)

Pratiques
(Savoir-faire)

Fonte: Adaptado de Durand (2006, p. 281)

Durand (2006, traducéo nossa) associa também a competéncia a
trés dimensdes:
a) dimensdo conhecimento (saber): saber porque, saber que e
saber o que;
b) dimensdo pratica (saber como): técnica, tecnologia e aptidao;
c) dimensdo atitude (saber ser): vontade, comportamento e
identidade.

Na visdo de Durand (2006, p. 19-20, traducdo nossa),
conhecimento é o “[...] conjunto estruturado de informacdes assimiladas
e sistemas integrados que permitem a organizacdo [ou institui¢do]
realizar suas atividades e operar em um contexto especifico [...]”; prética
[ou habilidades] “[...] a capacidade de agir de forma concreta por meio
de um processo ou objetivos predefinidos. [...]”; e atitude “[...] a
capacidade de um individuo ou de uma organizacio [ou institui¢do] para
realizar qualquer coisa [...]”. Nessas perspectivas de dimensdes de
Durand (2006), apresenta-se a seguir um exemplo de dimensdes da
competéncia, em comunicagado e interacao, como a:

Capacidade para interagir com as pessoas
apresentando facilidade para ouvir, processar e
compreender a mensagem. Facilidade para
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transmitir e argumentar com coeréncia e clareza,
promovendo feedback sempre que necessdrio.
(GRAMIGNA, 2007, p. 62)

No Quadro 5 - Competéncia para comunica¢do e interacio
subdividas em CHA, mostra-se este exemplo segmentado nas dimensdes
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Quadro 5 - Competéncia para comunicagdo e intera¢do subdivididas em CHA

DIMENSAO DA
COMPETENCIA

DESCRICAO

Conhecimentos

Principios sobre o processo de comunicagdo

Principios acerca de técnicas de expressdo verbal

Lingua portuguesa

Principios sobre tecnologia da informacdo utilizada na
Organizagdo

Habilidades

Aptiddo para apresentar a comunicacao falada, escrita ou
grafica de forma organizada e correta

Habilidade de comunicar-se por meio de argumentos,
fatos e dados coerentes

Habilidade de manter sua equipe atualizada, informando
fatos novos

Aptiddo para sabe ouvir, fornecer e receber feedback de
forma educada e cortés

Aptiddo para se comunicar e os outros entenderem

Habilidade para interpretar a comunicagdo com
propriedade

Aptiddo para ndo ser prolixo, evitando ser subjetivo e
cansativo.

Atitudes

Predisposi¢do para adotar uma postura de escuta e
interesse pelo que os outros falam

Busca informacdes e pergunta quando tem diivida

Nas discussdes, esclarece seus pontos de vista quando os
outros solicitam

Predisposi¢@o a reagir de forma natural a feedback que
inclui critica

Predisposi¢do a oferecer feedback com propriedade,
cortesia e respeito pela outra parte (mesmo quando este
inclui critica)

Predisposi¢@o a buscar aproximagdo com as pessoas € €
receptivo aos contatos

Procura expressar-se com clareza e objetividade

Fonte: Adaptado de Gramigna (2007, p. 62)
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Essas trés dimensdes (conhecimentos, habilidades e atitudes)
podem ser percebidas no Quadro 5 - Competéncias para comunicacio e
interacdo subdivididas em CHA, formando uma competéncia
denominada de competéncia profissional ou humana a medida que
pertence ao nivel individual. No que se refere a classificacio de
competéncias, Branddo (2005, p. 19) distingue que:

E possivel [...] classificar as competéncias como
profissionais ou humanas (aquelas relacionadas a
individuos ou a equipes de trabalhos) e
organizacionais [ou institucionais] (aquelas
inerentes a organizac¢do [ou a institui¢do] como
um todo ou a uma das unidades produtivas),
ressaltando-se que as competéncias profissionais
aliadas a outros recursos e processos, ddo origem
e sustentacdo as competéncias organizacionais [ou
institucionais ] [...].

A respeito de competéncias institucionais, Carvalho et al. (2009)
apontam que no setor publico essas vao além das competéncias legais
dispostas nos decretos e regimentos no momento da sua constituicao,
sendo apenas um ponto de partida, pois devem corresponder também a
novas realidade e politicas que vao aparecendo ao longo do tempo.

Isto demonstra que neste setor, deve-se considerar, para fins de
definicdo de competéncias institucionais, ndo sé legislagdes, mas
aspectos que envolvem as contingéncias ambientais que no decorrer dos
anos vao surgindo. De acordo com a abordagem tedrica e da finalidade
prética que se destinam, Pires et al. (2005) mostram classificagdes das
competéncias em funcio da:

a) singularidade - as competéncias organizacionais (ou
institucionais): de acordo com a sugestdo de Nisembaum (2000)
podem ser basicas - aquelas que representam caracteristicas
necessdrias ao funcionamento da organizag@o ou institui¢do, mas
ndo distintivas quanto a concorréncia - e essenciais — aquelas que
representam caracteristicas distintivas, que diferenciam uma
organizacao (ou institui¢do) das demais;

b) natureza do papel ocupacional desempenhado pelas pessoas,
exemplificando as competéncias humanas podem ser técnicas e
gerenciais, como sugere Cockeril (1994); e

c) relevancia no decorrer do tempo, conforme proposto por
Sparrow e Bognanno (1994), podem ser divididas em
emergentes — aquelas em que o grau de importancia tem
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tendéncia a crescer futuramente, declinantes — aquelas em que o
grau de importincia tem tendéncia a diminuir com o tempo,
estaveis — aquelas que permanecem relevante no decorrer do
tempo e transitorias — aquelas que sdo importantes somente em
periodos criticos de crise e de transicoes.

Neste estudo, sdo trabalhadas as competéncias institucionais em
funcdo do nivel macro da Instituicdo, que corresponde a sua
singularidade, e as de gestores devido a natureza do papel que esses
desempenham no exercicio de um determinado cargo de direcéo.

Sob a dtica de que os profissionais, englobando os gestores,
podem agregar valor as suas institui¢des por meio de suas competéncias,
convém lembrar Fleury e Fleury (2001) que inspirados na obra de Le
Boterf apresentam competéncias para o profissional (Quadro 6 -
Competéncias para o profissional):

Quadro 6 - Competéncias para o profissional

Saber agir Saber o que e porque faz.
Saber julgar, escolher, decidir

Saber  mobilizar | Criar sinergia e mobilizar recursos e

Tecursos competéncias

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informagdes,
conhecimentos

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever
modelos mentais; saber desenvolver-se

Saber engajar-se e | Saber empreender, assumir riscos.

comprometer-se Comprometer-se.

Saber assumir | Ser responsdvel, assumindo o0s riscos e

responsabilidades consequéncias de suas agdes e sendo por isso
reconhecido

Ter visdo | Conhecer e entender o negdcio da organizacdo, o

estratégica seu ambiente, identificando oportunidades e
alternativas

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

Posto que as competéncias profissionais, institucionais e de
gestores, proporcionam beneficios, refor¢a-se que o tema “competéncia”
tem sido alvo de publicac¢des, também, no sentido da aplicagcdo destas na
area de gestdo das institui¢des.

Appel e Bitencourt (2008, p. 176) inclusive expressam que:

[...] o uso da nog¢do de competéncias no contexto
organizacional [ou institucional] vem sendo
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percebido com uma freqiiéncia cada vez mais
constante, tanto por ser reconhecida sua
importancia em situacdes reais de trabalho, como
o resultado do desempenho esperado, e, ainda,
pela capacidade que proporciona para lidar com
situagdes especificas.

Desta forma, as institui¢cdes, que optam pela utilizacdo deste
conceito para sua gestdo, dependendo do seu foco, podem escolher um
conceito centrado nos elementos como estratégia, resultado, formacao,
aprendizagem, entre outros.

Bitencourt (2001) na sua tese, A gestdo de competéncias
gerenciais: a contribuicdo da aprendizagem organizacional, cita alguns
autores que ddo &énfase no conceito de competéncia com foco diferentes,
tais como: a) formacdo, comportamento e resultado; b) aptiddo, valores
e formacao; ¢) formacdo e resultado; d) estratégias, acao e resultados; e)
aptiddo e acdo; f) ac@o e resultados; g) resultados, formacgdo; h)
formagdo e  interacdo; i)  aprendizagem  individual e
autodesenvolvimento; j) mobilizacdo e acdo; k) aptidao e formacdo; 1)
formacdo e acdo; m) formacgdo e resultados; n) acdo e resultado; o)
aptiddo, resultados, formacgdo; p) acdo e resultados; q) acdo e
resultado;e, r) formacao, resultados, perspectiva, dinamica.

Sendo assim, de acordo com o contexto de cada instituicdo
poderdo ser criadas possibilidades de desenvolvimento institucional e
profissional, pois como bem salientam Appel e Bittencourt (2008, p.
177) “[...] mesmo havendo uma diversidade de énfases, percebe-se uma
convergéncia no sentido de a competéncia buscar um desenvolvimento
pessoal e profissional que leva a um melhor resultado.”

Neste sentido, procurar-se-d, na proxima subsecdo abordar a
prética - gestdo por competéncia, indo ao encontro do que salientam
Appel e Bittencourt (2008).

2.4.2 Gestao por competéncia

Quando o tema € gestdo por competéncia, existem autores que
diferenciam “gestdo por competéncias” de “gestdo de competéncias”,
no entanto, para outros ndo ha diferenciacdo. Branddo (2005) entende
que na esséncia representam a mesma idéia. Appel e Bittecourt (2008, p.
177) mencionam que:

[...] a literatura refere-se a Gestao de
competéncias quando aborda o tema de forma
pontual, seja enfatizando a competéncia
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organizacional [ou institucional] (MOURA, 2003)
ou a competéncia das pessoas (DALLAGNOL,
2004). Niao existe, portanto, um consenso sobre
esta denominacdo. A gestdo por competéncia, por
outro lado, enfatiza a articulagdo entre o Ambito
estratégico e o gerencial, ou seja, analisa as
competéncias das  pessoas com um
desdobramento das competéncias organizacionais
[ou institucionais].

Baseada nas diversas énfases dos conceitos de competéncias e de
estudos de correntes sobre o tema competéncia, (BITENCOURT, 2001)
afirma que existe a necessidade de construir um novo conceito mais
relacional acerca da gestdo de competéncias, privilegiando aspectos
holisticos e contextuais. Sendo assim, define este tipo de gestdo como:

[...] processo continuo e articulado de formagdo e
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes de gestores a partir da interacdo com
outras pessoas no ambiente de trabalho, tendo em
vista o aprimoramento de sua capacitagdo,
podendo, dessa forma, adicionar valor as
atividades da organizagdo [ou da instituicdo] e da
sociedade (BITENCOURT, 2001, p. 30, grifos do
autor).

Este conceito foi utilizado para fins do trabalho de Bitencourt
(2001) e € uma das referéncias do presente estudo, a medida que
envolve categorias como o desenvolvimento de competéncias nas
dimensdes (conhecimentos, habilidades e atitudes) dos gestores,
interagdo e a capacitagcdo. Além de valorizar duas dimensdes que devem
se interagir - instituicio e sociedade - em beneficio miituo para o
desenvolvimento de ambas, sendo essas duas dimensdes essenciais
quando se busca trabalhar com uma politica publica voltada a educacao.

Para Colombo (2010), a gestdo por competéncia, nos dias atuais,
estd direcionando o seu foco para a andlise e a avaliacdo da capacidade
da pessoa para agregar valor a instituicdo, e ndo apenas para cumprir
tarefas.

O conceito de gestdo por competéncia, que serve de orientacdo a
gestdo de pessoas na administraciio publica federal direta, autdrquica e
fundacional, € aquele citado no Decreto 5.707/2006 (BRASIL, 2006, art.
2., inciso II), ou seja:

Gestdo da capacitagdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,
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habilidades e atitudes necessdrios ao desempenho
das fungdes dos servidores, visando ao alcance
dos objetivos da institui¢do.

Para fins deste estudo este conceito também servird de referéncia
tendo em vista a questdo legal quando o assunto é gestdo por
competéncia nesses 6rgaos, inclusive em autarquias como os IF.

No tocante as competéncias gerenciais, dada a sua importancia
quando a pretensdo € enfrentar ou realizar mudangas em nivel
institucional, passa a ser de interesse e preocupagdo dos governos para
desenvolvé-las.

Maciel e Gongalves (2009, p. 5) inclusive afirmam que:

A insercdo da gestdo por competéncias na
administracdo publica federal brasileira tem se
dado pelas fungdes gerenciais, uma vez que oS
gerentes [ou gestores] sdo os coordenadores de
todo processo de mudanca que se deseje fazer no
servigo publico e dotd-los de competéncias para
produzir e conduzir as mudangas necessdrias
tornou-se prioridade, expressa pelo Decreto 5.707.

A seguir, abordam-se conceitos e alguns aspectos sobre este tipo
de competéncia individual - a competéncia gerencial, na subsecdo 2.4.3
- Competéncias Gerenciais.

2.4.3 Competéncias Gerenciais

O perfil de gestor pode ser confundido com competéncias de
gestores, portanto, considera-se para fins deste estudo a visdo de
Oderich (2009, p. 78) que entende “[...] perfil gerencial como uma
percep¢do geral, de origem tedrica ou ndo, sobre como deve ser e agir
um gestor. Um perfil gerencial pode compreender vérias competéncias
gerenciais.”

Desta forma, neste estudo pode-se ter um perfil de gestores em
cargos de direcdo no IFC - Campus Camborii - de forma geral e
especifica ao se definir uma determinada lista de competéncia sob a
percep¢do dos entrevistados selecionados nesta pesquisa.

Nesta perspectiva de formacdo de perfil, buscando chegar a um
perfil do que chamou de gestor-educador, Oderich (2009) ainda recorda
alguns autores que trouxeram estudos sobre caracteristicas importantes
para o perfil gerencial (Quadro 7 - Estudos sobre caracteristicas para o
perfil gerencial):
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Quadro 7 - Estudos sobre caracteristicas para o perfil gerencial

AUTOR/OBRA CARACTERISTICAS

Senge (1990) - e Dominio pessoal

A quinta | e Gerentes /lideres ndo tém o papel de conduzir pessoas a

disciplina mudancas e sim de criar ambientes organizacionais que
inspirem, suportem e alavanquem a imaginagdo e a iniciativa

Senge (1999) - que existe em todos os niveis.

A danca das

Mudangas

Swieringa e “Aprender a aprender” e a mudanca

Wierdsma (1995)

- Aprendizado

como uma

competéncia

Bower (1999) Confiabilidade, justica, comportamento despretencioso,

Talento para capacidade de ouvir; mente aberta; sensibilidade as pessoas;

Liderar sensibilidade as situagdes; iniciativa; bom senso; liberalidade;

flexibilidade e adaptabilidade; capacidade de tomar decisdes
precisas e oportunas; capacidade de tomar decisdes precisas e
oportunas; capacidade de estimular a motivagdo; senso de
urgéncia.

Bennis (1996)

Coloca um importante desafio a ser enfrentado que é a
epidemia de ma conduta, valorizando o espirito ético e a
integridade, em especial de pessoas que ocupam altos cargos.

Coopers e
Lybrand (1997)

Apresentam quatro categorias de competéncias: competéncias
interacionais (capacidades interpessoais e de lideranca);
competéncias de solucdo de problemas (capacidade de
percepcdo, de planejamento e organizacdo e capacidade de
decisdo); competéncias de capacitacdo (gestor reconhece a
necessidade de mudar e empreende a mudanca e para tanto é
necessdrio a capacidade de agdo, flexibilidade e
adaptabilidade); competéncias de comunica¢do (capacidade
de o gestor comunicar-se eficiente e eficazmente, de forma
escrita, oral e nas intera¢des interculturais).

Goleman (1999) -

Sistematiza a competéncia emocional em seis dimensdes:

Inteligéncia autoconhecimento,  autocontrole, motiva¢do, empatia
Emocional (consciéncia dos sentimentos alheios), habilidades sociais e
habilidades de trabalho em equipe), habilidades sociais e
habilidades de trabalho em equipe.
Oderich  (2009) A partir dos estudos dos autores relacionados neste quadro 7
Perfil e chega-se a um perfil que se chamou do gestor-educador:
competéncias do capacidade de aprender continuamente; dominio pessoal,
Gestor em disciplina, planejamento e organizagdo; lideranca e
Institui¢oes de capacidade de trabalhar em equipe; habilidade de interagdo,
Educacio de solucdo de problemas, de capacitacdo e de comunicagio;

comportamento ético.

Fonte: Compilado de Oderich (2009).
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Nesses estudos relacionados no Quadro 7 - Estudos sobre
caracteristicas para o perfil gerencial - sdo apresentadas alguns
conhecimentos, habilidades e atitudes que, dependendo do perfil
gerencial que se pretenda formar, podem fazer parte da composicio das
competéncias.

As competéncias gerenciais pertencem a dimensdo de
competéncias humanas e podem ser consideradas aquelas que as pessoas
devem ter para ocupar uma posicdo hierdrquica gerencial em uma
determinada situag¢@o ou contexto, seja na drea publica ou privada.

Na visdo de Ruas (2005), embora haja diferenciacdo sobre a
abordagem de competéncia, existe uma convergéncia sobre o tema com
base em Boterf (1994, 1999); Zarifian (1995); Levy-Leboyer (1996);
Tremblay e Sire (1999); Fleury e Fleury (2000) e, assim, a nogdo de
competéncia gerencial:

[...] deve ser pensada como uma agdo através da
qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e
atitudes pessoais e profissionais a fim de cumprir

com uma certa tarefa ou responsabilidade, numa
determinada situagdo. [...]. (RUAS, 2005, p. 49).

De acordo com D’Amélio (2007, p. 215, grifos do autor) as
competéncias gerenciais sao vistas como um:

[...] conjunto de capacidades construido e
desenvolvido pelo gerente [ou gestor] e que,
articulados e mobilizados de acordo com as
diferentes situacoes, necessidades ou desafios,
possibilitam o  alcance  das  estratégias
empresariais[ou institucionais].

A capacidade eficaz de tomada de decisdo, da boa comunicagio
interna e externa, do uso apropriado de controles, do trabalho com
orcamentos e planejamento, do lidar com pessoas, do uso das modernas
ferramentas e conceito da tecnologia da informacdo, sdo algumas das
competéncias que envolvem os gestores (DRUCKER, 2010).

Na percep¢ao de Oderich (2005, p. 90) as competéncias
gerenciais no nivel individual:

[...] sdo geralmente concebidas como resultado de
um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atributos que o gerente [ou gestor] emprega em
determinadas situagdes e que agregam valor a
organizagdo [ou a institui¢do] e ao individuo.
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Ruas (2005, p. 50) para direcionar uma visdo mais pragmaética da
no¢do de competéncias relaciona alguns exemplos de competéncias
gerenciais:

Competéncia 1: busca conhecer de maneira
sistemdtica a opinido dos clientes e é 4gil nas
respostas aos seus feedbacks e necessidades.
Competéncia 2: associa a vis@o e a estratégia da
empresa as situacdes e problemas gerenciais em
que atua.

Competéncia 3: monitora e avalia as atividades e
acdes de sua drea a partir de padrdes e indicadores
que adotam medidas de corre¢cdo e avaliacdo
quando necessdrias.

Competéncia 4: atua de forma orientada para o
desenvolvimento do espirito de equipe nas
situacdes e problemas que gerencia.

Os autores que foram abordados, D’Amélio (2007), Oderich
(2009) e Ruas (2005) quando conceituam competéncias gerenciais estao
voltados a linha de pensamento francesa, pois trazem os elementos
como acdo, mobilizacdo, contexto e situagdo correlacionados nas
prerrogativas desta vertente. A forma como gestores mobilizam os seus
conhecimentos, habilidades, atitudes e outros recursos também
determinam se estes tiveram competéncia ou ndo em uma determinada
acdo. Por outro lado, considerando Maximiano (2010, p. 19):

Competéncias [gerenciais] sdo conhecimentos,
habilidades e atitudes necessdrios para uma pessoa
desempenhar  atividades  [gerenciais].  As
competéncias desenvolvem-se por meio de
experiéncia profissional, educacdo formal e
informal e convivéncia familiar e social.

Neste tltimo conceito adaptado, predomina a linha norte
americana, na qual as qualificagdes pré-definidas sdo evidenciadas.
Nesta vertente, prevalece a aplicagdo das competéncias e a tonica estd
em definir as competéncias mais estdticas que representam o melhor
desempenho.

Na definicio de Maximiano (2010), observa-se que o
desempenho € evidenciado e as formas para o seu desenvolvimento
indicado envolvem ndo s6 o campo profissional, mas também a
educacdo escolar e ndo escolar, o convivio decorrente de uma histéria de
vida familiar e de outros grupos sociais. As categorias principais para o
desempenho de natureza gerencial, que ndo estdo isoladas e se
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relacionam entre si, sdo respectivamente descritas como intelectuais,
interpessoais, técnicas e intrapessoais (MAXIMIANO, 2010).

Segundo Maximiano (2010), competéncias intelectuais referem-
se a todas as formas de raciocinar e sdo usadas para a elaboracdo de
conceitos, realiza¢do de andlises, planejamento, defini¢do de estratégias
e tomada de decisdo. Quanto as competéncias interpessoais, sdo aquelas
que o gestor “[...] usa para liderar sua equipe, trabalhar com seus
colegas, superiores [...] e relacionar-se com todas as outras pessoas de
sua rede de contatos. [...]” (MAXIMIANO, 2010, p. 19).

As competéncias técnicas envolvem os conhecimentos sobre a
atividade especifica do gestor, da equipe e de sua institui¢do, sendo
resultante de alguma forma de aprendizagem e de experi€ncia pratica
(MAXIMIANO, 2010). No que tange as competéncias intrapessoais,
MAXIMIANO (2010) indica que essas foram apontadas por Henry
Mintzberg como habilidades de introspecg¢ao:

[...] o que significa todas as relagdes e formas de
reflexdo e acdo da pessoa a respeito dela propria,
como: auto-andlise, autocontrole, automotivagao,
autoconhecimento, capacidade de organizacio

pessoal e administracdo do préprio tempo
(MAXIMIANO, 2010, p. 19)

A utilizagdo de categorias como denominou Maximiano (2010)
pode facilitar quando se pretende ofertar capacitagdes tanto gerais como
especificas para o desenvolvimento de competéncias de gestores.

Barlett e Ghoshal (1987, p. 105 apud KILIMNIK; SANT’ANNA,
2006, p. 93) apontam categorias no que tange as competéncias
gerenciais de nivel intermedidrio e de dire¢do, conforme Quadro 8 -
Competéncias gerenciais:
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Nivel Tarefa Atitudes/ Conhecimento Habilidades
tracos
Supervisiona, | Orientacdo Ampla Desenvolve
desenvolve e | para experiéncia pessoas e
apdia pessoas | pessoas. organizacional. | relacdes.
e iniciativas. Habilidade
Apoiativo, Conhecimento | para delegar,
Liga paciente. de pessoas e de | desenvolver e
conhecimentos como dar poder.
.. . | dispersos, Integrador, influencid-las. | Habilidade
Intermediario . p;
habilidades e | flexivel. para
praticas. Compreensio desenvolver
Perceptivo, | da  dindmica | relagdes e
Administra exigente. interpessoal. equipes.
pressdes  de Habilidade
curto e longo Compreensio para
prazos. das relacdes de | reconciliar
meios e fins. diferencas.
Desafia Visiondrio Compreensio Equilibra o
pressupostos e | voltado para | da organizacdo | alinhamento e
expande a e seu contexto. | o desafio.
oportunidades | organizacdo. | Grande Habilidade
e padroes de compreensao para criar
desempenho. Amplia os | dos negécios e | ambiente de
desafios. operagdes. trabalho
Constréi  um Entende a | motivador.
contexto  de | Mente organizacao Habilidade
Direcao cooperacdo e | aberta, justa. | como sistema | para inspirar
confianga. de estruturas, | confianca e
Perspicaz, processos e | crenga na
Cria senso de | inspirador. cultura. instituigdo.
missdo e Amplo Habilidade
ambigdo conhecimento | para combinar
corporativa. de discernimento
organizacoes, conceitual
industrias e | com desafios
sociedades. motivacionais.
Fonte: Adaptado de Barlett e Ghoshal (1987, p. 105 apud KILIMNIK;

SANT’ANNA, 2006, p. 93).

Na categoria de nivel intermedidrio (Quadro 8 - Competéncias
gerenciais), - as tarefas, os conhecimentos, as atitudes e as habilidades -
abordadas sdo indicag¢des que favorecem a interpretacdo dos objetivos
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institucionais tracados, transformando-os em acdes de fato. E o de nivel
de direcdo, que corresponde ao estratégico, traz um entendimento mais
amplo da missdo, objetivos estratégicos, recursos, avaliacdo e controle
dos resultados, focando na instituicdo em sua totalidade.

Na perspectiva de categoria de nivel intermedidrio, Tosta (2011)
constréi uma matriz de competéncias para gestores intermedidrios da
Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS) que sdo apresentadas no
Quadro 9 - Matriz de competéncias para gestores intermedidrios da
UFFS:

Quadro 9 - Matriz de competéncias para gestores intermedidrios da UFFS

Categoria Interpessoal: esse grupo de competéncias diz respeito aquelas que
envolvem o gerenciamento de pessoas, o relacionamento entre pessoas tanto
internamente em equipe quanto externamente € a competéncia emocional do
diretor no desenvolvimento de seu trabalho.

Competéncia de | Competéncia de | Competéncia
relacionamento lideranca emocional

Saber lidar com pessoas Saber conduzir equipes | Saber  lidar  com
Manter contatos com | Saber aproveitar 0 | pressdo

pessoas internamente e | potencial dos membros | Ter credibilidade
externamente a | daequipe perante a equipe e seus
organizagdo Saber desenvolver a | pares

Saber se relacionar com as

equipe Possuir confianga em
diferentes diretorias i

Saber motivar a equipe | si

Saber lidar com as
diferencas
Ser ético em suas acdes

Conhecer técnicas de
motivacao

Ser exemplo de conduta
no trabalho

Conhecer técnicas de
gerenciamento de
pessoas

Valorizar as  acdes
positivas das pessoas
Ser um agregador de
pessoas para o alcance
dos objetivos da
diretoria

Saber aprender
Ser humilde na sua

relagdo com 0s
subordinados
Reconhecer suas
limitagdes

(continua)
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Quadro 9 - Matriz de competéncias para gestores intermedidrios da UFFS

(conclusio)

Categoria Informacional: esse grupo de competéncias diz respeito aquelas que
envolvem o acesso, trato, e disseminacdo das informacdes as quais t€ém acesso

Competéncia de comunicacao
Saber ouvir as demandas da
diretoria e dos atores da
universidade

Saber ouvir criticas e sugestdes
Saber dialogar com os diferentes
atores da universidade

Habilidade  para  comunicar
decisdes com efetividade

Saber filtrar as informagdes

Saber buscar a informagao

Ser o porta-voz da diretoria

Competéncia legal

Conhecer a legislagdo universitaria

Conhecer a lgica operacional da universidade
Conhecer a natureza do trabalho educativo e em
especial do universitario

Saber o propdsito especifico do cargo que
ocupa

Conhecer a legislacdo que diz respeito as
atribui¢des de sua diretoria

Conhecer a legislagio que trata de
gerenciamento de pessoas no Servico Piblico
Federal

Saber compreender as diretrizes da organizagio

Categoria Decisoria: esse grupo de competéncias diz respeito aquelas que
envolvem a geracdo de novas ideias, a resolucdo de conflitos, ao gerenciamento de

recursos e as negociacoes

Competéncia de | Competéncia global Competéncia geopolitica
empreendedorismo Capacidade de | Conhecer a regido de
Ser criativo no | entender o contexto | atuacdo da universidade e
desenvolvimento do trabalho | que cerca a | suadinamica

Ser um intra-empreendedor universidade Conhecer os atores sociais
Ser pré-ativo antecipando-se | Capacidade de | que  participaram  da
as demandas visualizar os reflexos | criacdo da universidade e

Saber buscar solucdes das acdes na | seus anseios
Saber criar situacdes | universidade = como | Capacidade de visualizar
favordveis para que a equipe | um todo 0s impactos da
encontre solucdes Capacidade de | universidade na regido
Ser dinamico no | desenvolver acOes | Saber articular as
desenvolvimento do trabalho | considerando os | demandas da universidade
Estar disposto a correr riscos | objetivos da | com os diversos atores
(calculados) universidade como | sociais envolvidos

um todo

Competéncia de negociacao

Capacidade de articulac@o entre Campus e

Reitoria

Habilidade em equacionar ou resolver

conflitos no ambito da diretoria

Conhecer de técnicas de negociacio
Habilidade de resolver problemas no

ambito da diretoria

Competéncia administrativa
Conhecer técnicas de planejamento
Conhecer técnicas de organizagido
Conhecer técnicas de coordenagio
Conhecer técnicas de controle
Conhecer técnicas de comando

Fonte: Compilado de Tosta (2011, p. 121)
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Essas categorias foram definidas com base na percepc¢do de
dirigentes maximos, especialistas em gestdo universitdria e por gestores
em cargos em nivel intermedidrio da UFFS formando um perfil para
gestores em nivel intermedidrio daquela Universidade.

Como exemplos também Calude Levy-Leboyer (2003 apud
GRAMIGNA, 2007, p. 22) aponta como competéncias genéricas para a
area gerencial e Dulewicz (1989 apud GRAMIGNA, 2007, p. 23) expde
ainda outras competéncias, conforme Quadro 10 - Competéncias
gerenciais genéricas e outras, a seguir:

Quadro 10 - Competéncias gerenciais genéricas e outras

COMPETENCIAS GENERICAS OUTRAS COMPETENCIAS

1. Comunicagao verbal e escrita. Intelectuais
2. Capacidades para resolugdo de problemas. | Visdo estratégica.
3. Planejamento e organizagao. Capacidade de andlise e
4. Delegacdo. avaliagdo.
5. Formacgdo de equipes. Planejamento e organizacao.
6. Sensibilidade.
7. Uso da autoridade com responsabilidade e | Interpessoais

bom senso. Coordenagdo de equipes.
8. Tenacidade, persisténcia. Persuasao.
9. Habilidade negocial. Espirito de decisdo.
10. Capacidade de andlise e sintese. Sensibilidade interpessoal.
11. Sensatez. Comunicagao oral.
12. Criatividade.
13. Aceitagdo de riscos. Adaptabilidade
14. Decisao. Flexibilidade.
15. Conhecimento técnico. Facilidade para mudar de
16. Energia. contextos.
17. Amplitude de interesses
18. Iniciativa. Orientacio para resultados
19. Tolerancia ao estresse. Energia e iniciativa
20. Adaptabilidade. Desejo de triunfar
21. Autonomia. Sentido de negécios.
22. Etica.

Fonte: Adaptado de Calude Levy-Leboyer (2003) e Dulewicz (1989) citados por
Gramigna (2007, p. 23)

Como o dominio de certas competéncias pode levar profissionais

e instituicdes em niveis de diferenciacdo, percorreu-se um caminho de
pesquisas verificando-se competéncias gerenciais genéricas, entre as
quais aquelas relacionadas no Quadro 10 - Competéncias gerenciais
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genéricas e outras, que categorizadas podem servir de referéncia para
observacdo direta e até mesmo mensuracdo (GRAMIGNA, 2007).

Mesmo com a contribuigdo sobre competéncias para gestores
expostos em diversos estudos, pressupde-se que defini-las com mais
precisdo no contexto de uma determinada institui¢do nao seja fécil.

A aclo de um gestor é complexa para uma identificacdo exata,
tendo em vista as varidveis que podem interferir nas situacdes
institucionais.

Vale ressaltar que cada pessoa € dnica e carrega consigo uma
determinada visdo de mundo, experi€ncias, conhecimentos, habilidades
e atitudes peculiares a sua histéria de vida pessoal e profissional. Na
outra ponta, as institui¢des também sdo Unicas, pois cada uma tem a sua
prépria historia e uma trajetéria de acordo com a sua missdo, objetivos,
estratégias, metas, valores, principios, competéncias institucionais etc.

Portanto, acredita-se que cada instituicdo deve definir um
diagndstico mais ajustado para contemplar estas duas dimensdes
(gerencial e institucional).

No campo da educacdo técnica e tecnoldgica no Brasil,
evidencia-se um estudo de caso “Programa de Capacitagdo Gerencial
das Instituicdes Federais de Educacdo Tecnolégica (IFETs/MEC)”
produzido pela Escola Nacional de Administragdo Piblica (ENAP), cujo
objetivo foi “desenvolver um projeto de capacitacdo para futuros
gestores dos IFETs, com foco em competéncias gerenciais para novos
dirigentes” (CARVALHO et al., 2009, p.58). Neste estudo de caso,
utilizaram-se técnicas de andlise documental e questiondrio para
mapeamento, tendo como foco a descricdio do desempenho
(comportamento ou agdo + critério + condicio) (CARVALHO et al.,
2009). Com base na percepcdo dos respondentes, foram identificadas as
competéncias considerando o grau de importancia dos atributos para o
cargo ou funcdo exercida e, assim, foram relacionadas com suas
defini¢cdes 22 competéncias na categoria foco em resultados e 10 com
foco na interacio (CARVALHO et al., 2009). Trés grupos temdticos de
conhecimentos e habilidades foram identificados por meio das respostas
do questiondrio, sendo a partir desses grupos que se definiu os objetivos
instrucionais e os contetidos do Programa de Aperfeicoamento dos
Dirigentes dos IFETs (CARVALHO et al., 2009).

Destaca-se que a capacitagdo baseada em competéncias, neste
exemplo, teve o objetivo de desenvolver competéncias gerenciais para
aqueles que exercerdo, no futuro, um cargo de gestor no ambito dos
IFETs (ou IF), o que demonstra valoriza¢gdo ao desenvolvimento de
gestores dessas institui¢des.
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Porém, ndo sé o Brasil indica valorizar o tema competéncias no
tocante também a drea gerencial para fins de mudangas e discussoes
para melhorias na gestdo publica. Segundo Figueiredo e Tavares (2006,
p-51):

A problemadtica das competéncias que se devem
desenvolver e garantir de modo a que os
dirigentes publicos possam responder aos novos
desafios de gestdo publica tem vindo a ser
discutida na generalidade dos paises jd que tais
capacidades sdo essenciais a melhoria da gestdo
publica.

No intuito de atingir melhorias na gestdo publica mostra-se a
seguir, na Figura 4 - Modelo sist€émico das dreas de intervengdo e de
competéncia dos dirigentes publicos, as fun¢des a desempenhar por
dirigentes em uma tipologia de competéncias comuns para dirigentes
publicos latino-ibero-americanos, propostos por Figueiredo e Tavares
(2006), em um modelo sistémico com dreas de intervencdo e de
competéncia dos dirigentes publicos.



85

Figura 4 - Modelo sistémico das dreas de intervengdo e de competéncia dos
dirigentes publicos

BENEFICIARIO: NECESSIDADES, AVALIAGAO
EXPECTATIVAS E PROBLEMAS

. : (®

FISCALIZACAO
PROCESSOS Q

INOVACAD, PROGRAMAS
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publicos:
ética

plblica

—
—

Estade: Quadro Legal

+

Politica publicas

Fonte: Adaptado de Figueiredo e Tavares (2006, p. 56)

No modelo sistémico (Figura 4 - Modelo sist€émico das dreas de
intervencdo e de competéncia dos dirigentes publicos) Figueiredo e
Tavares (2006) caracterizam cada uma das fungdes a desempenhar pelos
dirigentes publicos, representadas com uma letra (de A até M), as quais
sdo descritas no Quadro 11 - Funcdo para dirigentes publicos e sua
caracterizagao.
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Quadro 11 - Func¢do para dirigentes publicos e sua caracteriza¢io

DEFINICAO DA FUNCAO E SUA CARACTERIZACAO

A - Diagnéstico da realidade - Funcido que corresponde ao dever de
compreender as populacdes-alvo das politicas e intervengdes publicas,
identificando as suas preferéncias e diagnosticando os seus problemas.
Importante em uma época como a atual em que o grau de diversidade de
valores, das expectativas e dos comportamentos € crescente.

B - Avaliacio - Implica apreciar as vantagens e desvantagens, 0os custos € 0s
beneficios das intervengdes publicas, actuais ou futuras, na OJptica das
populacdes servidas. E assim possivel concluir sobre a conveniéncia ou ndo de
adoptar ou prosseguir cada tipo de politica publica em face de cada classe de
problemas

C - Regulacdo - E essencial que o dirigente conhega bem os limites e as
potencialidades da fun¢do de regulacdo ji que o Estado-Regulador tende a
prevalecer sobre o Estado-Produtor

D - Quadro legal e politica publica - Esta competéncia traduz-se pelo bom
entendimento sobre o quadro legal vigente e sobre a sua aplica¢do, bem como
pelo apoio ao estabelecimento e a concretizagdo das politicas publicas
aprovadas pelo poder publico. O apoio a todo o processo de decisdes publicas
surge nesta valéncia apds as etapas de diagndstico e de avaliagdo e regulacdo.

E - Missao e estratégia - Tendo em conta as orientacdes emanadas do poder
politico sobre as politicas puiblicas a adoptar e as necessidades, restri¢cdes e
condicionalismos reais, os dirigentes devem contribuir para a clarificagdo da
missdo e dos objectivos a atingir. Esta funcdo implica a capacidade de
estabelecer uma estratégia que identifique pontos fortes e fracos, riscos e
oportunidades, parceiros e meios a mobilizar a fim de permitir atingir os
objetivos estabelecidos nas melhores condi¢des

F - Lideranca e pessoas - O capital humano € o principal recurso de qualquer
organizacdo pelo que é essencial liderar e gerir as pessoas de modo a atingir
elevados niveis de motivacdo e desempenho.

G - Recursos financeiros e materiais - A concretizacdo de qualquer actividade
implica sempre a afectacdo de recursos pelo que o dirigente publico deve saber
gerir os recursos or¢camentais € bem assim os de patrimdnio e equipamento, a
sua aquisicdo e manutengdo. A drea das compras publicas ganha importancia
crescente atendendo ao seu impacto nas finangas ptiblicas e no desenvolvimento
econdmico.

H - Sistemas de informacido e tecnologias - A realidade organizacional
depende profundamente da rede de informagdo e comunicagdo que se estabelece
integrando as suas componentes (Sistema Interno de Informacdo) e as relagdes
com o exterior exigem, cada vez mais, sistemas “amigos” da sociedade que
facilitem o acesso e a interac¢do com a administracdo (Sistema Externo de
Informacdo). As potencialidades das novas tecnologias devem ser plenamente
utilizadas, concretizando-se a chamada Administracao Eletronica.

(continua)
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Quadro 11 - Func¢do para dirigentes publicos e sua caracteriza¢io
(conclusao)

DEFINICAO DA FUNCAO E SUA CARACTERIZACAO

I - Negociacdo e contratacdo - Atingir objectivos implica adoptar uma
estratégia baseada na cooperacdo e no estabelecimento de parcerias e contratos
que ganham importancia crescente ja que as fungdes do Estado contemporaneo
implicam menos a producdo directa de bens ou servicos e mais contratualizar a
sua oferta com a garantia e as caracteristicas desejaveis, por ele regulada e
fiscalizada.

J - Estabelecer redes de comunicacio e cooperacao - Muitas das dificuldades
associadas a gestdo publica resultam das deficiéncias de articulagcdo e
cooperacdo entre servigos e agéncias, causadas ndo s6 pelo mau desempenho
dos principais actores, como também pela deficiente concep¢do das redes de
interacdo e didlogo. Essa funcdo €, pois, essencial ao novo desafio da

governagio em rede.

K - Coordenacio dos programas e gestao de projectos - A aplicacdo da
gestdo por objectivos pressupde a estruturagdo das actividades em programas e
projectos que devem ser dirigidos, acompanhados e avaliados. E essencial criar
e fornecer climas propicios a inovagao.

L - Processos - A generalidade das actividades da Administracdo Publica
traduz-se por processos complexos com numerosas etapas e multiplos
intervenientes pelo que € essencial que os dirigentes orientem as actividades que

permitam a sua andlise, correc¢do, simplificacdo e redesenho [...]

M - Fiscalizacdo - A fungdo de controle pela fiscalizacdo € essencial a
Administracdo Piblica em relacdo, quer a suas proprias actividades, quer as
actividades dos cidaddos e das empresas sujeitas a verificacdo do interesse
publico

Fonte: Adaptado de Figueiredo e Tavares (2006, p. 55-58, grifos nosso)

Neste modelo, entende-se que a sistematiza¢do com essas funcgdes
para dirigentes publicos pode servir de pardmetro para um mapeamento
de competéncias, tanto para gestores em cargos de direcdo de nivel
estratégico como para os de nivel intermedidrio. Todas essas fun¢des, de
certa forma, envolvem as atividades de ambos no intuito de uma visao
sisttmica, com foco em politicas puiblicas. Este assunto sobre
mapeamento de competéncias é abordado na secdo 2.5 - Mapeamento de
Competéncias.

2.5 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Na etapa de mapeamento de competéncias, devido a existéncia de
diversos métodos, técnicas e instrumentos, pode-se ter mais de uma
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trajetéria para definir e mapear competéncias, tanto na dimensdo
individual como no institucional.
Carvalho et al. (2009, p. 49) ressaltam que no caso da defini¢éo e

mapeamento das competéncias essenciais de uma instituicao:
(0) mais importante no processo,
independentemente dos recursos metodoldgicos e
técnicos utilizados, é considerar a visao de futuro,
a missdo, os valores, as estratégias para o alcance
dos objetivos e a cultura da organizacdo [ou da
institui¢do] como base para esse mapeamento.

Qualquer que seja o caminho escolhido, o mapeamento de
competéncias tem como objetivo “[...] identificar o gap, ou lacuna, de
competéncias, ou seja, a discrepancia entre as competéncias necessdrias
para concretizar a estratégia corporativa e as competéncias internas
existentes na organizacgdo [ou instituicdo] [...]” (CARBONE et al., 2009,
p. 55).

Carbone et al. (2009) apresentam como sugestdes a este processo
de mapeamento: identificacdo das competéncias institucionais e
humanas necessdrias para a realizagcdo dos objetivos da institui¢cdo.

Para tanto, afirmam que de forma geral realiza-se “[...] uma
pesquisa documental, que inclui a andlise de contetido da missdo, da
visdo de futuro, dos objetivos institucionais e de outros documentos
relativos a estratégia da organizacgéo [ou institui¢do] [...](CARBONE et
al. (2009, p. 56).

Em outra etapa do processo de mapeamento no que se refere a
realiza¢do da coleta de dados pode ser realizado por meio do apoio de
pessoas da diretoria, assessores, especialistas, de acordo com a
indicacdo de Bruno-Faria e Brandao (2003).

Alguns cuidados metodolégicos sdo indicados por Carbone et al.
(2009) no que tange a descricdo de competéncias, desta forma, as
competéncias humanas podem ser descritas com foco em referenciais de
desempenho, ou melhor, de comportamentos passiveis de observaciao no
ambito do trabalho uma vez que o desempenho representa uma forma de
expressar, ou de manifestar a competéncia.

Assim, “a descricdo de uma competéncia [...] representa um
desempenho ou comportamento esperado, indicando o que o
profissional deve ser capaz de fazer”, podendo esse “comportamento ser
descrito utilizando-se um verbo e um objeto de agdo [...]”, incluindo
também “[...] um critério que indique um padrio de qualidade ou o nivel
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de desempenho considerado satisfatério [...]” (CARBONE et al., 2009,
p. 56).

Quanto a outros cuidados, Carbone et al. (2009) apontam que
devem ser evitadas descricdes muito longas e a utilizacio de termos que
dificultem o entendimento das pessoas; as ambiguidades; as
irrelevancias e obviedades; as duplicidades; abstracdes; e, a utilizacio
de verbos que ndo sejam expressados em uma agio concreta.

No intuito de descrever corretamente as competéncias Carbone et
al. (2009) também sugerem: a utilizacdo de verbos que expressem uma
acdo concreta; a submissao das descricdes das competéncias a critica de
pessoas-chave da organizagdo ou institui¢do; e, a realizac¢@o de validagdo
semantica das competéncias descritas.

Visto isto, evidenciam-se algumas metodologias de mapeamento
de competéncias para subsidiar planos de capacitagao.

Carvalho et al. (2009) abordam alternativas metodoldgicas para
mapear competéncias, tais como: as metodologias qualitativas que sdo
muito tteis quando hd a necessidade de entender contextos pouco
conhecidos e precisa de explorar problemas; e as abordagens quanti-
qualitativas,

[...] que combinam a aplica¢do de questiondrios e
formas de pesquisa qualitativa, permitem superar
algumas dificuldades de identificacdo de
competéncias e lacunas por serem mais rapidas,
com custos menores e com andlise focada nos
individuos. Essas abordagens partem de uma
consulta aos membros da organizacdo [ou
instituicdo] para identificar as competéncias, tanto

organizacionais [ou institucionais]  quanto
individuais (CARVALHO et al., 2009, p. 50).

No mapeamento de competéncias, podem ser usados a pesquisa
documental, as entrevistas em profundidade e os grupos focais e 0s
questiondrios estruturados que sdo indicados a propdsitos nas
abordagens qualitativas ou quantitativa (CARVALHO et al, 2009).

Carvalho et al. (2009) apresentam algumas metodologias de
pesquisa em geral e metodologias especificas, desenvolvidas e focadas
em processos de trabalho, de acordo com o Quadro 12 - Metodologias
de pesquisa em geral ou especificas.
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Quadro 12 - Metodologias de pesquisa em geral ou especificas

Metodologias Caracteristicas
gerais
Consiste na andlise de documentos variados, qualquer tipo de
material impresso ou audiovisual que forneca informagdes
relevantes sobre a organizacdo [ou instituicdo], como estatuto,
Pesquisa portarias, decretos, oficios, relatdrios, boletins etc.
documental A pesquisa busca conhecer as caracteristicas das atividades cujas

competéncias serdo mapeadas e identificar a missdo e as
estratégias organizacionais [ou institucionais], isto €, os recursos
mobilizados para consecug¢do dos objetivos.

Entrevistas em

Sdo uma forma direta de obter informacdes de um unico
respondente por vez. [...]. Podem ser estruturadas por meio de
questiondrio, semiestruturadas ou ndo estruturadas (entrevistas

profundidade abertas). Na semiestruturada, o entrevistador possui roteiro de
perguntas abertas e fechadas.
Entrevista com foco aprofundado em grupo, sendo importante
Grupo focal que sejam definidos os participaptes do grupo, as quantidades de
encontros ou sessdes, o roteiro de questdes, o perfil do
moderador e a andlise dos resultados.
Questiondrios Um questiondrio estruturado € composto por uma série de
estruturados perguntas encadeadas que possuem alternativas de respostas

fixas (do tipo sim e ndo ou miltipla escolha). [...].

Metodologias Especificas

(focadas em processos de trabalho)

Analise funcional

Anélise ocupacional

Analise

DACUM (desenvolvimento de curriculo)

Anilise Construtivista

Fonte: Adaptado de Carvalho et al. (2009, p. 50-56).

Assim como Carvalho et al. (2009) pontuam essas metodologias
de pesquisa, Carbone et al. (2009) citam técnicas de pesquisa utilizadas
para identificar competéncias relevantes a consecucdo dos objetivos
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institucionais, entre essas: a) analise dos documentos, b) entrevista, c)
grupo focal (entrevista coletiva), d) observagdo, e) questiondrio.
Vale ressaltar que apds a utilizacdo da(s) técnica(s) de pesquisa

no mapeamento de competéncias:
As lacunas identificadas orientam as prioridades
de investimento em capacitacdo e permitem a
confluéncia ou identidade entre as reais
necessidades da organizag@o [ou instituicdo] e dos
individuos [profissionais ou gestores] com as
estratégias e objetivos instrucionais, favorecendo
conseqiientemente a efetividade da capacitagdo
(BRASIL, 2010).

Apés a definicdo de competéncias e a etapa de mapeamento de
competéncias, pressupondo a identificagdo de gaps ou a necessidade de
aprimoramento ou desenvolvimento, é oportuno realizar capacitacdo, se
necessdrio, para o desenvolvimento de competéncias, temas que serdo
tratados na proxima secao.

2.6 CAIA’ACITACAO E DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS

Os termos capacitagdo e treinamento podem ter abordagens
diferenciadas por alguns autores e, também, ser considerados como
sindnimos por outros.

Pacheco et al. (2009, p. 22) apontam que o conceito de
capacitacdo emerge “[...] com a exigéncia de assimilacdo de novos
conhecimentos, técnicas, atualizacdo, desenvolvimento de competéncias
e mudangas de atitudes traduzidas por mudancas de comportamento.”

No Diciondrio da Educacio Profissional do Niicleo de Estudos
sobre Trabalho e Educacao,

Entende-se por capacitagdo o ato ou efeito de
habilitar; de tornar uma pessoa capaz, possuidora
de faculdades, potencial e habilidades para estar
em estado de compreender e de desenvolver uma
determinada atividade. Ndo se confunde com
treinamento. Nesse, o processo de ensino-
aprendizagem ¢é tomado na perspectiva de instruir,
de transmitir conhecimentos e informacdes, de
acostumar o trabalhador as tarefas que deverd
assumir no seu trabalho, ou seja, de habituar,
disciplinar e até de adestramento (MARCAL,
2000, p. 45).
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A diferenca que se mostra entre as nomenclaturas capacitacio e
treinamento € que a primeira € mais abrangente, continua e traz o
principio de “desenvolver”, comprovando, talvez, a tendéncia em torno
desta nomenclatura, enquanto a segunda se limita praticamente a tarefa,
tornando-a mais pontual. Na percepcdo de Campos, Pinto e Mello
(2010, p. 1):

A palavra ‘capacitacdo’ pode ser entendida por
varios sentidos e significados. Na maioria das
vezes, trata-se de um sentido conotativo ou até
mesmo pejorativo, levando as interpretagdes como
‘transformar o incapacitado em  alguém
competente’. Em um significado mais amplo, o
termo pode ser entendido, no entanto, como
‘reeducagdo’. A capacitagdo se constitui, entdo,
em uma maneira eficaz de agregar valor as
pessoas, a organizacdo [ou instituicdo] e aos
usudrios. Essa é uma reflexdo importante se
pensarmos que, cada vez mais, as organizagdes
[ou instituigdes] investem em programas de
capacitagdo, também denominado, por alguns
autores como treinamento.

Na visdo dessas autoras, a capacita¢do € entendida de forma mais
ampla como reeducacdo, um sentido de rever ou aperfeicoar o processo
de formacdo. Na visdo de Palmeira (2004, p. 3), “Treinamento é o
processo educacional, aplicado de maneira sistemadtica e organizada,
através do qual as pessoas apreendem conhecimentos, atitudes e
habilidades em fun¢o de objetivos definidos.”

Nesta definicdo, a ideia de treinamento indica ser igual a
capacitacao trazendo a noc¢do de um processo por meio da educacio.

Como este estudo tem a politica nacional de desenvolvimento de
pessoal e suas diretrizes no Decreto n°® 5.707/2006 (BRASIL, 2006)
como um foco legal, a definicdo de referéncia para capacitacdo € aquela
apontada nesta legislacdo:

[...] processo permanente e deliberado de
aprendizagem, com o propdsito de contribuir para
o desenvolvimento de competéncias institucionais

por meio do desenvolvimento de competéncias
individuais (BRASIL, 2006, art. 2., inciso I).

Esta defini¢@o, ndo indica também a distin¢do entre treinamento e
capacitacdo. Mas observa-se o cardter de continuidade e determinacio,
além do sentido de desenvolvimento de competéncias tanto
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institucionais como individuais  (profissionais ou humanas),

considerando essas ultimas como uma alavanca para o desenvolvimento

das competéncias institucionais. Pires et al. (2005, p. 36) apontam que:
O desenvolvimento de competéncias profissionais
ou humanas é um processo de aprendizagem que
visa suprir o hiato entre os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes requeridos pelo 6rgio
publico e os apresentados pelos servidores.
Estabelecidas em funcdo do cargo ou da posi¢do
ocupada pelo individuo na organizacdo [ou
institui¢@o], essas competéncias remetem, sob a
Otica da qualificacdo profissional, ndo apenas aos
saberes cognitivos e técnicos, mas também aos
saberes em agdo, ou seja, a capacidade de os
servidores resolverem problemas, de lidarem com
situacdes imprevistas e de compartilharem e
transferirem conhecimentos.

No caso especifico da capacitagdo para o desenvolvimento de
competéncias de gestores em cargos de direc¢do, esta pode ser entendida
também como uma atividade com foco no potencial deste publico para
desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes, buscando um
alinhamento entre os objetivos institucionais e as possibilidades também
de crescimento e realiza¢do enquanto gestor.

Quanto ao desenvolvimento de pessoas Dutra (2010, p. 64)
afirma que “Processos que objetivam estimular e criar condi¢des para o
desenvolvimento das pessoas e da organizacio [ou institui¢do] sdo mais
sensiveis a abordagem por competéncias [...]".

Seis pontos sdo apontados para este desenvolvimento: (1) “[...]
definir o desenvolvimento profissional da pessoa como capacidade para
assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade [...]”; (2) “[...] atrelar os conceitos de competéncia,
complexidade e espaco ocupacional a idéia de trajetéria
profissional[...]”; (3) “[...] criar as bases para a conciliagdo de
expectativas entre pessoas e a organizacdo [ou institui¢do] [...]”; (4)
“[...] construir um sistema de gestdo do desenvolvimento [...]”, tendo
abordagens especificas; (5) “[...] o processo sucessdrio [...]”; e (6) “[...]
aprimorar sua entrega [ou aperfeicoar o que oferece como trabalho] ou
ampliar a complexidade das suas atribui¢des e responsabilidades [...]”
(DUTRA, 2010, p. 67).

Neste sentido, no caso de um programa ou plano de capacitagdo
para o desenvolvimento de competéncias de gestores em cargos de
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direcdo esses pontos podem ser considerados para que se equilibre
objetivos institucionais, profissionais e até mesmo pessoais.

No tocante as agdes de desenvolvimento de pessoas para fins de
melhorar o que chamou de entrega ou ampliar a complexidade das suas
atribuicdes e responsabilidades, Dutra (2010, p. 67) as divide em duas
categorias: acdes de desenvolvimento formais e agdes de
desenvolvimento ndo formais:

® acoes de desenvolvimento formais:
estruturadas através de contetidos programaticos
especificos, envolvem metodologias didaticas,

instrutores ou orientadores, material
bibliografico e uma agenda de trabalhos ou
aulas [...].

e acoes de desenvolvimento nao formais:
estruturadas através de atuagdes no proprio
trabalho ou de situagdes ligadas a atuag@o do
profissional [...].

No tocante a diversificacdo para essas acdes convém citar Freitas
e Branddo (2005) quando no seu trabalho sobre trilhas de aprendizagem
como estratégias para desenvolvimento de competéncias afirmam que:
as grades de treinamento sdo diferentes das trilhas de aprendizagem em
funcdo dos diversos recursos que essas ultimas podem oferecer,
conciliando as necessidades institucionais e as aspiragdes dos
profissionais, além de oferecer autonomia.

Para Freitas e Branddo (2005) uma trilha pode ser composta de
cursos presenciais, treinamentos auto-instrucionais, estagios, reunides de
trabalho, viagens de estudo, semindrios, jornais, livros, revistas, sites e
grupos de discusso na internet, filmes, videos entre outros, que possam
alternativamente trazer a melhoria no &mbito pessoal e profissional.

Sendo assim, a institui¢do tem vdrias alternativas quanto as agoes
para o desenvolvimento de gestores em cargos de direcdo, buscando
adequé-las de forma a contemplar objetivos institucionais, profissionais
€ pessoais.

Considerando a importancia do desenvolvimento de servidores,
quanto as competéncias de gestdo: A ENAP (Escola Nacional de
Administragdo Publica) no Brasil com o seu programa de formagdo de
dirigentes publicos definiu os seguintes eixos de competéncias (Figura 5
- Eixos de competéncias):
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Figura 5 - Eixos de competéncias

Eixos de Competéncias
Pensamento Capacidade ~
s = Articulacao Lideranca
Estrategico : :
e izacio | | [ ienci | | TrabalhoemRede || connabil |
| Monitoramentoe | omunicacac
Avalacdo
ql == sop
— = Gestiode Confilitos
I de Risco |
Planejamento e —
[ e |
= Resolugiode Mobilizagiode
I Inovacao | Equipes

| Negociagdo I

| CHA = CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES |
Fonte: Adaptado (BRASIL, 2010)

Neste Programa de Formacdo para dirigentes publicos os
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) permeiam os eixos de
competéncias e indicam ser um norteador em um programa desta
natureza. A ENAP pretende também inserir a ética e seus principais
componentes referentes a funcdo publica no que tange a res publica,
integridade, legalidade, impessoalidade e moralidade, dentre outros,
como temas que va@o ser transversais da capacitacio (BRASIL, 2010),
pois tem-se como objetivos:

[...] manter uma perspectiva de capacitacdo que
transcenda aspectos meramente cognitivos e
realce a importancia dos valores na formacdo dos
dirigentes, particularmente daqueles principios e
valores que garantam O compromisso com a
gestdo democrdtica, com o pluralismo das idéias e
com o exercicio pleno da cidadania (BRASIL,
2010).

Observam-se, assim, op¢des que podem contemplar as diretrizes
de capacitagdo no aspecto referente a contetidos para desenvolvimento
de competéncias de gestores em cargos de direcao.

Retomando Figueiredo e Tavares (2006), que propdem uma
tipologia de competéncias para dirigentes publicos latino-ibero-
americana com a sugestdo de um modelo sist€tmico das dreas de
intervencdo e de competéncia dos dirigentes publicos (Quadro 11 -
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Fungdo para dirigentes publicos e sua caracterizacdo), destacam-se as
dreas de formagdo para dirigentes publicos propostas por esses de
acordo com cada fungdo dos dirigentes (Quadro 13 - Funcdo para
dirigentes publicos e as dreas de formagdo sugeridas):

Quadro 13 - Funcéo para dirigentes publicos e as dreas de formagdo sugeridas

DEFINICAO DA FUNCAO

AREAS DE FORMACAO SUGERIDAS

A - Diagnéstico da realidade

¢ Sociedade civil e marketing ptblico;
¢ Diagnosticos sociais e econdmicos;
® Prospectiva e desenvolvimento.

B - Avaliagdo

¢ Avaliacdo de politicas publica;
¢ Avaliacdo de programas e projectos;
¢ Avaliacdo de organismos publicos.

C - Regulacdo

e Politica da concorréncia;
¢ Politicas de parcerias;
® Métodos de regulacdo.

D - Quadro legal e politica
publica

¢ Ciéncias politicas,

® Direito administrativo;

¢ [ egislacdo sobre a fungdo ptiblica;
e Etica publica;

¢ Administrag@o Publica;

® Processos de decisdo publica.

E - Missio e estratégia

¢ Gestao estratégica;
¢ Desenvolvimento organizacional;
e lideranga e team-building.

F - Lideranca e pessoas

¢ Gestao de pessoas;
¢ Avaliacdo do desempenho;
® Gestdo da formacdo.

G - Recursos financeiros e
materiais

¢ Contabilidade publica;
® Gestdo financeira;
¢ Financas publicas;
¢ Economia publica.

H - Sistemas de informagao e
tecnologias

eTecnologia da das
comunicagdes;
e Sistemas de informacao;

e Redes de conhecimento

informagdo e

I - Negociagdo e contratacio

® Modelos negociais;

¢ Contratacdo publica;

¢ Compras publicas;

¢ Administracio eletrdnica.

(continua)
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Quadro 13 - Funcdo para dirigentes publicos e as dreas de formagado sugeridas
(conclusao)

¢ Redes de comunicagdo e social networks;

J - Estabelecer redes de ® Modelos de didlogo e cooperagio;

comunicagdo e cooperagao

® Marketing publico.
_ ® [novacdo;
K- Coordenaga(i dos ¢ Coordenacgdo de programas;
programas e gestio de | Gestio de proieios:
projectos Projetos;

® Reengenharia e gestdo de processos.

¢ [novagdo;

¢ Coordenagdo de programas;

¢ Gestao de projetos;

® Reengenharia e gestdo de processos.

L - Processos

e Auditoria; Sistemas de controle; Métodos de

M - Fiscalizagio fiscalizagdo.

Fonte: Adaptado de Figueiredo e Tavares (2006, p. 56-58)

Todas as sugestdes de contetdos de (Figueiredo e Tavares, 2006,
p- 58; BRASIL, 2010), e outros mencionados neste capitulo, podem
contribuir na elaboracdo de planos de desenvolvimentos de
competéncias de gestores em cargos de dire¢do da drea publica
buscando, se necessario, minimizar ou sanar possiveis lacunas ou gaps
no campo das competéncias.
Com relag@o a um plano de desenvolvimento Pires et al. (2005, p.
37) também mencionam que:
Baseado no desvio entre as competéncias atuais
apresentadas pelo servidor e as requeridas para o
alcance das metas organizacionais [ou
institucionais], o plano de desenvolvimento de
competéncias visa: ampliar a capacidade
individual  para  assumir  atribuicdes e
responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade; apontar os pontos fortes e as
deficiéncias individuais para 0 seu
desenvolvimento profissional; estruturar um plano
de capacitacdo voltado a reducdo do gap de
competéncias; e estimular o aprendizado continuo
e o autodesenvolvimento.

Na drea publica do Brasil, o desafio é capacitar dirigentes em
competéncias de dire¢do para a profissionalizagdo no setor publico e
para alcancar resultados em beneficio do interesse publico (BRASIL,
2010).
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De acordo com Colombo (2010, p. 172),

Nio ¢ tarefa facil gerir pessoas, mas € por meio
delas que as atividades e os projetos efetivamente
podem funcionar. Tendo essa compreensdo, cabe
salientar que a responsabilidade pela gestdo de
pessoas e equipes ndo é mais um monopdlio do
RH, ja que as grandes decisdes sobre o rumo dos
colaboradores devem ser de cada gestor e do
proprio funciondrio. Ndo é admissivel que essas
responsabilidades estejam centradas na d4rea
exclusiva do RH, a qual cabe estabelecer as
politicas e diretrizes sintonizadas com a missao e
os valores corporativos.

Portanto, pode-se, por meio de diagndstico, com a participagdo
também de servidores no exercicio de cargos de direcdo, definir quais
diretrizes de capacitacdes sdo indicadas para desenvolver suas
competéncias enquanto gestor para suprir ou minimizar os gaps, ou até
ampliar a capacidade individual para assumir atribuicdes e
responsabilidades em niveis crescentes de complexidade etc.

Diretriz, no Diciondrio da Lingua Portuguesa (HOUAISS;
VILLAR; FRANCO, 2004, p. 251), significa “[...] uma linha que
determina o tragcado de uma estrada; esbo¢co de um plano, projeto etc.;
orientagdo, diretiva; norma de procedimento; conduta.”

Assim, diretrizes de capacitacdo podem ser entendidas neste
estudo como trilhas para auxiliar a construgdo de um programa de
desenvolvimento de gestores em cargos de direcéo de cardter continuo.

Carvalho et al. (2009, p. 60) contribui para abordagem dessas
trilhas quando cita que:

Muitas vezes, no campo da capacitagcdo
profissional, as organizagdes [ou institui¢des]
optam por usar a expressdo trilha de
aprendizagem, criada por Le Boterf para refletir
uma opg¢do por uma formagdo, a0 mesmo tempo,
flexivel e encadeada. A op¢do por uma trilha é,
muitas vezes, a op¢do por uma drea temdtica de
aquisicdo de conhecimentos, que pode incluir
educagdo formal (cursos, especializagdes...) ou
informal (aprendizagem em servigo, leituras,
semindrios, viagens de estudo...), de acordo com a
disponibilidade e interesses do profissional.
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Neste sentido, a trilha de aprendizagem pode facilitar quando em
um momento ndo se tem tempo para participar de uma determinada
capacitacdo profissional formal, ou quando se tem preferéncia em um
tipo de educacdo informal, ou mesmo quando se tem mais facilidade de
aprendizagem por uma determinada trilha, entre outros.

Reforga-se que as diretrizes de capacitacio neste estudo buscam
definir trilhas, caminhos para um programa de desenvolvimento de
gestores em cargos de direcdo. Para tanto, indica-se a norma ISO
10015:2001  (ASSOCIACAO  BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2001) como uma das orientacbes para este
desenvolvimento.

Representa-se na Figura 6 - Identificacdo da necessidade de
capacitacdo, as necessidades de melhorias que envolvem a andlise das
necessidades da instituicdo e consequentemente as necessidades de
competéncias institucionais e de gestores, onde a capacitacdo é um dos
suportes para a devida melhoria.

Figura 6 - Identificacdo da necessidade de capacitagdo

Necessidades de
melhorias

Analise das necessidades da
Instituicdo

Necessidades relacionadas
a competéncia

MNova tecnologia, mudanca estrutural, inovagdo etc.
Outras Necessidades
Mecessidades de Canacitacio
Capacitagdo

Outras
necessidades

Contratacdo de pessoal,
Promacio de pessoal etc.

Fonte: Adaptado da NBR ISO 10015:2001 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2001, p. 2)
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Sendo detectada a necessidade de capacitacdo toma-se como
referéncia também o ciclo de capacitagdo, que conforme a norma NBR
ISO 10015:2001 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2001) contempla as etapas apresentadas na Figura 7 - Ciclo
de Capacitagao:

Figura 7 - Ciclo de Capacitagio

1. Defini¢do das necessidades de

i capacitagio ‘
4. Avaliagdo dosresultados ¥ e S 2. Projetos e planejamento
da capacitagio capacitacio de capacitagio

r 3

3. Execugdo da capacitagio

Fonte: Adaptado da NBR ISO 10015:2001 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2001, p. 3)

No intuito de selecionar e implementar a capacitacdo para o
desenvolvimento de gestores em cargos de dire¢cdo para reduzir as
lacunas entre as competéncias requeridas e as existentes ou ampliar a
capacidade individual para assumir atribui¢cdes e responsabilidades em
niveis crescentes de complexidade etc., recomenda-se 0 monitoramento
dos quatro estdgios indicados a seguir.

Este ciclo de capacitacido pode ser transposto para o presente
estudo, conforme estdgios indicados pela NBR ISO 10015:2001
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2001)
abaixo descritos:

a) Identificacdo e andlise das necessidades de capacitacdo - Este
primeiro estdgio do ciclo de capacitagdo é composto pelos
seguintes objetivos: a definicdo das lacunas entre a
competéncia existente e a requerida, e das necessidades de
capacitacdo dos funciondrios cuja competéncia existente nao
atende aquelas requeridas para o trabalho; e a documentagéo
das necessidades de capacitacdo especificadas;

b) Projeto e planejamento da capacitagdo - No segundo estdgio
sdo fornecidas as bases para a especificagdo do programa de
capacitacdo. Propde-se nesta etapa: a definicdo de restrigdes;
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métodos de capacitagdo e critérios de selecdo; especificacio
do programa de capacitacdo; e a sele¢cdo do fornecedor da
capacitacdo (a propria instituicdo ou um fornecedor externo).

c) Execugcdo da capacitacio - O terceiro estagio ¢é de
responsabilidade do fornecedor da capacitagdo para realizar
todas as atividades especificadas para a capacitago, de acordo
com o que foi previsto na especificacio do programa de
capacitacao.

d) Avaliacdo dos resultados da capacitacdo - O quarto estdgio
tem a finalidade de confirmar que tanto os objetivos da
institui¢do e da capacitacdo foram alcancados. Os insumos
para a avaliacdo dos resultados da capacitacdo sdo as
especificacdes das necessidades e do programa de
capacitacdo, além dos registros da capacitacio fornecida.

e) Monitora¢do e melhoria do processo de capacita¢do - Tem o
intuito de assegurar que o processo de capacitagcdo estd sendo
devidamente gerenciado e implementado, de forma a
comprovar a eficdcia do processo em alcancar os requisitos de
capacitacdo da instituicdo. Esta etapa envolve andlise de todo
processo de capacitagdo em cada um dos quatro estdgios do
ciclo de capacitacdo e é uma ferramenta valiosa para melhorar
a eficdcia do processo de capacitacdo. Os métodos para
monitoragdo podem incluir: consultas, observacdo e coleta de
dados.

Apds a exposicdo das referéncias para dar suporte as sugestdes
das diretrizes de capacitacdo, busca-se detalhar os procedimentos
metodoldgicos deste estudo.



102



103

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para alcancar os objetivos propostos, estdo delineados, neste
capitulo, os procedimentos metodoldgicos empregados. Abordam-se,
assim, as sec¢Oes 3.1 — Caracteriza¢do da pesquisa, 3.2 — Populagdo e
sujeitos da pesquisa, 3.3 — Limitacdes da pesquisa e 3.4 — Coleta e
andlise de dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa insere-se na drea das ciéncias sociais aplicadas,
sendo caracterizada pela abordagem qualitativa.

Segundo Chizzotti (1998, p. 79), no fundamento da abordagem
qualitativa “[...] hd uma relacdo dindmica entre 0 mundo real e o sujeito,
uma interdependéncia viva entre o sujeito e o objeto, um vinculo
indissocidvel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito.”

Neste sentido, a abordagem qualitativa, no presente estudo,
ocorreu em fun¢do do cardter dos objetivos propostos que envolvia esta
relacdo apontada por Chizzotti (1998). Utilizou-se, entdo, esta
abordagem, na andlise das politicas publicas realizada para alcancar o
primeiro objetivo especifico desse estudo, na entrevista semi-estruturada
para identificacdo de questdes relacionadas as competéncias
institucionais do IFC, as competéncias de gestores requeridas para
cargos de dire¢do no IFC - Cimpus Camborii, de forma geral e
especifica, e para sugestdo das diretrizes de capacitacio para o
desenvolvimento de competéncias de gestores em cargos de direcdo do
IFC - Campus Camborid.

Para Vergara (1997), pode-se categorizar a pesquisa quanto aos
fins e quanto aos meios. Nesta primeira categoria, ressalta-se que a
pesquisa pode ser exploratdria, descritiva, explicativa, metodolégica,
aplicada e intervencionista; e, na segunda categoria, as op¢des referem-
se a pesquisa de campo, pesquisa de laboratério, telematizada,
bibliografica, documental, experimental, ex-post facto, participante,
pesquisa-a¢ado e estudo de caso.

Tem-se, assim que, quanto aos fins, esta pesquisa foi descritiva.
Para Gil (2010, p. 28), as pesquisas descritivas “[...] t€m como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populag¢do ou
fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre varidveis.” Portanto, a
escolha do citado tipo foi feita com base no propdsito de descrever as
competéncias de gestores requeridas para os cargos de dire¢do do IFC -
Campus Camborid -, de forma geral e especifica, e sugestdes para as
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diretrizes de capacitacdo, além das caracteristicas da instituicio como
um todo. Quanto aos meios, optou-se pela bibliografica, documental, de
campo e estudo de caso.

A pesquisa bibliogrifica, na visdo de Gil (2010, p. 50), “[...] é
desenvolvida a partir de material jd elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos. [...]” e a principal
vantagem “[...] reside no fato de permitir ao investigador a cobertura de
uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia
pesquisar diretamente.”

Por isso, além da utilizacdo para fundamentacdo das bases
tedrico-empiricas, foi realizada a pesquisa bibliografica para alcangar os
objetivos e embasar os resultados desta pesquisa.

No que tange a pesquisa documental, esta se vale “[...] de
materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico, ou que
ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa”
(GIL, 2010, p. 51). Neste ambito, a pesquisa documental refere-se ao
levantamento da legislacdo e de documentos institucionais, tais como:
PDI, PPI, estatutos, regimentos e outros. Escolheu-se, ainda, o estudo de
caso, pois, € uma investigacdo empirica que averigua um fendomeno
contemporaneo de forma profunda e em seu contexto de vida real,
principalmente quando os limites entre o fendnemo e o contexto ndo sdo
evidentes de forma clara (YIN, 2010). Neste aspecto, o estudo foi
desenvolvido no IFC - Campus Camborit -, tendo como perspectiva do
estudo a transversal, uma vez que forneceu um panorama de
determinado momento, apds a transformag¢do do CAC/UFSC em IFC -
Campus Camborit.

Por fim, no contexto da abordagem qualitativa, fez-se uso de
instrumentos quantitativos para a andlise de dados coletados por meio
dos questiondrios presente no apéndice C (questiondrios aplicados ao
segundo grupo: gestores ocupantes dos cargos de direcio no IFC -
Campus Camborit). Esses questiondrios foram composto de uma lista
de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), para a validagdo dos
gestores, que exerceram cargos de CD no Campus Camborid, quanto ao
grau de importancia as competéncias requeridas para o exercicio de
cargo de direc@o de forma especifica.

Neste momento, apenas 4 (quatro) entrevistados em cargos de CD
do primeiro e segundo nivel hierdrquico da estrutura organizacional do
IFC - Campus Camborid - participaram da pesquisa. Optou-se, desta
forma, em funcdo das mudangas na estrutura organizacional ocorridas
neste campus, entre agosto de 2012 até 2013. Os questiondrios, apéndice
C (questiondrios aplicados ao segundo grupo: gestores ocupantes dos
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cargos de direcdo no IFC - Campus Camborit), também foram uma
escolha em virtude da insuficiéncia de dados nas entrevistas.

No que tange ao uso de um instrumento quantitativo no &mbito da
abordagem qualitativa, cabe lembrar que para “[...] a distin¢do
quantitativo/qualitativo ndo se refere a presenga ou auséncia de
quantificacio”, e que a abordagem qualitativa justamente estd ligada ao
fato de o pesquisador sair a campo “[...] justamente para captar as
perspectivas e interpretagdes das pessoas” (BRYMAN, 2009 apud
ROESCH, 2012, p. 124-125), que € o caso do presente estudo.

Apontam-se, assim, 0s sujeitos da pesquisa na secio a seguir.

3.2  POPULACAO E SUJEITOS DA PESQUISA

A populagdo-alvo deste estudo constitui-se de gestores em cargos
de dire¢do do IFC - Campus Camborit -, os quais foram escolhidos
considerando-se o nivel de responsabilidade de seus cargos e o poder de
decisdo que pode envolver as suas agdes. Além disso, foi levado em
conta o impacto dessas acdes na forma de conduzir uma instituicdo que,
em verdade, foi criada recentemente e, portanto, encontra-se em um
processo de consolidacio e reconhecimento a partir de uma
configuracdo juridica complexa.

Quanto a delimitacdo do universo desta pesquisa, a populacdo-
alvo deste estudo foi escolhida de forma intencional, utilizando uma
amostragem por julgamento. Segundo Barbetta (2012), na amostragem
por julgamento os elementos selecionados sdo aqueles julgados préprios
da populacdo que se opta a estudar. Diante disso, considerando-se 0s
objetivos especificos formulados para a presente pesquisa, a distribui¢ao
dos sujeitos ficou assim estabelecida (Quadro 14 - Distribuicdo dos
sujeitos por objetivos especificos):

Quadro 14 - Distribui¢@o dos sujeitos por objetivos especificos

Objetivos Foco Sujeitos/ Grupo

a) analisar a politica publica na figura Politicas | Nao ha sujeitos, pois, para o
dos Institutos Federais de Educacdo, publicas | alcance deste objetivo, fez-se uso
Ciéncia e Tecnologia e a politica e as da pesquisa documental,
diretrizes para o Desenvolvimento de bibliogréfica e de informacdes
Pessoal da administragdo publica obtidas com alguns coordenadores
federal direta, autarquica e do IFC - Campus Camborit.
fundacional, no contexto do IFC -
Cémpus Camborid

(continua)
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Quadro 14 - Distribui¢@o dos sujeitos por objetivos especificos

(conclusao)
Objetivos Foco Sujeitos/ Grupo
b) (1) identificar as Grupo 1 - Reitor, Pré-Reitores,
competéncias requeridas Diretor de gestdo de pessoas e
para o exercicio de cargos Competéncias | Especialistas em Gestao Piblica do
de direcéo no IFC - Institucionais IFC — Campus Camborit (9 sujeitos)
Campus Camborit -, de
forma geral, na percepgio Grupo 2 - Gestores ocupantes de
do Reitor, dos Pré- Cargos de Direcdo (CD) do IFC -
Reitores, do Diretor de Céampus Camborid, conforme
gestdo de pessoas do IFC e organograma - Anexo A (8 sujeitos)
de especialistas em gestdo
publica do IFC — Campus Competéncias | Grupo 1 - Reitor, Pro-Reitores,
Camborit de gestores em | Diretor de gestdo de pessoas e
cargos de CD | Especialistas em Gestio Publica do
de forma geral | IFC — Campus Camboriti (9 sujeitos)
b) (2) identificar as Competéncias | Grupo 2 - Gestores ocupantes de
competéncias requeridas de gestores em | Cargos de Dire¢do (CD) do IFC -
para o exercicio de cargos | cargos de CD | Campus Camborid, conforme
de direcdo no IFC - de forma organograma - Anexo A (8 sujeitos)
Campus Camborid, de especifica
forma especifica, na visio * Para fins de analise do objetivo
de gestores que exerceram b (2) apenas 4 sujeitos do grupo 2:
cargo de direcé@o no IFC - Diretor Geral; Diretor do
Campus Camborit Departamento de Ensino;
Diretor do Departamento de
Producdo e Infraestrutura; e
Diretor do Departamento de
Administragio e Planejamento.
¢) sugerir, com base nas Diretrizes de Grupo 1 - Reitor, Pr6-Reitores,

competéncias requeridas,
as diretrizes de capacitacio
para o desenvolvimento de
competéncias de gestores
em cargos de direcdo do
IFC - Campus Camborit
com vistas a um programa
de desenvolvimento para
esses gestores

capacitagio

Diretor de gestdo de pessoas e
Especialistas em Gestdo Publica do
IFC — Campus Camborit (9 sujeitos)
Grupo 2 - Gestores em Cargos de
Direcdo (CD) (8 sujeitos)

*Para fins de andlise do objetivo C
apenas 4 sujeitos do grupo 2:
Diretor Geral; Diretor do
Departamento de Ensino; Diretor do
Departamento de Producio e
Infraestrutura; Diretor do
Departamento de Administragdo e
Planejamento.

Fonte: Elaborado pela autora
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No quadro 14 - Distribuicdo dos sujeitos por objetivos
especificos, optou-se em dividir o objetivo especificobem b (1) e b (2)
para facilitar a compreensdo da distribuicdo dos sujeitos e grupos.
Buscando posicionar os CD do Campus Camboriu do IFC, apresenta-se
o organograma (anexo A - Organograma do Instituto Federal
Catarinense — Campus Camborit), para uma visdo mais ampla de como
os gestores do grupo 2, que foram entrevistados neste estudo, estavam
dispostos na estrutura organizacional deste Campus até julho de 2012.

Neste organograma, constam os seguintes cargos de direcdo:

a) Diretor Geral (CD - 2);

b) Diretor do Departamento de Ensino (CD - 3);

¢) Diretor do Departamento de Administracdo e Planejamento

(CD - 3);
d) Diretor do Departamento de Produgdo e Infraestrutura (CD -
4);

e) Coordenador de Administracdo (CD - 4);

f) Coordenador de Or¢amento e Finangas (CD - 4);

g) Coordenador Geral de Ensino (CD - 4);

h) Chefe de Gabinete (CD - 4).

A partir de agosto de 2012 foi delineada uma nova estrutura
organizacional que teve alteracdes até 2013, apresentadas no
organograma (anexo B — Novo Organograma do Instituto Federal
Catarinense — Campus Camborit), e compreende os seguintes cargos de
CD atualmente:
a) Diretor Geral (CD - 2);
b) Diretor do Departamento de Desenvolvimento Educacional
(CD - 3);

¢) Diretor do Departamento de Administracdo e Planejamento
(CD - 3);

d) Diretor do Departamento de Produgdo e Infraestrutura (CD -
4);

e) Coordenador de Ensino Técnico (CD - 4);

f) Coordenador-Geral de Administra¢do e Financas (CD -4);

g) Coordenador-Geral de Assisténcia ao Educando (CD - 4);

h) Coordenador de Ensino Superior (CD - 4).

Nestas duas estruturas, verifica-se que existe um gestor de nivel
estratégico em cargo de direcdo, o Diretor Geral, sendo os demais de
nivel intermedidrio, perfazendo um total de oito CD no Campus
Camborid. No intuito de ampliar a percepgdo sobre as competéncias dos
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gestores em cargos de direcdo de nivel estratégico e intermedidrio no
ambito do Campus Camborid, a partir da transformagdo do CAC/UFSC
para IFC - Campus Camborid -, na etapa de coleta de dados foram
entrevistados os seguintes sujeitos: o primeiro grupo (9 sujeitos) foi
composto do Reitor, Pré-Reitores e o Diretor da Gestdo de Pessoas do
IFC e especialistas em gestdo publica do IFC — Campus Camborit; € o
segundo grupo (8 sujeitos) com o Diretor Geral, Diretor do
Departamento de Ensino; Diretor do Departamento de Administracdo e
Planejamento; Diretor do Departamento de Produgdo e Infraestrutura;
Coordenador de Administra¢io; Coordenador de Or¢amento e Financas;
Coordenadora Geral de Ensino; e Chefe de Gabinete.

O primeiro grupo foi escolhido com base em Bruno-Faria e
Branddo (2003) que no processo de mapear competéncias realizou a
coleta de dados com o apoio de pessoas da diretoria, assessores,
especialistas, entre outros.

Ressalta-se, portanto, que os critérios de escolha dos especialistas
foram: a formacgdo em nivel de especializagdo em gestdo publica; ser
servidor(a) docente ou técnico-administrativo em educacdo no IFC -
Campus Camboriu; ter sido servidor (docente ou técnico-administrativo)
em um CEFET ou Escolas Agrotécnicas ou em alguma escola técnica
vinculada as Universidades Federais do Brasil. Esses dois dltimos foram
critérios adotados em fungdo da vivéncia como servidor(a) antes e
depois da transformacao dos IF, especificamente do objeto deste estudo,
o Campus Camborid.

A escolha pelo segundo grupo foi em virtude de contribuicdes
que esses possam proporcionar em func¢do do exercicio didrio que
tiveram nesses cargos, no enfrentamento de mudancgas institucionais que
demandam competéncias que possam ser aprimoradas ou supridas com
capacitacao.

3.3 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitagdes da pesquisa concentraram-se nos seguintes itens:

a) os modelos de administracdo publica foram pontuados com
base no levantamento bibliografico;

b) a andlise da politica ptiblica na figura dos IF, da politica e
diretrizes para o desenvolvimento de pessoal foi angariada da
legislacdo vigente do Governo Federal do Brasil, do
levantamento documental e bibliografico;

c) foram levantadas, com base na literatura pesquisada,
competéncias e diretrizes de capacitacdo julgadas importantes
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ou muito importantes ao desenvolvimento do trabalho de
gestores no exercicio de cargos de direcdo;

a lista de competéncias foi formada a partir da entrevista
semi-estruturada com o Reitor, Pro-Reitores, especialistas em
gestdo publica, Diretor de Gestio de Pessoas, e ocupantes dos
cargos de direc¢do do IFC - Campus Camborid;

as sugestdes de diretrizes de capacitagdo foram apontadas pelo
gestor da drea de Gestdo de Pessoas, especialista em gestdo
publica do IFC — Campus Camborid, reitor e pré-reitores,
ocupantes dos cargos de dire¢do do IFC - Campus Camborid e
da analise da literatura;

f) as técnicas de obtengdo e andlise dos dados foram

g)

concentradas no Instituto Federal Catarinense - Campus
Camboriu; e

a necessidade de realizar um questiondrio em fun¢do da
insuficiéncia de dados nas entrevistas e de mudancas na
estrutura organizacional.

COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados relaciona-se a uma etapa intermedidria da

pesquisa
iniciando-se com a determinacdo da populacdo a ser estudada, seguida
da elaborag@o do instrumento de coleta, e da sua programac¢do, com base
na defini¢do dos tipos de dados, sendo que os instrumentos mais usados
para esta etapa sdo a entrevista, o questiondrio e o formuldrio (CERVO;
BERVIAN; SILVA, 2007).

descritiva em que hd o envolvimento de varios passos,

Quanto a andlise de dados, segundo Gil (2010, p. 156), esta:

A

a)

[...] tem como objetivo organizar e sumariar os
dados de forma tal que possibilitem o
fornecimento de respostas ao problema proposto
para investigacdo. J4 a interpretacdo tem como
objetivo a procura do sentido mais amplo das
respostas, o que ¢é feito mediante sua ligacdo a
outros conhecimentos anteriormente obtidos.

respeito da variacdo das formas que podem assumir os

processos de andlise e interpretacdo, é possivel afirmar que, conforme
afirma Gil (2010), boa parte das pesquisas sociais sdo realizadas os
seguintes passos:

Estabelecer as categorias;
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b) codificar;

¢) tabular e analisar estatisticamente dos dados;

d) avaliar as generalizagcdes que se obteve com os dados;
e) inferir as relagdes causais; e,

f) interpretar os dados.

Diante do exposto, para o presente estudo, na coleta de dados,
foram utilizadas a pesquisa bibliografica, a documental e informag¢des
obtidas com alguns coordenadores do IFC - Campus Camborid para fins
de andlise da politica publica na figura dos IF e da politica e as diretrizes
para o Desenvolvimento de Pessoal da administragdo publica federal
direta, autdrquica e fundacional, no contexto do IFC - Campus
Camborid. Utilizou-se, ainda, da entrevista semi-estruturada para a
coleta de dados da populacdo que, para Trivifios (2011, p. 146) é:

[...] aquela que parte de certos questionamentos
basicos, apoiados em teorias e hipdteses, que
interessam a pesquisa, € que, em seguida,
oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de
novas hipéteses que vao surgindo a medida que se
recebem as respostas do informante. Desta
maneira, o informante, seguindo espontaneamente
a linha de seu pensamento e de suas experiéncias
dentro do foco principal colocado pelo
investigador, comeca a participar na elaboracio
do contetido da pesquisa.

A sistemdtica deste trabalho, bem como os questionamentos
realizados nas entrevistas semi-estruturadas foram embasados em alguns
tépicos, inicialmente, em Tosta (2011), que estudou os dirigentes em
cargos de nivel intermedidrio na Universidade Federal da Fronteira Sul.
Nas entrevistas, foram abordados os temas:

a) Competéncias Institucionais do IFC;

b) Conhecimentos, habilidades e atitudes para gestores em

Cargos de Dire¢do em nivel estratégico e intermedidrio (para
o primeiro grupo foram perguntadas as competéncias de
forma geral para ocupantes de cargos de dire¢do no IFC e para
o segundo grupo de forma especifica para cada cargo de
direcdo do IFC - Campus Camborit).

As entrevistas foram transcritas na integra, sendo algumas
analisadas e apontadas de forma resumida. A andlise dos dados
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coletados nas entrevistas tiveram como base a andlise de conteido que,

de acordo com Bardin (2009, p. 44, grifos do autor), significa:
[...] um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagbes visando obter por procedimentos
sistemdticos e objectivos de descrigdo do
contetido das mensagens indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condigoes de
produgdo/recepgdo (varidveis inferidas) destas
mensagens.

Para o presente estudo, ndo foram considerados indicativos
quantitativos. No decorrer desta pesquisa, ocorreu uma mudanga na
estrutura organizacional em funcdo da nova gestdo do Campus
Camborid, havendo alteragdo em relacdo aos cargos de CD. Assim,
quanto as denominagdes de CD, na nova estrutura organizacional,
alguns CD tornaram-se funcdo gratificada (FG), outros mudaram a
denominagdo e uma FG passou a ser CD.

Ao mesmo tempo, constatou-se apds a andlise das entrevistas que
ndo havia dados suficientes para atingir a totalidade do objetivo
especifico da pesquisa (objetivo b - identificar as competéncias
requeridas para o exercicio de cargos de dire¢do no IFC - Campus
Camboriu, de forma geral, na percepcio do Reitor, dos Pré-Reitores, do
Diretor de Gestdo de Pessoas do IFC e de especialistas em gestdo
ptblica do IFC - Campus Camboril e, de forma especifica, na visdo dos
gestores que exerceram esses cargos neste Campus).

Diante das mudancas estruturais e desta constatacdo,
desenvolveu-se, entdo, questiondrios (apéndice C - questiondrios
aplicados ao segundo grupo: gestores ocupantes dos cargos de direcio
no IFC - Campus Camborid) que foram aplicados junto aos gestores que
ocuparam os cargos de dire¢do no IFC - Campus Camborid - de nivel
estratégico e intermedidrio, somente do primeiro e segundo nivel
hierarquico da estrutura organizacional do IFC - Campus Camborit e
que ja4 haviam participado das entrevistas semi-estruturadas. Nestes
termos, fizeram parte desta etapa, os que seguem, conforme ja
comentado na secdo 3.2 - Populacio e sujeitos da pesquisa:

a) o gestor de nivel estratégico - Diretor geral;

b) os gestores de niveis intermedidrios - Diretor do

Departamento de Administracdo e Planejamento; Diretor do
Departamento de Producdo e Infraestrutura, e Diretor do



112

Departamento de Ensino (atualmente denominado Diretor do
Departamento Educacional na nova estrutura organizacional).
Desta forma, os referidos questiondrios tiveram o objetivo de
verificar e validar conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) em grau
de importancia para o exercicio desses 4 (quatro) cargos de direcdo do
Campus Camborit do IFC. Gil (2010, p. 121) define o questiondrio:
[...] como a técnica de investigacdo composta por
um conjunto de questdes que sdo submetidas a
pessoas com o proposito de obter informagdes
sobre conhecimentos, crengas, sentimentos,
valores, interesses, expectativas, aspiragoes,
temores, comportamento presente ou passado etc.

Os questiondrios foram formados por uma lista contendo
conhecimentos, habilidades e atitudes pautados na entrevista semi-
estruturada realizada entre os meses de julho e agosto de 2012 com os
gestores ocupantes desses cargos, com os gestores miximos do IFC e
com especialistas em gestdo publica do IFC — Campus Camborid, e nas
bases tedrico-empiricas desta dissertacdo de mestrado e, em documentos
institucionais de dois IF. Esses documentos foram os respectivos
regimentos gerais do IFC e do IFSC (INSTITUTO FEDERAL
CATARINENSE, 2010; INSTITUTO FEDERAL DE SANTA
CATARINA, 2010). Foi apresentada, entdo, cada uma dessas listas em
um quadro com itens relativos aos conhecimentos, habilidades e atitudes
que poderiam sinalizar o grau de importincia quanto as competéncias
requeridas ao exercicio do cargo de dire¢@o para cada gestor que ocupou
cargo de direcdo, do primeiro e segundo nivel hierdrquico e que ja havia
realizado a entrevista semi-estruturada. Na sequéncia, foi solicitado que
assinalassem, nos parénteses a direita de cada um dos itens, um ntimero
de 1 a 5 para indicar o quio importante eles consideravam cada um
desses itens. As 5 opcdes de resposta, organizadas, em uma escala, de
forma crescente de intensidade quanto a concordar com a afirmativa.
Trata-se de uma escala do tipo Likert, na qual “[...] todos os pontos
recebem rétulos especificos, como, por exemplo: 1 - Nada importante; 2
- Pouco importante; 3 - Razoavelmente [ou medianamente] importante;
4 - Muito importante; 5 - Totalmente [ou extremamente] importante.”,
conforme sugerem Carbone et al. (2009, p. 63). Esses dados foram
ponderados utilizando-se apenas aqueles de graus 4 (muito importante) e
5 (extremamente importante).

Com a finalidade de esclarecer como foi realizado o processo de
coleta de dados para alcangar os objetivos propostos nesta pesquisa,



113

apresenta-se a seguir no Quadro 15 - Sintese da coleta e andlise dos
dados:

Quadro 15 - Sintese da coleta e andlise dos dados

Pergunta de pesquisa: Quais sdo as competéncias requeridas para gestores em cargos de
dire¢do no IFC - Campus Camboriii que poderdo nortear as diretrizes de capacitagdo para
o desenvolvimento de competéncias desses gestores?

Objetivo Geral: Propor as competéncias requeridas para os gestores em cargos de direcao
do IFC - Campus Camborii que poderdo nortear as diretrizes de capacitagdo para o
desenvolvimento de competéncias desses gestores.

Objetivos

Coleta de dados/Sujeitos da
Pesquisa

Categorias de
analise e fontes

a) analisar a politica publica | Levantamento  documental da | Politica Piblica
na figura dos Institutos | legislacdo vigente referentes a
Federais de Educagdo, | essas duas politicas e de outros | Brasil (2006)
Ciéncia e Tecnologia e a | documentos; levantamento | Brasil (2008a)
politica e as diretrizes para | bibliografico da literatura; e | Lima (2010)
o Desenvolvimento de | informagdes obtidas com | Otranto (2010)
Pessoal da administracdo | coordenadores do IFC — Camborid. | Otranto (2011)
publica  federal direta, Pacheco (2011)
autdrquica e fundacional, Pacheco (2012)
no contexto do IFC -
Campus Camborid;

b) identificar as competéncias | Foi realizada uma entrevista semi- | Competéncias
requeridas para o exercicio | estruturada com 2 grupos: gerenciais
de cargos de diregdo no IFC | Primeiro grupo: Reitor, Pro-
- Campus Camborid, de | reitores do IFC, Diretor de gestdo | Conhecimentos,

forma geral, na percepcio
do Reitor, dos Pré-Reitores,
do Diretor de gestao de
pessoas do IFC e de
especialistas em  gestdo
publica do IFC - Céampus
Camborid e, de forma
especifica, na visdo dos
gestores que  exerceram
esses cargos neste Campus;

de Pessoas do IFC e especialista(s)
em gestdo publica do IFC -
Campus  Camborii  Segundo
Grupo: Gestores ocupantes dos
cargos de dire¢do no Campus
Camboriud do IFC. (Anexo A)

A partir da transcri¢do e andlise da
entrevista semi-estruturada, mais
levantamento documental e
bibliografico foi possivel agrupar
competéncias em CHA para cada
cargo de dire¢do do IFC - Campus
Camborid de primeiro e segundo
nivel hierdrquico. Assim, validou-
se os CHA por meio de
questiondrio, identificando o grau
de importancia com a utilizagdo da
escala Likert. Os CHA com grau 4
e 5 compuseram listas que foram
agrupadas, principalmente,
segundo classificacdo utilizada por
Tosta (2011)

habilidades e
atitudes

Figueiredo e
Tavares (2006)
Maximiano (2010)
Oderich (2005)
Ruas (2005)

Tosta (2011)

Mapeamento  de
Competéncias

Carbone et al.

(2009)

(continua)
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Quadro 15 - Sintese da coleta e andlise dos dados

(conclusao)
Objetivos Coleta de dados/Sujeitos da Categorias de
Pesquisa analise e fontes
c) sugerir, com base nas | As diretrizes de capacitagdo foram | Capacitacdo
competéncias requeridas, as | compostas a luz da NBR ISO | Brasil (2006)
diretrizes de capacitagdo | 10015:2001 e se basearam na
para o desenvolvimento de | dltima questdo da entrevista, no | Os estigios do
competéncias de gestores | questionario, no levantamento | processo de
em cargos de direcdo do | bibliografico e documental. Capacitagdo
IFC - Céampus Camborii | Além disso, foi levado em | (Figura 6)
com vistas a um programa | consideragio os modelos de | NBRISO 10015 da
de desenvolvimento para | Administracdo publica e a andlise | Associacdo
esses gestores. da politica publica na figura dos | Brasileira de
Institutos Federais de Educagdo, | Normas Técnicas
Ciéncia e Tecnologia e a politica e | (2001)
as diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da | Desenvolvimento
administracdo  publica federal | de competéncias
direta, autdrquica e fundacional, | Pires et al (2005)
no contexto do IFC — Campus
Camborid.

Fonte: Dados da autora

Por conseguinte, as etapas da coleta e da andlise de dados, de
forma mais detalhada, foram divididas em 2 (duas) etapas principais.

A Primeira etapa contou com andlise em documentos do IFC e do
seu Campus Camboriu (portarias, boletins internos, regimento, estatutos,
entre outros); legisla¢des, tais como o Decreto n. 5.707/2006 e a lei da
criagdo dos IF (BRASIL, 2006, 2008a); site do IFC e do Campus
Camborid. Foram realizadas também coletas de dados em
Coordenadorias do Campus Camborit, como a Coordenadoria de gestio
pessoas, a de registros escolares, entre outras. Além do documental,
houve o levantamento bibliogrdfico onde se buscou fundamentar as
bases tedrico-empiricas e os resultados deste estudo.

Na segunda etapa, para fins de identificar as competéncias
requeridas para o exercicio de cargos de dire¢do no IFC - Campus
Camboriti, de forma geral e especifica, foi realizada uma entrevista
semi-estruturada com dois grupos, a saber:

a) Primeiro grupo: Neste primeiro grupo, buscou-se a
identificacdo de competéncias de gestores, de forma geral,
para os ocupantes de cargos de direcdo no Campus Camborid
do IFC, bem como as questdes relativas as competéncias
institucionais. Reitor, Pro-reitores e diretor de Gestdo de
Pessoas do IFC e especialistas em gestdo publica do IFC -
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Campus Camborit. Foram questionados (apéndice A - Roteiro
da entrevista semi-estruturada para o primeiro grupo: Reitor,
Pré-Reitores e Diretor de Gestdo de Pessoas do IFC e
Especialistas em gestdo publica do IFC — Campus Camborid):

Considerando as competéncias institucionais, aquelas que
sdo peculiares a uma determinada instituicdo em funcdo da
consolidacdo das diversas competéncias individuais
existentes na mesma, qual é(quais sao) a(s) competéncia(s)
institucional(is) que o Instituto Federal Catarinense
possui(possuem)?

Quais sdo as competéncias institucionais que, tendo em
vista a configuracdo e caracteristicas do Instituto Federal
Catarinense, precisam ser desenvolvidas?

Como devem ser desenvolvidas essas competéncias
institucionais no IFC?

Entendendo competéncia de gestor como uma a¢ao na qual
se mobilizam conhecimento(s) (saber), habilidade(s) (saber
fazer) e atitude(s) (querer fazer) em determinado contexto
de trabalho, o que o entrevistado considera que gestores no
exercicio de cargo de direcio em nivel estratégico e
intermedidrio, de forma geral, devem conhecer, saber fazer
e ter iniciativa para fazer, no intuito que o IFC tenha éxito
em suas agoes?

Como devem ser desenvolvidas as competéncias de
gestores em cargos de dire¢do no IFC e o que deve ser
desenvolvido em um programa de desenvolvimento para
gestores nesses cargos?

Segundo Grupo: gestores ocupantes dos cargos de direcdo no
Campus Camborid do IFC, conforme Anexo A. Foram
questionados (apéndice B - Roteiro da entrevista semi-
estruturada para o segundo grupo: Gestores ocupantes dos
cargos de dire¢do no IFC - Campus Camborit):

Considerando as competéncias institucionais, aquelas que
sdo peculiares a uma determinada instituicdo em funcdo da
consolidacdo das diversas competéncias individuais
existentes na mesma, qual € (quais s3o) a(s)
competéncia(s) institucional(is) que o Instituto Federal
Catarinense possui(possuem)?;
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e (Quais sdo as competéncias institucionais que, tendo em
vista a configuracdo e caracteristicas do Instituto Federal
Catarinense, precisam ser desenvolvidas?;

e Como devem ser desenvolvidas essas competéncias
institucionais no IFC?;

¢ Entendendo competéncia de gestor como uma a¢fo na qual
se mobilizam conhecimento(s) (saber), habilidade(s) (saber
fazer) e atitude(s) (querer fazer) em determinado contexto
de trabalho, o que considera que um gestor no exercicio do
cargo de direcdo que o entrevistado ocupa deve conhecer,
saber fazer e ter iniciativa para fazer, de forma especifica,
no intuito que o IFC - Campus Camborit tenha éxito em
suas acoes?;

¢ Como devem ser desenvolvidas, de forma especifica, as
competéncias de gestores em cargos de direcdo que o
entrevistado ocupa no IFC - Cimpus Camborid e o que
deve ser desenvolvidlo em um programa de
desenvolvimento para gestores nesses cargos?;

No segundo grupo, procurou-se identificar as competéncias de
gestores, de forma especifica, para os ocupantes dos cargos de direcio
do IFC - Campus Camborid - , considerando apenas os cargos de 1° e 2°
nivel hierdrquico da estrutura organizacional do IFC - Campus
Camborii (Anexo A), uma vez que houve mudangas na estrutura
organizacional no decorrer desta pesquisa.

Foi utilizado, para armazenamento dos dados obtidos da
entrevista semi-estruturada, um gravador digital.

Nesta segunda etapa, definiu-se como categoria de andlise as
competéncias gerenciais. O conceito foi adotado de Oderich (2005, p.
90) que, na sua visao:

[...] sdo geralmente concebidas como resultado de
um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atributos que o gerente [ou gestor] emprega em
determinadas situagdes e que agregam valor a
organizagdo [ou a institui¢do] e ao individuo.

Consideram-se, para fins deste estudo, como atributos no
conceito de Oderich (2005), as atitudes pessoais e profissionais.

Para a categoria de andlise — competéncias gerenciais, foram
adotados como fatores de andlise: conhecimentos, habilidades e atitudes
que, na perspectiva de Durand (2006, p. 67, tradug@o nossa) compreende
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conhecimento o “[...] conjunto estruturado de informacdes assimiladas e
sistemas integrados que permitem a organizacao [ou instituicdo] realizar
suas atividades e operar em um contexto especifico [...]”; pratica [ou
habilidades] “[...] a capacidade de agir de forma concreta por meio de
um processo ou objetivos predefinidos. [..]”; e atitude “[...] a
capacidade de um individuo ou de uma organizacio [ou institui¢do] para
realizar qualquer coisa [...]".

A entrevista foi transcrita na integra e foi analisada seguindo a
andlise de Bardin (2009) por repeticdo e proximidades. Pretendeu-se
identificar as competéncias, mencionadas pelos dois grupos, as quais
foram também confrontadas com a literatura, documentos e legislagdes
Institucionais.

Entendeu-se que era necessdrio, antes de identificar as
competéncias de gestores, ter como referéncia as competéncias
institucionais que o IFC possui e aquelas que precisam ser
desenvolvidas em func¢fo da nova configuracdo do IFC - Campus
Camborit -, na visao do primeiro e do segundo grupo de entrevistados.

Tais competéncias sd3o importantes uma vez que O
desenvolvimento de competéncias dos gestores em cargos de direcdo
também deve estar pautado nas competéncias institucionais que se
possui e naquelas que necessitam ser desenvolvidas.

Por isso, os primeiros questionamentos na entrevista semi-
estruturada referem-se as competéncias institucionais como uma pré-
etapa, para as quais foram consideradas, como categoria de andlise, as
competéncias institucionais, que, na percep¢do de Branddo (2005) sao
aquelas referentes a instituicdo na sua totalidade ou a uma determinada
unidade produtiva. J4 na visdo de Carvalho et al. (2009) complementam,
a medida que afirmam que as competéncias institucionais no setor
publico ultrapassariam as competéncias legais (leis, decretos e
regimentos) definidas no momento de constitui¢do de uma instituicio
publica. Essas s3o o ponto de partida, mas as competéncias
institucionais iriam além, fazendo frente a novas realidades e politicas
que surgem ao longo do tempo (CARVALHO et al., 2009).

A partir disto, foi definida uma lista com CHA para cada cargo de
dire¢do do IFC - Campus Camborid do 1° e 2° nivel hierdrquico a qual
foi submetida uma validacio.

A terceira etapa pretendeu validar conhecimentos, habilidade e
atitudes (CHA) em grau de importincia para o exercicio de cada cargo
de direcdo de 1° e 2° nivel hierdrquico. Para tanto, conforme ji
comentado, foi aplicado um questiondrio (Apéndice C - Questiondrios
aplicados ao segundo grupo: gestores ocupantes dos cargos de direcio
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no IFC - Campus Camborii) para que os entrevistados pudessem
pontuar, de acordo com o CD que ocupou, o grau de importancia para
cada conhecimento, habilidade e atitude, seguindo a escala Likert na
sugestdo de Carbone et al. (2009), de forma adaptada classificando
como 1 - nada importante; 2 - pouco importante; 3 — razoavelmente [ou
medianamente] importante; 4 - muito importante; 5 — totalmente
[extremamente] importante. Diante deste cendrio, vale ressaltar que as
competéncias adotadas para os cargos de direcdo de nivel estratégico
(Diretor Geral) e intermedidrio (Diretor do Departamento de
Administragcdo e Planejamento; Diretor do Departamento de Producéo e
Infraestrutura; e, Diretor do Departamento de Ensino) foram analisadas
com base naquelas mensuradas com grau 4 e 5. Apds esta mensuracao,
esses conhecimentos, habilidades e atitudes foram aglutinados por
similaridade ou complementaridade enquadrando-se em tipos de
competéncias ocorrendo, assim, os indicativos de competéncias
requeridas para o exercicio de cargos de Direcdo no IFC - Campus
Camborid.

Na quarta etapa, foram pontuadas as sugestdes de diretrizes de
capacitacdo para o desenvolvimento de competéncias de gestores em
cargos de direcdo do IFC - Campus Camborid -, com vistas a um
programa de desenvolvimento para esses gestores.

Nesta etapa, considerou-se como categorias preliminares de
andlise, as que seguem:

a) Capacitagdo - assume-se o conceito de capacitagdo definido

no Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006):
[...] processo permanente e deliberado de
aprendizagem, com o propdsito de contribuir para
o desenvolvimento de competéncias institucionais
por meio do desenvolvimento de competéncias
individuais.

b) Diretrizes de capacitacdo - Entendidas neste estudo como
trilhas para a construcio de um programa de desenvolvimento
de gestores em cargos de dire¢do. Os respectivos fatores de
andlise s3o os estidgios segundo a norma NBR ISO
10015/2001 (ASSOCIACAO BRASILIERA DE NORMAS
TECNICAS, 2001): definicdo das necessidades de
capacitacdo; projeto e planejamento da capacitagdo; execucio
da capacitagcdo; e avaliacdo dos resultados de capacitacio,
bem como o monitoramento;

¢) Desenvolvimento de competéncias de gestores na visdo de
Pires et al. (2005, p. 36):
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O desenvolvimento de competéncias profissionais
ou humanas € um processo de aprendizagem que
visa suprir o hiato entre os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes requeridos pelo 6rgdo
publico e os apresentados pelos servidores.
Estabelecidas em funcdo do cargo ou da posigdo
ocupada pelo individuo na organizacdo [ou
institui¢@o], essas competéncias remetem, sob a
Otica da qualificac¢@o profissional, ndo apenas aos
saberes cognitivos e técnicos, mas também aos
saberes em agdo, ou seja, a capacidade de os
servidores resolverem problemas, de lidarem com
situacdes imprevistas e de compartilharem e
transferirem conhecimentos.

Os CHA requeridos as competéncias de gestores em CD
apontados como de nivel estratégico e intermedidrio foram confrontadas
com base na literatura investigada. Buscou-se, assim, captar quais 0s
CHA requeridos as competéncias para gestores em cargos de CD devem
ser desenvolvidos e aprimorados para sugerir as diretrizes de
capacitacdo no intuito de alcancar as competéncias institucionais
necessarias na visao dos entrevistados, neste novo contexto de formato
institucional de IF.

Por fim, a partir da caracterizacio dos conhecimentos,
habilidades e atitudes; das indicacdes no ultimo questionamento da
entrevista; da literatura investigada, considerando principalmente o ciclo
de capacita¢do transposto para o presente estudo, conforme estdgios
indicados pela NBR ISO 10015:2001 (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE NORMAS TECNICAS, 2001) foram sugeridas as diretrizes de
capacitacdo para o desenvolvimento de gestores em cargos de direcio
do IFC - Campus Camborid. A intengdo também foi trazer como pano
de fundo a andlise da politica puiblica na figura dos IF, o modelo de
administracdo piblica - O NOVO SERVICO PUBLICO, os IF como
Institui¢des sociais e a politica e as diretrizes para o Desenvolvimento
de Pessoal da administracdo publica federal direta, autdrquica e
fundacional, no contexto do IFC — Campus Camborit.

No préximo capitulo apresentam-se os resultados, obtidos com a
aplicagdo dos procedimentos metodolégicos ora explorados.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados a Instituicdo pesquisada, o IFC -
especialmente o Campus Campus, uma andlise resumida da politica
publica na figura dos IF e da politica e diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal da administragdo publica federal direta,
autdrquica e fundacional, no contexto do IFC - Campus Camborid.

Também sdo apresentadas as competéncias institucionais
identificadas como existentes no IFC, aquelas que precisam ser
desenvolvidas e como efetivar esse desenvolvimento, na percep¢do dos
entrevistados, grupo 1 e 2.

Além disso, relacionam-se as competéncias de gestores em
cargos de direcdo, requeridas por meio de indicativos de competéncias,
de forma geral, na vis@o do grupo 1 de entrevistados, e especifica, pelo
grupo 2 de entrevistados. Considerando-se do grupo 2 de entrevistados
somente aqueles pertencentes ao primeiro e segundo nivel hierdrquico
da estrutura organizacional do IFC - Campus Camborii. Em seguida,
sdo sugeridas, com base principalmente nessas competéncias requeridas,
as diretrizes de capacitagdo para o desenvolvimento de competéncias de
gestores em cargos de dire¢do do IFC - Campus Camboriti - com vistas
a um programa de desenvolvimento para esses gestores.

Nas consideragdes finais, realiza-se uma andlise geral, de forma a
resgatar os principais aspectos do resultado deste estudo.

Aborda-se um panorama do IFC — Campus Camborid, na secio a
seguir 4.1 — Instituicao Estudada.

4.1 INSTITUICAO ESTUDADA

A institui¢do pesquisada foi o IFC, especificamente o Campus de
Camborid que, no passado, era denominado CAC, fundado em 08 de
abril de 1953, ap6s um acordo firmado entre o Governo Federal e o
Estado de Santa Catarina, publicado no Didrio Oficial da Unido, em 15
de abril de 1953. Em 1962, deu-se inicio as atividades pedagdgicas, com
a oferta do Curso Ginasial Agricola. Em 1965, foi criado o Curso
Técnico em Agricultura, que passou, em 1973, a se denominar Curso
Técnico em Agropecudria (INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE
- CAMPUS CAMBORIU, 2010).

Primeiramente, a escola ficou sob a responsabilidade da Diretoria
do Ensino Agricola do Ministério da Agricultura. A parte didatico-
pedagdgica, por sua vez, passou a vincular-se a Secretaria de Ensino de
2° Grau do Ministério da Educacdo (MEC). O Decreto n° 62.178, de 25
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de janeiro de 1968, transferiu a responsabilidade administrativa e
financeira do Colégio para a UFSC, estando este diretamente vinculado
a Pr6-Reitoria de Ensino, restringindo suas atividades de ensino ao 2°
grau profissionalizante (INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE -
CAMPUS CAMBORIU, 2010).

Em 1990, o CAC passou a oferecer o Curso Técnico em
Agropecudria na modalidade subsequente ao ensino médio

A partir de 2000, o CAC passou a oferecer outros cursos técnicos
nas dreas de Informdtica e Meio Ambiente. Em 2003, percebendo a
necessidade do mercado de trabalho local passa a oferecer o Curso
Técnico em Transacdes Imobilidrias e, da mesma forma, a partir de
2008, o curso Técnico em Turismo e Hospitalidade. No ano de 2007, foi
implantado o Curso do Programa Nacional de Integracdo da Educacio
Profissional na modalidade de Educagao de Jovens e Adultos (PROEJA)
(INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE - CAMPUS CAMBORIU,
2010).

Em atendimento a chamada publica do Ministério da Educagdo
da Lei n° 11.892/2008 (BRASIL, 2008a), o CAC passou a integrar o
IFC, denominando-se IFC - Campus Camborid, oferecendo
posteriormente cursos superiores a comunidade, como Bacharelado em
Sistemas de Informacdo, Tecnologia em Negdcios Imobilidrios e
Licenciatura Matemadtica. Em 2011, iniciam os cursos de Tecnologia em
Sistemas para Internet e Licenciatura em Pedagogia.

Atualmente, o Campus Camborid do IFC oferece os seguintes
cursos técnicos integrados ao ensino médio: Agropecudria, Controle
Ambiental, Hospedagem e Informdtica; e técnicos subsequente ao
ensino médio como o de Agropecudria, Redes de Computadores,
Seguranca do Trabalho e Transacdes Imobilidrias. Oferece, também, o
PROEJA com habilitagdo em Agroindustria e Hospedagem e Lazer.

Na Figura 8 - Linha do tempo do ensino agricola brasileiro e do
Colégio Agricola de Camborid, hoje Instituto Federal Catarinense -
Campus Camborit, é apresentada a linha do tempo associando o inicio
do ensino agricola brasileiro e do Colégio Agricola de Camboriti.
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Figura 8 - Linha do tempo do ensino agricola brasileiro e do Colégio Agricola
de Camborit, hoje Instituto Federal Catarinense - Campus Camborid
LINHA DO TEMPO
Ensino Agricola Brasileiro Colégio Agricola de Camborit------

Primeiro Curso em Ciéncias Agrérias no Brasil Imperial
Escola Agricola da Bahia em Sao Bento das Lages.

Formagdo profissional com responsabilidade do Estado,
com a construg3o de 17 escolas agricolas — perspectiva

da formag3o do carater pelo trabalho. ]

[Crlou-se pelo Decreto-Lei 2.832 de 04/11/40 a
i ia Seav a qual ori e fiscalizava o

lensino agricola.

Criada pelo Decreto-Lei 9.613 a primeira
regulamentagao do ensino agricola. “Lei Organica do
[Ensino Agricola”.

Entrou em vigor a primeira Lei Global de Educagdo — Lei
024, Lei de Diretrizes e Bases de Educagdo Nacional.

Curso Ginasial Agricola. |

[Criagdio do Curso Técnico em Agricultura. )|

Vineulagdo 3 UFSC, através do Decreto n? 62.178, de 25 de
janeiro. Restringiu suas atividades de ensino ao 22 grau
profissionalizante.

Definiu-se nova Politica para o ensino agricola com base
na Lei 5.692.

[0 curso passa a se Técnico em Agropecudria. )|

Nacional do Ensino Agropecuario — COAGRI.

Pelo Decreto 76.436 foi criada a Coordenadoria ]

O CAC oferece o Curso Técnico em Agropecudria para quem 4.
concluiu o ensino médio.

Nova Lei de Diretrizes e Bases de Educacdo Nacional
LDB —Lei 9.394.

Decreto 2.208, dissolve a relagio entre educacio geral e
[formagao profissional.

Ha o desmembramento dos Cursos: Ensino Médio e o
\Técnico.

Entra em vigor a Resolug3o CNE/CEB 04/99 Diretrizes
Curriculares Nacionais para ional de
Nivel Médio.

Inicio dos Cursos Técnico em Meio-Ambiente e Informatica
para quem ji concluiu o ensino médio.

O CAC oferece o Curso Técnico em Informética com
concomitancia externa.

Inicia o Curso Técnico em TransacBes Imobilidrias, para quem
lj4 concluiu o ensine médio.

[Decreto 5 154, revoga o Decreto 2.208/97. ) lofereu © Curso Técnico em Informatica concomitante ao

ensino médio.

Lei 11.892 cria os Institutos Federais de Educagdo,

[Qferece © Curso Técnico Turismo e Hospitalidade
iéncia e Tecnologia.

concomitante ao ensino médio.

I
[C:mpus Camborid

Oferecerd Cursos Superiores em Sistemas de Informagdo,
Li i em M: icae ia em Negocios

NSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA —]_ _
Imobilidrios. ]

Oferece os Cursos de Tecnologia em Sistema para
Internet ¢ Licenciatura em Pedagogia Também os
Cursos Técnicos na modalidade subsequente em Redes
de Computadores e em Seguranca do Trabalho. Ainda os.
Cursos Téenicos integrados em Hospedagem & em
Controle Ambiental

Sera ofertado o Curse Tecnico em Informatica para Internet
Concomitancia Externa e Subsequente ao Ensino Médio

Fonte: Lima (2010, 2011)
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O Campus Camboriu do IFC atendia a 1541 alunos, sendo 31 em
regime de internato, em abril de 2013 (INSTITUTO FEDERAL
CATARINENSE - CAMPUS CAMBORIU, 2013¢).

Contava com um quadro de servidores composto de: 88 docentes
efetivos, 16 professores substitutos e 65 técnicos administrativos, em
abril de 2013, de acordo com informagdes obtidas com a coordenadora
de gestdo de pessoas do IFC — Campus Camborid neste periodo.

Atualmente possui na sua estruturas organizacional 8 (oito)
cargos de dire¢do (CD), conforme organograma (anexo B - Novo
Organograma do Instituto Federal Catarinense - Campus Camborit).

Ap6s a apresentacdo do panorama do IFC — Campus Camborii e
das bases tedrico-empiricas empregadas nesta pesquisa, expdem-se, a
seguir, a andlise e a interpretacdo dos dados.

4.2 POLITICA PUBLICA NA FIGURA DOS IF E A POLITICA E
DIRETRIZES PARA O DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL NO
CONTEXTO DO IFC- CAMPUS CAMBORIU

Nota-se que uma harmonizacio mais estreita com a sociedade, no
sentido de atender e corresponder aos seus reclames foi propicia com a
criacdo do IFC-Campus Camborid.

Nesta perspectiva, para compreender um pouco a dimensdo que
envolve as competéncias dos gestores em cargos de direcdo no IFC -
Campus Camborid, realizou-se uma andlise geral deste Campus de
forma contextualizada, com base, principalmente, nas finalidades,
caracteristicas e objetivos da lei de criacdo dos IF, mostrando algumas
de suas acdes na busca por cumpri-las. Foram abordadas, também, a¢cdes
realizadas na 4rea de gestdao de pessoas, em prol do desenvolvimento de
competéncias dos gestores, direcionadas a politica e diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal.

Sendo assim, inicia-se trazendo um episédio que marcou a
necessidade de maior aproximacao com a sociedade no CAC/UFSC.

Exalta-se o manifesto que envolveu o antigo CAC/UFSC, antes
da sua transformac@o para IFC - CAmpus Camborit - com a mobilizagdo
da sociedade em prol da democratizacio do ensino superior publico.

Em abril de 2002, teve inicio o Movimento voluntario
universidade publica gratuita para as cidades de Balnedrio Camborid e
Camborit (MOVIMENTO..., 2002). Tratava-se de um movimento,
nascido na comunidade, de baixo para cima, desatrelado de pessoas ou
institui¢des publicas ou organizagdes privadas, e que visava beneficiar a
sociedade por meio do patrimonio publico, no ensino superior gratuito.
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O objetivo era a instalagdo, na cidade de Camborid, de um Campus da
UEFSC e outro Campus da Universidade do Estado de Santa Catarina
(UDESC), na cidade de Balneario Camborid.

No Campus da UFSC, os cursos superiores sugeridos pela
comunidade eram: Agronomia, Administracdo, Ciéncia da Computacio,
Ciéncias Contdbeis e Economia, Educagdo Fisica, Filosofia, Historia,
Geografia, Jornalismo, Letras, Matematica, Pedagogia, Psicologia,
Engenharia (Aquicultura e Oceonografia) e Servico Social
(MOVIMENTO..., 2002).

O grupo que conduziu este movimento protocolou abaixo-
assinados na UFSC com os manifestos comunitdrios de cidadania. No
total, 1.750 pessoas assinaram o manifesto volume 1 (MOVIMENTO ...,
2002). A intencdo era que os cursos fossem instalados na unidade do
Colégio Agricola de Camboriti (CAC) que, na época, pertencia a UFSC.

Por outro lado, o CAC/UFSC, naquele tempo, também vinha
realizando reunidoes com a comunidade interna, dentro de uma linha de
cursos em nivel superior com conhecimentos especializados, que
julgava importante para a regido que, de certa forma, poderiam restringir
0 acesso, mas que estavam dentro das possibilidades de infraestrutura
deste Colégio.

Assim, percebe-se a pressdo externa daqueles que almejam
acesso ao ensino ptblico e gratuito e a posicdo da comunidade interna.
Alguns anos depois, a UDESC instala um Campus em Balnedrio
Camborit e a UFSC ndo consegue instalar um Campus nas
dependéncias do CAC/UFSC.

Em 2008, diante da oportunidade de criar cursos de nivel superior
e de pressdes externas e internas por mudangas, o CAC se desvincula da
UFSC e transforma-se em IFC - Campus Camborid, passando
inicialmente a oferecer a comunidade trés cursos de nivel superior:

a) Licenciatura em Matemdtica; b) Graduacdo em Sistemas de
Informagao; e c) Tecnélogo em Negdcios Imobilidrios.

Vale ressaltar que o Governo Brasileiro incentivou a adesio das
escolas vinculadas as universidades federais, das escolas agrotécnicas e
dos CEFET para transformarem-se em IF, tendo em vista que esta
adesdo era opcional. Quanto a posi¢do do governo nesta época, Otranto
(2010) relata que a pressdo do governo foi acirrada e aconteceram
reunides com os diretores das Escolas de forma mais direta e com
propositos.

Porém, como assinalou Otranto (2010, p. 104):

Nas reflexdes a respeito da reforma da educagio
profissional, técnica e tecnoldgica € necessdrio
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ndo perder de vista que a Lei 11.892/08, que
institui os IFETs integra um conjunto de medidas
normativas que visa a concretizacdo do Plano de
Desenvolvimento da Educagdo - PDE - do atual
governo, que o tem como um dos mais
importantes componentes educacionais do Plano
de Aceleragio do Crescimento - PAC. Os
Institutos Federais de Educagdo Ciéncia e
Tecnologia representam parte fundamental da
reengenharia da rede federal de educagdo
profissional, cientifica e tecnoldgica, j4 que foi
formada a partir deles.

Em outra vertente, pondera quando diz que:

[...] como afirma o MEC/SETEC e alguns
diretores das escolas envolvidas, pode ser uma
importante oportunidade de transformacdo e
melhoria da educag@o profissional no Brasil. O
caminho que serd trilhado, somente poderd ser
percebido com clareza no futuro, e dependerd
muito da acdo politica de docentes, discentes e
técnicos administrativos das instituicdes [...].
(OTRANTO, 2010, p. 106).

Logo, verificam-se algumas perspectivas ou entendimentos
diferentes quando se discute sobre a criacdo dos IF, que podem ser
evidenciadas a medida que a intenc¢do é uma anélise da politica publica
na figura de um IF, neste caso, o IFC - Campus Camborid.

Contudo, retomando ao Movimento voluntario universidade
publica gratuita (2002) que ocorreu no antigo CAC/UFSC, hoje IFC -
Campus Camborid - este dd sinais de que o principio de perseguir o
interesse publico ndo deve ser desprezado em um modelo de
administragdo publica que responda aos anseios dos cidaddos mais
prontamente.

E possivel imaginar, com este fato, a necessidade de atuar mais
ativamente em a¢des voltadas aos reclames da sociedade, e de se colocar
no lugar do outro no sentido de ser sensivel a cidadania.

Neste particular aspecto, o papel de gestores em cargos de
direcdo pode facilitar a conducdo das diversas situagdes de mudancgas,
no tocante a este modelo de administracio publica, uma vez que sdo eles
os gestores mdximos do Campus, possuindo certa autonomia e poder de
decisdo.
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Entre essas mudangas, sdo esperadas aquelas que contemplam o
que Pacheco (2011) assinala, ou seja, que os institutos devem seguir
uma légica que vai além daquela de instrumentalizar pessoas para o
trabalho, determinada pelo mercado.

Diferentemente das escolas técnicas da Rede Federal de
Educacdo Profissional e Tecnoldgica do passado, os IF podem
ultrapassar, de forma mais plena, a cultura organizacional mais centrada
em valores para a insercao do profissional para o mundo do trabalho.
Vale reforcar que:

Em tempos recentes, a educagdo profissional e
tecnoldgica também se viu argiiida no que se
referia a pertinéncia da oferta publica; esse foi um
tempo em que também se acentuava, em relacio a
educagdo profissional e tecnoldgica, uma
concepcdo de carater funcionalista, estreito e
restrito  apenas a atender aos objetivos
determinados pelo capital, no que diz respeito ao
seu interesses por mao-de-obra qualificada.
(BRASIL, 2008b, p. 22).

O antigo CAC vinculado a UFSC, hoje IFC - Campus Camborid,
durante alguns anos utilizou o modelo “aprender a fazer fazendo” junto
a sua logomarca, o que demonstrava uma cultura organizacional muito
voltada para a prdtica, no ensino técnico e pds-técnico. Negar a
importancia da pritica ndo procede, mas exaltd-la pode privilegiar a
habilidade (saber fazer) comprometendo, as vezes, uma visio critica e o
entendimento do todo.

O modelo “aprender a fazer fazendo”, que perpetuou um tempo
no CAC, trazia na sua esséncia uma valorizagdo as atividades praticas,
principalmente, aquelas realizadas nas unidades diditicas de produgdo
deste colégio, a medida que se reflete sobre o nome deste modelo e os
folders de divulgacgdo de seus cursos no passado.

No entanto, o modelo “aprender a fazer fazendo” foi adotado para
estabelecer uma correlacdo entre a teoria e a pritica, onde o aluno
adquiria experiéncias nas unidades didéticas de produgdo agropecudria
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 1995).

As escolas técnicas ndo eram tdo estimuladas a pesquisa e
extensdo, sendo o ensino mais focado para a insercdo dos seus alunos no
mundo do trabalho.

Mas, o mundo do trabalho mudou e as institui¢des passaram a
demandar profissionais com novas competéncias e que tenham
condi¢bes de se apropriar da teoria, tdo significativa quanto a pratica,
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considerando a complexidade que envolve atualmente as institui¢des e
as contingéncias do ambiente externo.

Dantas (2004, p. 288), diante de varias tipologias de
competéncias, aponta algumas que podem parecer mais adequadas ao
contexto dos trabalhadores da nova economia, considerando os novos
contextos tecnoldgicos e de organizagdo, de trabalho:

a. Livre iniciativa e capacidade de pensar e agir
de forma autdnoma;

b. Interaccdo construtiva no sentido da realizacao
de objectivos comuns e partilhados;

c. Desempenho de actividades coletivas e em
rede em vez de privilegiar o individualismo
extremo que se implantou no final do século
XX;

d. Capacidade para apreciar e certificar a
qualidade de um produto ou servigo resultante
do trabalho;

e. Uso da comunicacdo falada e escrita e
desenvolvimento das capacidades de escutar,
ler e interpretar as mensagens recebidas;

f. Capacidade de produzir argumentos légicos
através de processos indutivos e cognitivos em
vez de se recorrer 2 memorizacao;

g. Capacidade de identificar problemas e de
contribuir para a sua resolugdo;

h. Capacidade de tomar permanentemente
decisdes no local de trabalho; [...]

i. Comunicabilidade: ser capaz de tirar 0 maior
proveito através das diversas formas de
comunicabilidade: escrita e oral, verbal e nao
verbal; [...]

j- Saber tirar proveito de situagdes de eventuais
ambiéncias de frustracdo; [...]

k. Lutar continuamente contra a obsolescéncia
profissional; [...]

1. Ter comportamentos éticos.

Estas competéncias mostram que, de certa forma, sdo necessarias
muito mais do que habilidades (saber fazer), mas também
conhecimentos (saber conhecer), atitudes e valores (saber ser).

Sendo assim, o desenvolvimento e o aprimoramento das
competéncias profissionais e de gestores podem ser formas de
canalizacio do que propdem os IF.
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A proposta com os IF gera expectativas sob vdrios angulos que
podem ir além da inclusdo social, seguindo suas finalidades e objetivos
relacionados na sua lei de criacdo (BRASIL, 2008a). Pode ser alvo de
fortalecimento de mais conquistas, conforme o seu papel:

Enquanto politica publica, os Institutos Federais
assumem o papel de agentes colaboradores na
estruturacdo das politicas publicas para a regido
que polarizam, estabelecendo uma interacdo mais
direta junto ao poder publico e as comunidades
locais. Nesse sentido, cada Instituto Federal
deverd dispor de um observatério de politicas
publicas enquanto espaco fundamental para o
desenvolvimento do seu trabalho (BRASIL,
2008b, p. 22).

Acredita-se que este papel pode ser ainda mais essencial e
reconhecido para a Rede Federal de Educacdo Profissional e
Tecnoldgica se os IF conseguirem, também, com a participacdo de seus
gestores, intensificar mudangas mais alinhadas ao modelo de
administragdo ptiblica — o novo servigo publico, na perspectiva de licdes
pontuadas por Denhardt e Denhardt (2003, tradugdo nossa): perseguir o
interesse publico; valorizar a cidadania do que empreendedorismo;
pensar estrategicamente, agir democraticamente; e servir mais do que
dirigir.

Sob essas licdes, os gestores dos IF podem ser um elo com suas
competéncias, ou melhor, uma parte integrante para influenciar
mudancas, tais como: promover mais parcerias com outras institui¢des;
abrir canais percorrendo vérios meios de comunicagdo interna e externa
que possam divulgar e envolver cada vez mais a populacdo nos
processos de decisdo de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo dos
institutos federais; valorizar a gestdo social, entre outros. Enfim, buscar
um desenvolvimento de competéncias institucionais, profissionais e de
gestores que fortaleca as relagdes entre a sociedade, a educacdo, o
préprio IF e os atores sociais, porque:

O papel que estd previsto para os Institutos
Federais é o de garantir a perenidade das acdes
que visem a incorporar, antes de tudo, setores
sociais que historicamente foram alijados dos
processos de desenvolvimento e modernizagdo do
Brasil, o que legitima e justifica a importancia de
sua natureza publica e afirma uma educacdo
profissional e tecnolégica como instrumento
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realmente vigoroso na construcdo e resgate da
cidadania e da transformacdo social (BRASIL,
2008b, p. 23).

Entretanto, os gestores em cargos de direcdo desses IF devem
também atentar para outras leituras da Lei n° 11.892/2008 (BRASIL,
2008a), que podem comprometer seu papel, como indica Otranto (2010,
p- 102):

A andlise da lei ja aponta algumas ambiguidades
que vém gerando interpretacdes particulares. Uma
delas ¢é atribuir o significado de ‘pesquisa
aplicada’ a pesquisa dirigida aos setores
industriais e empresariais. Porém, a quantidade de
finalidades e caracteristicas expressas na lei, no
seu artigo 6°, passa a certeza de que o IFET &, em
dltima andlise, mais um modelo alternativo a
‘universidade de pesquisa’, que vem sendo
implementado na América Latina, nos ultimos
anos, a partir do incentivo explicito do Banco
Mundial.

Diante desta visdo, € importante canalizar e redirecionar acgdes
por meio de competéncias dos gestores e dos profissionais desses IF,
que possam transcender essas interpretacdes com agdes e projetos mais
sensiveis a cidadania e condizentes ao papel para o qual supostamente
foram criados.

Neste sentido, cabe trazer um entendimento da concepgio dos IF
como uma institui¢do social, pois conforme Chaui (2003, p. 6) distingue
a organizag¢ao social da instituicao social:

[...] a instituicdo tem a sociedade como seu
principio e sua referéncia normativa e valorativa,
enquanto a organizacdo tem apenas a si mesma
como referéncia, num processo de competicao
com outras que fixaram os mesmos objetivos
particulares [...].

Um projeto relevante que vai ao encontro desta canalizacio tendo
a sociedade como principio e referéncia, fazendo inclusive a inclusio
social, € o de construcdo de um centro de Treinamento de Caes-guias no
IFC - Campus Camborit - com cursos que beneficiardo deficientes
auditivos, populacdo até entdo ndo assistida (INSTITUTO FEDERAL
CATARINENSE, 2012c).
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Ainda, em processo de finalizac#o, este centro serd composto de
quatro salas administrativas, alojamento com dez dormitdrios, canil com
a capacidade de 45 cides, maternidade e clinica veterindria numa area
total de 1.729m? construidos. Este projeto do IFC, por meio do
programa Viver Sem Limite do Governo Federal, é o primeiro de outros
seis centros que serdo instalados no Brasil iniciado, no ano de 2013, no
Campus Camboriti com a oferta do curso de pds-graduacdo Lato Sensu
de Treinadores e Instrutores de Caes-guias (INSTITUTO FEDERAL
CATARINENSE, 2013a).

Esta € a mais recente agdo, que pode ser verificada neste CAmpus,
quando se trata de inclusdo social. Outras agdes, programas, politicas e
projetos no IFC voltados também a responsabilidade social, e que tratam
de desenvolvimento econdmico e social, defesa do meio ambiente,
memdria cultural, da producdo artistica, do patrimdnio cultural e de
inclusdo social, podem ser abordadas, tais como:

a) o programa Mulheres Mil que:

[...] estd inserido no conjunto de prioridades das
politicas puiblicas do Governo do Brasil,
especialmente nos eixos promog¢do da equidade,
igualdade entre sexos, combate a violéncia contra
mulher e acesso a educagdo (INSTITUTO
FEDERAL CATARINENSE - CAMPUS
CAMBORIU, 2013a).

b) o Proeja (Programa Nacional de Integracdo da Educagdo
Profissional a Educa¢do Bdsica na Modalidade de Educagdo
de Jovens e Adultos) que no curso ofertado tem o:

[...] seu projeto educacional fundado na integracdo
entre trabalho, ciéncia, técnica e tecnologia,
humanismo e cultura geral, com a finalidade de
contribuir para o enriquecimento cientifico,
cultural, politico e profissional como condigdes
para o efetivo exercicio da cidadania. Oferece
Formacdao Inicial e Continuada articulada ao
Ensino Médio (INSTITUTO FEDERAL
CATARINENSE - CAMPUS CAMBORIU,
2013a).

¢) a criacdo do Nucleo de Gestdo Ambiental local no Campus
(INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE - CAMPUS
CAMBORIU, 2013b);
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d) as politicas sociais de assisténcia estudantil que foram
implementadas; e

e) o projeto que mostra um pouco da histéria do CAC/UFSC até
a sua transformacdo em Campus do IFC por meio de
exposi¢do Fotogrifica do Campus e a publicagdo da Memoria
Histdrica em um livreto, resgatando a memdria cultural deste
Céampus (INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE, 2013d).

Na perspectiva da lei de criagdo dos IF (BRASIL, 2008a), que
trata em seus artigos 6°, 7° e 8° das suas finalidades, caracteristicas,
objetivos e a garantia de percentual minimo de vagas para atender
alguns tipos de cursos, mostra-se um pouco do panorama do Campus
Camborit no seu desenvolvimento enquanto Campus do IFC.

Quanto a oferta de educagado profissional e tecnoldgica, em todos
os seus niveis e modalidades, formando e qualificando cidaddos com
vistas na atuacdo profissional nos diversos setores da economia, com
€nfase no desenvolvimento socioecondmico local, regional e nacional
(BRASIL, 2008a, art. 6., inciso I), mostra-se 0s cursos e 0s respectivos
periodos de oferta, durante os anos de 2009 a 2013, conforme
informacdes obtidas com a Coordenadora de Registros Escolares do IFC
— Campus Camborit no ano de 2013:

Cursos Técnicos

® Técnico em Agropecudria Integrado ao Ensino
Meédio (2010 a 2013);

e Técnico em Agropecudria Subsequente ao
Ensino Médio (2009 a 2011);

e Técnico em Agropecudria Concomitante interno
ao Ensino Médio (2009);

® Técnico em Informdtica Concomitancia Externa
ao Ensino Médio (2009 a 2010);

e Técnico em Informdtica Integrado ao Ensino

Médio (2010 a 2013);

e Técnico em Informatica Subsequente ao Ensino
Meédio (2009 a 2010);

e Técnico em Informatica Concomitante interno
ao Ensino Médio (2009);

e Técnico em Transagdes Imobilidrias

Subsequente ao Ensino Médio (2009 a 2013);

® Técnico em Turismo e Hospitalidade Integrado
ao Ensino Médio (2010);

e Técnico em Turismo e  Hospitalidade
Concomitante interno ao Ensino Médio (2009);
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e Técnico em Hospedagem Integrado ao Ensino
Médio (2011 a 2013);

e Técnico em Controle Ambiental Integrado ao
Ensino Médio (2011 a 2013);

e Técnico em Redes de  Computadores
Subsequente ao Ensino Médio (2011 a 2012);

e Técnico em Seguranca do Trabalho Subsequente
ao Ensino Médio (2011 a 2013); e

® Técnico em Meio Ambiente (2009 a 2010).

Cursos Superiores

e Licenciatura em Matematica (2010 a 2013);

¢ Licenciatura em Pedagogia (2011 a 2013);

® Bacharelado em Sistemas de Informacdo (2010
a 2013);

® Tecnologia em Negocios Imobilidrios (2010 a
2013); e

® Tecnologia em Sistemas para Internet (2011 a
2013).

¢ P4s-Graduacao (Lato Sensu)

® Especializacdo — Treinador e Instrutor de Caes-
Guia (2013).

Curso de Formacao Inicial e Continuada

¢ Programa Mulheres Mil (2012 a2013); e

¢ PROEJA (2009 a 2013).

Com esses cursos, o IFC - Campus Camborid forma e qualifica
cidaddos visando a atuacdo profissional em setores ligados a drea
imobilidria, informadtica, agropecudria, ambiental, turismo, seguranca do
trabalho, matemadtica, pedagogia e sistema de informacfo, entre outras,
todos em modalidades de ensino presencial.

Assim, oferta cursos de formagdo inicial até o nivel superior,
procurando dar énfase no desenvolvimento socioecondmico local,
regional e nacional.

Atualmente, oferece apenas cursos na modalidade presencial,
porém para a modalidade a distincia ja existe projeto em andamento,
com possibilidade de implantagdo no decorrer de 2013.

Visando desenvolver a educacio profissional e tecnolégica como
processo educativo e investigativo de geracdo e adaptagcdo de solucgdes
técnicas e tecnoldgicas as demandas sociais e peculiaridades regionais
(BRASIL, 2008a, art. 6., inciso II), pode-se citar:

a. os cursos regulares desenvolvidos por meio dos seus
planos de cursos e o projeto pedagégico do IFC;
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os projetos de extensdo e de pesquisa aplicada;

c. a criacdo e o desenvolvimento de agdes do Nucleo de
Inovacdo Tecnoldgica (NITI) e do Nicleo de Gestdo
Ambiental local no Campus Camborid;

d. cursos extracurriculares de formac3o inicial e continuada
na drea de meio ambiente, saide e seguranca e outros; e

e. os cursos do PRONATEC (Programa Nacional de
Acesso ao Ensino Técnico e Emprego), entre outros.

No que se refere a promocdo, a integracdo e a verticalizacdo da
educagdo bdsica a educacdo profissional e a educacdo superior,
otimizando a infraestrutura fisica, os quadros de pessoal e os recursos de
gestdo, (BRASIL, 2008a, art. 6., inciso III), o Campus Camborit vem
buscando viabilizar oportunidades com diferentes itinerdrios formativos
para os seus alunos. Entre essas oportunidades, verifica-se como o inicio
desta verticalizac@o o oferecimento dos cursos de:

a. Licenciatura em Pedagogia (Curso superior/licenciatura);
Programa de Formacdo Continuada para Educadores da
Educac@o Infantil da regido da AMFRI (Formacao continuada);

b. Curso de Tecnologia em Negdcios Imobilidrios (Curso
superior/tecndlogo) e o Curso de Transacdes Imobilidrias
(Curso técnico/subsequente); e

c. Tecnologia em Sistemas para Internet (Curso superior -
tecndlogo), Bacharelado em Sistemas da Informacdo (Curso
superior - Graduacdo), Informatica (Curso técnico/integral e
subsequente); Redes de computadores (Curso
técnico/subsequente).

Embora estes cursos ja tenham um alinhamento no processo de
verticalizacdo, percebe-se que existe um potencial no referido Campus,
que pode ser explorado, a fim de ampliar esta perspectiva,
disponibilizando, para a comunidade, mais opc¢des em nivel de
itinerdrios formativos. Para tanto, ja existem algumas indicacdes para a
criagdio de cursos de poés-graduacdo lato sensu, conforme consulta
publica em 06/07/2011 (INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE -
CAMPUS CAMBORIU, 2011a).

Esses cursos seriam de especializacdo em: Alfabetizagdo e
Letramento; Educacdo e Contemporaneidade; Gestdo de Negdcios
Imobilidrios e Gestdo de Tecnologia da Informagdo.
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Na drea de agropecudria, por exemplo, onde o Campus Camborit
com o Curso Técnico em Agropecudria agregou conhecimentos durante
aproximadamente 60 anos, acredita-se que cursos como engenharia
agrondmica, cursos técnicos em agroindustria, tecnélogo em alimentos e
agronegdcios possam contemplar vdrias opg¢des neste processo de
verticalizac@o.

Considerando a lei de criagdo dos IF (BRASIL, 2008a), cujos
artigos definem a oferta de cursos de Engenharia, ja existe uma proposta
em andamento para a abertura de uma graduagdo em Engenharia
Agrondmica no Campus Camborit (INSTITUTO FEDERAL
CATARINENSE - CAMPUS CAMBORIU, 2012).

Para fins de orientar sua oferta formativa em beneficio da
consolidacdo e fortalecimento dos arranjos produtivos, sociais e
culturais locais, identificados com base no mapeamento das
potencialidades de desenvolvimento socioecondmico e cultural no
ambito de atuacdo do Instituto Federal (BRASIL, 2008a, art. 6., inciso
IV), constata-se que houve consultas publicas e outras referéncias, como
o plano de metas do Governo. Com relacdo a essas consultas publicas,
destacam-se a de 08/07/2009, no oitavo més apds a transformagdo do
CAC/UFSC para Campus Camborid do IFC, cujo o intuito era a
apresentacdo das intencdes dos primeiros cursos para este Campus e
consulta de 06/07/2011 sobre as indica¢des para a criagdo de cursos de
pos-graduacdo lato sensu (INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE -
CAMPUS CAMBORIU, 201 1a).

No tocante a se constituir em um centro de exceléncia na oferta
do ensino de ciéncias, em geral, e de ciéncias aplicadas, em particular,
estimulando o desenvolvimento de espirito critico, voltado a
investigacdo empirica (BRASIL, 2008a, art. 6., inciso V), o Campus
Camborit, no caso de ciéncias aplicadas, oferece os cursos de nivel
superior de Tecnologia em Negdcios Imobilidrios, de Tecnologia em
Sistemas para Internet e de Bacharel em Sistemas de Informacgdo. No
campo das ciéncias exatas e da terra, oferece os cursos de Licenciatura
em Matematica e, no campo das ciéncias humanas, o Curso de
Licenciatura em Pedagogia. Esse Campus poderd galgar um posto em
nivel de exceléncia ao longo do tempo com esses cursos, dependendo de
uma série de requisitos, dentre os quais, o reconhecimento da sociedade
e as avaliagdes tanto internas como externas.

A respeito de se qualificar como centro de referéncia no apoio a
oferta do ensino de ciéncias nas instituicdes publicas de ensino,
oferecendo capacitacdo técnica e atualizacdo pedagdgica aos docentes
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das redes publicas de ensino (BRASIL, 2008a, art. 6., inciso VI), o
Campus Camboriu tem ofertado o curso de licenciatura em Matematica.

Em relacdo a desenvolver programas de extensdo e de divulgagio
cientifica e tecnoldgica (BRASIL, 2008a, art. 6., inciso VII), podem ser
mencionados os programas com os quais 0 Campus Camborid trabalha:
o PRONATEC, o Programa de Formacdo Continuada para Educadores
da Educagdo Infantil da regido da AMFRI, o programa Mulheres Mil e o
PROEJA.

Ja, no aspecto de realizar e estimular a pesquisa aplicada, a
producdo cultural, o empreendedorismo, o cooperativismo € o
desenvolvimento cientifico e tecnolégico (BRASIL, 2008a, art. 6.,
inciso VII), o Campus Camborii ji tem algumas iniciativas neste
sentido, entre as quais:

a) a criagdo do nicleo de Inovagdo Tecnolégica no Campus;

b) a oferta de algumas bolsas para o desenvolvimento de

pesquisa;

¢) o estabelecimento de convénios com a Prefeitura de
Camboriu;

d) a existéncia de uma cooperativa escola dos alunos que
funciona como uma unidade didatico-pedagdgica para o
exercicio do cooperativismo da produgdo agropecudria;

e) a viabilizacdo de recursos para a participagdo em eventos com
a apresentacdo de trabalhos publicados em nivel nacional e
internacional;

f) as unidades diddticas no campo em que muitos alunos
desenvolvem seus estdgios internos e atividades praticas
relacionadas as disciplinas, principalmente do curso Técnico
em Agropecudria;

g) editais de fomento a iniciacdo cientifica, pesquisa e a extensio
como a Mostra Nacional de Iniciacdo Cientifica e Tecnoldgica
Interdisciplinar (MICTI), Férum Nacional de Inicia¢do
Cientifica no Ensino Médio e Técnico (FONAIC/EMT); e
Mostra de Pesquisa e Extensao (MPE).

o

A respeito de promover a producdo, o desenvolvimento e
transferéncia de tecnologias sociais, notadamente as voltadas a
preservagdo do meio ambiente (BRASIL, 2008a, art. 6., inciso IX), o
Campus Camborid tem realizado algumas a¢des, conforme relatdrio das
acOes ambientais realizadas no periodo de 2009-2012 e citadas pelo
Nicleo de Gestdo Ambiental, entre essas: captacdo de dgua; projeto de
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aproveitamento de dgua da chuva; comité da bacia hidrografica do Rio
Camborid; cadastro de usudrios de 4gua; participagdo em eventos
ambientais e atividades educativas ambientais tanto, interna como
externamente; e trabalhos de iniciagao cientifica e extensao.

Destaca-se que este relatério de 2009 a 2012 realizado pelo
nicleo de gestdo ambiental local do IFC - Campus Camborit deve
subsidiar também a politica ambiental do IFC, conforme dados deste
relatdrio.

Quanto a ministrar educag@o profissional técnica de nivel médio,
prioritariamente na forma de cursos integrados, para os concluintes do
ensino fundamental e para o publico da educacdo de jovens e adultos.
(BRASIL, 2008a, art. 7., inciso I), o Campus Camborii oferece os
seguintes cursos técnicos integrados: Técnico em Agropecudria
Integrado; Técnico em Informdtica Integrado; Técnico em Turismo e
Hospitalidade Integrado; Técnico em Controle Ambiental Integrado;
Técnico em Hospedagem Integrado; PROEJA - Qualificacdo em
Agroindustria e PROEJA - Qualificagdo em Turismo.

No que se refere a ministrar cursos de formagdo inicial e
continuada de trabalhadores, objetivando a capacitacdo, o
aperfeicoamento, a especializacdo e a atualizacdo de profissionais, em
todos os niveis de escolaridade, nas dreas da educacdo profissional e
tecnoldgica (BRASIL, 2008a, art. 7., inciso II), além da oferta do
programa Mulheres Mil e PROEJA, foram ofertados os seguintes cursos
do PRONATEC, que trata a Lei n°® 12513 (BRASIL, 2011):

Quadro 16 - Cursos ofertados no IFC - Campus Camborii no PRONATEC

Cursos ofertados - 2012 Cursos ofertados - 2013
v Bombeiro Civil v' Cadista para Construgdo Civil
v' Operador de Computador I v’ Espanhol Bésico
v" Operador de Computador I v’ Inglés Bésico
v’ Auxiliar em Web Designer I | v' Operador de Computador II
v' Auxiliar em Web Designer I | v* Programador Web
v Bombeiro Civil
v' Espanhol Aplicado a  Servigos
Turisticos
v" Inglés Aplicado a Servigos Turisticos
v' Lingua Brasileira de Sinais (Libras)
Bésico
v Operador de Computador

Fonte: Informacdes do Coordenador dos cursos do PRONATEC no IFC —
Campus Camborid
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Para realizar pesquisas aplicadas, estimulando o desenvolvimento
de solucdes técnicas e tecnoldgicas, estendendo seus beneficios a
comunidade (BRASIL, 2008a, art. 7., inciso III), o Campus Camborid
vem realizando algumas acdes, entre as quais o fomento e incentivo a
pesquisa por meio de editais. Entre algumas pesquisas aplicadas,
iniciadas em 2011 e finalizadas em 2012, de acordo com documentos
pesquisados na Coordenadoria de Pesquisa, Pés-graduacdo e Inovagio
do IFC — Campus Camborid, citam-se: efeito comparativo de diferentes
solucdes atrativas no controle de mosca-das-frutas; (anastrepha
fraterculus); utilizacdo de macroalgas arribadas na adubacio organica;
Biomonitoramento de efluentes no Instituto Federal Catarinense -
Campus Camborit; e uso de sementes de moringa oleifera para a
filtracdo e retirada de coliformes fecais da dgua.

No sentido de desenvolver atividades de extensido, de acordo com
os principios e finalidades da educacdo profissional e tecnoldgica, em
articulacdo com o mundo do trabalho e os segmentos sociais, e com
énfase na producdo, desenvolvimento e difusdo de conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos (BRASIL, 2008a, art. 7., inciso IV), citam-se
alguns projetos de extensdo que foram aprovados entre os anos de 2011
a 2013, com foco em temas ambientais, de esporte, arte, sociais, saide,
ciéncia e tecnologia e agropecudria, conforme documentos pesquisados
na Coordenadoria de Estdgio e Extensdo do IFC — Campus Camboriu:

a) Cultura Verde - Projeto que visa proporcionar suporte ao
Programa Ambiental das escolas estaduais do Municipio de
Camborit e de entidades que solicitam orientacdo na drea de
educacdo ambiental, educacio alimentar, agropecudria e meio
ambiente;

b) Assessoria Técnico-Cientifica ao Comité de Gerenciamento
dos recursos Hidricos da Bacia Hidrogrifica do Rio de
Camboriu;

c¢) Curso de Inseminacao Artificial em Bovinos;

d) Iniciac¢do Esportiva - Voleibol;

e) I Feira de Iniciacdo Cientifica e Extensdo do IFC - Campus
Camboriu;

f) Pré-vestibulinho: Curso preparatério para ingresso no
Instituto Federal Catarinense - Campus Camborid;

g) Semana do Aprendiz ;

h) Possibilidade da danga na escola;

i) Aprimoramento de Kit de alimentacdo para situacdes de
resgate do CB da Unidade Arcanjo;
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j) 2°e-TIC - Encontro de Tecnologia e Informacio do Instituto
Federal Catarinense - Campus Camborid;

k) III Semindrio Interdisciplinar de Extensdo e Pesquisa na
Graduacgao - SIEPE;

1) Conhecga o Campus IFC - cc - visitas guiadas;

m) Iniciacdo esportiva - voleibol;

n) Possibilidades da danga na escola;

0) Cinema na escola;

p) IV Feira de Iniciacdo Cientifica e Extensdo do Instituto
Federal Catarinense - Campus Camborii - FICE e II
Semindrio de Extensdo e Pesquisa - SEPE;

q) O Inglés como Instrumento de aprendizagem;

r) Dancas, Jogos e brincadeiras no contexto escolar, uma
proposta de formacao continuada de professores;

s) Acompanhamento e Avaliacdo dos Caes-guias do projeto
Cées- guia do IFC - Campus Camborit junto as familias
socializadoras;

t) Cinema na escola;

u) Grupo de estudos avancados em tecnologia da informagéo -
GEATL

Desses projetos, alguns ja vinham sendo desenvolvidos e
consolidados hd mais de cinco anos, mesmo antes da transformacgdo do
CAC para o Campus do IFC.

O projeto da Mostra de Iniciacdo Cientifica e Tecnoldgica
Interdisciplinar € um desses, que iniciou em 2006 e teve continuidade
nos anos subsequentes, sendo que em dois anos foi realizado em dois
outros campus do IFC.

Em 2009, a III MICTI ocorreu junto I FONAIC/EMT e a III Feira
Estadual de Ciéncias e Tecnologia da Educacgio Bésica.

Em 2010, a IV MICTTI ocorreu junto com o II FONAIC/EMT e a
I MPE.

Destaca-se que, a partir de 2012, a MICTI passou a ser um evento
do IFC e ndo mais exclusivamente do Campus Camboritd do IFC.

Para estimular e apoiar processos educativos que levem a geracdo
de trabalho e renda e a emancipacdo do cidaddo na perspectiva do
desenvolvimento socioecondmico local e regional; e art. 7°, inciso V
(BRASIL, 2008a), verifica-se que a prépria educacdo abrangendo os
niveis de ensino, pesquisa e extensdo no Campus Camborid pode abrir
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oportunidade de melhoria no campo socioeconénimo de atuacdo e
vivéncia desses alunos.

No que se refere a ministrar cursos em nivel de educacio superior
(BRASIL, 2008a, art. 7., inciso VI), pode-se verificar no Quadro 17 -
Cursos em nivel de educag@o superior do CiAmpus Camborid, os cursos a

seguir:

Quadro 17 - Cursos em nivel de educacio superior do Campus Camborid

a) cursos | b) cursos de | ¢) cursos de | d) cursos de pods- | e) cursos de
superiores licenciatura e | bacharelado e | graduacdo lato | pods-graduacio
de programas engenharia sensu de aperfeicoa- | stricto sensu de
tecnologia especiais de mento e | mestrado e
formacio especializacio doutorado
pedagogica
Tecnologia Licenciatura em | Bacharelado em | Curso de pos- | Projeto em
em Negodcios | Matemadtica Sistemas de | graduacdo Lato Sensu | estudo -
Imobilidrios Informacgao de Treinadores e | Mestrado na
Instrutores de Caes- | drea
guias interdisciplinar
Tecnologia Licenciatura  em Projeto em estudo
em Sistemas | Pedagogia na drea de educacdo,
paraInternet | | ememeemeeeeee informatica e
negdcios imobilidrios
Programa de | Projeto em
Formacao estudo - (Curso
Continuada para | de Engenharia
Educadores da | agrondmica)
Educacdo Infantil
da  regido da
AMFRI
N. Total de Cursos em nivel de educacdo superior
2 | 3 1 1 | 0

Fonte: Informagdes obtidas na dire¢do de Cursos Superiores do IFC — Campus
Camborid

Conforme o artigo 8° da lei de criacdo dos IF (BRASIL, 2008a),
no desenvolvimento da sua acdo académica, o IF, em cada exercicio,
deverd garantir o minimo de 50% (cinquenta por cento) de suas vagas
para atender aos objetivos definidos no inciso I do caput do art. 7° desta
Lei, e o minimo de 20% (vinte por cento) de suas vagas para atender ao
previsto na alinea b do inciso VI do caput do citado art. 7° (BRASIL,
2008a). Para fins de andlise do artigo 8° (BRASIL, 2008a), e utilizando
o Campus Camborid como universo amostral, o Quadro 18 apresenta a
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quantidade de cursos* ofertados no periodo de 2009 a 2013 no referido
Campus.

Quadro 18 - Oferta de cursos 2009-2013 no IFC-Campus Camborid

CURSOS CURSOS OFERTADOS POR ANO
2009 2010 2011 2012 2013

Técnico 8 8 8 7 6
Licenciatura - 1 2 2 2
Tecndlogo - 1 2 2 2
Bacharelado - 1 1 1 1
FIC (Mulheres - - - 2 4
mil e outros)

Especializacio - - - - 1
PROEJA 2 2 2 2 2
Total 10 13 15 16 18

Fonte: Informagdes da Coordenadora de Registros Escolares do IFC — Campus
Camborit
*A relac¢do de cursos ndo contempla os cursos PRONATEC.

Mesmo a legislagdo exigindo o atendimento de tais percentuais
em nivel de Instituto, considera-se que cada Cadmpus com sua estrutura
didatico-pedagdgica e administrativa, busca contribuir com o
atendimento desses percentuais de oferta de vagas, na perspectiva da sua
linha de atuacdo, o que acarretaria em possibilidades de ter como
resultado o atendimento do que exige a lei de criacdo dos IF (BRASIL,
2008a).

Com base nesta andlise é que utilizou-se o Campus Camborit
como universo amostral.

De acordo com o Quadro 18 - Oferta de cursos 2009-2013 no IFC
- Campus Camborit, no que se refere a oferta de vagas, este Campus
ndo ofertou cursos em nivel superior no ano de 2009. Logo, ndo
contribuiu neste ano com um percentual para a oferta de vagas em
cursos de licenciatura, tecnélogos, bacharelados e pds-graduacio, o que
poderia ser suprido por outro(s) Campus do IFC normalmente.

No entanto, com abertura de cursos em nivel superior, a partir de
2010, o Campus Camborii vem gradativamente contribuindo para o
atendimento dos percentuais de oferta de vagas exigidos legalmente,
ampliando sua oferta de cursos, acreditando que com mais cursos
ampliaria também a oferta de vagas e o publico alvo.

Nos anos de 2011, 2012 e 2013 foram ofertadas vagas para os
cursos relacionados no quadro 18 - Oferta de cursos no periodo de 2009-
2013 no IFC - Campus Camborid, o que demonstra uma ampliacdo de
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nimero de vagas com os cursos superiores. No entanto, no campo das
licenciaturas a oferta de vagas demanda uma ampliacdo para que se
possa contribuir mais nos percentuais necessarios no ambito geral do
IFC.

Vale ressaltar que historicamente este Campus vem também
contribuindo de 2009 a 2013 com os percentuais legais de oferta de
vagas exigidos para os cursos em nivel técnico no IFC.

Especialmente, em 2013, foi possivel ofertar vagas em cursos de
vérios niveis, inclusive de pés-graduagio, de acordo com o quadro 18 -
Oferta de cursos no periodo de 2009-2013 no IFC - Campus Camboriu.

Conforme dados informados pelo Cadastrador Institucional do
IFC — Campus Camborid, em 30/04/2013, o ntimero total de alunos em
cursos matriculados no Campus Camboriti era de 1541, sendo 7 no
curso de especializacdo, 597 nos cursos superiores de licenciatura,
bacharelado, e tecnologia, 797 nos cursos técnicos, 111 no programa
mulheres mil e 29 no PROEJA (INSTITUTO FEDERAL
CATARINENSE - CAMPUS CAMBORIU, 2013c).

Diante do que foi exposto, verifica-se que o Campus Camborid
vem procurando contemplar a lei de criacdo dos IF (BRASIL, 2008a)
nos artigos 6°, 7° e 8°, com suas ac¢des na drea de ensino, pesquisa e
extensdo e gestdo, mas ainda tem uma trajetdria a percorrer para cumprir
as demandas, tanto internas como externas, dada a amplitude que esta lei
envolve.

Houve uma certa proximidade com a sociedade, no sentido de
ampliar o seu atendimento e buscar corresponder aos seus reclames. Foi
propicia a transformacdo do CAC/UFSC para Campus Camborit do IFC
haja vista a oferta de ensino superior que era algo que a comunidade
externa ji solicitava, conforme o citado Movimento voluntirio
universidade publica gratuita (MOVIMENTO ..., 2002). E fato que o
nimero de alunos aumentou, principalmente, com a oferta de vagas para
cursos em nivel superior € o nimero de servidores docentes e de
técnico-administrativos em educagdo também aumentou em funcio das
novas contratagoes.

Além disso, o nimero de chefias foram ampliadas, tanto em CD
como em FG e diversas modificacdes na infra-estrutura fisica foram
realizadas. Houve oportunidades de capacitacio para técnicos
administrativos, docentes e gestores e um dos seus cursos, o Tecndlogo
em Gestdo Imobilidria, ja passou pelo processo de avaliacdo do MEC e
foi aprovado. Em contrapartida, uma série de demandas, como a
expansdo, exige, as vezes, dos profissionais do Campus Camborid e
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daqueles que sdo gestores em cargo de direcdo e de fungdes gratificadas
o aprimoramento e/ou desenvolvimento de competéncias para supri-las.

No caso de gestores em CD, para fins de suprir essas demandas,
com base no que dispde a lei de criacdo dos IF (BRASIL, 2008a), é
importante que se leve também em consideracdo: a infraestrutura fisica
(especialmente de ensino, laboratdrios, pesquisa, biblioteca, recursos de
informagdo, comunicagdo e espaco de convivéncia); utilizacdo de
ferramentas de planejamento e avaliag@o; politicas de atendimento aos
discentes; comunicagdo com a sociedade (comunicagdo interna e
externa), inclusive na divulgacdo das suas acdes; sustentabilidade
financeira (capacidade de gestdo e administragcdo do orgamento e as
politicas e estratégias de gestdo acad€mica; politicas de pessoal
(programas de formacgdo, aperfeicoamento, condi¢des de trabalho e
capacitacdo do pessoal docente e técnico-administrativo em educacio,
entre  outros); organizacdo e funcionamento da = gestdo
(representatividade, autonomia e independéncia dos conselhos nos
processos decisOrios; processos organizacionais [ou institucionais];
estrutura organizacional), entre outros. Todos esses elementos, inclusive
fazem parte da lei do Sinaes (BRASIL, 2004) e estdo sujeitos a
avaliacdes aplicadas in loco pelo Governo Federal no nivel superior.

Porém, na perspectiva deste estudo, abordam-se aspectos, tais
como: a organiza¢do da gestdo (no campo da estrutura organizacional
relacionada a CD e as competéncias no exercicio desses cargos), bem
como capacitacio para gestores, com base na politica e nas diretrizes
para o desenvolvimento de Pessoal da Administragdo Publica Federal
Direta, Autarquica e Fundacional.

No que se refere a estrutura organizacional, verifica-se que houve
alteracdo de cargos de dire¢cdo no Cimpus Camborid, considerando os
dois organogramas (anexo A - Organograma do Instituto Federal
Catarinense - Campus Camborid; anexo B - Novo Organograma do
Instituto Federal Catarinense - CaAmpus Camborid).

Na mudanga para o novo organograma (Novo Organograma do
Instituto Federal Catarinense - Campus Camborid), o cargo de Chefe de
Gabinete e o de Coordenador de Administragdo, que antes eram de CD,
passaram a ser FG e o cargo de Coordenador de Administracio passa a
denominar Coordenador Geral de Administracdo e Finangas, e o cargo
de Coordenador Geral de Ensino foi extinto.

O cargo de Diretor do Departamento de Ensino passou a ser
denominado de Diretor do Departamento de Desenvolvimento
Educacional. Também foram criados mais trés CD: Coordenador de
Ensino Técnico, Coordenador de Ensino Superior e a Coordenacdo de
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Assisténcia ao educando, todos subordinados a nova Direcdo de
Desenvolvimento Educacional.

Na proxima secdo, € realizada uma andlise da politica e diretrizes
para o desenvolvimento de pessoal no contexto do IFC — Campus
Camboriu.

43  POLITICAS E DIRETRIZES PARA O DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAL NO CONTEXTO DO IFC-CAMPUS CAMBORIU

No que se refere a politica e as diretrizes para o desenvolvimento
de pessoal da administracdo publica federal direta, autirquica e
fundacional, destaca-se no IFC os Planos Anuais de Capacitagdo de
2011, 2012 e 2013.

No plano de capacita¢do de 2011, a meta era instituir o programa
de desenvolvimento por competéncias no IFC, com base no Decreto n°
5.707 (BRASIL, 2006) e de acordo com as peculiaridades da Instituicao,
tendo como objetivo geral propiciar a ampliacdo de conhecimentos, o
desenvolvimento de habilidades e a melhoria de atitudes relevantes a
gestdo e integrada ao processo de desenvolvimento de cada servidor.
(INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE, 2011b).

J4, no Plano Anual de 2012 e 2013, o objetivo geral era
promover agdes de educacdo corporativa, alinhadas a missdo, visdo e
aos valores institucionais, potencializando a aquisicilo e o
aperfeicoamento de competéncias individuais e coletivas, estimulando o
desenvolvimento integral dos servidores do IFC (INSTITUTO
FEDERAL CATARINENSE, 2012b, 2013b).

Os objetivos especificos, de todos os trés planos, eram:

a) desenvolver as competéncias fundamentais que o servidor
necessita para realizar com qualidade suas atividades
profissionais;

b) capacitar com vistas a suprir as necessidades especificas de
cada servidor buscando atender as necessidades
organizacionais e humanas;

c¢) contribuir para a elevag¢ao dos padrdes de eficiéncia, eficicia e
efetividade no desempenho de suas atividades; contribuir para
o desenvolvimento do servidor, como profissional e cidaddo e
contribuir para a melhoria do clima organizacional, das
relacdes interpessoais e intergrupais e da qualidade de vida no
trabalho (INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE, 2011b,
2012b, 2013b).
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O plano de 2011, refere-se a capacitagdo para desenvolvimento
de competéncias como “a acdo de desenvolver conhecimento,
habilidades e atitudes com o intuito de ‘alinhar’ de forma mais efetiva o
potencial dos servidores ao cumprimento de metas na organizagcdo”
(INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE, 2011b). Na sua
apresentagdo, o referido plano aponta que a Gestdo de Capacitacdo por
Competéncia busca desenvolver competéncias gerais, especificas e
gerenciais, motivo pelo qual os planos anuais de capacitagdo de 2011,
2012 e 2013 estdo divididos em trés grupos com 0S respectivos cursos
previstos (INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE, 2011b, 2012b,
2013b):

1° Grupo - Competéncias Gerais (subdivididas em apoiadoras e
comportamentais) (Quadro 19 - Competéncias gerais (1° grupo)):
Quadro 19 - Competéncias gerais (1° grupo)

Apoiadoras

e Atendimento ao cidadao;

¢ Administracio do tempo;

e Redacdo oficial e as novas
normas ortogréficas;

e Andlise e  Melhoria de
Processos/MASP

¢ Seguranga no Trabalho

e Saide do Servidor

¢ Trabalho e qualidade de vida

¢ Diretrizes e Concepgdes dos
Institutos Federais de Educacio,
Ciéncia e Tecnologia

® Plano Politico Pedagdgico Institucional

® Processo Administrativo Disciplinar e
Sindicancia

® Plano de
Institucional

e Politicas Institucionais

¢ Instrumentos de Controle e Avaliacio
Institucional

® Atendimento  aos
Necessidades Especiais

Desenvolvimento

Portadores  de

Comportamentais

¢ Desenvolvimento de Equipes
¢ Relacionamento Interpessoal
¢ Direitos Humanos

e Etica e servico Piiblico/ENAP
e Etica e servigo publico

¢ Relagdes Humanas - o prazer e alegria no ambiente de trabalho

Fonte: Instituto Federal Catarinense (2011b, 2012b, 2013b).

2° Grupo -

Competéncias

especificas (subdivididas em

administrativas, comunicacio, tecnologia da informagdo e gestdo de
pessoas) (Quadro 20 - Competéncias especificas (2° grupo):
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Quadro 20 - Competéncias especificas (2° grupo)

Administrativas

® Gestdao documental

e SIAFI - Or¢amentos e Finangas

e Elaboracdo de Editais para Aquisi¢oes no Setor Publico

e Formacao de Pregoeiros: Pregdo Eletronico

® Gestdo de Contratos de Servi¢os e Suprimentos

e Registro de Precos

e Sistemas Eletronicos de Compras

® Legislagdo Aplicada a Logistica de Suprimentos Lei 8.666/93
® Gestdo de Materiais e Planejamento da Logistica de Suprimentos
e Atualizacdo de Pregoeiro

e Capacitagdes para os sistemas de bibliotecas

® Administragdo de Patrimonio/Material e Estoque

® Arquivo

e Extrator de dados e Data Warehouse - Dw

o [ egislacdo, provimento, vacéncia, direitos, vantagens e movimentacao de pessoas

® Legislagdo de pessoas - Beneficio da Seguridade Social

e Sistema de Aposentadoria e Pensoes

e Siape Folha

e Siape Cadastro

e Sistema Integrado de Cadastro de Ag¢des Judiciais - SICAJ
® Aposentadorias e Pensoes

Comunicacao

® Oratdria
® Comunicag¢io

Tecnologia da Informacio

e Excel Basico

e Excel Intermedidrio

e Excel Avangado

® Corel Draw

® Tecnologia da Informagao

® Programacdo de Computadores

Gestao de Pessoas

e Gestdo por competéncia

e Gestao por Desempenho

® Gestdo de Pessoas: Fundamentos e Tendéncias

e Gestao Estratégica de pessoas e Planos de Carreira

e [ egislacdo Aplicada a Gestao de Pessoas - Lei 8.112/90

® Bases Sociais Psicoldgicas

® Avaliagdo da Pratica de Ensino e a Construcdo das Novas Préticas
¢ Planejamento de Ensino

e Estratégias de Ensino

® Projetos Pedagdgicos e Trabalho Coletivo

® Contribui¢do das novas Tecnologias para Melhoria da Prética Pedagégica
e Rumo a Aprendizagem Virtual

Fonte: Instituto Federal Catarinense (2011b, 2012b, 2013b).
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3° Grupo - Competéncias gerenciais, destinadas a desenvolver um
conjunto de competéncias de gestdo e formar novas liderangas - Quadro
21 - Competéncias gerenciais (3° grupo):

Quadro 21 - Competéncias gerenciais (3° grupo)
Competéncias Gerenciais
¢ Planejamento estratégico;
e Gestdo estratégica;
¢ Lideranca; gestdo de projetos;
® Fundamentos em geréncia de projetos;
® Orcamento publico : elaboragdo e execucio;
® Avaliacdo institucional;
e Avaliacdo de desempenho;
® O marketing na administrag@o das instituicdes de ensino;
¢ Planejamento institucional e estratégico;
® Qualidade total; responsabilidade social;
e Cartilha técnica de acessibilidade;
® Modelo de acessibilidade do governo eletronico;
e Gestdo de convénios e de contratos de repasse para convenentes;
® Gestdo de convénios e de contratos de repasse;
e Auditoria interna.
Fonte: Instituto Federal Catarinense (2011b, 2012b, 2013b).

Nesses planos, foram previstos cursos na modalidade presencial e
alguns a distancia pela ENAP.

Considerando as informag¢des da Coordenadora de Gestdo de
Pessoas do IFC — Campus Camboriti em 2013, com relagdo ao nimero
de gestores que participaram de capacitacdo, verificaram-se as seguintes
informacdes (Quadro 22 - Participag@o em capacitagdo):

Quadro 22 - Participa¢@o em capacitagio

Participacdo em uma tnica Participacdo em mais de
acdo de capacitacio uma ag¢do de capacitag@o
2011 2012 2011 2012

10 09 11 8

Fonte: Informagdes da Coordenadora de gestio de pessoas do Campus
Camborit do IFC

Desta forma, conforme o disposto no artigo 3°, inciso III do
Decreto n° 5707/2006 (BRASIL, 2006) que é “promover a capacitacdo
gerencial do servidor e sua qualificacio para o exercicio de atividades
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de direcdo e assessoramento”, foi prevista e realizada capacitagdo para
gestores.

Em 2013, também estd sendo realizado um curso de formacgéo
para dirigentes, que envolve gestores de todos os campus do IFC e da
reitoria, tendo a participacdo de gestores em cargos de CD do Campus
Camboriu. Este curso faz parte de uma das etapas de construcdo do
planejamento estratégico de 2013 do IFC.

Embora tenham sido elaborados os planos anuais de capacita¢dao
dos anos de 2011, 2012 e 2013, ainda ndo hd no Campus Camborid um
programa especifico para gestores em cargos de CD ou mesmo de FG,
conforme suas peculiaridades.

Por fim, observa-se, no contexto do IFC - Campus Camborid,
que a lei de criagdo dos IF (BRASIL, 2008a), que trata em seus artigos
6°, 7° e 8° das suas finalidades, caracteristicas, objetivos e a garantia de
percentual minimo de vagas para atender alguns tipos de cursos, ainda
se apresenta como um desafio, pois ainda € dificil contempla-la em sua
totalidade, em tdo pouco tempo. Porém, o Campus Camborid vem,
gradativamente, buscando cumprir o que dispde esses artigos, ano apds
ano.

Neste aspecto, nota-se que um envolvimento ainda maior com a
sociedade para discutir caminhos para o ensino, pesquisa, extensao e
gestdo, na perspectiva da necessidade local e regional que cerca o IFC -
Campus Camborit, € importante e prudente. Sendo assim, acredita-se na
possibilidade de se unir esfor¢os para consolidar o novo desenho
constituido por meio dos IF que traz como “[...] principal funcdo a
intervencdo na realidade, na perspectiva de um pais soberano e
inclusivo, tendo como nidcleo para irradiacdo das acgdes o
desenvolvimento local e regional” (BRASIL, 2008b, p. 23).

A medida que se reflete sobre a dimensdo das competéncias de
gestores em cargos de direcdo para cumprir o que determina a lei de
criacdo dos IF e conduzir o Cimpus Camborid do IFC, percebe-se
também a importancia de se promoverem estudos e programas que
possam contribuir para o desenvolvimento e aprimoramento de
competéncias de seus gestores, de seus profissionais e da institui¢ao.

Dada a indicac¢do destes parametros, na sequéncia é apresentada a
percepcdo dos dois grupos de entrevistados desta pesquisa sobre
questdes, inicialmente, referentes as competéncias institucionais do IFC.
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44 COMPETENCIAS INSTITUCIONAIS DO IFC

Esta secdo foi resultante de questionamentos referentes as
competéncias institucionais realizados com os entrevistados do grupo 1
(Reitor, Pro-reitores e diretor de Gestdo de Pessoas do IFC e
especialistas em gestdo publica do IFC - Campus Camborii) e do grupo
2 (Diretor Geral, Diretor do Departamento de Ensino; Diretor do
Departamento de Administracio e Planejamento; Diretor do
Departamento de Producdo e Infraestrutura; Coordenador de
Administragdo; Coordenador de Orcamento e Finangas; Coordenadora
Geral de Ensino; e Chefe de Gabinete). O grupo 2 (dois) todos
ocupantes de cargos de CD no IFC - Campus Camborid, conforme a
estrutura organizacional (anexo A - Organograma do Instituto Federal
Catarinense - Campus Camborit). Essas competéncias institucionais
representam o nivel macro e o IFC pode possuir em funcdo da
consolidacdo das diversas competéncias individuais existentes ao longo
da sua existéncia enquanto IFC.

Para Brandado (2005), as competéncias institucionais sdo aquelas
que estdo relacionadas a instituicdo como um todo ou a uma das suas
unidade produtivas e que pautadas nas competéncias profissionais,
outros recursos e nos processos ddo o suporte para sustenta-las.

Neste sentido, no que tange ao tépico sobre competéncias
institucionais no IFC, identificaram-se por meio da andlise de contetido
das entrevistas com o grupo 1(um) e 2 (dois), considera¢des acerca dos
trés questionamentos - competéncias que o IFC possui, quais
competéncias precisam desenvolver e como devem ser desenvolvidas:

Quanto as competéncias institucionais que o IFC possui, primeiro
questionamento, ressalta-se que houve maior evidéncia a oferta de
ensino ou de educacio ou de formacgdo, de acordo com a fala de 11
(onze) entrevistados. Com um direcionamento a drea de gestdo, 3 (tré€s)
entrevistados apontaram as competéncias humanas e 3 (trés) ao
atendimento as demandas locais e regionais. Desta forma, mostra-se,
conforme disposto a seguir, que:

a) seis entrevistados deram énfase na oferta do ensino ou da

educacdo ou da formagdo de qualidade;

b) cinco entrevistados abordaram somente a oferta do ensino ou
de formacdo, mas entre esses 1 (um) direcionou para o ensino
profissionalizante, outro para o ensino na drea de
agroindustria e agropecudria e os demais disseram sob forma
geral a oferta do ensino;
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c) trés enfatizaram no atendimento as demandas locais e
regionais; e
d) trés mencionaram as competéncias humanas.

As demais competéncias mencionadas foram pontuadas cada uma
por apenas um entrevistado. Observou-se que ndo houve uma
unanimidade acerca das competéncias institucionais que o IFC possui.

Embora o maior nimero de entrevistados (seis) tenha evidenciado
a oferta do ensino, ou da educacdo ou da formagdo de qualidade como
uma competéncia institucional do IFC, ndo teve uma indicacdo de
referéncia clara para este nivel de qualidade.

Resguardando-se as diferencas que possam existir entre o0s
conceitos de ensino, de formacdo e de educagio, para fins desta andlise,
procurou-se agrupar esses seis entrevistados apenas em fun¢do do
adjetivo - qualidade - que foi acrescentado nesses itens.

Com relagdo ao nivel de qualidade, os entrevistados 15 e 9
procuraram dar um norte a esta questdo, a medida que sustentam a
necessidade de que se tenha:

[...] um ensino de qualidade [...] norteado em cima
de toda e qualquer atividade [...] tanto docente
quanto técnico administrativo, que realmente leve
o instituto a fornecer condigdes para que o aluno

tenha essa condicdo desse melhor aprendizado de
um ensino de qualidade (ENTREVISTADO 15).

[...] a partir de 2009 comegou a melhorar, estamos
em processo ainda [...] [de] dar essa formagdo de
qualidade, [...] onde tem a teoria e a prética, ela
visa justamente dar esse instrumento para que o
cidaddo [...] tenha também [...] a qualificagdo
profissional. Mas ndo s6 isso, que [...] tenha uma
formacdo integral [...] enquanto cidaddo [...]
porque a gente fala muito em formagdo
profissional e se esquece do homem, entdo [...] ha
uma cobranca dos 6rgaos federais sobre isso, [...]
a qualidade [..] formando o cidaddao para o
mercado de trabalho e também a sua [...]
formacdo enquanto homem [...] enquanto
conhecimentos gerais (ENTREVISTADO 9).

Quanto a definir esta qualidade, o entrevistado 4 (grifos nosso),
inclusive, aponta que o IFC:
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[...] como uma institui¢do de ensino [...] acho que
essa € a nossa principal competéncia, a oferta de
uma educacdo de qualidade. [...] essa qualidade é
que nds temos que definir, que tipo de qualidade
que € o adjetivo da educacdo [...] que a gente teria
que definir depois, quem sabe nas nossas
competéncias individuais [...].

Também complementa este dltimo entrevistado que:

[...] na educag@o de qualidade, através do ensino,
pesquisa e  extensdo, pensando  nessa
indissociabilidade [...] tendo esse foco ¢€
importante que a gente pense que os Institutos
constituem uma missdo muito importante que [...]
pode ser encaixada [...] como uma competéncia
que seria essa oferta de [...] ensino de qualidade,
mas sempre pensando na educagdo inclusiva, na
politica de educacdo inclusiva, eu acho que essa é
a nossa competéncia  maior, primeira
(ENTREVISTADO 4).

Nesta fala, a educacdo de qualidade exprime uma amplitude e
inclui ndo s6 o ensino, mas também a pesquisa e a extensdo de forma
indissocidvel e traz o ensino de qualidade na perspectiva da educagdo
inclusiva. Conforme a lei de criagdo dos IF (BRASIL, 2008a), a
inclus@o social tem o seu espaco nos alicerces da sua concepgdo e
diretrizes (BRASIL, 2008b).

No que tange a educagdo inclusiva, € importante relembrar a
possibilidade de entender o IF como uma Institui¢do Social e ndo como
Organizacio Social, quando se transpde a visdo de CHAUT (2003) para
esta situacdo, pois reforca-se a responsabilidade institucional por meio
de seus gestores no sentido de atuar tendo a sociedade como referéncia e
valor, respondendo as contradi¢des que existem na divisdo social.

A competéncia apontada como a maior pelo entrevistado 4, assim
como as competéncias que foram relacionadas por todos os
entrevistados, estdo inseridas no processo de construcdo do IFC e,
portanto, acompanham o movimento histérico desta constru¢do a
medida que esta Instituicio procura se consolidar no desenho
institucional dos IF.

Sendo assim, o ensino ou formacdo ou educacdo de qualidade,
competéncias apontadas por aproximadamente 35% dos entrevistados,
podem ser consideradas relativas quando comparadas as circunstancias
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anteriores a transformagdo da instituicio para o IFC - Campus
Camborid, ou mesmo, a outras institui¢des locais, da regido, nacionais
ou até internacionais, portanto, uma qualidade que néo € absoluta.
A histéria do IFC ainda é muito curta e, assim, acredita-se que s
o tempo deve trazer indicativos mais s6lidos a esse respeito, o que nao
se pode negar é que o ensino, ou a educagdo, ou a formacdo sejam de
qualidade, dependendo da referéncia individual ou institucional que se
tenha. O entrevistado 1 reforcou o processo de constru¢io do IFC
quando diz que:
[...] o Instituto Federal é novo [..] é uma
institucionalidade nova, ndo € uma escola técnica,
ndo ¢ uma universidade, logicamente que ele estd
passando por um processo de construcdo da sua
propria identidade. [...] nesse sentido, nessa
construcdo de identidade, algumas competéncias
institucionais do Instituto Federal Catarinense s@o
competéncias de universidade, enquanto que
outras sdo competéncias ligadas a formacdo
profissional em nivel médio [...].

Quanto as competéncias em nivel técnico, o entrevistado 3 diz
que:

a competéncia base do IFC estd [...] num nivel
técnico, como nas ciéncias agricolas hoje,|[...],
outra drea que nds estamos [nos] tornando
exceléncia, mas eu acho que essa hoje € a drea
que, principalmente, nés temos um conhecimento
amplo, maior.

Isto poderia ser justificado pelo conhecimento agropecudrio
agregado no decorrer do tempo da maioria das instituicdes que foram
integradas em 2008 para formar o IFC.

O entrevistado 17, neste sentido, ressalta: “Eu entendo que a
competéncia institucional do Instituto Federal Catarinense ‘td’ voltada
[...] para a drea de ensino [...] no ramo de [...] agroindustria [...]
agropecudria [...]".

O entrevistado 3 também reforga que:

[...] em questdo de competéncias institucionais eu
vou falar mais especificamente na questdo de
ensino e na questdo do ensino técnico profissional,
entdo as competéncias e o surgimento do instituto
[...] ele nasceu da reunido das escolas agrotécnicas
e dentro dessa reunido das escolas agrotécnicas
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aquilo que nés éramos excelentes eu acho que era
no ensino agricola, entdo eu acho [que] hoje a
competéncia principal [...] ainda [...] [é] o ensino
técnico profissional, j4 que 50% das vagas do
instituto elas sdo para o ensino profissional.

O ensino técnico, pela prépria experiéncia das escolas, acaba
sendo um dos alicerces na percep¢do deste entrevistado. Quanto a este
tipo de ensino, afirma o entrevistado 2 que:

[...] € a base, graduacdo ja é uma realidade [e
quanto a] pds-graduacdo nds enviamos um projeto
porque acreditamos que temos este potencial,
logicamente que temos algumas dificuldades [...].

O entrevistado 2 esclarece, ainda, quanto aos niveis de ensino
que:

Ah, com relacio ao ensino [..] pela prépria
caracteristica do instituto nds temos que cultivar
tanto o ensino técnico, mas também a graduacio,
e estamos trabalhando para lograrmos éxito na
constitui¢do de uma pds-graduacio stricto sensu.
Ja temos [...] pds-graduacdo [...] lato sensu [...].

Ja, o entrevistado 6 reconhece as mudangas que o IFC enfrenta,
mas sustenta o ensino como uma das competéncias do IFC:

[...] entdo, acho que a gente tem competéncia nas
trés dreas que eu considero assim, mais
importante: do ensino, da administracdo e de
recursos humanos. Temos [...] muitas coisas para
melhorar ainda, [...] porque a gente tinha um
conhecimento bom na época das escolas
agrotécnicas [...]. Mudou muito esse sistema [...],
a forma de trabalhar [...] que o governo usa [...], o
ensino também mudou [...].

Desta forma, nessas ultimas falas transcritas (3, 17, 2 e 6),
observa-se que, na vertente de oferta de ensino, pontos como o ensino
técnico profissionalizante e drea agropecudria reforcam a heranca do
passado em nivel de experiéncia quando comparados a experiéncia em
ensino de nivel superior (graduagao, tecnélogos e pés-graduacio) pois, a
maioria das escolas agrotécnicas e vinculadas que formaram o IFC, nao
ofertava ensino superior.
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Por fim, tratando-se da competéncia institucional - oferta de
formacdo humana ou de formagao emancipatdria, como o entrevistado 1
prefere chamar, ele aponta que:

[...] a formacdo humana € toda e qualquer
proposta para formar [...] o ser humano [...], ela
engloba como uma competéncia uma das
principais dentro do Instituto Federal, no entanto
[...] com uma concep¢do para nivel superior e
também com uma concep¢do para o nivel médio,
entdo voce tem assim a competéncia institucional.
[...] o instituto objetiva uma formag@o [...] que a
gente chama emancipatdria.

Este entrevistado 1 esclarece que:

[...] nés preferimos utilizar a concepgdo formagao
emancipatdria, o cidaddo emancipado ele tem o
conhecimento técnico, ele tem o conhecimento
humano e ele tem o conhecimento para trabalhar
por conta e para definir as coisas da vida por conta
propria, isso aponta 1d no final para o sentimento
de liberdade [...].

Por outro lado, de acordo com trés entrevistados, esses comegam
a perceber uma movimentagdo acerca de certa adequacio em fungdo do
mercado de trabalho, vale ressaltar, assim, as transcricdes dos
entrevistados 17, 13 e 9, respectivamente:
[...] enfim, ¢ o Instituto Federal Catarinense -
Campus Camborit estd se [...] moldando, se
adequando a essa nova perspectiva que o mercado
aqui estd se instalando, entdo assim, o colégio
agricola estd saindo de [...] uma drea totalmente
agricola [...], enfim, estd se adequando ao que o
mercado estd [...] exigindo aqui na regido [...] de
Camboriti (ENTREVISTADO 17).

Eu acho que a competéncia maior do [...] Instituto
é fornecer uma educacio de qualidade. E a
responsabilidade de formar o individuo [...] [para
a] vida no trabalho [...] preparar o individuo [...]
[para] trabalhar 14 fora porque o instituto ele
forma os técnicos profissionais, entdo é colocar
esse egresso no mercado de trabalho

(ENTREVISTADO 13).
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[...] a principal competéncia dela [...] veio para
suprir as necessidades [...] da demanda [...] que
[...] [é] para uma boa qualificagdo do mercado de
trabalho [...] (ENTREVISTADO 9).

Desta forma, observa-se, como pano de fundo nessas ultimas
falas, uma orientagdo com base no mercado de trabalho.
Outra competéncia evidenciada foi a de “atender as demandas
locais e regionais” (ENTREVISTADOS 8, 14, 5).
O entrevistado 8 ressalta que:
Em virtude da nossa realidade regional, com a
transformacdo do antigo colégio Agricola [...]
para o Instituto Federal Catarinense, entdo nds
ampliamos [...] na verdade as nossas
competéncias, procurando atender a prerrogativa
do Ministério da Educag@o [...] [para] atender
assim os arranjos, o local, e os arranjos regionais
na verdade, [...] entdo nds partimos [...] [para] [...]
termos entdo [...] cursos voltados as demandas
regionais [...].

E o entrevistado 14 pontua que: “[...] nés somos bastante, com
capacidade de desenvolver um trabalho para o qual o instituto foi criado
[...], atender a comunidade, com os cursos para a nossa regiao”.

O entrevistado 5 diz que a Instituigdo:

[...] tem que ter a competéncia de avaliar o meio
onde atua, [...] propor acdes que atendam esse
meio [...]. Imagino que seja essa competéncia que
ela tenha que ter, de identificar as necessidades
que ela tem [...].

Com relacdo a demanda regional, este entrevistado também
evidencia que:

[...] atuar nas necessidades, ele vai atuar tanto nas
necessidades sociais, educacionais [...] e até em
termos de anseio da populacdo, em atender as suas
necessidades mais bdsicas [...].
[...] o atendimento a comunidade ele vai desde o
educacional até o social, nas vdrias [...] gamas de
[...] possibilidades de atender as comunidades.
Entdo o Educacional é uma questao de referéncia,
mas o que a gente entende por educacional muitas
vezes [...] a comunidade entende como algo mais,
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de atender aos seus anseios (ENTREVISTADO
5).

Em relacdo as expectativas que uma comunidade pode ter, pois
muitas podem carecer ndo s6 de educacio, mas de uma aten¢do maior na
drea da saide, seguranca, moradia e transporte, o entrevistado 5 parece
entender o atendimento as demandas locais e regionais como uma
oportunidade de encaminhamento ou até mesmo de uma resolucdo para
alguma questdo especifica.

Por dltimo, trés entrevistados (6, 12 e 14) responderam que as
competéncias institucionais que o IFC possui sdo as humanas, isto €, sdo
as competéncias das pessoas que trabalham nesta institui¢do, aqueles
que ja trabalhavam e aqueles que ingressaram para compor o quadro de
docentes e técnicos administrativos em educacio.

Diante do que foi pontuado neste 1° questionamento da entrevista
- quais as competéncias institucionais que o IFC possui, constata-se que
as competéncias mais citadas foram relacionadas a drea de ensino.
Somente quando foi pontuada a oferta de educagdo de qualidade como
competéncia institucional € que houve a inclusdo da pesquisa e da
extensdo. Outro aspecto é na questdo de ensino superior e ensino
técnico, percebeu-se que este dltimo ainda € a base, embora o ensino de
nivel superior ji seja uma realidade, pois j4 é ofertado em vdrios
campus. Desta forma, deduz-se que isto pode ser ainda o resultado de
um histérico das escolas que integraram o IFC, que ndo possuiam um
foco amplo em pesquisa e extensdo, assim como no ensino superior,
além do pouco tempo de existéncia deste IF.

Enfim, observou-se que as competéncias institucionais do IFC no
formato dos IF, estdo realmente em processo de construgdo,
considerando o que exige a lei de cria¢do dos IF (Brasil, 2008a).

Em relagcdo a questdo - quais as competéncias institucionais
precisam ser desenvolvidas, destaca-se que a maioria dos elementos
mencionados estdo relacionados a competéncia de gestdo como:
construcdo da identidade do IFC, desenvolvimento da estrutura fisica,
comunica¢do, padronizagdo, mecanismos de controle, planejamento,
entendimento do processo, comunica¢do, avaliagio de cursos, processos
de gestdo, capacitagdo,treinamento, qualificacdo, formacao etc.

Quanto a drea de pesquisa e extensdo foi comentado que ainda
precisa ser desenvolvida, pois a experi€éncia atual se dd no contexto do
ensino técnico. Houve também um destaque para a pesquisa aplicada e
no ensino uma abordagem para o ensino a distancia e uma formagio
para além da competéncia técnica.
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Vale ressaltar uma fala, sobre as competéncias institucionais que
precisam ser desenvolvidas:
[...] nés precisamos desenvolver a partir de agora
[...] determinadas competéncias justamente
apontando para essa [de] legitimar esse processo
de construgdo da nossa identidade [...]. Eu
acredito que nesse processo de construcdo &
necessdrio desenvolver uma competéncia para
além [...] da competéncia técnica do saber fazer,
algo tanto no curso superior quanto no curso
médio técnico. E entender porque aquele algo é
feito, para que aquele algo vai servir e isso precisa
ser desenvolvido. [...] mas a competéncia
institucional que a gente precisa desenvolver é
essa concepgdo dentro do nosso instituto por todos
os agentes da educagdo, ndo s6 por professores,
mas por técnicos administrativos envolvidos por
processo de formagdo [...] (ENTREVISTADO 1).

Este entrevistado associa a identidade institucional a competéncia
técnica do saber fazer como um aspecto ainda arraigado no IFC, o que
remete a imaginar talvez o apego a cultura do passado das escolas
profissionalizantes.

Neste sentido, o antigo Colégio Agricola de Camborit/UFSC,
durante uns anos trazia uma identidade visual com base no modelo
“aprender fazer fazendo” nas divulgagdes dos seus cursos, inclusive nos
seu folders, o que de certa forma demonstrava com este modelo, ou
melhor, com este lema institucional, uma valorizagdo das atividades
préticas ou na habilidade (saber fazer).

Muito embora, este modelo tenha sido criado para estabelecer
uma correlag@o entre a teoria e a pratica (UNIVERSIDADE FEDERAL
DE SANTA CATARINA, 1995).

Observou-se, na fala do entrevistado 1, uma busca pela quebra
definitiva desta tendéncia as agdes voltadas a racionalidade
instrumental, procurando dar mais espaco as agdes de racionalidade
substantiva na formagdo dos alunos, sendo que esse pode ser um dos
motivos de chamar esta formagao de emancipatoria.

Além disso, os entrevistados 6, 13, 16 e 17 apontaram a
necessidade de desenvolver a pesquisa e a extensao:

[...] a lei fala da pesquisa, aquela pesquisa
aplicada [...], entdo essa dificuldade nds temos, a
caréncia na [...] competéncia na drea da pesquisa
mais voltada [...] [para] cursos superiores, na
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propria extensdo, entdo algumas caréncias [...]
(ENTREVISTADO 6).

O entrevistado 17 comentou que “[...] a universidade tem essas
questdes de pesquisa, extensdo muito bem definidas [...], aqui ainda é
muito fraco essa questdo ligada a pesquisa, a extensdo, ao
desenvolvimento que precisa ser.” E o entrevistado 13 também afirma
que “pesquisa e a extensdo [...] precisam ser desenvolvidas”. Como
relataram os entrevistados 16 e 17:

[...] as competéncias que a gente ainda precisa
fortalecer [...] é a questdo da pesquisa aplicada,
entdo, com a pesquisa aplicada a gente vai [...]
poder contribuir para a geracdo de inovagdes e ai
registro de patentes e ai fazer uma evolugdo
tecnoldgica, entdo [...] nds tivemos e temos uma
tradicdo muito forte ainda, em vdrias instituicdes
que compde hoje a rede federal de educagdo
tecnolégica como o IF Catarinense, voltadas para
o ensino, entdo nossas competéncias voltadas para
o0 ensino ndo sdo questionadas, mas a pesquisa e a
extensao precisam ser desenvolvidas,
principalmente pesquisa (ENTREVISTADO 16).

[...] além do técnico tem o curso superior [...]
entdo, a pesquisa e extensdo sdo primordiais para
que essas dreas se desenvolvam [...] entdo assim
[...] essa drea de agroindustria [...] campo que eu
acho que é muito rico e que precisa ser
desenvolvido [...] uma série de pesquisa que pode
ser desenvolvida [...] (ENTREVISTADO 17).

Foi reforcada a area de agroindustria pelo entrevistado 17 e a
énfase na oferta de ensino na drea agropecudria aparece na proxima fala
do entrevistado 15, mostrando mais uma vez a permanéncia de permear
no campo da agropecudria tendo em vista que ja havia competéncias
neste campo consolidada no passado no ensino técnico e pds-técnico:

Porque nés ja temos essa base e esse vinculo com
as dreas [...], a drea agropecudria e informadtica e
outras mais, basicamente essas duas areas eu acho
que todos os Campus estdo trabalhando nessas
dreas af [...], eu acho que o instituto deveria partir
para melhorar esse campo, [...], quando eu falo

agropecudria sdo todos os cursos afins [...]
(ENTREVISTADO 15).



159

Na visdo do entrevistado 8 “[...] o ensino a distancia vai ser uma
competéncia que vai nos trazer resultado muito grande dentro da
instituicdo”. J4 o entrevistado 3 aponta que as competéncias
institucionais devem ser desenvolvidas, com foco na regido e, portanto,
cada Campus teria sua necessidade dependendo da regido, conforme
relata:

[...] acho que essas devem estar muito centradas e
discutidas num ambito de cada Campus, entdo se
nés nos basearmos, por exemplo, vamos na regiao
oeste. A regido oeste € uma drea essencialmente
agricola, que agora abriga muita agroindustria, né,
entdo a agroindustria 14 é o que tem de ser levado
em consideracdio e ser observado [..] a
caracteristica daquela regido. Se nés viermos um
pouco [...] [para o] meio, mais buscando Luzerna
onde nés temos um Campus novo, agora, a drea
do metal mecanico é uma drea que deve ser dado a
énfase [...].

[...] N6s temos que [nos] deter muito na questio
regional [...].

Por isso, o entrevistado 5 reforca que:

[...] nés ndo podemos nos limitar a regras pré-
elaboradoras, a receitas de bolo, porque o Instituto
ele estd no estado todo, entdo a solugdo para o
Oeste, ndo necessariamente, ¢ a mesma do Leste,
que é a mesma do Norte, a mesma do Sul. Entdo
[...] as competéncias tém que poder sofrer
adaptabilidade, a criatividade tem que ser
utilizada para se adaptar, a competéncia de
atender a comunidade da melhor forma possivel.

Considerando ainda a questdo de adaptabilidade este mesmo
entrevistado mostra que:
[...] pesquisa e extensdo [..] t€ém que ser
adaptados, principalmente pesquisa aplicada.
Existe assim [...], um dogma de se fazer pesquisa
por pesquisa, por muitas instituicdes que nao
atendem os anseios [...] do ambiente. [...]. N6s nédo
podemos estabelecer padrdes em que [..] a
comunidade ndo tem condicdo de atingir. Ah,
porque o nosso padrdo é muito alto, rodou todo
mundo, ninguém conseguiu alcancar! Qual serd o
real beneficio disso? [...] nés temos que adaptar o
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nivel [...], as vezes a comunidade ndo é um
crescimento efetivo ou absoluto, mas um
crescimento relativo, no que ela era, no que ela se
tornou. [...] (ENTREVISTADO 5).

Se o entendimento é que os IF surgiram também para incluir um
publico da sociedade, que néo teve a oportunidade de estudo por vdrios
motivos, inclusive de trabalhadores com dificuldades, at€é mesmo de
aprendizagem, o nivelamento deste publico é uma situacdo que deve ser
repensada e a adaptabilidade pode ser um dos meios, conforme pontua o
entrevistado 5. No entanto, acredita-se que um padrdo minimo deve ser
respeitado, até porque existe uma legislacdo que exige um nivel de
qualidade em educacdo. Nesse sentido, um mapeamento mais detalhado
e cuidadoso da necessidade da comunidade local e regional se faz
necessdrio para delimitar e buscar solu¢cdes mais especificas para essas
questoes.

Por isso, talvez os entrevistados 5 € 9 também sinalizam a
necessidade da aproximagdo com a comunidade para fazer a diferencga:

[...] o desenvolvimento dessas competéncias ele
tem que ser levado [...] em consonancia com a
comunidade, tem que se aproximar da
comunidade, tem que se envolver com a

comunidade, tem que entender a comunidade.
(ENTREVISTADO 5).

[...] uma sintonia entre os objetivos reais da regido
e a efetiva colocagdo de cursos necessdrios para a
regido olhando sempre a demanda , cursos com
demanda que nfo sejam sé para um ano e depois
eles fechem, nada impede que eles sejam s para
um ano e fechem, mas que sejam realmente para
atender uma demanda continua da regifo [...] uma
necessidade realmente emanada pela regido, pela
comunidade [...] (ENTREVISTADO 9).

Mas, o entrevistado 17 associa a demanda quanto ao atendimento
ao mercado, quando diz que:
[...] o Instituto Federal Catarinense em algumas
atividades  precisam  ainda  ser  melhor
desenvolvidas no sentido de atender o mercado
local, regional, estadual e até nacional [...]
(ENTREVISTADO 17).
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Um outro ponto elencado pelo entrevistado 4 é a necessidade de

desenvolver a competéncia de gestdo

[...] nés acabamos tendo muitas outras atribuicdes,
de [...] geréncia, de gestdo, enfim, nds ainda ndo
conseguimos entender todo o processo ainda. Foi
tudo muito ripido, entdo, eu acho que a gente
precisa desenvolver ou aprimorar, ndo que nds
ndo tenhamos, mas eu acho que a gente precisa
aprimorar essas competéncias [...] e entender
melhor esse processo de gestdo. [..] entdo
desenvolver melhor [...] a competéncia de gestdo
(ENTREVISTADO 4).

Diante da expansdo dos cAmpus e dos cursos no IFC, iniciaram-se

muitas construgcdes e/ou reformas em todos os ciAmpus e assim o
entrevistado 2 reforca competéncias institucionais necessdrias na drea de
gestdo administrativa no que tange a infraestrutura fisica, quando diz

que:

[...] uma competéncia, também, no nosso instituto
eu acredito que seja o préprio desenvolvimento
estrutural [...] nés temos que desenvolver a parte
fisica dos nossos campos [...] para que possamos
[...] dar condi¢des para que esses cursos ocorram
[...] com eficiéncia [...] ENTREVISTADO 2).

Outras competéncias relacionadas a drea de gestdo também foram

pontuadas, de acordo com as falas dos entrevistados 14 e 17:

Acho que a partir do momento que se faz um
planejamento, todas as dreas vao se abrindo, ndo
acho que € uma coisa muito separada da outra,
nesse caso entdo o planejamento tem que ser feito
como um todo [...] (ENTREVISTADO 14).

[...] precisa desenvolver isso [...] criar mecanismo
de controle administrativo, como normas [...],
resolucdes, manuais de procedimento [...] ser
criada uma politica sistémica para todo o Instituto
Federal Catarinense [...] elaborar esse sistema de
controle [...] portaria [...] porque hoje o que
acontece, um Campus trabalha de um jeito, tem
[...] seu sistema de controle administrativo interno
de um jeito, o outro Campus tem um sistema de
controle administrativo de outro jeito [...] € o que



162

tem que se fazer € juntar isso (ENTREVISTADO
17).

[...] vejo que precisa ser desenvolvida aqui
urgentemente, sao as politicas institucionais,
voltada para todo Instituto Federal Catarinense e
ainda se esbarra nas culturas localizadas [...]
(ENTREVISTADO 17).

A padronizacdo na instituicio € mencionada como uma
competéncia a ser desenvolvida pelo entrevistado 7 e 17 que menciona
que:

[...] precisa desenvolver muito ainda a
padronizagdo de organizacdes porque cada
realidade ¢ diferente uma da outra e nds ndo
conseguimos trabalhar com essas realidades
diferentes, a gente tenta, mas € muito dificil, quem
vem, por exemplo, da UFSC que ¢ o Campus
Camborii e Campus Araquari, eles t€ém um
entendimento, um pensamento muito diferente das
outras trés que eram autarquias, as escolas
agrotécnicas [...] (ENTREVISTADO 7).

Padronizar, fazer uma politica sist€émica que seja
implantada em todos os Campus [...], como por
exemplo, um sistema patrimonial de um campus
tem que ser igual do outro [..]
(ENTREVISTADO 17).

Outras competéncias apontadas foram a informacdo, a
comunicagdo e a preparacio dos gestores: “Da comunicagio e envolve,
€ claro, o trabalho de extensdo da escola [...], da divulgacdo [...], entdo
essa € uma competéncia [...].” (ENTREVISTADO 8).

[...] a questdo da informacdo, a comunicacio
interna entre os cdmpus eu acho que precisa ser
melhorada e bastante [...] j4& melhorou um
pouquinho, mas precisamos melhorar muito mais
essa qualidade na informacdo [...]
(ENTREVISTADO 9).

A falta de servidor foi levantada como um problema na
Instituicdo e pontuada também a necessidade de treinamento, formacao,
qualificagdo e capacitacdo, conforme as falas transcritas:
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Assim, o primeiro grande problema hoje em
questdo de gestdo, de instituicdo € a falta de
servidores [...].

[...] temos a necessidade na verdade de fazer um
treinamento para que nds possamos inclusive,
fazer uma maior divulgag@o da prépria instituicdo,
com o recurso que nds temos aqui, principalmente
humano [...] (ENTREVISTADO 8).

[...] buscar a formagdo, o aperfeicoamento
profissional, as condigdes, as qualificagdes [...]
dos profissionais e simular isso o mestrado,
doutorado, ndo s6 dos docentes, mas também dos
técnicos administrativos para que eles possam
também gradativamente estar dando suporte [...]
(ENTREVISTADO 9)

[...] o aprendizado tem que ser uma coisa
constante, entdo a capacitagdo de docentes e
técnicos para [...] atender de forma melhor a nossa
sociedade [...] (ENTREVISTADO 14).

[...] algumas das competéncias seria preparacdo
dos gestores, em todos os niveis. Outra, [...] se a
nossa grande competéncia [...] € ensino de
qualidade, nds precisamos [...] capacitacdo de
professores, [...] de técnico. Sdo trés dreas que a
gente consegue atingir [...] o ensino de qualidade
(ENTREVISTADO 10).

Ja o entrevistado 2 aponta a competéncia legal no que tange as

avaliacdes :

Veio toda [...] uma legislagdo especifica [...],
avaliacdes que nds ndo tinhamos [...] do ensino,
que tem que ter. Entdlo, essas coisas nds vamos ter
que aprender, essas competéncias nés ndo temos,
essa experiéncia, nds temos no ensino técnico, nés
temos nos cursos bdsicos, no ensino superior nao

[...]

[...] algumas situagdes que temos que trabalhar,
por exemplo, a propria concep¢ao dessa avaliag@o
de cursos desses niveis gera algumas situacdes
diversas, por exemplo, onde o professor tem que
atuar de manha no ensino técnico, de tarde e de
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manha numa p6s graduacio, entdo na verdade isso
[...], demanda ai uma certa estrutura e até uma
recolaboracdo dos professores nesse sentido [...]
(ENTREVISTADO 2).

Neste topico sobre as competéncias institucionais que devem ser
desenvolvidas no IFC, houve uma convergéncia para enfoques
direcionados a drea de gestdo, conforme as falas dos entrevistados (1, 3,
5,9,17,4,11,14,2,17,7,9, 8, 12, 11 e 10). Quanto a outros aspectos,
trés entrevistados abordaram a area de ensino (1, 15 e 8); cinco
entrevistados a drea de pesquisa (1, 6, 13, 16 e 17) e trés a drea de
extensdo (1, 17 e 13). No tocante ao 3° questionamento - Como devem
ser desenvolvidas essas competéncias, aponta-se o que os
entrevistados disseram de forma sintetizada:

a) proporcionar capacitacdo, formagdo, especializacdo para
aplicacdo do magistério, inclusive para aqueles que ja sdo
doutores;

b) buscar a formacdo, aperfeicoamento e qualificagdes dos
profissionais;

c¢) oferecer mestrado e doutorado ndo sé para docentes, mas para
os técnicos administrativos;

d) preparar os gestores em todos os niveis;

e) ofertar capacitacdo pedagédgica aos servidores docentes
aprovados em concurso;

f) capacitar os técnicos e professores na drea de educagao;

g) formar mestre ndo sé para atuar na docéncia, mas para atuar
também na drea de gestdo;

h) capacitar o pessoal da drea administrativa;

i) estimular o aprendizado constantemente;

j) propiciar a capacitacio de docentes e técnicos administrativos
em educacio;

k) realizar intercAmbios com outros centros de ensino;

1) proporcionar capacitacdo na drea de gestdo administrativa.

Os entrevistados também apontaram que as competéncias podem
ser desenvolvidas por meio de: formagdo humana, formagdo continua
dos recém ingressados no Instituto; curso a distdncia, investir em
capacitacdo; cursos de capacita¢do; trabalho em grupo e em rede;
capacitacdo interna com ministrantes de outras institui¢cdes de ensino;
capacitacdo por meio de cursos; participacdo em eventos fora da
institui¢do; semindrios; workshops; reunides; contato com os campus;
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visitas mais frequentes da reitoria nos campus; capacitacdo; capacitaciao
e treinamento; cursos de capacitacdo para gestores, professores e
técnicos administrativos; cursos especificos; capacitacdo com foco nas
areas especificas; criacdo de formacdo continuada Institucional;
aproveitamento dos recursos humanos que existem dentro de cada
Campus ou trazer de fora, inclusive de outros IF; politica institucional
de incentivo aos servidores docentes e técnicos administrativos em
educagdo para a qualificacdo; divulgacdo das experi€ncias; aumentar o
nimero de servidores; reestruturacdo do organograma; planejamento
mais adequado; desenvolver um plano na busca de recursos para
pesquisa e extensdo; reunido com metas definidas; disseminac¢do do
conhecimento do meio interno; criagdo de instrumentos e de ferramentas
nos quais se possa confiar e de referenciais da instituicdo e da
comunidade; conscientizacdo dos docentes para ministrar aulas nos
cursos de pos-graduacdo; incentivo a oferta de cursos de pds-graduagio;
divulgacdo das pesquisas realizadas; investimento para pesquisas; Otica
da indissociabilidade de ensino, pesquisa e extensdo; grupos de
pesquisas com infraestrutura adequada; horas atividades para
professores e técnicos se dedicarem mais a pesquisa; linhas especificas
de financiamento da pesquisa; portal de egressos para que esses
exponham suas observa¢des do ambiente externo; portal para empresa
para que coloque suas necessidades; parcerias publico-privadas
nacionais e internacionais; politicas institucionais para a pesquisa e para
a extensdo; debate com a drea de ensino e administrativa e parceira com
outras instituicdes como universidades e outros Institutos.

Nota-se que mais da metade do que foi mencionado por esses
entrevistados, neste terceiro questionamento, estd relacionado a drea de
gestdo de pessoas, especificamente ao campo de desenvolvimento de
pessoas. Isto pode indicar que uma das op¢des mais propicias na atual
circunstancia institucional pode ser por meio desta drea. Logo, deve-se
atentar para uma maior atenc¢do nesta direcdo, segundo percep¢ao dos
gestores entrevistados. Algumas falas de entrevistados (1, 7, 4, 6, 8, 11,
10, 16) podem reforgar este aspecto:

Eu acredito [...] que é com forma¢ao humana [...],
nés ainda carecemos de um processo de uma
formacdo continua tanto do técnico administrativo
recém ingresso no instituto quanto do docente
recém ingresso. [...] justamente fazendo com que
esses [...] novos ingressantes servidores publicos
federais, passem a compreender a necessidade de
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11).

desenvolver determinadas competéncias a partir
do que € o Instituto [...] (ENTREVISTADO 1).

Talvez proporcionar maior capacitacdo, porque
nds temos um déficit bastante grande nessa parte
de desenvolvimento [...] (ENTREVISTADO 7).
[...] temos a necessidade de cursos de capacitacio,
alguma coisa nesse sentido com gestores [...]
(ENTREVISTADO 4).

[...] essa capacitag@o, tem que ser uma coisa bem
interna nossa, trazendo pessoas de fora, dando
seus depoimentos, mostrando como eles fizeram,
como eles chegaram no patamar que eles estdo
hoje e [...], olhando para dentro de nds mesmos e
que tipo de instituicdo a gente quer ter, que tipo de
formagdo a gente quer oferecer na regido que a
gente estd, e ai a gente vai construindo essas
competéncias muito internamente [...]
(ENTREVISTADO 6).

“Capacitagdo e treinamento” (ENTREVISTADO 8).

“Eu faria através de cursos especificos [...]” (ENTREVISTADO

[...] Intercambio de professores, intercimbio de
alunos, de técnicos, o aprender fazer do outro,
tanto do ponto de vista tecnoldgico, de processo,
de produto, entdo tem um aprendizado que a gente
pode estar trocando e acho que € bastante positivo
pra favorecer essas competéncias que precisam ser
repassadas (ENTREVISTADO 16).

Primeiro momento cursos de capacitagdo [...],
capacitacdo de  gestores, capacitacdio de
professores, capacitagdo de técnicos, [...], nés ndo
temos um programa de aperfeicoamento, de
capacitag@o dos servidores e nds precisamos dessa
capacitacdo e depois disso rever inclusive os
organogramas [...] (ENTREVISTADO 10).

Além disso, ressaltam-se outros itens nas falas dos entrevistados:

[...] entdo nds temos que primeiramente
conscientizar os docentes [...], na verdade contar
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com eles [...], por exemplo, no caso do nosso
primeiro mestrado [...] que estd em andlise pela
CAPES [...] nés contamos com o apoio de varios
Campus, hoje no instituto nés ndo temos isso, pela
andlise que nds fizemos, ndo temos um Campus
que possa ofertar um curso de pods-graduagdo
isoladamente (ENTREVISTADO 2).

[...] montarmos as audiéncias publicas e fazer uma
discussdo com a unidade, com a sociedade. E, nés
elaborarmos as nossas pesquisas de mercado [...],
locais, pontuais, até que a gente consiga decidir
isso com clareza [...], dentro da melhor forma
possivel e que atenda a regido [...] e na verdade
atender aqueles pontos referentes a tal local
(ENTREVISTADO 3).

[...] nds precisariamos também de [...] pensar mais
em grupo, em rede, como rede, [...]. Nés ndo
temos ainda uma identidade de rede, o IF, o
Instituto Federal Catarinense precisa pensar assim,
em grupo, planejar em grupo, mas também [...] ter
pensamento de rede. (ENTREVISTADO 4).

Se fala muito nos meios de comunicacao hoje [...],
mas eu acho que [...] talvez a divulgag@o por parte
de todos das experiéncias, eu acho que é uma
forma da gente aproveitar (ENTREVISTADO 5).

[...] por meio de mais reunides, de mais contato
com os Campus, de uma presenca maior da
reitoria nos Campus talvez, visitas mais
frequentes [...], talvez essa seja uma questdo para
ir, para conversar, para tentar, maior
comunicagdo, talvez seja uma forma, [...],
informativos mais eficientes [...]
(ENTREVISTADO 7).

[...] ter um portal de egressos, no qual o egresso
ele coloca [...] aquilo que ele observa 14 fora , um
portal que a empresa possa estar colocando
também as suas necessidades [...]
(ENTREVISTADO 9).
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[...] um planejamento mais adequado, ¢
conscientizacdo dos seus pesquisadores, ou pelo
menos do seu corpo docente precisa desenvolver
um plano junto ao Ministério até na busca de
recursos [...]. [...] tem que apresentar os projetos
ao MEC, para dai vocé trazer o recurso para
pesquisa e extensdao (ENTREVISTADO 13).

Teria que juntar as pessoas que tem cargo de
direcdo, chamar todas as pessoas que possam
ajudar, para que se faca uma programacao de cada
setor do Campus, e se programe isso a médio a
longo prazo [...] trazer o pessoal da sociedade
também para saber a demanda da comunidade
[...], ter um momento e que isso venha a se refletir
a longo prazo (ENTREVISTADO 14).

“[...] eu acho que o préprio recurso humano que existe dentro de
cada campus deve ser aproveitado [...]” (ENTREVISTADO 15).

“Tem que trazer de fora, ndo tem outro jeito. Tem que buscar em
outros [...] Campus, em outros institutos, acho que contando com outro
instituto” (ENTREVISTADO 15).

[...] mas a questdo da pesquisa e da extensdo ainda
estd muito fraca, entdo grupos de pesquisas com
infraestrutura adequada, horas atividade para
professor e para técnico se dedicarem, mais a
pesquisa [...] linhas especificas, mais linhas de
financiamento da pesquisa e parceria publico-
privada [...] (ENTREVISTADO 16).

Primeiramente tem que ser feito um debate muito
grande [...] entre os responsdveis [...] cada um na
sua drea de atuacdo, tem que ter uma harmonia
dessas dreas, administrativa e ensino, tem que se
buscar parceria com outras instituicdes [...].

[...] ndés temos que ter uma carga hordria que
possibilite o professor a desenvolver atividade de
pesquisa, extensdo [...] nds temos que priorizar a
capacitacdo dos seus servidores como um todo,
técnico administrativo, professor [...] estimular
realmente essa capacitacdo (ENTREVISTADO
17).
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Nessas ultimas percepcdes dos entrevistados (2, 3, 4, 5, 7, 9, 13,
14, 15, 16 e 17), verifica-se uma diversificac@o de aspectos relacionados
a gestdo como a comunicagdo, planejamento, carga hordria de docente,
aumento do nimero de servidores docentes, audiéncias publicas, todas,
como formas de desenvolver as competéncias institucionais.

Sendo assim, o que foi pontuado nos trés questionamentos sobre
competéncias institucionais retrata um pouco da situagdo macro do IFC,
sob a visdo do grupo 1 e 2 de entrevistados. Entende-se, assim, que seja
uma realidade peculiar ao processo de constru¢do e consolidacdo de
suas competéncias institucionais.

No entanto, sente-se que as competéncias institucionais devem
estar ainda mais alinhadas a sua lei de criacdo na sua totalidade,
podendo posteriormente ir ao encontro do que Carvalho et al. (2009)
apontam: que, no setor publico, as competéncias institucionais vao além
das competéncias legais dispostas nos seus decretos e regimentos no
momento da sua constituicdo, sendo apenas um ponto de partida pois
devem corresponder também a novas realidade e politicas que vao
aparecendo ao longo do tempo.

Na proxima se¢do, mostram-se os indicativos de competéncias
requeridas para os cargos de dire¢do do IFC - Campus Camborid, cargos
esses que, quando exercidos por gestores, espera-se dar sustentacdo as
competéncias institucionais.

4.5 COMPET]AENCIAAS REQUERIDAS PARA OS CARGOS DE
DIRECAO DO IFC - CAMPUS CAMBORIU

Nesta sec¢do, apds identificadas questdes relativas as
competéncias institucionais, que servem de referéncia também para o
exercicio das competéncias de gestores em cargos de direcdo, foram
identificadas as competéncias de gestores em cargos de direcdo do IFC -
Campus Camborid, de forma geral e especifica. A seguir, sdo mostradas
essas competéncias em duas subsecdes:

4.5.1 Competéncias requeridas para os cargos de direcio do IFC -
Campus Camboriu a partir da analise das entrevistas com o grupo 1
de entrevistados

A andlise das entrevistas do Grupo 1 (um) permitiu o
levantamento dos conhecimentos, as habilidades e as atitudes (CHA)
necessdrios as competéncias requeridas para o exercicio de cargos de
dire¢do no IFC- Campus Camborid, de forma geral, na percepgdo dos
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entrevistados, conforme relatos sintetizados no quadro a seguir (Quadro
23):

Quadro 23 - Competéncias requeridas para o exercicio de cargos de dire¢do (de
forma geral, na visdo do grupo 1)

CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES (CHA) necessdarios as
competéncias requeridas para o exercicio de cargos de direcdo no IFC na visdo do
Grupo 1 dos entrevistados

N. CONHECIMENTOS

® Conhecer da execugdo financeira

e Conhecer de pregdo eletronico

® Conhecer de licitacdo

® Conhecer sobre aspectos técnicos para gerenciar o processo de constru¢io
ou reforma dos Campus

® Conhecer a missdo, muito bem definida como um “porto seguro”, para

1 auxiliar nas discussdes entre gestores

® Conhecimento técnico sobre gerenciamento financeiro e aplicagdo que
coloque as pessoas com capacidade de fazer de forma acelerada a licitagdo
dentro dos prazos, a aquisi¢do dos bens, a contratagdo de mao-de-obra
entre outros

® Conhecer sobre comunicagdo entre os departamentos de ensino, de apoio
pedagdgico, de compras e de administracdo.

® Conhecer de gestdo
® Conhecer sobre planejamento estratégico

® Conhecer de administragdo

® Conhecer de planejamento

3 ® Conhecer de legislagdo

® Conhecer da questdo financeira
® Conhecer sobre licitagdo

® Conhecer de gestdo e administracio

® Conhecer de trabalho em equipe

® Conhecer de legislacdo e caso ndo conhega ter alguém de confianca que
conheca

4 ® Conhecer a institui¢do incluindo quem trabalha nela

e Conhecer o seu espaco e acdes da sua institui¢io

® Conhecer o que compete ao seu cargo

e Conhecer sobre ética

e Conhecer sobre relagdes interpessoais

(continua)
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Quadro 23 - Competéncias requeridas para o exercicio de cargos de dire¢do (de

forma geral, na visdo do grupo 1)

(continuacio)
N. CONHECIMENTOS
¢ Conhecer a regido de atuagdo do IFC
5 e Conhecer os problemas da Institui¢do
e Conhecer as ferramentas de controle e de avaliagdo
¢ Conhecer o que € o Instituto, para que e o objetivo para o qual foi criado
e Conhecer a lei de criagdo dos institutos federais
¢ Conhecimento bem geral
¢ Conhecer de forma bem abrangente da parte administrativa e financeira e
6 da gestdo administrativa
¢ Conhecer de gestdo de pessoas
¢ Conhecer de gestdo pedagdgica
¢ Conhecer de gestdo no Campus
® Conhecer de gestdo financeira
e Conhecer a realidade de cada Campus especificamente e do conjunto do
7 instituto
e Conhecer a legislacio
¢ Conhecimento para gerenciar
16 | e Conhecer um pouco sobre antropologia, sociologia, de filosofia, de
humanidade.
¢ Conhecer de administracdo em geral
¢ Conhecimento técnico da drea que vai atuar
® Conhecer legislacio como a Lei 8666/93 que trata sobre licitacdes; a
8112/90 que regulamenta o estatuto do servidor; a Lei 10.520/2002 que € a
Lei do pregdo; Lei 4.320/1964 que é a lei que dita as regras para a
17 contabilidade; da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo, enfim de uma

série de normas, legislagoes.
¢ Conhecimento generalista
¢ Conhecer de informdtica
¢ Conhecer de comunicagdo e oratdria
e Conhecer os mecanismos de controle interno

(continua)
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Quadro 23 - Competéncias requeridas para o exercicio de cargos de dire¢do (de

forma geral, na visdo do grupo 1)
(continuacio)

N.

HABILIDADE

e Habilidade para comunicar-se permanentemente com  0s
departamentos de ensino, de apoio pedagdgico, de compras e
administrativo

e Habilidade para atuar na execugdo financeira de maneira pratica

e Habilidade para gerenciar o processo de construcdo ou reforma dos
Campus

e Habilidade para estimular e manter reunides semanais entre o diretor
geral, diretor pedagdgico e diretor administrativo

e Habilidade para gastar os recursos do orcamento previsto sem demora;

e Habilidade para perceber o que estd ocorrendo ao seu redor

e Habilidade para ouvir bastante

e Habilidade para agir sempre da melhor forma possivel

¢ Habilidade para drea de gestdo

® Habilidade para buscar o aprimoramento mesmo que tenha experiéncia
e Habilidade para lidar com diversas situacdes

¢ Habilidade para posicionar-se com transparéncia

e Habilidade para investir em pessoas que tenha qualificacio
¢ Habilidade para tomar decisdo sem medo

e Habilidade para trabalhar em grupo

e Habilidade para perceber quem é quem na instituicdo para formar a
equipe

e Habilidade para buscar informacdes sobre legislagdo e trdmites para
despachar processos

® Habilidade para deixar bem claro nas reunides o que se quer

¢ Habilidade para ter muito contato com as pessoas

¢ Habilidade para lidar com as pessoas

e Habilidade para comunica-se bem pontual, tanto da forma oral como
escrita

¢ Habilidade para determinar o que deve ser feito

e Habilidade para instrumentalizar, fornecendo subsidios, estrutura e
ferramentas para quem estiver na execugdo, possa desempenhar o seu
trabalho

e Habilidade para identificar os pontos problemadticos com o apoio de
ferramentas de controle e de avaliacio

e Habilidade para dizer ndo e dizer sim quando necessdrio

(continua)
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Quadro 23 - Competéncias requeridas para o exercicio de cargos de dire¢do (de

forma geral, na visdo do grupo 1)

(continuacio)
N. HABILIDADE
e Habilidade para entender e assimilar a lei de criagdo dos institutos
e Habilidade para identificar qual o perfil das pessoas
e Habilidade para aglutinar forgas de trabalho
e Habilidade para formar uma equipe
e Habilidade para relacionar-se bem com as pessoas
e Habilidade para contar com as pessoas, para que estas, dentro de suas
atribuicdes, trabalhem de uma forma prazerosa, com harmonia e
6 vontade, com 0s mesmos objetivos.
¢ Habilidade para empregar bem o dinheiro publico
e Habilidade para saber onde quer chegar
¢ Habilidade para passar a equipe um sentimento de cooperacio
e Habilidade para tomar decisdo
e Habilidade para dar liberdade e autonomia para a equipe com quem
trabalha
e Habilidade para realizar reunides, conversas e didlogos constante
e Habilidade para negociar
e Habilidade para conversar
e Habilidade para argumentar
¢ Habilidade para buscar alternativas
e Habilidade para identificar o que pode e o que ndo pode fazer.
® Habilidade para atualizar-se
7 ¢ Habilidade para consultar os seus pares

e Habilidade para buscar contato com outros institutos federais e
universidades para ver como estdo procedendo em algumas situacdes e
a possibilidade de resolver da mesma forma.

e Habilidade para buscar, em outras instituicdes, alternativas para
resolucdes de algumas situagdes, que sdo comuns a ambas.

e Habilidade para se inteirar a cada assunto do outro para ter uma visdo
geral do todo

(continua)
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Quadro 23 - Competéncias requeridas para o exercicio de cargos de dire¢do (de

forma geral, na visdo do grupo 1)
(continuacio)

N.

HABILIDADE

16

¢ Habilidade para lidar com pessoas

e Habilidade para trabalhar em forma de rede de cooperagdo

e Habilidade para aproveitar o que as pessoas tém de melhor, o que tém
de competéncia, juntando forgas e avangando.

e Habilidade para fazer aconselhamento e conversar buscando
colaboragdo, cooperacdo e interdisciplinaridade

e Habilidade para fazer projetos

¢ Habilidade para gerenciar

¢ Habilidade para entender a cultura

e Habilidade para entender o contexto que estd colocada, o contexto
mundial e contexto regional

e Habilidade para delegar

¢ Habilidade para trabalhar por resultados com projetos e programas

e Habilidade para utilizar ferramentas que possam estabelecer inicio,
meio e fim, aferindo medigao, resultado métrico mesmo, medida, de
como se chegou, quanto chegou, em quanto tempo chegou e de
quantas pessoas foram atingidas, para poder avancar com parametros e
padrdes de verificacdo

e Habilidade para trabalhar de forma cooperativa e interdisciplinar com
um grupo de membros dessa comunidade escolar e local, com todas as
forgcas governamentais, como Prefeituras, Estado e outras estruturas do
governo federal

e Habilidade para buscar fontes de recursos, pautadas em projetos, por
meio de financiamento nacionais e internacionais.

17

e Habilidade para buscar capacitacio

¢ Habilidade de expressar-se

¢ Habilidade para trabalhar em grupo

e Habilidade para interagir com as pessoas

e Habilidade para trabalhar na questdo politica do Campus e da
Institui¢do

ATITUDE

e Ser pritico na execucdo das financas
® Predisposi¢do para ser 4gil no gerenciamento financeiro
® Ser comunicativo

e Ser transparente na divulgacdo das suas agdes
® Ter clareza no trabalho

(continua)
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Quadro 23 - Competéncias requeridas para o exercicio de cargos de dire¢do (de

forma geral, na visdo do grupo 1)
(conclusio)

ATITUDE

® Predisposi¢do para se posicionar

® Predisposi¢do para tomar decisdo

e Ter transparéncia nos seus posicionamentos e opinides

e Ter mente aberta

e Ter comprometimento com a questdo de ensino

® Ser democrdtico

® Predisposi¢do para evitar deter informagdes

® Predisposi¢do para buscar o didlogo e a conversa

e Predisposi¢do para saber que existe o “6nus” e o “bdnus” em cargo de
gestor

e Ter iniciativa

e Ter sensibilidade

® Ser ético

® Ter o discurso muito afinado com a sua prética
e Servir de exemplo e de modelo

e Ter sensibilidade de perceber o grupo

e Ter atitudes voltadas as necessidades da comunidade e ndo voltadas a si
préprio ou de intermedidrios

e Ter atitude técnica e profissional

e Servir de exemplo

e Ter lisura e vontade

e Ser muito honesto

e Ter uma visdo centrada no futuro

e Ter firmeza e ter pulso

e Ser um lider na maneira de formar uma equipe
® Ser uma pessoa aberta e comunicativa

e Ter iniciativa
® Ter coragem
e Ter a vontade de querer fazer

16

e Predisposi¢do a aceitar criticas
e Predisposi¢do a cooperagio

17

e Ter formagao na drea que vai atuar

® Ter experiéncia administrativa

o Ter perfil de gestor

e Ter vontade de fazer as coisas corretas com base na gestio
e Ter “jogo de cintura”

e Ter confianga nas pessoas

® Predisposi¢do para querer fazer o trabalho de forma correta

Fonte: Dados primdrio (2013)
Nota: N. refere-se ao nimero do entrevistado.
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Esse conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, formado
de acordo com a visdo do grupo 1 de entrevistados, pode representar um
perfil de gestor para o exercicio do cargo de direcdo no IFC do atual
momento institucional do IFC. Na visdo do grupo 1, acredita-se que
esses CHA possam ser mobilizados para situagOes institucionais em
forma de competéncias de gestores para agregar valor bilateral, pois,
conforme considera Oderich (2005, p. 90), as competéncias gerenciais:

[...] s3o geralmente concebidas como resultado de
um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atributos que o gerente [ou gestor] emprega em
determinadas situagdes e que agregam valor a
organizacgdo [ou institui¢do] e ao individuo.

Analisando o conjunto de CHA no quadro 23 — Competéncias
requeridas para o exercicio de cargos de direcdo (de forma geral na
visdo do grupo 1), notam-se indicativos de competéncias a medida que
se aglutinam esses CHA por similaridade e/ou complementaridade,
baseados, principalmente, na categoriza¢do de competéncias de Tosta
(2011). Desta forma, foram identificadas as seguintes competéncias: de
relacionamento, de comunicacdo, legal, de lideranga, geopolitica,
emocional, de negociacdo, global e de gestdo académica e
administrativa. Essas sdo expostas a seguir, conforme o quadro 24 -
Competéncias gerais para os cargos de direg@o.

CARGOS DE DIRECAO - COMPETENCIAS GERAIS
NA VISAO DO GRUPO 1 DE ENTREVISTADOS

Quadro 24 - Competéncias gerais para os cargos de direcdo

COMPETENCIA DE GESTAO ACADEMICA E ADMINISTRATIVA

® Conhecer da execugdo financeira

® Conhecer de pregdo eletronico

e Conhecer de licitacdo

® Conhecer os aspectos técnicos para gerenciar o processo de construgdo ou
reforma dos Campus

e Conhecer tecnicamente o gerenciamento financeiro e a aplicacdo dos recursos,
colocando as pessoas com capacidade, para fazer, de forma acelerada:
licitagdes, aquisicdes de bens, a contratacdo de mao-de-obra, entre outros,
dentro dos prazos previstos

® Conhecer de gestdo

® Conhecer sobre planejamento estratégico

® Conhecer de administragdo

(continua)
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Quadro 24 - Competéncias gerais para os cargos de direcdo
(continuacio)

COMPETENCIA DE GESTAO ACADEMICA E ADMINISTRATIVA

® Conhecer de planejamento

® Conhecer a institui¢do incluindo quem trabalha nela

® Conhecer o seu espago e a¢des da sua institui¢do

® Conhecer sobre ética

® Conhecer de forma bem abrangente a parte administrativa, financeira e a gestao
administrativa

® Conhecer de gestdo de pessoas

® Conhecer de gestio pedagdgica

® Conhecer da gestdo no Campus

® Conhecer de gestdo financeira

® Conhecer um pouco de antropologia, sociologia, de filosofia, de humanidade.

® Conhecer tecnicamente da drea que vai atuar

® Conhecimento generalista

® Conhecer sobre informatica

® Conhecer os mecanismos de controle interno

e Habilidade para atuar na execucdo financeira de maneira pratica

¢ Habilidade para gerenciar o processo de constru¢@o ou reforma dos Campus

® Habilidade para gastar os recursos do orcamento previsto sem demora

¢ Habilidade para drea de gestdo

e Habilidade para buscar o aprimoramento mesmo que tenha experiéncia

¢ Habilidade para posicionar-se com transparéncia

¢ Habilidade para investir em pessoas com qualificacdo

® Predisposi¢do para evitar deter informagdes

¢ Habilidade para tomar decisdo sem medo

e Habilidade para perceber quem € quem na institui¢do, na hora de formar a
equipe

e Habilidade para buscar informacdes sobre legislacdo e tramites para despachar
processos

¢ Habilidade para deixar bem claro nas reunides o que se quer

e Habilidade para determinar o que deve ser feito

e Habilidade para instrumentalizar, fornecendo subsidios, estrutura e ferramentas
para que quem estiver na execugdo possa desempenhar o seu trabalho

e Habilidade para identificar os pontos problemdticos com o apoio de
ferramentas de controle e de avaliagdao

e Habilidade para entender e assimilar a lei de criagdo dos institutos

® Habilidade para identificar qual o perfil das pessoas para onde o Campus tem
que ir

e Habilidade para empregar bem o dinheiro publico

o Habilidade para saber onde se quer chegar

(continua)
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Quadro 24 - Competéncias gerais para os cargos de dire¢do
(continuacio)

e Habilidade para tomar decisdo

¢ Habilidade para realizar reunido

e Habilidade para argumentar

¢ Habilidade para buscar alternativas

® Habilidade para atualizar-se

® Habilidade para fazer projetos

¢ Habilidade para gerenciar

e Habilidade para entender a cultura

e Habilidade para delegar

¢ Habilidade para trabalhar por resultados com projetos e programas

e Habilidade para utilizar ferramentas que possam estabelecer inicio, meio e fim,
aferindo, medicdo, resultado métrico mesmo, medida, de como se chegou,
quanto chegou, em quanto tempo chegou e de quantas pessoas foram atingidas
para poder avancar com parametros e padrdes de verificacdo

e Habilidade para buscar fontes de recursos, pautadas em projetos, por meio de
financiamentos nacionais e internacionais

¢ Habilidade para buscar capacitacio

e Ser pritico na execucdo das financas

® Predisposi¢do para ser 4gil no gerenciamento financeiro

e Ser transparente na divulgacdo das suas agdes

® Ter clareza no trabalho

® Predisposi¢do para posicionar-se

® Predisposi¢do para tomar decisdo

e Ter transparéncia nos seus posicionamentos e opinides

e Ter mente aberta

® Ter comprometimento com a questdo de ensino

e Ter iniciativa

e Ter sensibilidade

e Ter atitude técnica e profissional

e Ter lisura e vontade

e Ser muito honesto

® Ter uma visdo centrada no futuro

e Ter formag@o na drea em que vai atuar

® Ter experiéncia administrativa

e Ter perfil de gestor

e Ter vontade de fazer as coisas corretas com base na gestdo

e Predisposi¢do para fazer o trabalho de forma correta

® Conhecer os problemas da institui¢do

® Conhecer as ferramentas de controle e de avaliacdo

(continua)
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Quadro 24 - Competéncias gerais para os cargos de direcdo
(continuacio)

COMPETENCIA LEGAL

® Conhecer a lei de criacdo dos Institutos

® Conhecer de legislagdo

® Conhecer legislagio como a Lei 8666/93 que trata sobre licitagdes; a Lei
8112/90 que regulamenta o estatuto do servidor; a Lei 10.520/2002 que € a lei
do pregido; Lei 4.320/1964 que € a lei que dita as regras para a contabilidade;
da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo 9394/96, enfim de uma série de
normas, legislacoes.

e Habilidade para identificar o que pode e o que ndo pode fazer

® Conhecer a missdo muito bem definida como um “porto seguro” para auxiliar
nas discussdes entre gestores

® Conhecer o que € o Instituto e o objetivo para qual foi criado

® Conhecer as competéncias do seu cargo

COMPETENCIA DE RELACIONAMENTO

® Conhecer sobre relagdes interpessoais

¢ Habilidade para lidar com as pessoas

e Habilidade para ter muito contato com as pessoas

¢ Habilidade para relacionar-se bem com as pessoas

® Habilidade para buscar contato com outros Institutos Federais e Universidades
para ver como estdo procedendo em algumas situacdes e a possibilidade de
resolver da mesma forma.

e Habilidade para fazer aconselhamento e conversar buscando colaboragdo,
cooperagdo e interdisciplinaridade

e Habilidade para interagir com as pessoas

® Ser ético

e Ter o discurso muito afinado com a sua prética

e Ser uma pessoa aberta

COMPETENCIA DE NEGOCIACAO

e Habilidade para negociar

COMPETENCIA GEOPOLITICA

e Ter atitudes voltadas as necessidades da comunidade e ndo voltadas a si
préprio ou de intermedidrios

e Habilidade para trabalhar de forma cooperativa e interdisciplinar com um
grupo de membros dessa comunidade escolar, local, com todas as forcas
governamentais, como Prefeitura, Estado e outras estruturas do Governo
Federal

e Conhecer a regido de atuagdo do IFC

e Habilidade para trabalhar na questdo politica do Campus e da Instituicdo

(continua)
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Quadro 24 - Competéncias gerais para os cargos de dire¢do
(continuacio)

COMPETENCIA DE COMUNICACAO

® Conhecer sobre comunicagdo e oratdria

e Habilidade para comunicar-se permanentemente com os departamentos de
ensino, de apoio pedagdgico, de compras e administrativo

e Habilidade para estimular e manter reunides semanais entre o diretor geral,
diretor pedagdgico e diretor administrativo

e Habilidade para ouvir bastante

® Predisposi¢do para buscar o didlogo e a conversa

¢ Habilidade de comunica-se pontualmente, tanto da forma oral como escrita

e Habilidade para trabalhar em forma de rede de cooperagdo

e Habilidade de expressar-se

® Ser comunicativo

e Conhecer a comunicacdo entre os departamentos de ensino, de apoio
pedagdgico, de compras e de administracio

COMPETENCIA EMOCIONAL

¢ Habilidade para lidar com as diversas situacdes

® Predisposi¢do para saber que existe o “Onus” e o “bonus” em cargo de gestor
e Habilidade para dizer ndo e dizer sim quando necessdrio

e Ter firmeza e ter pulso

® Ter coragem

e Ter a vontade de querer fazer

® Ter “jogo de cintura”

® Predisposi¢do a aceitar criticas

COMPETENCIA GLOBAL

¢ Habilidade para entender o contexto em que estd colocado, o contexto mundial
e contexto regional

¢ Habilidade para inteirar-se cada um do assunto do outro para ter uma visao
geral do todo

® Conhecer a realidade de cada Campus especificamente e do conjunto do
instituto

e Habilidade para perceber o que estd ocorrendo ao seu redor

(continua)
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Quadro 24 - Competéncias gerais para os cargos de direcdo
(conclusdo)

COMPETENCIA DE LIDERANCA

e Conhecer sobre trabalho em equipe

e Habilidade para trabalhar em grupo

¢ Habilidade para aglutinar forcas de trabalho

e Habilidade para formar uma equipe

e Habilidade para contar com as pessoas, para que cada uma, dentro de suas
atribuigdes, trabalhe de uma forma prazerosa, com harmonia, vontade e com os
mesmos objetivos.

® Habilidade para passar a equipe um sentimento de cooperacao

e Habilidade para dar liberdade e autonomia para a equipe com quem trabalha

¢ Habilidade para consultar os seus pares

e Habilidade para aproveitar o que as pessoas t€ém de melhor, o que tém de
competéncia, juntando forgas e avancando

® Ser democratico

e Ter sensibilidade de perceber o grupo

® Servir de exemplo e modelo

e Ser um lider na maneira de formar uma equipe

e Ter confianca nas pessoas

® Predisposi¢do a cooperag@o

Fonte: Dados primdrios (2013)

Com relag@o a esses indicativos de competéncias no quadro 24 -
Competéncias gerais para os cargos de dire¢do, destacam-se algumas
falas dos entrevistados do grupo 1 que apontam alguns CHA no
contexto do IFC - Campus Camborid, sinalizando oportunidades de
desenvolvimento de competéncias.

Sendo assim, dada a expansdo da rede profissional de educagado
bésica, técnica e tecnoldgica com a dimensdo da lei de criacdo dos IF
(BRASIL, 2008a), uma das demandas mais urgentes que a Instituicdo
enfrenta € a construcdo e as reformas nos campus.

Observa-se que o entrevistado 1 ressalta a necessidade de CHA
para atender um quesito importante na area de infraestrutura fisica que é
a construgcdo nos campus do IFC. Portanto, mostra a importancia de
contribuir de forma 4gil e com praticidade no gerenciamento quando
reforca que:

[...] nés estamos no processo de construcio,
construcdo inclusive fisica, [...] essa ampliagdo da
rede federal, ela [..] passa a requerer um
conhecimento, uma habilidade do gestor que € a
coisa pratica [...] da execucdo financeira [...] essa
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execucgdo financeira ela requer conhecimento de
[...] pregdo eletrdnico, conhecimento de licitacdo.
[...] E muitas vezes a falta desse conhecimento
pode deixar o processo mais longo e demorado
(entdo é) sem sombra de divida um conhecimento
técnico sobre gerenciamento financeiro [...]
(ENTREVISTADO 1).

Embora tenha sido indicado que este processo de construcao nos
campus do IFC deve ser rdpido, este entrevistado 1 ressalta que a
situagao:

[...] é emergencial [...], e é 16gico que isso um dia
vai ter fim, porque nds vamos implantar ou pelo
menos vai se reduzir em considerdvel expoente.
Agora, depois disso, ai sim a gente pretende de
uma certa forma entender a necessidade dos
gestores na questdo da necessidade do
desenvolvimento da questdo humana [...] da
formagdo humana [...] (ENTREVISTADO 1).

Logo, observa-se que o desenvolvimento dos gestores voltado
para a formac¢do humana € indicado para um momento posterior. Na sua
fala, verifica-se ainda a necessidade da competéncia de comunicagdo e
de entendimento claro da missdo institucional quando diz que:

Uma habilidade e um conhecimento necessdrio
[...] em fungdo dos novos cursos, novas vagas,
[...], o que falta e o que € necessdrio é a
comunicagio permanente entre esses
departamentos - departamento de ensino,
departamento de apoio pedagdgico, departamento
de compras, departamento administracdo - [...],
entdo quando vocé tem a missdo da institui¢@o
muito bem definida, a missdo é o porto seguro
para discutir toda [...] essa ligacdo, mas como o
processo ainda € novo e a gente tem que apagar
fogo e fazer tudo meio as pressas [...]
(ENTREVISTADO 1).

J4 o entrevistado 2 valoriza um treinamento inicial para gestores
com base no aprendizado em gestdo, tendo em vista que ndo existe um
deste ainda como pré-requisito para exercer um cargo de gestdo no IFC.
Desta forma, pondera que:

[...] cada gestor quando inicia um trabalho ele
deveria, por mais que tenha experiéncia, ele
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deveria passar por um certo treinamento, [...], bem
inicial mesmo, [...], e esse treinamento envolveria
mais questdes de gestdo, [...], de planejamento
estratégico, [...] habilidade em lidar com as
situacdes,[...], tem que ser uma pessoa [...] que
saiba ouvir, [...], percep¢ao do que estd ocorrendo
[...] ao seu redor [...].

[...] trabalhar com maior transparéncia [...]
divulgando suas agdes, acho que isso também ¢é
fundamental, trabalhar com clareza [...]
(ENTREVISTADO 2).

O entrevistado 17 também reforca a necessidade de preparar o
gestor para assumir um cargo de direcdo, além de ter formacgdo na area
de gestdo que ird atuar:

[...] para ser gestor publico ele tem que ser uma
pessoa preparada para isso, ele tem que ter
conhecimento em linha geral em administracio e
na drea de ensino.

[...] de modo geral primeiramente tem que estar
devidamente capacitado [...] tem que ver [...] se
tem conhecimento técnico da drea que ele vai
atuar [...].

Eu acho que tem que ter conhecimento, [...] um
pré requisito minimo [...] Formacdo na drea que
ele vai atuar [...].

O entrevistado 3 valoriza a qualificag@o profissional e reconhece
que o gestor deve ampliar seus CHA. Entre esses, cita conhecimentos,
habilidades e atitudes ligados a competéncia administrativa e académica,
de comunicagdo e emocional para os gestores nesses cargos:

Eu acredito muito €, na qualificacdo profissional,
[...] a questdo da administragdo, planejamento [...].
[...] outra questdo que falta muito é a questdo do
didlogo, a questdo da conversa, da transparéncia
de posigdes e opinides [...].

[...] tem que ser qualificado e saber tomar [...]
decisdo, [...], ndo adianta se esconder, por isso que
é gestor, um gestor tem duas questdes
importantes, [...], o gestor tem o onus, e o bonus,
[...] ENTREVISTADO 3).

A respeito de conhecimento, o entrevistado 4 também comenta
que o gestor deve “[...] entender de gestdo e de administracdo. [...] a
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gente acaba trabalhando sem ter essa formacdo [...], mas enfim, eu acho
que eles sdo importantes [...], entender [...] de gestdo, de trabalho em
equipe [...]".
No conjunto dos CHA abordados pelos entrevistados 4,5,6,7, 16 e
17, esses englobam, principalmente, os conhecimentos, as habilidades e
as atitudes associados as competéncias legais, as administrativas e as
académicas. Mas, alguns também mencionam CHA associados as
competéncias de relacionamento, de comunicacdo, global, de
negociacdo, emocional, de lideranga, geopolitica. Sendo assim,
selecionam-se suas falas quando mencionam que o gestor:
[...] deve conhecer [...] toda a sua instituicdo,
quem trabalha nela, [..] buscar [..] as
informagdes, legislacdo, tramites, caminhos, isso
dentro dos processos.
[...] acho que essa sensibilidade de perceber quem
€ quem na instituicdo e conhecer muito bem para
que ele possa formar a equipe.

[...] tem que conhecer de legislagdo [...] ele tem
que ter iniciativa [...] (ENTREVISTADO 4).

[...] ferramentas de [...] controle e de avaliacdo
para identificar realmente os pontos problemas
[...] ou seja, a partir dai vai se ter a condicdo de
saber o que fazer, quando fazer [...]
(ENTREVISTADO 5).

[...] tem que conhecer o que € o Instituto, para qué
ele foi criado [...] qual foi o objetivo que ele foi
criado [...]. [conhecer] os nossos regimentos.

[...] ele tem que ter uma nocdo da parte
administrativa, da gestao administrativa,
financeira, [...] de gestdo de pessoas e também
pedagdgica, [...] uma no¢do do que é a gestdo
dentro de um Campus [...].

[...] ter um conhecimento de gestdo bem ampla,
[...] ter conhecimento na drea administrativa, na
area financeira, [...] na drea do ensino e na drea
também de gestdo de pessoas porque ele tem que
ir, ir moldando a Institui¢@o [...].

[...] ter uma visdo de um todo. [...] ele tem que ter
esse perfil de ser um lider, ele tem que aglutinar
forgas de trabalho, [...] quando eu falo que a
pessoa tem que ter uma nog¢do bdsica da parte
administrativa, do ensino, ndo que ele tenha que
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z

saber tudo, ndo € isso, mas ele tem que ser um
lider na forma de formar uma equipe [...].

[...] habilidade de formar equipe, de [...] se
relacionar bem com as pessoas [..] ser uma
pessoa aberta, uma pessoa [...] comunicativa [...].
[...] tem que ser muito honesto, honestidade esta
acima de tudo [...] ele tem que ter uma visdo de
saber empregar bem o dinheiro, [...] ele tem que
[...] tomar algumas decisdes, ele tem que ter uma
visao muito centrada no futuro, saber onde ele
quer chegar, ele tem que ser [...] integro, [...] , 0
gestor [...] tem que ter uma posi¢do, tem que ter
[...] uma tomada de decisdo [...]. Por isso que eu
digo que ele tem saber muito aonde ele quer
chegar [...].

Tem que ter firmeza (ENTREVISTADO 6).

[...] deveria conhecer a realidade de cada Campus
especificamente, mas do conjunto do Instituto,
[...], conhecer a legislagdo [...].

[...] outra coisa era querer fazer.

[...] ter uma habilidade para negociag¢des, eu acho
que é muito importante saber conversar, saber
argumentar, buscar alternativas, o querer fazer é
muito da atitude mesmo.

Iniciativa e coragem € uma coisa que as vezes
falta, muitas vezes em funcdo da prépria
legislagdo [...] muitas vezes falta coragem para
arriscar digamos assim [...] (ENTREVISTADO
7).

[...] partiria com essa légica de cooperacdo e
interdisciplinaridade nas ac¢des, entdo ¢é claro que
um processo de construcdo coletiva ele é mais
trabalhoso, mais penoso, mas ele fortalece a
gestdo, ele compromete as pessoas € as torna co-
responsaveis pelos resultados, entdo facilita
depois no médio e longo prazo a realizagdo, a
concretizagdo dessas mudancas.

[...] entdo precisamos aprender a fazer projetos, e
projetos nada mais é do que planejamento, inicio,
meio e fim, [...] eu trabalharia dentro dessa ética e
acho que um bom gestor deve ter essa
competéncia.
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Essa questdo de saber trabalhar com pessoas ¢
imprescindivel [...] capacitar os gestores [...] para
ocupacdo de cargos [...] entdo penso que gestores
teriam que também de alguma forma de querer e
demonstrar algum conhecimento, algum saber
gerenciar.

[...] conhecer um pouco também, antropologia,
sociologia, de filosofia, de [...] humanidade [...].
[...] mas a habilidade [que] me parece mais
importante de um gestor € essa habilidade de lidar
com pessoas [...]

[...] trabalhar [...] em rede de cooperagdo, é
preciso aproveitar o que as pessoas tém de
melhor, o que elas t€ém de competéncia, juntar
forcas e af avancar (ENTREVISTADO 16).

Nesta dltima fala, o entrevistado 16 ainda valoriza o trabalho
cooperativo e interdisciplinar, de forma interna e externamente a
Instituicdo quando diz que:

[...] a maior competéncia dele é essa, que ele
possa trabalhar de forma entdo cooperativa, de
forma interdisciplinar e cooperativa com um
grupo de membros dessa comunidade escolar e
com certeza [...], ndo s6 aqui dentro, mas a gente
tem ai todo um arranjo local, produtivo local, em
todas as forcas governamentais que sdo colocadas,
prefeitura, Estado outras estruturas do governo
federal [...] (ENTREVISTADO 16).

[...] tem que ter experiéncia administrativa, se ndo
tiver [...] tem que buscar essa capacitacdo, a
Instituicdo tem que incentivar o pessoal a fazer a
capacitag@o [...].

O gestor hoje tem que saber de lei, a lei 8666/93
que trata sobre licitacdes [...], tem que saber a
8.112 que € a lei que regulamenta o estatuto do
servidor, ele tem que saber da lei 10.520/2002 que
¢ a lei do pregio, ele tem que saber da lei 4.320
que € a lei que dita as regras para a contabilidade,
ele tem que saber da lei de diretrizes e bases da
educagdo, enfim [..] uma série de normas,
legislagdes que ele tem que ter conhecimento, ele
tem que saber.

Ele tem que, na verdade o gestor tem que ter, tem
que ser muito generalista, ele tem que ter
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conhecimento de tudo, na area de informatica,
[...], tem que saber se expressar.

Comunicag@o, oratdria, enfim, ele tem que [...]
saber lidar, trabalhar em grupo [...].

No servigo publico vocé sé pode fazer aquilo que
a lei permite [...] o gestor publico tem que ter
conhecimento da lei, do que estd hoje ai vigente
na drea de compras, pessoal, na drea de ensino,
enfim, pedagdgico.

[...] controles administrativos da instituicdo quem
tem que desenvolver sdo os gestores (né) ai cabe
ao sistema de controle interno, CGU [...] verificar
se esses controles internos estdo sendo eficientes,
eficazes ou ndo, se estdo de acordo com a
legislacdo vigente isso é uma questao.

[...] importantissimo para o gestor [que] tenha
esses mecanismos de controle interno [...]
normalizar procedimento, normatizagao,
resolucdo, bem definido e bem claro [...] e de
forma eficiente pra que ele ndo tenha problema
depois com esses 6rgdos de controle [...] fazer
com que a gestdo dele realmente seja uma gestao
eficiente e eficaz que nao tenha problema futuro.
[...] ter jogo de cintura e quando é confrontado,
quando é colocado a prova [...], o gestor tem que
interagir com as pessoas, tem que confiar nas
pessoas e para o sucesso de uma gestdo, de um
diretor que estd na frente 14, ele tem que formar
uma equipe muito boa, tem que ter uma equipe de
trabalho que realmente, que dé conta do recado
por que o diretor [...] trabalha mais a questdo
politica do Campus [...].

E diretor trabalha a questio politica da instituicdo,
obviamente ndo no patamar que trabalha o reitor
[...]

Primeiramente [...] para ser gestor ele tem que ter
perfil de gestor. [...] que saiba trabalhar em grupo
[...] e que realmente queira fazer a coisa correta,
com base na gestdo [...]. Outra coisa que depende
do gestor tem que [...] ter jogo de cintura [...]
(ENTREVISTADO 17).

O entrevistado 16 traz o modelo de administracdo publica - a
nova gestdo publica como exemplo para reforcar a necessidade de
trabalhar por resultados. Menciona que:
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[...] o gestor hoje, na nova gestdo publica teria que
trabalhar ainda, mesmo com todas as criticas que
se possa fazer [...] a visdo de mercado, mas ele
precisa trabalhar por resultados, entdo minha
ideia, como gestora, seria trabalhar com projetos,
por resultado, projeto, programa, algumas
ferramentas que se possa estabelecer inicio, meio
e fim e que se possa fazer afericdo, medigdo,
resultado métrico mesmo, medida, de como a
gente chegou, quanto chegou, em quanto tempo
chegou, quantas pessoas foram atingidas, [...]
[para] gente poder avangar, se ndo a gente vai
fazendo as acdes sem ter nenhum parametro,
padrdo [...] de verificacdo, a gente ndo sabe se
avancou, quanto avangou, se avangou muito, se
avangou pouco [...] (ENTREVISTADO 16).

Este entrevistado 16 sinaliza que, atualmente, o gestor deve
trabalhar com foco na concep¢do do modelo tedrico de administragdo
publica - a nova gestdo publica ou a nova administracio publica, mesmo
assumindo que existem controvérsias em fungdo das criticas centradas
na visdo de mercado.

Estas controvérsias podem ser associadas ao que Junquilho
(2010) alerta sobre o perfil de administrador burocritico, que ancorado
na Nova Administracdo Publica, passa para o perfil de novo gerente
voltado a racionalidade, a competi¢do e ao sucesso obstinado por
desempenhos eficazes e a busca da produtividade e resultados
maximizadores, sempre prestando ateng¢do ao mercado.

Assim, a preocupacdo estd em tratar a gestdo de servicos publicos
com a mesma légica da gestdo empresarial JUNQUILHO, 2010).

Nesta perspectiva, o modelo tedrico - o novo servico publico -
busca trazer uma nova dire¢c@o e, na concep¢io de Denhardt e Denhart
(2003, tradugdo nossa) para este modelo tedrico de administragdo
publica, procura valorizar ideias referentes a cidadania e a sociedade,
sendo algumas de suas licdes exemplificadas: Servir cidaddos, nio
clientes; Perseguir o interesse publico; Valorizar mais a cidadania do
que empreendedorismo; e Valorizar pessoas, ndo sé produtividade.

Desta forma, ter este modelo tedrico de administragdo publica
como parametro, acredita-se que abre espacos para que um gestor possa
reforgar o foco nas questdes de cidadania e da sociedade. Outro aspecto,
que pode contribuir, nesta dire¢cdo também, é conceber os IF como
institui¢do social ao invés de organizacio social, considerando mais uma
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vez a amplitude do conceito de Instituicio demonstrado por Chaui
(2003).
A importancia de entender os IF como instituicdo social pode ser

respaldada quando se afirma que:
[...] a educagdo profissional e tecnoldgica no
Brasil ganha o reconhecimento de que dentro dela
se estabelecia uma correlacdo de forgca entre
setores que sempre a tomaram como um brago a
favor da acumulagdo capitalista e um movimento
interno que vislumbrava no trabalho educativo
importante instrumento de politica social,
assumida como aquela voltada para a criagdo de
oportunidades, para a redistribuicdio dos
beneficios sociais, visando a diminui¢do das
desigualdades (BRASIL, 2008b, p. 23).

Logo, uma configuracdo dos IF onde o uso de competéncias por
parte dos gestores esteja pautado nesta concepcdo de uma instituicao
social e no modelo tedrico de administracdo ptiblica - 0 novo servigo
publico -, acredita-se que seja indicado quando se pretende valorizar
essa redistribuicdo dos beneficios sociais com abertura de oportunidades
e reducdo das desigualdades.

Retomando aos indicativos de competéncias no quadro 24 -
Competéncias gerais para os cargos de direcdo, destaca-se que, no
conjunto, os entrevistados do grupo 1 apontaram um nimero maior de
CHA direcionados as competéncias de gestdo académica e
administrativa.

Salienta-se que este indicativo de competéncia e os demais
retratam a visao de entrevistados que vivenciaram o periodo da primeira
gestdo ap0s a criacio do IFC.

Conforme as categorias principais de Maximiano (2010) para a
abordagem de natureza gerencial, os CHA mencionados pelo grupo 1 de
entrevistados também podem ser associados quanto a classificacdo de
competéncias intelectuais, interpessoais, técnica e intrapessoal.

Desta forma, para cada tipo destas classificacdes, a titulo de
exemplo com algumas das falas do grupo 1 de entrevistados, citam-se:

a) a habilidade para entender o contexto em que esta colocado, o
contexto mundial e contexto regional (habilidade associada a
competéncia intelectual);

b) habilidade de lidar com pessoas (habilidade associada as
competéncias interpessoais);
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c) conhecer a legislacdo (conhecimento associado a competéncia
técnica); e

d) habilidade para buscar o aprimoramento mesmo que tenha
experiéncia (habilidade associada a competéncia intrapessoal).

Em uma segunda etapa, com foco nos 4 (quatro) cargos de
direcdo da primeira e segunda linha da estrutura hierarquica do IFC -
Campus Camborid, analisou-se o material coletado de forma a
identificar: os CHA necessdrios as competéncias requeridas para o
exercicio de cada um dos cargos de dire¢do no IFC - Campus Camborid,
de forma especifica, na percep¢do individualizada dos gestores
pertencentes ao grupo 2 de entrevistados.

Entrevistados esses que exerciam na época da entrevista esses
cargos durante este estudo:

e Diretor Geral;

¢ Diretor do Departamento de Ensino;

e Diretor do Departamento de Administracdo e
Planejamento, e

¢ Diretor do Departamento de Produgdo e Infraestrutura.

Sendo assim, as andlises foram transcritas e sintetizadas para cada
um dos 4 (quatro) cargos, de acordo com os quadros 25, 26, 27 e 28 a
seguir:

Quadro 25 - Competéncias requeridas para o exercicio do Cargo de Diretor
Geral (de forma especifica, na visdo de um entrevistado do grupo 2)

CARGO DE DIRETOR GERAL
CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES (CHA) necessdrios as
competéncias requeridas para o exercicio do cargo de direcio no IFC - Campus
Camborit (Diretor Geral), na visdo do gestor do Grupo 2 que ocupou este cargo
no periodo deste estudo

N. CONHECIMENTOS

8 ¢ Conbhecer a institui¢do que estd gerenciando
® Conhecer de administracio

(continua)
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Quadro 25 - Competéncias requeridas para o exercicio do Cargo de Diretor

Geral (de forma especifica, na visdo de um entrevistado do grupo 2)

(conclusio)

HABILIDADES

e Habilidade para saber para onde quer conduzir a instituicao
e Habilidade para cerca-se de pessoas competentes e de confianga
e Habilidade para determinar o foco deixando a equipe mostrar qual o

caminho seguir

e Habilidade para saber buscar recursos
e Habilidade para trabalhar com base na economia e na priorizagao das

atividades

e Habilidade para conduzir uma equipe, que faca as coisas acontecer

quando o gestor estd presente e também quando ndo esta.

ATITUDES

Ter confianga e respeito com a equipe

Ter jogo de cintura para resolver as suas competéncias
Ter objetivo

Ter muita visdo administrativa

Ter visdo de economia

Predisposi¢do para reiniciar caso nio acerte
Predisposi¢@o para valorizar as pessoas

Fonte:

Dados primdrios (2013)

Nota: N. refere-se ao nimero do entrevistado.

Segundo as falas do entrevistado 8, um gestor neste cargo de

direcdo em nivel estratégico - Diretor Geral, deve:

[...] conhecer a instituicdo que estd gerenciando
[...] tem que ter objetivo, tem que ter visdo e tem
que saber [para] aonde que [...] quer conduzir a
instituigdo.

[...] cercar-se de pessoas competentes, pessoas de
confianga [...].

[...] ter uma visdo administrativa muito grande,
porque hoje o recurso publico existe [...] € vocé
precisa ir buscar e vocé precisa ter um
conhecimento muito grande de administracao [...].
[...] ter uma visdo de economia muito grande [...]
priorizar e vocé ir trabalhando por etapas [...].

[...] confiar na tua equipe e [...] demonstrar
confianga [...] respeitar as pessoas a tua volta [...]
demonstrar a elas que vocé confia [...].
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CH

[...] vocé tem que ter um jogo de cintura para
resolver essas competéncias.

[...] valorizacdo das pessoas que estdo com vocg,
respeito a essas pessoas [...].

[...] o bom gestor é aquele que as coisas andam
com vocé e sem a sua presenca |[...].

Nota-se que, nas falas do entrevistado 8, foram mencionadas
A relacionados as competéncias de relacionamento, de lideranca,

emocional, administrativa e académicas.

Quadro 26 - Competéncias requeridas para o exercicio do Cargo de Diretor de

Ensino (de forma especifica, na visdo de um entrevistado do grupo 2)

CARGO DE DIRETOR DE ENSINO
CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES (CHA) necessarios as

competéncias requeridas para o exercicio do cargo de dire¢ao no IFC - Campus
Camborit (Diretor de Ensino), na visdo do gestor do Grupo 2 que ocupou este cargo

no periodo deste estudo

N.

CONHECIMENTOS

® Conhecer as atribui¢des dos setores que estdo sob sua responsabilidade

® Conhecer sobre as legislagdes, regulamentacdes e trAmites legais
pertinentes a diretoria de ensino

® Conhecer as atribui¢cdes das pessoas que estdo sob sua responsabilidade

® Conhecer sobre marketing institucional

® Conhecer sobre lideranca

® Conhecer as demandas locais e regionais para o ensino

® Conhecer sobre chamada publica, audiéncia publica

HABILIDADES

® Habilidade para relacionar-se bem com as pessoas

® Habilidade para saber dosar paulatinamente o que tem para se trabalhar em
nivel de or¢gamento

e Habilidade para distinguir qual o melhor tramite administrativo a ser
utilizado para resolver um problema na drea académica.

e Habilidade para conversar primeiro com as chefias antes de tomar a
decisdo de ir para as instancias superiores para resolver algum problema.

® Habilidade para conversar com os professores

e Habilidade para representar o Cdmpus nos eventos na comunidade

(continua)
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Quadro 26 - Competéncias requeridas para o exercicio do Cargo de Diretor de

Ensino (de forma especifica, na visdo de um entrevistado do grupo 2)
(conclusio)

N.

ATITUDE

® Ter humildade de saber quando estd errado

® Predisposi¢@o para assumir quando estd errado

® Predisposicao para ouvir sugestdo de colaboradores

® Predisposic@o para conversar com as pessoas

® Predisposicdo para conversar de igual para igual

® Predisposic@o de acatar sugestao

® Predisposic@o de saber que, as vezes se aprende errando

® Predisposic@o para deixar as atividades em ordem

® Predisposi¢do para demonstrar que cada um pode fazer da sua forma, da
sua maneira

® Predisposicdo para antecipar o que pode fazer hoje e ndo deixar para fazer
amanha

¢ Predisposicao para atender a todos e aos cursos de forma igual

o Ter disciplina

o Ter simpatia e carisma

® Ter um bom relacionamento

® Predisposicao a deixar o trabalho em ordem

e Ter visdo dos cursos e de expansdo

® Ter dominio de lideranga

® Predisposi¢@o para tomar decisio

® Predisposi¢do para negociar

Fonte: Dados primdrios (2013)
Nota: N. refere-se ao nimero do entrevistado.

Para o entrevistado 9, um gestor no cargo de direcdo em nivel

intermedidrio - Diretor do Departamento de Ensino deve:

[...] ter humildade de conversar com as pessoas
[...] humildade de saber quando estd errado,
assumir o erro [...] saber acatar, assim, ouvir [...]
sugestdes [...].

[...] eu tenho que saber quais sdo as atribuigdes
dele [colaborador], o que [...] ele [..] [estd]
fazendo, o que corresponde a ele para que eu
possa estar perguntando [...] [0 que estd] [...]
faltando, tem que ter dominio de érea [...], mas eu
tenho que saber [...] como é que funciona a drea
[...] como € que € feito [...] eu ndo preciso saber
detalhe por detalhe, mas eu tenho que ter nocdo
[...]. [...] conversar [...] de igual para igual [...].
[...] focar [...] os cursos [...], aprendi [...] ao longo
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do tempo a fazer isso, a disciplinar-me quanto a
isso [...].

[...] eu atendo todos igual, paridade porque os
cursos s@o iguais [...] tem momentos que tenho
que aplicar mais em um [...], no outro momento
aplico mais nos outros [...].

Estar por dentro das legislagdes [...] dos tramites
legais [...].

[...] saber de todas as regulamentacdes |[...].

[...] conversar com professor [...].

[...] para a questdo de cargo [...] eu entendo que o
verdadeiro lider [...] ele conquista, ndo por forca,
mas pela simpatia, pelo carisma, pela forma que
conduz, pela forma que trabalha [...].

Ter [...] um bom relacionamento [...].

[...] as vezes a gente aprende errando também [...].
[...] os diretores tem que estar envolvidos em [...]
eventos que existem na comunidade, [...], o
Campus tem que estar 14 representado [...].

[...] precisa ter [...] liderancga, ele precisa ter é
visdo, visdo de expansdo, visdo de marketing
institucional, ele precisa ter visdo de cursos,
fomentar isso [...].

Para o cargo de Diretor do Departamento de Ensino, foram
ressaltados CHA pelo entrevistado 9 voltados as competéncias legais, de
relacionamento, de lideranca, de comunica¢do, emocional, de gestdo
académica e administrativa, e de negociagdo.
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Quadro 27 - Competéncias requeridas para o exercicio do Cargo de Diretor de

Administracio e Planejamento (de forma especifica, na visdo de um

entrevistado do grupo 2)

DIRETOR DE ADMINISTRACAO E PLANEJAMENTO

CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES (CHA) necessarios as

competéncias requeridas para o exercicio de cargos de dire¢@o no IFC - Campus
Camboriti (DIRETOR DE ADMINISTRACAO), na visdo do gestor do Grupo 2 que

ocupou este cargo no periodo deste estudo.

N. CONHECIMENTOS
® Conhecer de gestio
® Conhecer o Campus
® Conhecer as pessoas
® Conhecer os processos
11 | e Conhecer de planejamento
® Conhecer de legislagao
¢ Conhecer sobre os sistemas informatizados do governo federal na drea de
gestdo de pessoas, de material, de patrimdnio, de compras, de cadastro de
fornecedores, de orcamento e financas e de contabilidade
N. HABILIDADE
TR Habilidade para tragar objetivos e planos bem delineados
¢ Habilidade para entender o que a lei permite e o que ndo permite
N. ATITUDE
o Ter determinacdo
e Ter boa vontade
11 | eTer avisdo do todo

e Ter paciéncia
¢ Ter visdo mais coerente com 0s objetivos

Fonte: Dados primdrios (2013)
Nota: N. refere-se ao nimero do entrevistado.

Conforme o entrevistado 11, um gestor no cargo de dire¢do em

nivel intermedidrio - Diretor do Departamento de Administracido e
Planejamento deve:

Primeiro [...] tem que saber o que € a gestdo, o
que € realmente a gestao [...].

[...] a segunda visdo [...] é vocé ter que saber o
que é o Campus [..] vocé também tem que
conhecer as pessoas [...], conhecer os processos,
tracar objetivos e planos bem delineados [...]
[para] que vocé ndo acabe atendendo aos anseios
pessoais, e veja ao todo [...]. Eu acho que a visdo
de um todo € imprescindivel [...].

[...] ter um entendimento do que a lei permite e do
que ndo permite, do que pode e o que ndo pode,
como € que pode e como é que ndo pode [...].
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[...] tem que conhecer os sistemas que o governo
nos cobra hoje [...], tem o SIAPENET, tem o
SIAFIL [...] tem o ComprasNet [...]. Sdo tantos
[...].

Eu diria que tem que ter determinagdo, boa
vontade [...] Eu acho que [...] tem que [...] ter € a
paciéncia.

A respeito das falas do entrevistado 11, foram abordados CHA
ligados as competéncias legais, emocionais, gestdo administrativa e

académica, e global.

Quadro 28 - Competéncias requeridas para o exercicio do Cargo de Diretor de
Infraestrutura e Producéo (de forma especifica, na visdo de um gestor do
grupo 2)

DIRETOR DE INFRAESTRUTURA E PRODUCAO
CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES (CHA) necessarios as
competéncias requeridas para o exercicio do cargo de direcio no IFC - Campus
Camboriti (DIRETOR DE INFRAESTRUTURA E PRODUCAO), na visdo do

gestor do Grupo 2 que ocupou este cargo no periodo deste estudo

N. CONHECIMENTOS
® Conhecer a Institui¢ao
® Conhecer o Campus que trabalha
® Conhecer sobre o que o Campus precisa
® Conhecer da parte de infraestrutura fisica e de produgdo do Campus
® Conhecer sobre producéo para area de zootecnia e fitotecnia
15 | eConhecer os profissionais que ddo suporte as dreas de manutengdo, reforma
€ construcao.
® Conhecimento da parte estrutural como instalagdes e equipamentos dos
setores do Campus
® Conhecer de plantas e animais, em fun¢do das atividades de agropecudria
® Conhecer o fluxo de trabalho dos setores sob sua responsabilidade
N. HABILIDADES
® Habilidade para relacionar-se bem com as pessoas
® Habilidade para criar um fluxo de trabalho tendo pessoas que trabalhem se
15 interessando pelo setor
e Habilidade para contar com profissionais que ddo suporte as dreas de
manutencdo, reforma e construcéo.
N. ATITUDES
5 |° Ter iniciativa de querer fazer

® Ter um bom relacionamento com as pessoas

Fonte: Dados primérios (2013)
Nota: N. refere-se ao ndmero do entrevistado
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Na visdo do entrevistado 15, um gestor no cargo de direcio em
nivel intermedidrio - Diretor do Departamento de Infraestrutura e
Producao deve:

[...] ter conhecimentos [...] primeiro do préprio
instituto, [...] do Campus, [...] do que o Campus
precisa [...] ter um bom relacionamento com as
pessoas [...] ter conhecimento necessdrio para
poder executar essa parte de infraestrutura e a
parte de producio [...].

[...] ter conhecimento suficiente para chegar nas
pessoas [...], digo, o trabalho de um profissional,
um engenheiro, um arquiteto [...] alguém ligado a
parte [...] elétrica, enfim, a parte de constru¢do de
um modo geral [...].

J4 comeca na parte estrutural [...], o que é que
precisa para vocé€ movimentar, por exemplo, tocar
uma [...] bovinocultura de leite [...] o que [...] €
necessario? [Conhecer] a parte de [...] instalacdes,
a parte de [...] animais, o [...] trabalho do dia a dia
[...] fluxo de trabalho e ter pessoas que realmente
trabalhem 14 e se interessem pelo setor e ai [...].
Que qualquer setor [...] tem sempre isso af, a parte
de instalag¢des, depois a de equipamentos [...], 0s
animais ou as plantas e o fluxo de trabalho que
tem que ter pessoas |[...].

[...] ter esse conhecimento minimo [...] do que
precisa para manter [...] o equipamento, pode
precisar de se ampliar, de se reformar, de manter a
coisa de tal forma que dé para produzir [...] dentro
de uma técnica minima necessdria.

[...] a parte de fitotecnia, desde a producdo de
mudas até a produgdo de arroz, aqui, que no caso
sempre foi a nossa maior cultura [...]. Tem que ter
esse [...] conhecimento, isso af faz parte, além do
pessoal que é importante, tem [...] a parte de
instalacdo, de equipamentos, a planta [...], o
animal [...], fluxo de trabalho [...].

O entrevistado 15 cita os CHA para o cargo de Diretor do
Departamento de Infraestrutura e Produgdo ligados as competéncias de
relacionamento, gestdo administrativa e académica.

Apés a andlise das entrevistas com os entrevistados 8, 9, 11 e 15
(gestores de primeiro e segundo nivel hierdrquico da estrutura
organizacional), optou-se por realizar um questiondrio com esses
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gestores, uma vez que ndo havia dados suficientes para alcangar o
segundo objetivo da pesquisa. Na proxima subsecdo 4.5.2 -
Competéncias requeridas para os cargos de dire¢do do IFC - Campus
Camborii a partir do questiondrio, levantamento documental e
bibliografico, é demonstrada.

4.5.2 Competéncias requeridas para os cargos de direciao do IFC -
Campus Camboriu a partir do questionario, levantamento
documental e bibliografico

Nesta etapa, formou-se uma lista com os CHA pautada na
entrevista realizada no més de julho e agosto de 2012 com esses
gestores, nas bases tedrico-empiricas para esta dissertacdo de Mestrado,
nos documentos institucionais de dois IF (IFC e IFSC), e nas entrevistas
com gestores mdximos do IFC e especialistas em gestdo publica do IFC-
Campus Camborit.

Com este questiondrio, validaram-se os CHA com grau 4 (muito
importante) e 5 (extremamente importante) para o exercicio dos 4
(quatro) cargos de direcdo de primeiro e segundo nivel hierdrquico do
IFC - Campus Camborid, na visdo de cada gestor que exerceu estes
cargos e que também participou das entrevistas.

Os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) com grau de 4
(quatro) a 5 (cinco) foram aqueles que compuseram as listas com os
indicativos de competéncias para o cargo em nivel estratégico e para os
cargos em nivel intermedidrio.

Em seguida, buscou-se aglutinar os CHA por proximidades
nessas listas, com base principalmente na classificacdo de competéncias
utilizadas por Tosta (2011).

Sendo assim, foram identificadas os indicativos de competéncias
de forma especifica para os 4 (quatro) cargos selecionados, na visao dos
gestores que exerceram esses cargos, conforme relacionados nos
quadros 29, 30, 31, 32 e 33 a seguir:
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Cargo de Nivel Estratégico

Quadro 29 - Competéncias especificas para o cargo de nivel estratégico: Diretor

Geral

Conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) validados quanto ao grau de
importancia as competéncias requeridas para o exercicio do cargo de Diretor Geral
no IFC- Campus Camborid, na visdo de um entrevistado que ja exerceu este cargo

COMPETENCIA DE GESTAO ACADEMICA E ADMINISTRATIVA

Conhecer os modelos tedricos
de gestdo publica

Conhecer a diferenca entre
uma Instituicdo Social e uma
Organizagdo Social

Conhecer de gestao
estratégica e de gestdo social
Conhecer a Instituicdo
Conhecer as demandas locais
e regionais para o ensino, a
pesquisa a extensdo e a gestao
no campus

Conhecer o que o cdmpus
vem realizando com relagdo
a0 ensino, pesquisa, extensiao
e gestdo, tendo como
referéncia a lei de criacdo dos
IF

Conhecer a
institucional
Conhecer o plano estratégico
da Institui¢@o

cultura

Conhecer oS planos,
programas e projetos do
campus

Conhecer de gestao

Conhecer de orcamento e
financas puiblica
Conhecer de
eletronico

Conhecer de licitagdo
Conhecer relatério de gestdo
publica

Conhecer sobre planejamento
estratégico

Conhecer de administragdo

pregao

e Habilidade para designar e exonerar dirigentes

para o exercicio das funcdes gratificadas (FG),

no ambito do campus

Habilidade para empregar bem o dinheiro

publico

Habilidade para analisar a situagdo do cdmpus,

de acordo com o resultado da avaliacdo

institucional

Habilidade de andlise e sintese

Habilidade  para criar  comissdes de

assessoramento e grupos de trabalho para

auxilid-lo no desempenho de suas fung¢des

Habilidade de acompanhar a utilizagdo dos

recursos orcamentdrios do Campus

Habilidade de utilizar normas, métodos e

estratégias de trabalho para aprimorar as

atividades da direcdo geral do cdmpus

Habilidade para prestar esclarecimentos aos

o6rgdos de controle e dar parecer sobre

processos  administrativos, em  questdes

pertinentes a sua gestdo

Habilidade para zelar pelo cumprimento das

leis e normas, das decisdes legais superiores e

pelo bom desempenho das atividades do

campus

Habilidade para atuar na Instituicdo com base

no modelo tedrico de gestdo publica (o novo

servico publico), construido na ideia do

interesse publico

Habilidade para atuar no IFC, pautado na

concepgio dos IF como Instituicdo Social

Habilidade de saber para aonde quer conduzir a

institui¢do

# Predisposicdo para o entusiasmo, a lealdade e
boa vontade

e Ter a vontade de querer fazer

(continua)
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Quadro 29 - Competéncias especificas para o cargo de nivel estratégico: Diretor

Geral
(continuacio)

COMPETENCIA DE GESTAO ACADEMICA E ADMINISTRATIVA

Conhecer sobre ética
Conhecer de planejamento e

organizacio

Conhecer de gestao
pedagégica

Conhecer de gestio de
pessoas

Conhecer de informatica
Conhecer de avaliagdo
Institucional ptiblica
Conhecer de gestdo por
competéncia

Conhecer de Marketing na
administragdo publica
Conhecer de avaliagdo de
desempenho

Conhecer
Responsabilidade Social
Conhecer sobre convénios,
contratos, acordos e outros
instrumentos juridicos com
entidades publicas e privadas
Conhecer sobre  normas,
métodos e estratégias de
trabalho para aprimorar as
atividades da Dire¢do Geral

de

do campus
Conhecer  dos aspectos
técnicos para gerenciar 0

processo de construgdo ou
reforma do campus

Conhecer os mecanismos de
controle da Institui¢do

Conhecer a avaliagdo
institucional do IFC
anualmente

Ter visdo de economia
Ter objetivo

Ter muita
administrativa

visdo

¢ Conhecer que outras atividades inerentes ao seu
cargo de diretor geral podem ser atribuidas pelo
reitor

¢ Ter foco de administrador

¢ Predisposic¢do para fazer as coisas corretas

¢ Habilidade para buscar recursos

e Habilidade para trabalhar com base
economia e na priorizagdo das atividades

e Habilidade para estimular e promover o
desenvolvimento dos servidores docentes,
técnicos administrativos e gestores do cdmpus

e Ter zelo pela manutencio dos bens patrimoniais
do Campus

e Habilidade para entender a cultura Institucional

e Habilidade para delegar

¢ Habilidade para trabalhar por resultados com
projetos e programa

® Predisposi¢do para posicionar-se

® Predisposi¢do para tomar decisdo

e Ter transparéncia nos seus posicionamentos e
opinides

e Ter flexibilidade e facilidade para mudar de
contexto

e Ter mente aberta

e Ter comprometimento

® Ser democratico

e Ter iniciativa

e Habilidade para reafirmar valores
democracia, cidadania e interesse publico

e Predisposicdo para buscar e atender as
necessidades da comunidade

e Ter atitude técnica e profissional

e Ter lisura

e Ser honesto

e Ter uma visdo centrada no futuro

e Ser transparente na divulgagdo das suas a¢des

e Ter clareza no trabalho

e Ter formag@o na drea que vai atuar

na

de

(continua)
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Quadro 29 - Competéncias especificas para o cargo de nivel estratégico: Diretor

Geral
(continuacio)

COMPETENCIA DE GESTAO ACADEMICA E ADMINISTRATIVA

Habilidade de organizar o
planejamento anual do
cdmpus

Habilidade para acompanhar,
supervisionar e avaliar a
execugdo dos planos,
programas e projetos do
campus

Habilidade  para  utilizar
ferramentas de controle
Habilidade para gerenciar o
processo de construgdo ou
reforma do campus
Habilidade para coordenar a

politica de  comunicagdo
social e informag¢do da
Institui¢do

Habilidade para fazer a gestio
do Conselho do Campus,
inclusive dar posse aos seus
membros, fazer convocagdo e
presidir as sessdes com direito
a voto de qualidade
Habilidade para fazer o
planejamento, execucao,
coordenagdo e supervisdo das
politicas de ensino, pesquisa,
extensdo e administragdo do
Campus articulada com as
pré-Reitorias e  diretorias
sistémicas

Habilidade para propor ao
reitor a  nomeagdo e
exoneracdo dos dirigentes do
Cdmpus no caso de exercicio
em cargo de diregdo (CD)
Predisposicao de dizer ndo ou
dizer sim quando necessario

® Predisposic¢do para o perfil de gestor

¢ Habilidade para gastar os recursos do
orcamento previsto sem demora

¢ Habilidade para buscar capacitacio

e Habilidade para identificar os pontos

problemadticos com o apoio de ferramentas de
controle e de avaliacdo

Ter visao estratégica

Habilidade para determinar o que deve ser feito
Predisposi¢do de realizar reunido
constantemente

Habilidade de saber argumentar

Habilidade para buscar alternativas

Habilidade para identificar o que pode e o que
ndo pode fazer

Conhecer os sistemas informatizados do
Governo Federal na drea de gestdo de pessoas,
de material, de patrimdnio, de compras, de
cadastro de fornecedores, de orgamento e
finangas e de contabilidade

Conhecer os sistemas informatizados do
Governo Federal na drea de ensino, pesquisa e
extensao

Conhecer sobre tecnologia da informagdo
utilizada na Instituicdo

Habilidade para apresentar a reitoria a proposta
orcamentdria com a discriminagdo da receita e
despesas prevista para o cdmpus

Predisposi¢do ao aprimoramento mesmo que
tenha experiéncia

Habilidade para apresentar anualmente um
relatério de gestdo consubstanciado das
atividades do cdmpus

Habilidade para representar legalmente o
campus

Habilidade para submeter ao reitor proposta de
convénios, contratos, acordos e ajustes cuja
abrangéncia envolve o IFC

¢ Predisposi¢do para perseguir o interesse ptblico
® Conhecer de criatividade e inovagao

® Conhecer sobre gestdo de conflitos

(continua)
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Quadro 29 - Competéncias especificas para o cargo de nivel estratégico: Diretor

Geral

(continuacio)

COMPETENCIA LEGAL

COMPETENCIA DE LIDERANCA

Conhecer o que compete ao exercicio do
cargo de Diretor Geral do IFC - Campus
Camborit

Conhecer politicas publicas

Conhecer as politicas ptblicas e planos
para educagdo no Brasil

Conbhecer a lei de criagdo dos IF
Conhecer a educagio profissional técnica
e tecnoldgica em todos os seus niveis e
modalidades

Conhecer a missdo, visdo, valores,
objetivos e finalidades da Institui¢do
Conhecer as politicas de ensino, pesquisa,
extensdo e administraciio da Instituicio
Conhecer de legislacdo e normas na area
administrativa referentes a recursos
humanos, servigos gerais, material,
patrimonio, compras, orcamento, financas
e contabilidade na drea publica

Conhecer de legislacbes e normas
pertinentes a drea de ensino, pesquisa e
extensao

Conhecer a politica de comunicacio
social e informacdo da Instituicio
Conhecer as disposicdes do Estatuto, do
PPI, PDI, do Regimento Geral, do
Conselho do Campus, dos regulamentos
internos e decisdes dos colegiados
superiores e dos 6rgaos da administragdo
superior do IFC

Conhecer o papel do Diretor Geral na
gestdo do Conselho do Cdmpus -
CONCAMPUS

Conhecer os tramites legais para
nomeagdo e exoneragdo de dirigentes do
Cdmpus em cargos de direcdo (CD) e de
func¢do gratificada (FG)

Conhecer a missdao muito bem definida
como um “porto seguro” para auxiliar nas
discussdes entre gestores

Conhecer de direito administrativo

¢ Conhecer de trabalho em equipe

® Conhecer de desenvolvimento de

equipe

Conhecer de lideranga

Ser um lider na maneira de formar

uma equipe

® Predisposicdo  para  valorizar as
pessoas e ndo apenas a produtividade

e Ter confianca e respeito com a equipe

e Ter sensibilidade para escolher as
pessoas e perceber 0 grupo

e Predisposi¢do para servir de exemplo e
de modelo

¢ Habilidade para formar uma equipe

¢ Habilidade de criar ambiente de
trabalho motivador

¢ Habilidade para aglutinar forgas de
trabalho

¢ Habilidade para despertar no servidor
a vontade de fazer bem feito o seu
trabalho

¢ Habilidade para conduzir uma equipe
que faca as coisas acontecer estando,
ou ndo, o gestor presente

¢ Habilidade para cerca-se de pessoas
competentes e de confianca

e Ter o discurso muito afinado com a

sua pratica

Habilidade de inspirar confianga e

crenca na Institui¢do

Habilidade para determinar o foco

deixando a equipe mostrar qual o

caminho seguir

¢ Habilidade para trabalhar em grupo

Predisposi¢do para passar a equipe um

sentimento de cooperag¢do

e Predisposicdo para dar liberdade e
autonomia a equipe com quem
trabalha

e Predisposicdo para usar da autoridade
com responsabilidade e bom senso

(continua)
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Quadro 29 - Competéncias especificas para o cargo de nivel estratégico: Diretor
Geral

(continuacio)

COMPETENCIA EMOCIONAL

COMPETENCIA DE
RELACIONAMENTO

® Predisposi¢do para reiniciar, caso nao
acerte

® Ter jogo de cintura para resolver as
suas competéncias

® Ter firmeza e pulso

® Ter coragem

e Predisposi¢do para aceitar riscos

# Predisposicdo para aceitar criticas

e Ter energia

® Predisposi¢do a tolerancia ao estresse

o Ter persisténcia e tenacidade

® Predisposicdo para entender que existe
o “onus” e o “bonus” no exercicio de
um cargo de gestor

® Habilidade para lidar com as diversas
situagdes

® Conhecer sobre relagdes interpessoais
e Habilidade para relacionar-se bem
com as pessoas

Conhecer as pessoas da Institui¢do
Habilidade para estimular a realizacio
de audiéncias publicas, reunides,
debates e encontros, de acordo com as
demandas locais e regionais de ensino,
pesquisa e extensdo.

Habilidade para buscar contato com
outros institutos federais e
universidades para ver como estdo
procedendo em algumas situacdes e se
pode resolver da mesma forma

Ser ético

Habilidade para consultar os seus
pares

COMPETENCIA GEOPOLITICA

COMPETENCIA DE
NEGOCIACAO

® Conhecer o local e regidio de atuagio do
[FC - Campus Camborit

® Conhecer os atores sociais que mantém
relagdes com o IFC - Campus
Camborit e suas expectativas

e Habilidade para visualizar os impactos
do IFC - Campus Camborii na
localidade e regido de atuagdo

e Habilidade para articular as demandas
do IFC - Campus Camborii com os
diversos atores sociais envolvidos

Ser articulador

Habilidade para negociar

Habilidade para articular a celebracio
de acordos, convénios, contratos e
outros instrumentos juridicos com
entidades publicas e privadas, na
esfera da competéncia do diretor geral
do cdmpus

(continua)
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Quadro 29 - Competéncias especificas para o cargo de nivel estratégico: Diretor
Geral

(conclusio)

COMPETENCIA DE COMUNICACAO

® Conhecer os principios sobre o processo de comunicagdo e oratdria com técnicas de

expressdo verbal
® Ser comunicativo
® Predisposi¢do ao didlogo
e Predisposi¢do para ouvir bastante
e Habilidade de divulgar
funcionamento do cdmpus

internamente  as

informagdes relevantes para o

e Habilidade de comunicar-se bem de forma escrita e oral
e Habilidade para estimular e manter reunides semanais entre o diretor geral e os

demais diretores do cdmpus

e Habilidade para trabalhar em rede de cooperagdo

COMPETENCIA GLOBAL

e Ter a visdo do todo

e Habilidade para entender o contexto que envolve o Campus Camborid
e Habilidade para entender o contexto que envolve o IFC

Fonte: Dados primdrios (2013)

2. Cargos de Nivel Intermediario

Quadro 30 - Competéncias especificas comuns para os cargos de nivel
intermedidrio: Diretores dos Departamentos de Ensino; de Infraestrutura e
Producio; e, de Administragao e Planejamento no IFC- Campus Camboritl

Conhecimentos, habilidades e atitudes validados quanto ao grau de importancia

COMPETENCIA DE GESTAO ACADEMICA E ADMINISTRATIVA

® Conhecer de elaboragio e execugdo do

plano de trabalho para o seu
departamento
e Conhecer normas, métodos e

estratégias de trabalho que visem o
aprimoramento das atividades do seu
departamento

® Conhecer os
gestdo publica

® Conhecer a diferenca entre uma
instituicdo social e uma organizac¢do
social

® Conhecer de gestdo estratégica e de
gestdo social

® Conhecer a Instituicio

modelos tedricos de

e Habilidade para prestar
esclarecimentos aos 6rgdos de controle
interno e externo e dar parecer sobre

processos administrativos, em
questdes pertinentes ao seu
departamento

¢ Habilidade para atuar na Institui¢do
com base no modelo tedrico de gestdo
publica (0o novo servigo publico),
construido na ideia do interesse
publico

¢ Habilidade para atuar no IFC, pautado
na concep¢do dos IF como Instituigdo
Social

(continua)
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Quadro 30 - Competéncias especificas comuns para os cargos de nivel
intermedidrio: Diretores dos Departamentos de Ensino; de Infraestrutura e
Producio; e, de Administragao e Planejamento

(continuacio)

COMPETENCIA DE GESTAO ACADEMICA E ADMINISTRATIVA

e Conhecer a missdo, visdo, valores,
objetivos e finalidades da Institui¢do

® Conhecer o que o cdmpus vem
realizando com relacdo ao ensino,
pesquisa, extensdo e gestdo, tendo
como referéncia a lei de criacdo dos IF

e Conhecer a cultura institucional

® Conhecer o plano estratégico da
Institui¢do
e Conhecer os planos, programas e

projetos do cdmpus

® Conhecer de gestdo

® Conhecer de orcamento e finangas
publica

® Conhecer de economia ptiblica

® Conhecer de pregdo eletronico

® Conhecer de licitagdo

e Conhecer relatdrio de gestdo publica

e Conhecer sobre planejamento
estratégico

® Conhecer de administragdo

® Conhecer  de planejamento e
organizacgio

® Conhecer de gestdo de pessoas

® Conhecer de informdtica

® Conhecer de avaliagdo Institucional
publica

® Conhecer de gestdo por Competéncia

® Conhecer de avaliagdo de desempenho

e Conhecer de Marketing na
administragdo publica

® Conhecer de inovacdo técnica e
tecnoldgica

® Conhecer de Responsabilidade Social
e Ter mente aberta
® Ter iniciativa

Habilidade para apresentar anualmente
um relatério de gestdo das atividades
do seu Departamento

Habilidade para analisar a situagdo do
seu Departamento, de acordo com o
resultado da avalia¢do Institucional
Habilidade de andlise e sintese
Habilidade para entender a cultura
Institucional

Habilidade para delegar

Habilidade  para  trabalhar
resultados com projetos e programa
Habilidade de utilizar normas,
métodos e estratégias de trabalho para
aprimorar as atividades do seu
Departamento

Habilidade para utilizar ferramentas de
controle

Habilidade para identificar os pontos
problemdticos com o apoio de
ferramentas de controle e de avaliacio
Habilidade para determinar o que deve
ser feito

Habilidade para observar e fazer
cumprir as politicas institucionais
junto as dreas vinculadas ao seu
Departamento

Habilidade para garantir a autonomia
administrativa de seu departamento, de
acordo com as normas

Habilidade para buscar capacitagdo
Predisposicdo ~ para  deixar
atividades em ordem
Predisposicdo para antecipar o que
pode fazer hoje e ndo deixar para fazer
amanha

por

as

(continua)
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Quadro 30 - Competéncias especificas comuns para os cargos de nivel
intermedidrio: Diretores dos Departamentos de Ensino; de Infraestrutura e
Producio; e, de Administragao e Planejamento

(continuacio)

e Conhecer os sistemas informatizados
do governo federal na 4rea de gestdo de
pessoas, de material, de patrimonio, de
compras, de cadastro de fornecedores,
de orcamento e financas e de
contabilidade e na drea académica
Conhecer  sobre  tecnologia da
informacao utilizada na Institui¢ao
Conhecer os  sistemas  internos
informatizados de gestdo educacional,
administrativos e académicos

Conhecer a missdo muito bem definida
como um “porto seguro” para auxiliar
nas discussdes entre gestores

Conhecer as pessoas da Institui¢do
Conhecer os mecanismos de controle
da Institui¢do

Conhecer a avaliagdo Institucional do
IFC anualmente

Conhecer que outras atividades
inerentes ao seu cargo de Diretor de
Ensino podem ser atribuidas pelo
Diretor Geral do campus

Habilidade para elaborar o
planejamento anual das atividades
inerentes ao seu departamento
Habilidade para propor normas,
métodos e estratégias de trabalho que
visem o aprimoramento das atividades
do departamento

Habilidade para reafirmar valores de
democracia, cidadania e interesse
publico

Habilidade para propor plano de
capacitacdo  para os  servidores
docentes, técnicos administrativos e
gestores lotados no seu departamento
Habilidade para revisar, organizar,
documentar e publicar 0s
procedimentos relacionados ao seu
departamento

e Ter zelo pela manutengdo dos bens
patrimoniais do Campus

e Ter formagdo na drea em que vai atuar

e Ter visdo estratégica

® Predisposi¢cdo para conversar de igual
para igual

e Predisposi¢do para atender a todos e

aos cursos de forma igual

Predisposi¢do para posicionar-se

Predisposi¢do para tomar decisdo

o Ter transparéncia nos

posicionamentos e opinides

Ter comprometimento

Ser democritico

Predisposi¢do para buscar e atender as

necessidades da comunidade

Ter atitude técnica e profissional

Ter lisura

Ser honesto

Ter uma visdo centrada no futuro

Ser transparente na divulgacdo das

suas acoes

® Ter clareza no trabalho

Predisposic¢do para o perfil de gestor

Predisposicdo para fazer as coisas

corretas

Predisposicdo a0  aprimoramento

mesmo que tenha experiéncia

seus

eTer o wuso da autoridade com
responsabilidade e bom senso

e Ter amplitude de interesses
. Conhecer de planejamento,
organizacio, direcdo e controle

e Predisposicdo  para  perseguir 0

interesse publico
® Conhecer de criatividade e inovagao
® Conhecer sobre gestdo de conflitos
Predisposi¢do de dizer ndo ou dizer
sim quando necessdrio

(continua)
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Quadro 30 - Competéncias especificas comuns para os cargos de nivel
intermedidrio: Diretores dos Departamentos de Ensino; de Infraestrutura e
Producio; e, de Administragao e Planejamento

(continuacio)

COMPETENCIA LEGAL

COMPETENCIA DE LIDERANCA

e Conhecer o que compete
exercicio do seu cargo de dire¢do
e Conhecer as atribui¢des dos setores
que estdo sob sua responsabilidade
® Conhecer das legislagdes, normas,
regulamentagdes e tramites legais
pertinentes as drea de ensino,
pesquisa e extensao
Conhecer as politicas piblicas
Conhecer as politicas ptblicas e
planos para educagdo no Brasil
Conhecer a lei de criagdo dos IF
Conhecer a educacdo profissional
técnica e tecnoldgica em todos os
seus niveis e modalidades
e Conhecer as politicas de ensino,
pesquisa, extensdo e administragéo
da Instituig¢do
® Conhecer de Direito Administrativo
Conhecer o papel dos 6rgdos de
controle interno e externo
® Conhecer de legislacdo e as normas

ao

referentes a recursos humanos,
servigcos gerais, material,
patriménio, compras, orgamento,
financas e contabilidade na d&rea
publica
® Conhecer as disposi¢coes do
Estatuto, do PPI, PDI, do

Regimento Geral, do Conselho do
Céampus, dos regulamentos internos
e decisdbes dos  colegiados
superiores, dos  6rgdos da
administragdo superior do IFC

e Habilidade para identificar o que
pode e o que ndo pode fazer

Conhecer de trabalho em equipe
Conhecer de desenvolvimento de equipe
Conhecer de lideranca

Habilidade para conduzir uma equipe que
faca as coisas acontecerem estando, ou
ndo, o gestor presente

Habilidade para trabalhar em grupo

Habilidade para aglutinar forcas de
trabalho

Habilidade para formar uma equipe
Habilidade  para  compartilhar  os

problemas e dar diretrizes de como
resolvé-los

Habilidade para criar um ambiente de
trabalho motivador

Habilidade para despertar no servidor a
vontade de fazer bem feito o seu trabalho
Habilidade de inspirar confianga e crenca
na Institui¢do

Predisposicdo para dar liberdade e
autonomia a equipe com quem trabalha
Predisposicdo para valorizar as pessoas e
ndo apenas a produtividade

Ter confiancga e respeito com a equipe

Ser um lider na maneira de formar uma
equipe

Predisposicdo para servir de exemplo e de
modelo

Ter sensibilidade para escolher as pessoas
e perceber o grupo

Predisposicdo para passar a equipe um
sentimento de cooperagio

Predisposicdo para demonstrar que cada
um pode fazer da sua forma, da sua
maneira

(continua)




208

Quadro 30 - Competéncias especificas comuns para os cargos de nivel
intermedidrio: Diretores dos Departamentos de Ensino; de Infraestrutura e
Producio; e, de Administragao e Planejamento

(continuacio)

COMPETENCIA EMOCIONAL

COMPETENCIA DE
RELACIONAMENTO

e Habilidade para lidar com as diversas
situagdes

e Habilidade de inspirar confianga e crenca na
Institui¢do

e Ter humildade de saber quando estd errado

® Predisposi¢do para assumir quando estd
errado

e Predisposi¢do para saber acatar

® Predisposi¢do de acatar sugestio

® Predisposi¢do de saber que, as vezes, se
aprende errando

® Predisposi¢do para reiniciar, caso ndo acerte

e Predisposi¢do para resolver as dificuldades e
problemas de forma descontraida

e Ter flexibilidade e facilidade para mudar de
contexto

e Ter firmeza e pulso

® Ter coragem

® Predisposi¢do para aceitar criticas

® Predisposi¢do de realizar
constantemente

® Predisposi¢do para o entusiasmo, a lealdade e
boa vontade

® Predisposi¢do a tolerancia ao estresse

e Ter persisténcia e tenacidade

e Predisposicdo para entender que existe o
“Onus” e o “bdnus” no exercicio de um cargo
de gestor

e Ter energia

® Ser sensato

e Ter a vontade de querer fazer

® Predisposi¢do para aceitar riscos

reunidao

e Ser ético

e Conhecer sobre ética

® Conhecer sobre

interpessoais

Habilidade para relacionar-se

bem com as pessoas

Habilidade para consultar os

seus pares

Habilidade para buscar contato

com outros institutos federais e

universidades para ver como

estdo procedendo em algumas

situagdes e se pode resolver da

mesma forma

e Ter o discurso muito afinado
com a sua pratica

relacdes

(continua)
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Quadro 30 - Competéncias especificas comuns para os cargos de nivel
intermedidrio: Diretores dos Departamentos de Ensino; de Infraestrutura e
Producio; e, de Administragao e Planejamento

(conclusao)
COMPETENCIA GEOPOLITICA COMPETENCIA DE
NEGOCIACAO
® Conhecer o local e regido de atuagio do | ® Habilidade  para  promover a
[FC - Campus Camborit articulagdo de suas agdes com a
e Conhecer os atores sociais que mantém direcdo geral e demais direcdes e
relagdes com o IFC - Campus coordenagdes do Campus
Camborit e suas expectativas e Habilidade para negociar
e Habilidade para visualizar os impactos | ® Habilidade para saber argumentar
do IFC - Céampus Camborid na | e Habilidade para buscar alternativas
localidade e regido de atuagdo e Ser articulador
e Habilidade para articular as demandas | e Habilidade para trabalhar na questdo
do IFC - Campus Camborii com os politica do cAmpus
diversos atores sociais envolvidos

COMPETENCIA DE COMUNICACAO

® Conhecer os principios sobre o processo de comunicagao e oratdéria com técnicas de
expressdo verbal

® Conhecer formas de representar legalmente o cdmpus, interna e externamente

® Habilidade de comunicar-se bem de forma escrita e oral

e Habilidade para divulgar internamente as informacdes relevantes para o
funcionamento do seu departamento

® Habilidade para trabalhar em rede de cooperagdo

e Habilidade para estimular e manter reunides semanais entre o diretor geral,
coordenadores e demais diretores do Campus

e Predisposi¢do para ouvir sugestdes de colaboradores

e Predisposi¢do para conversar com as pessoas

® Predisposi¢do ao didlogo

® Ser comunicativo

® Predisposi¢do para ouvir bastante

® Habilidade para ouvir as demandas dos atores sociais do IFC - Campus Camborid

COMPETENCIA GLOBAL

® Ter a visdo do todo
e Habilidade para entender o contexto que envolve o Campus Camborit
® Habilidade para entender o contexto que envolve o IFC

Fonte: Dados primérios (2013)
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3. Cargos de Nivel Intermediario com competéncias
especificas

Quadro 31 - Competéncias especificas para o cargo de nivel intermedidrio:
Diretor do Departamento de Ensino

Conhecimentos, habilidades e atitudes validados quanto ao grau de importincia

COMPETENCIA DE GESTAO ACADEMICA E ADMINISTRATIVA

® Conhecer os programas e projetos institucionais, visando a ampliacdo das vagas nos
cursos, a permanéncia e &xito dos discentes e a melhoria da qualidade de ensino

® Conhecer os planos de trabalho das coordenadorias e outros setores de vinculagéo
direta ao seu departamento

® Conhecer de indissociabilidade de ensino, pesquisa e extensdo

® Conhecer de organizacdo, revisdo, documentacéio e publicacdo dos procedimentos
relacionados ao seu departamento

® Conhecer o processo de ingresso de alunos (vestibular e exame classificatério) na
Instituicao.

® Conhecer de elaboragdo e supervisdo de projetos de criagdo e projetos pedagégicos
dos cursos

® Conhecer de planejamentos anual e plurianual

® Conhecer de planos individuais de trabalho (PIT) dos docentes

® Conhecer de elaboragdo e supervisdo de calenddrio académico

® Conhecer de elaboracéo e supervisdo dos relatdrios finais de atividades de ensino,
pesquisa e extensao

® Conhecer os mecanismos de divulgagdo dos andamentos e dos resultados dos
trabalhos de ensino, pesquisa e extensio

® Conhecer as demandas locais e regionais para o ensino, a pesquisa e a extensdo no
Campus

® Conhecer de gestdo pedagdgica

® Conhecer sobre a expedicdo de diplomas, certificados e demais documentos
académicos relativos aos cursos ofertados no cdmpus

® Conhecer de praticas, métodos e estratégias de ensino.

e Conhecer de tecnologias educacionais.

e Conhecer o processo de registros escolares

® Conhecer de orientacdo e assisténcia educacional

e Conhecer o processo de acompanhamento e andlise do desempenho de alunos
quanto ao rendimento escolar

e Habilidade para participar como membro do Conselho do cAmpus - CONCAMPUS,
responsabilizando-se pela divulgacdo das decisdes junto ao seu Departamento

COMPETENCIA LEGAL

® Conhecer o papel do Diretor de Ensino na gestdo do Conselho do Cdmpus -
CONCAMPUS

® Conhecer a legislacdo e normas gerais para elaborar o calenddrio anual das
atividades académicas do cdmpus

(continua)
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Quadro 31 - Competéncias especificas para o cargo de nivel intermedidrio:
Diretor do Departamento de Ensino
(conclusio)

COMPETENCIA DE RELACIONAMENTO

® Habilidade para estimular e realizar audiéncias publicas, reunides, debates e
encontros, de acordo com as demandas locais e regionais de ensino, pesquisa e
extensdo.

Fonte: Dados primdrios (2013)

Quadro 32 - Competéncias especificas para o cargo de nivel intermedidrio:
Diretor do Departamento de Administracdo e Planejamento

Conhecimentos, habilidades e atitudes validados quanto ao grau de importincia

COMPETENCIA DE GESTAO ACADEMICA E ADMINISTRATIVA

® Conhecer como se elabora e consolida uma proposta or¢amentdria anual do cadmpus

® Conhecer sobre planejamento anual e/ou plurianual do campus

® Conhecer os procedimentos relacionados ao seu departamento

® Conhecer os processos do Departamento de Planejamento e Administracio

® Conhecer as demandas de gestdo no Campus

e Conhecimento técnico sobre gerenciamento financeiro piblico

® Conhecer dos aspectos técnicos para gerenciar o processo de constru¢éio ou reforma
do Campus

e Habilidade para estabelecer e supervisionar a implementacdo de politicas e
diretrizes voltadas a economicidade, a gestdo ambiental e a eficdcia administrativa,
no ambito da dire¢do Geral, departamentos, coordenagdes e setores

e Habilidade para participar como membro do Conselho do Campus CONCAMPUS,
responsabilizando-se pela divulgacdo das decisdes junto ao seu departamento

e Habilidade para representar o Campus nos eventos e reunides que tratam de
administragdo e planejamento, por delegacdo do Diretor Geral ou no ambito de sua
competéncia

e Habilidade para elaborar uma proposta or¢amentdria anual do Campus

e Habilidade para criar mecanismos de controle do or¢amento do Campus e informar
periodicamente aos demais departamentos, coordenacdes e setores do Campus
sobre o processo de execucdo deste orcamento no exercicio

e Habilidade para supervisionar a manutencéo das instala¢cdes do Campus

® Habilidade para supervisionar os trabalhos da Comissdo Permanente de Licitacdes

® Habilidade para supervisionar o uso e a conservacido dos recursos alocados no
Céampus

® Habilidade para acompanhar a execucdo das acdes das dreas de orgamento e
finangas, material, patrimOnio, recursos humanos e informéatica

® Habilidade para coordenar o processo de planejamento anual e/ou plurianual do
Céampus

e Habilidade para tracar objetivos e planos bem delineados

e Habilidade para fazer projetos

e Habilidade para empregar bem o dinheiro publico

(continua)
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Quadro 32 - Competéncias especificas para o cargo de nivel intermedidrio:
Diretor do Departamento de Administracao e Planejamento
(conclusio)

COMPETENCIA DE GESTAO ACADEMICA E ADMINISTRATIVA

® Habilidade para coordenar a elaboragdo e execugdo da proposta or¢amentdria com a
discriminagdo da receita e despesas prevista para o Campus

® Habilidade para promover o desenvolvimento dos servidores e gestores do Campus

e Habilidade de acompanhar a utilizagcdo dos recursos orcamentdrios do Campus

e Habilidade para atuar na execugdo financeira de maneira pratica

e Habilidade para gerenciar o processo de construgdo ou reforma do campus

e Ter visdo mais coerente com 0s objetivos

® Ter responsabilidade de divulgar as decisdes do conselho do campus ao seu
departamento

® Ter zelo pela adequacdo dos procedimentos administrativos as necessidades
académicas

e Ter articulacdo de suas agdes com as demais dire¢des e coordenacdes

® Ter responsabilidades de informar periodicamente as demais direcdes e
coordenagdes sobre o processo de execucdo do orcamento em exercicio

® Ser pratico na execucéo das finangas

COMPETENCIA LEGAL

e Conhecer o papel do Diretor de Administragdo e Planejamento na gestdo do
Conselho do Campus - CONCAMPUS

Fonte: Dados primdrios

Quadro 33 - Competéncias especificas para o cargo de nivel intermedidrio:
Diretor do Departamento de Infraestrutura e Produgio

Conhecimentos, habilidades e atitudes validados quanto ao grau de importancia

COMPETENCIA DE GESTAO ACADEMICA E ADMINISTRATIVA

e Conhecer a infraestrutura fisica do Campus e as suas condi¢des

® Conhecer as demandas do campus em nivel de infraestrutura e producéo

® Conhecer de supervisdo quanto a manuteng¢do, reforma ou construg¢do das unidades
administrativas e de ensino

® Conhecer os tipos de manuten¢do necessdrios as unidades administrativas e de
ensino do Campus

® Conhecer as necessidades de espaco fisico do Campus

® Conhecer de mobilidade e acessibilidade no Campus

® Conhecer do sistema interno para solicitacio de servicos de manutencdo do
Campus

® Conhecer as unidades didaticas e de producdo do cdmpus como a fruticultura,
bovinocultura de leite e de corte, avicultura, piscicultura, apicultura, abatedouro,
inddstrias rurais, cunicultura, oficinas rurais e mecanizag@o agricola, entre outras

e Conhecer os laboratdrios, salas de aula, auditdrios, prédios administrativos, salas de
professores, de técnicos administrativos e de gestores.

(continua)
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Quadro 33 - Competéncias especificas para o cargo de nivel intermedidrio:
Diretor do Departamento de Infraestrutura e Produgéo
(conclusio)

COMPETENCIA DE GESTAO ACADEMICA E ADMINISTRATIVA

® Conhecer os profissionais que podem dar suporte técnico e administrativo ao seu
departamento.

® Conhecimento da parte estrutural como instalagdes e equipamentos dos setores do
campus

® Conhecer de plantas e animais em funcdo das atividades de agropecudria do
Céampus

® Conhecer planejamento, coordenacdio, supervisdo e execu¢do de atividades que
garantem o funcionamento da estrutura fisica e da producdo com articulacio entre
os demais departamentos, coordenagdes e setores

® Conhecer as demandas de gestdo no Campus

® Conhecer dos aspectos técnicos para gerenciar o processo de constru¢do ou reforma
do Campus

e Habilidade para planejar, coordenar e controlar o processo de conservagao,
manutencdo e de ampliacdo do campus

e Habilidade para coordenar as atividades das dreas vinculadas, de forma a garantir o
funcionamento eficiente da produg¢do e infraestrutura do Campus

e Habilidade para analisar a situagdo do Departamento de Produgéo e Infraestrutura,
de acordo com o resultado da avaliagdo Institucional

e Habilidade de divulgar internamente as informacdes relevantes do Departamento de
Producdo e Infraestrutura para o funcionamento do Campus

e Habilidade para gerenciar o processo de construgdo ou reforma do

® campus

e Habilidade para criar um fluxo de trabalho tendo pessoas que trabalhem
interessando-se pelo setor

Fonte: Dados primdrios (2013)

Conforme o que foi exposto nos quadros 23 a 33, foi possivel
responder a questdo de pesquisa: Quais sdo as competéncias requeridas
para gestores em cargos de direcdo no IFC - Campus Camborid que
poderdo nortear as diretrizes de capacita¢do para o desenvolvimento de
competéncias desses gestores?

Desta forma, os indicativos das competéncias requeridas para os
cargos de gestores em cargos de dire¢do no IFC - Campus Camborii
estdo voltados para competéncias de gestdo académica e administrativa,
legais, de relacionamento, de negociacdo, geopolitica, globais, de
comunicagdo, emocionais e de lideranca.

Vale salientar que o grupo 1 de entrevistados abordou esses
indicativos de competéncias, de forma geral, e, o grupo 2, de forma
especifica. Além disso, no caso dos cargos de nivel intermedidrio, foram
divididas para fins de apresentacio em competéncias especificas




214

comuns aos cargos de nivel intermedidrio do 1° e 2° nivel hierarquico da
estrutura organizacional do IFC - Cimpus e competéncias especificas
para esses ultimos cargos individualmente. Na secdo 4.6 - Diretrizes de
capacitacdo para o desenvolvimento de competéncias de gestores em
cargos de dire¢do do IFC - Campus Camborid, sdo sugeridas as
diretrizes de capacitacdo para ocupantes ou futuros ocupantes desses
cargos tendo como referéncia principal esses indicativos de
competéncias identificados nas subsecdes 4.5.1 e 4.5.2. Esta primeira
subsecdo refere-se as competéncias requeridas para os cargos de dire¢ao
do IFC - Campus Camborid a partir da andlise das entrevistas com o
grupo 1 de entrevistados. E a segunda subse¢do, as competéncias
requeridas para os cargos de dire¢do do IFC - Campus Camborit a partir
do questiondrio, levantamento documental e bibliografico. A seguir,
aborda-se a se¢do 4.6 - Diretrizes de Capacitacdo para o
Desenvolvimento de Competéncias de Gestores em Cargos de Direcdo
do IFC — Campus Camborid.

4.6 DIRETRIZES DE CAPACITA(;IA&O PARA O
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS DE GESTORES EM
CARGOS DE DIRECAO DO IFC - CAMPUS CAMBORIU

Analisou-se, inicialmente, o que o grupo 1 (um) de entrevistados
elencou, no que tange a como devem ser desenvolvidas as competéncias
de gestores em cargos de dire¢cdo de forma geral no IFC - Campus
Camborid, e o que deve ser contemplado em um programa de
desenvolvimento para gestores, nesses cargos. Nesta se¢do, procura-se
esbogar trilhas que possam contribuir para a construcao de um programa
de desenvolvimento de gestores em cargos de dire¢do, no contexto do
IFC - Campus Camborit.

Na primeira questio, foram destacadas pelo grupo 1 algumas
formas de desenvolver as competéncias dos gestores: curso, didlogo,
reunides do colegiado de dirigentes, Escola Nacional de Administragio
Publica (entrevistado 1); treinamento inicial antes de assumir o cargo,
atualizacdo, cursos, treinamentos, troca de experiéncias, visitas de
pessoas experientes para fazer consultoria, férum de discussdo
(entrevistado 2); qualifica¢do e capacitacdo (entrevistado 3); curso de
capacitagdo, encontros, formagdo, contatos com outros gestores para que
haja interacdo, socializacdo (entrevistado 4); sistemas de video
conferéncia, encontros presenciais e regionais, troca de experiéncias,
cursos presenciais e ndo presenciais, formagdo continuada (entrevistado
5); capacitagdo (entrevistado 6); capacitagdo e desenvolvimento



215

(entrevistado 7); formacgdo de gestor, através do fazer e da experiéncia;
desenvolvimento de competéncias (entrevistado 16) e capacitacdo
(entrevistado17).

As formas de desenvolvimento de competéncias mais abordadas
pelo grupo 1 (um) de entrevistados na questio 1 (um) foram a
capacitagdo, cursos, formagdo e encontros.

Quanto a segunda questdo, foram citados pelo grupo 1 (um): foco
na drea técnica, legislagdo, conceitos bdsicos de gestdo e planejamento
estratégico (entrevistado 2); trabalho em grupo e legislacdo
(entrevistado 3); formacgao especifica na drea; formacdo especifica na
drea de gestdo, de administracdo (entrevistado 4); legislacdo e
administragdo (entrevistado 5); 4rea de administracdo e pedagdgica
(entrevistado 6); lideranga, relacionamento interpessoal, negociacdo
(entrevistado 7); estratégia, inteligéncia estratégica, rede de cooperacio,
gestdo do conhecimento e ferramentas como balanced scorecard,
foresight, mapeamento de competéncias, benchmarking, entre outras
(entrevistado 16); questdes ligadas as dreas administrativa e de
legislacdo (entrevistado 17).

Observa-se que os elementos mais abordados pelo grupo 1, nesta
questdo, estdo relacionados a gestdo ou administragdo e a legislacao.

Em seguida, analisou-se o que grupo 2 de entrevistados elencou,
considerando apenas os entrevistados de primeiro e segundo nivel
hierarquico.

No que tange a primeira e a segunda questdo, foram indicados
respectivamente para os cargos:

a) Diretor Geral - treinamento basico para aquele que estd no
cargo e para aqueles que almejam ocupar este cargo, bem
como treinamento logo no inicio da gestdo; conteido
administrativo e relacionamento interpessoal;

b) Diretor do Departamento de Ensino - cursos, eventos e
palestras; lideranga, marketing institucional, gestdo,
comunicacdo, objetivos e metas, visdo de futuro para o
Campus e para o IFC, fomento de cursos e relacionamento
interpessoal;

c¢) Diretor do Departamento de Administracdo e Planejamento -
formacgdo especifica para o cargo, mestrado e doutorado,
cursos da ENAP, Participagdo nos FORPLAN (Férum de
Planejamento e Administracdo do Conselho Nacional das
Instituicdes da Rede Federal de Educagdo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica); desenvolvimento pessoal e gestdo;
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d) Diretor do Departamento de Infraestrutura e Produgio -
primeiro ter condicdes de trabalho e cursos; relacionamento
interpessoal e no¢des administrativas de forma geral.

Em fun¢do das op¢des diversificadas que foram pontuadas pelos
referidos grupos de entrevistados, nota-se que a primeira trilha pode
ter um direcionamento voltado para o que Carvalho et al. (2009, p. 60)
afirmam:

Muitas vezes, no campo da capacitacido
profissional, as organizagdes [ou institui¢des]
optam por wusar a expressdo trilha de
aprendizagem, criada por Le Boterf para refletir
uma opg¢do por uma formagdo, a0 mesmo tempo,
flexivel e encadeada. A op¢do por uma trilha é,
muitas vezes, a op¢do por uma drea temdtica de
aquisicdo de conhecimentos, que pode incluir
educagdo formal (cursos, especializagdes...) ou
informal (aprendizagem em servigo, leituras,
semindrios, viagens de estudo...), de acordo com a
disponibilidade e interesses do profissional.

Nesta perspectiva, sugere-se um programa para gestores em
cargos de direcdo no IFC - Campus Camborid, que lhes proporcione
uma certa liberdade para escolher o caminho que desejam percorrer no
desenvolvimento e aprimoramento das suas competéncias,
principalmente, devido ao pouco tempo disponivel, que geralmente tem,
no exercicio de cargos desta natureza.

Vale destacar que o préoprio Decreto n® 5.707/2006 (BRASIL,
2006) prevé oportunidades de realizar tipos de qualificacdo por meio do
que denomina de eventos de capacitacdo (cursos presenciais e 2
distancia, aprendizagem em servico, grupos formais de estudos,
intercambios, estdgios, semindrios e congressos, que contribuam para o
desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da
administragc@o publica federal direta, autdrquica e fundacional); estando
incluso o mestrado, doutorado, pds-doutorado ou especializagdo
(BRASIL, 2006).

Porém, o IFC - Campus Camborit, se assim entender, e dentro
das suas possibilidades, quando da definicdo do seu programa para o
desenvolvimento de competéncias para gestores em cargos de direcdo,
de forma a permitir um leque de op¢des de acordo com esses eventos de
capacitacdo e outras formas pontuadas pelos grupos 1 (um) e 2 (dois) de
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entrevistados, pode permitir sim sua realiza¢do de forma isolada, mas
nao perdendo de vista a proposta como um todo.

Ressalta-se que de forma isolada, hoje ela ja ocorre, ou seja, o
servidor solicita uma capacitagdo e passa pelos devidos trimites legais
para aprovagdo e sendo aprovado, permite-se que esta seja realizada.

A segunda trilha estd relacionada ao que pode contemplar esse
programa de desenvolvimento de competéncias em nivel de conteudo,
considerando como diretriz o que foi identificado no objetivo b' deste
trabalho. Sugere-se, entdo, como uma das trilhas, os indicativos de
competéncias para gestores em cargos de direcdo na visdo dos grupos 1
(um) e 2 (dois), os quais estdo voltados para competéncias de gestdo
académica e administrativa, legais, de relacionamento, de negociagdo,
geopolitica, de lideranga, globais, de comunicac¢io e emocionais. Essas
que estdo compostas das dimensdes CHA (conhecimento, habilidade e
atitudes).

Neste norte, os eixos de competéncias (pensamento estratégico,
capacidade de gestdo, articulacdo e lideranca) definidos no programa de
formacao de dirigentes publicos (BRASIL, 2010) podem ser apropriados
e adaptados, conforme os indicativos de competéncias citados. Além
disso, as dreas de formacgdo de acordo com a funcdo para diferentes
publicos sugeridas por Figueiredo e Tavares (2006) também podem ser
pertinentes a este contexto, pois podem se encaixar dentro do que
pontuaram no conjunto os entrevistados do grupo 1 e 2. Essas dreas sdo:
Sociedade civil e marketing puablico;  Diagndsticos sociais e
econdmicos; Prospectiva e desenvolvimento; Avaliagdo de politicas
publica; Avaliacdo de programas e projetos; Avaliagdo de organismos
ptblicos; Politicas de parcerias; Ciéncias politicas; Direito
administrativo; Legislacio sobre a fungdo publica; Etica publica;
Administragdo Pudblica; Processos de decisdo publica; Gestdo
estratégica; Desenvolvimento organizacional; Lideranca e feam-
building; Gestdo de pessoas; Avaliacio do desempenho; Gestdo da
formacdo; Contabilidade ptiblica; Gestdo financeira; Financas ptblicas;
Economia publica; Tecnologia da informacdo e das comunicagdes;
Sistemas de informacdo; Redes de conhecimento; Modelos negociais;
Contratacdo publica; Compras piblicas; Administragdo eletrOnica;

" Identificar as competéncias requeridas para o exercicio de cargos de direcdo
no IFC - Campus Camborid, de forma geral, na percep¢do do Reitor, dos Pré-
Reitores, do Diretor de Gestdo de Pessoas do IFC e de especialistas em gestdo
publica do IFC - Campus Camborit e, de forma especifica, na visdao dos
gestores que exerceram esses cargos neste Campus.
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Redes de comunicacdo e social networks; Modelos de didlogo e
cooperacdo; Marketing publico; Inovacdo; Coordenagdo de programas;
Gestdo de projetos; gestdo de processos; Inovagdo; Coordenacdo de
programas; Auditoria; e Sistemas de controle.

Vale ressaltar que o foco nesses eixos e nessas dreas de
formacdo devem levar em consideracdo: o modelo tedrico de
administragdo publica - o novo servigo publico - e a concepg¢do de IF
enquanto uma institui¢do social.

Este modelo tedrico e essa concepgdo, inclusive, foram pontuados
pelos gestores do grupo 2 (os quatro gestores do primeiro e segundo
nivel hierdrquico do IFC — Campus Camborit) na validacdo do
questiondrio utilizado neste estudo, como conhecimentos muito
importantes e extremamente importantes para o exercicio de seus
cargos de direcao.

Desta forma, a diretriz € n@o perder de vista a possibilidade de
permear como pano de fundo no direcionamento da concepcdo de
institui¢do social, de acordo com a visdo de Chaui (2003) e do modelo
de administracio piblica - O NOVO SERVICO PUBLICO - cujas
ligdes neste modelo estdo pautadas em: (1) Servir cidaddos, ndo clientes;
(2) Perseguir o interesse publico; (3) Valorizar mais a cidadania do que
empreendedorismo; 4) Pensar estrategicamente, agir
democraticamente; (5) Reconhecer que a accountability nao é simples;
(6) Servir mais do que dirigir; (7) Valorizar pessoas, nao s6
produtividade. (DENHARDT; DENHART, 2003, traducio nossa).

Sendo assim, essas duas vertentes podem contribuir com o IFC-
Campus Camboril, como pardmetro, na sua atuacio e consolidacio
enquanto bem publico, uma vez que, este cAmpus faz parte do IFC e,
portanto, do conjunto dos IF e esses:

[...] ressaltam a valorizacdo da educacdo e das
instituicdes ptblicas, aspectos das atuais politicas
assumidas como fundamentais para a construg@o
de uma nagdo soberana e democritica, o que
pressupde o combate as desigualdades estruturais
de toda ordem. Nesse sentido, os Institutos
Federais devem ser considerados bem publico e,
como tal, pensados em funcdo da sociedade como
um todo na perspectiva de sua transformacdo. Os
Institutos Federais respondem a necessidade da
institucionalizacdo  definitiva da  educagdo
profissional e tecnoldgica como politica ptiblica.
(BRASIL, 2008b, p. 22).
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Logo, na perspectiva de bem piiblico sugere-se aos gestores em
cargos de dire¢do do IFC - Campus Camboriu pensar em funcdo da
sociedade, e assim dispor de um forte envolvimento com ela para
respaldar as suas tomadas de decisdo no que tange a ensino, pesquisa,
extensdo e gestao.

A terceira trilha € relativa as competéncias institucionais, pois é
fundamental que gestores em cargo de direcdo, as tenham como
referéncia, jd que o Campus Camboriu faz parte de um todo e esta parte
deve contribuir para estabelecimento do conjunto, no tocante a
realizacdo da missdo, objetivos e competéncias institucionais.

Nesta linha, reforca-se que :

[...] uma outra dimensdo associada a rede federal
de educacdo profissional e tecnoldgica e que diz
respeito a competéncia de institui¢des de tecerem
em seu interior propostas de inclusdo social e de
construirem  “por dentro delas préprias”
alternativas  pautadas  neste  compromisso,
definidas pelo seu movimento enddgeno e nao
necessariamente pelo tragado original de politicas
de governo. (BRASIL, 2008b, p.23)

Portanto, o desenvolvimento de um programa para gestores em
cargos de direcdo deve buscar intensificar a aproximag¢do com a
sociedade e como pode se fazer isto, no contexto do IFC.

Com relacdo aos questionamentos sobre as competéncias
institucionais que o IFC possui, na visao dos grupos 1 (um) e 2 (dois) de
entrevistados, foram mencionadas com maior evidéncia a oferta de
ensino ou de educagdo ou de formagdo e uma evidéncia direcionada a
area de gestdo, apontando as competéncias humanas e o atendimento as
demandas locais e regionais.

Quanto as competéncias institucionais que devem ser
desenvolvidas no IFC, houve uma convergéncia na percep¢do dos
entrevistados dos grupos 1 (um) e 2 (dois) para enfoques direcionados a
drea de gestdo, e outros embora com menos enfoque, voltados para a
area de ensino, pesquisa e extensdo. No terceiro questionamento sobre
como devem ser desenvolvidas as competéncias institucionais no IFC,
notou-se que mais da metade do que foi mencionado por esses
entrevistados tem relagdio com a 4drea de gestdo de pessoas,
especificamente com o campo de desenvolvimento de pessoas.
Apresenta, também, uma diversificacdo de aspectos relacionados a
gestdo como a comunicacio, planejamento, carga hordria de docente,
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aumento do numero de servidores docentes, audi€ncias publicas etc.,
todas, como formas de desenvolver as competéncias institucionais.

Embora perceba-se que as competéncias institucionais estdo
ainda em processo de constru¢do e consolidagdo, no ambito do IFC,
tendo como base as competéncias dispostas na lei de criagdo dos IF
(BRASIL, 2008a), faz sentido considerar esses trés questionamento na
visdo dos grupos 1 (um) e 2 (dois) de entrevistados como uma andlise
situacional e passivel de perceber alguns indicativos.

A medida que vai ocorrendo esta consolidagio dentro do que
dispde a sua lei de criacio (BRASIL, 2008a), posteriormente pode
ampliar sua atuagdo conforme apontam Carvalho et al. (2009) quando
afirmam que: no setor publico, as competéncias institucionais vdo além
das competéncias legais dispostas nos seus decretos e regimentos no
momento da sua constitui¢do, sendo apenas um ponto de partida pois
deve corresponder também a novas realidade e politicas que vao
aparecendo ao longo do tempo.

Com essas trés trilhas, acredita-se que se possa dar um suporte
basico aos quatro estdgios de acordo com aqueles indicados pela NBR
ISO 10015:2001 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2001):

Identificacdo e andlise das necessidades de capacitacao - Para
fins deste primeiro estdgio, verificou-se que: o IFC requer o
desenvolvimento e aprimoramento de competéncias
institucionais na visdo dos entrevistados; a capacitacdo foi
uma das formas mais pontuadas para o desenvolvimento
dessas competéncias de gestores em cargos de dire¢do; ndo
existe um programa de capacitacio para gestores em cargos de
direcio no Campus Camborii; foi pontuada em uma
entrevista com os grupos de entrevistados deste estudo a
necessidade de preparar o gestor para assumir um cargo de
direcdo por meio de capacitagdo; observou-se no objetivo
especifico “a™ deste trabalho que, no contexto do IFC -
Campus Camboriu - a lei de criacdo dos IF (BRASIL, 2008a),
que trata em seus artigos 6°, 7° e 8° das suas finalidades,
caracteristicas, objetivos e da garantia de percentual minimo
de vagas para atender alguns tipos de cursos, ainda representa

* Analisar a politica publica na figura dos Institutos Federais de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia e a politica e as diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, no
contexto do IFC - Campus Camborid.
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um desafio para, em tdo pouco tempo, contempla-la, em sua
totalidade.

Projeto e planejamento da capacitacdo - Neste segundo
estagio, em que sdo fornecidas as bases para a especificacdo
do programa de capacitacdo, tem-se o que o grupo 1 (um) e 2
(dois) de entrevistados elencou quanto as questdes de como
devem ser desenvolvidas as competéncias de gestores em
cargos de direcdo de forma geral no IFC - CAmpus Camborid,
e o que deve contemplar um programa de desenvolvimento
para gestores nesses cargos; Na primeira questdo, dado as
diversas opcdes pontuadas pelos entrevistados do grupo 1
(um) e 2 (dois), pode-se indicar as trilhas de acordo com
Freitas e Brandao (2005).

Tém-se ainda os indicativos de competéncias para gestores em
cargos de dire¢do, na visdo dos grupos 1 (um) e 2 (dois) de
entrevistados, os quais estdo voltados para competéncias de
gestdo académica e administrativa, legais, de relacionamento,
de negociacdo, geopolitica, de lideranca, globais, de
comunicacio e emocionais.

Essas estdo compostas de CHA (nos quadros relativos a
secdo 4.5 — Competéncias requeridas para os cargos de
dire¢do do IFC — Campus Camborid). Neste sentido, pode-se
seguir esses indicativos permeando os eixos de competéncia
(BRASIL, 2010) e pelas 4reas de formagdo para dirigentes
indicado por Figueiredo e Tavares (2006), considerando o
modelo tedrico de administragdo publica - O NOVO
SERVICO PUBLICO - e a concepcio de IF enquanto uma
institui¢do social. Quanto ao fornecedor da capacitacdo poderd
ser interno e/ou externo, ou uma mescla de ambos,
dependendo da escolha da instituicao.

Execucdo da capacitacdo - O terceiro estdgio dependerd da
especificacdo da capacitacdo, uma vez que esta pode ser
presencial, semi-presencial ou virtual. Fica a cargo da prépria
institui¢do realizar todas as atividades especificadas para a
capacitacdo, de acordo com o que foi previsto na
especificacio do programa de desenvolvimento de
competéncias. Entrevistados dos grupos 1 (um) e 2 (dois),
pontuaram o ensino a distdncia como uma opg¢do para o
desenvolvimento de  competéncias de gestores. Outros
pontuaram a forma presencial e seus diversos modos de
realizacdo, o que implica uma certa flexibilidade da 4rea de




222

gestdo de pessoas e da estruturacdo deste programa para dar
sustentacdo a um desenvolvimento que contemple todas essas
modalidades.

Avaliacdo dos resultados da capacitacdo - O quarto estagio
deve confirmar que tanto os objetivos do IFC - Campus
Camborid, como os da capacitacdo escolhida dentro do
programa de desenvolvimento de competéncias, foram
alcancados, de acordo com as especificacdes das necessidades
institucionais e do programa de desenvolvimento de
competéncias para gestores em cargos de CD. Além disso,
deve haver registros da capacita¢io fornecida.

Mediante o alcance dos trés objetivos desta pesquisa, atingiu-se
0 objetivo geral de propor as competéncias requeridas para os gestores
em cargos de dire¢do do IFC - Campus Camborit, que poderdo nortear
as diretrizes de capacitacio para o desenvolvimento de competéncias
desses gestores. Assim, propde-se os indicativos ji mencionados de
competéncias: de gestdo académica e administrativa, legais, de
relacionamento, de negociagdo, geopolitica, de lideranga, globais, de
comunicag¢do, emocionais, considerando as dimensdes de conhecimento,
habilidades e atitudes de cada indicativo, de forma geral e de forma
especifica, com as dimensdes de CHA, estando relacionados nos
quadros relativos a se¢do 4.5 — Competéncias requeridas para os cargos
de direcdo do IFC — Campus Camborid.

No capitulo 5 — Consideragdes Finais, apresentam-se as
conclusdes deste estudo de caso.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo analisou o caso do IFC - Campus Camborid,
elencando trés objetivos especificos para propor as competéncias
requeridas para os gestores em cargos de direcdo do IFC — Campus
Camborii que poderdo nortear as diretrizes de capacitacdo para o
desenvolvimento de competéncias desses gestores.

Com o primeiro objetivo especifico de analisar a politica publica
na figura dos Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia, e a
politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da
administracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional, no
contexto do IFC - Campus Camborit - destaca-se 0 movimento externo
da comunidade antes da transformac¢io em IFC- Campus Camborid.
Esse movimento ja indicava uma demanda para ensino superior que
vinha de baixo para cima, ou seja, da sociedade para esta institui¢io
publica, o que demonstrou que a politica piblica na figura dos IF acabou
concretizando, de certa forma, uma parte das reivindicagdes do
movimento.

Foi possivel mostrar alguns pontos de vista, a respeito da criagdo
dos IF, ao mesmo tempo que se buscou defender uma concepcio destes
enquanto instituicio social e ndo de organiza¢do social, unida a
importincia de trazer o modelo tedrico de administracdo ptblica - O
NOVO SERVICO PUBLICO - para o contexto dos IF, uma vez que
essas instituicdes devem estar voltadas a um trabalho que contribua,
principalmente, de forma substantiva, com o desenvolvimento local e
regional e a melhoria da qualidade de vida de regides e de pessoas que
também ficam alheias as oportunidades de educagdo bésica, técnica e
tecnoldgica (BRASIL, 2008b).

Realizou-se uma andlise contextualizada das realizagcdes do IFC -
Campus Cambori, com base na lei de criacdo dos IF (BRASIL,
2008a), que trata em seus artigos 6°, 7° e 8° das suas finalidades,
caracteristicas, objetivos e a garantia de percentual minimo de vagas
para atender alguns tipos de cursos, detectando que o Campus ainda tem
o desafio de atender o que estd disposto nesses artigos na sua totalidade
e rapidamente, dada a amplitude desta lei e as demandas internas e
externas. Mesmo assim, diante das suas realiza¢des, demonstrou-se que
o IFC - Campus Camborit vem buscando concretiza-las com as agdes j4
efetivadas, como: abertura de cursos de nivel técnico, superior e de
formacgfo inicial e continuada; um inicio de verticalizacdo dos seus
cursos, incluindo cursos de nivel superior, técnico e de formacgio
continuada; a constatacdo de algumas consultas publicas indicando que
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buscou uma certa proximidade com a comunidade por este meio; os
programas de extensdo e de divulgacdo cientifica e tecnoldgica como o
PRONATEC e programa de formagdo continuada; as atividades de
pesquisa, extensdo e iniciacdo cientifica; a criagdo de dois ntcleos
importantes, um na drea ambiental e outro de inovacdo tecnoldgica; o
projeto recente e relevante de inclusdo social que é o Centro de
Treinamento de Céaes-guias neste Campus que atualmente oferece o
Curso de Pés-graduagdo Lato Sensu de Treinadores e Instrutores de
Caes-guias. Constatou-se, também, que os planos anuais de capacitacdo
nos anos de 2011, 2012 e 2013 foram realizados no IFC onde a area de
gestdo de pessoas buscou prever o desenvolvimento de competéncias
gerais, especificas e  gerenciais (INSTITUTO FEDERAL
CATARINENSE, 2011b, 2012b, 2013b).

No entanto, ndo se tem ainda um programa de desenvolvimento
para gestores em cargos de direcdo que ocorra de forma continua,
apenas isoladamente. Verificou-se que houve algumas participagcdes de
gestores do Campus Camborii em capacitacdo nos anos de 2011 e 2012
e que, em 2013, também estd sendo realizado um curso de formacao
para dirigentes que envolve gestores de todos os cAmpus e da reitoria do
IFC, havendo a participacdo de gestores em cargos de CD do Campus
Camborid. Este curso faz parte de uma das etapas de construcido do
planejamento estratégico de 2013 do IFC, uma ferramenta importante
para tomada de decisdo que, até entdo, ndo tinha sido desenvolvida no
ambito do IFC, e que pode trazer beneficios para os Campus desta
Instituicdo em varios aspectos.

Para atender ao segundo objetivo - identificar as competéncias
requeridas para o exercicio de cargos de direcdo no IFC- Campus
Camborid, de forma geral, na percepcao do Reitor, dos Pré-Reitores, do
Diretor de Gestdo de Pessoas do IFC e de especialistas em gestdo
publica do IFC — Campus Camborid, ressalta-se que: a) a andlise do
conjunto de CHA, identificado nas entrevistas com o grupo 1 (um) e
realizada a  devida  aglutinagdio  por  similaridade  e/ou
complementariedade  desses CHA, notaram-se indicativos de
competéncias de relacionamento, de comunicagdo, legais, de lideranga,
emocionais, de negociagdo, globais, geopolitica, e de gestdo académica
e administrativa; e b) a andlise do conjunto de CHA identificado nas
entrevistas com o grupo 2 (dois), apenas aqueles 4 (quatro) gestores em
cargos de dire¢do de primeiro e segundo nivel hierdrquico da estrutura
organizacional, e realizada a devida aglutinacdo por similaridade e/ou
complementariedade desses CHA, notou-se indicativos de competéncias
voltadas a competéncias de gestdo académica e administrativa, legais, de
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relacionamento, de negociagdo, geopolitica, de lideranga, globais, de
comunicagdo, emocionais.

Para atender ao terceiro objetivo - sugerir, com base nas
competéncias requeridas, as diretrizes de capacitacio para o
desenvolvimento de competéncias de gestores em cargos de dire¢do do
IFC - Campus Camborid com vistas a um programa de desenvolvimento
para esses gestores - esta pesquisa demonstrou: algumas trilhas na
tentativa de contribuir com a construcio de um programa de
desenvolvimento de gestores em cargos de dire¢do, no contexto do IFC -
Campus Camborid, tendo em vista que retrata a percepcio de pessoas
que vivenciaram o exercicio do cargo de dire¢do, de gestores maximos
do IFC que também atuam em cargo de CD e de especialistas em gestao
publica do IFC — Campus Camborid.

Nessa perspectiva, foram identificadas trés diretrizes (trilhas)
relacionadas aos resultados dos trés objetivos especificos deste trabalho,
voltadas para as competéncias de gestores em cargos de direcdo, de
forma geral e especifica, competéncias institucionais e a politica publica
na figura dos IF e a politica publica para a drea de gestdo de pessoa.

Na primeira trilha, sugere-se um programa para gestores em
cargos de dire¢cdo no IFC - Campus Camborit, que lhes proporcione
uma certa liberdade para escolher o caminho que desejam percorrer no
desenvolvimento e aprimoramento das suas competéncias,
principalmente, devido ao pouco tempo disponivel que, geralmente, tem
no exercicio de cargos desta natureza.

A segunda trilha estd relacionada ao que pode contemplar esse
programa de desenvolvimento de competéncias em nivel de conteudo,
considerando como diretriz o que foi identificado no objetivo deste
trabalho. Sugere-se, entdo, como uma das trilhas, os indicativos de
competéncias para gestores em cargos de direcdo na visdo dos grupos 1
(um) e 2 (dois) de entrevistados, os quais estdo voltados para
competéncias de gestdo académica e administrativa, legais, de
relacionamento, de negociagcdo, geopolitica, de lideranga, globais, de
comunicag¢do e emocionais. Essas que estdo compostas das dimensdes
CHA (conhecimento, habilidade e atitudes).

A terceira trilha, relativa as competéncias institucionais, na
visdo dos grupos 1 (um) e 2 (dois) de entrevistados, foram mencionadas,
com maior evidéncia, a oferta de ensino ou de educacio ou de formacao,
no que se refere ao questionamento - quais as competéncias
institucionais que o IFC possui. Quanto as competéncias institucionais
que devem ser desenvolvidas no IFC, houve uma convergéncia na
percep¢do dos entrevistados dos grupos 1 (um) e 2 (dois) para enfoques
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direcionados a area de gestdo, e outros embora com menos enfoque,
voltados para a drea de ensino, pesquisa e extensdo. E, no terceiro
questionamento, sobre como devem ser desenvolvidas as competéncias
institucionais no IFC, notou-se que, mais da metade do que foi
mencionado por esses entrevistados, tem relacio com a drea de gestdo
de pessoas, especificamente com o campo de desenvolvimento de
pessoas. Mas, também, houve uma certa diversificacdo de outros
aspectos relacionados a gestdo de forma geral.

Por ultimo, foram elencadas, para fins do terceiro objetivo,
diretrizes quanto ao suporte aos quatro estagios de acordo com aqueles
também indicados pela NBR ISO 10015:2001 (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2001), com base
principalmente nos resultados dos objetivos especificos deste estudo.

Neste estudo de caso, observou-se que o IFC ainda estd em
processo de constru¢do e consolidacdo, portanto, em fase de
desenvolvimento das suas competéncias na pratica do dia a dia, tanto
institucionais como no caso deste estudo, aquelas relacionadas aos
gestores em cargos de direcdo, no contexto desta nova configuracio
institucional.

A necessidade de desenvolver competéncias voltadas a drea de
gestdo para dar respaldo e suporte as demandas interna e externa mais
imediatas em nivel de infraestrutura, foi uma realidade verificada.

O ensino técnico ainda € a referéncia para o Campus Camborid,
embora, se tenha avancado com a criag@o de cursos de nivel superior e
atividades na drea de ensino, pesquisa e extensdo.

Verificou-se que as competéncias institucionais e de gestores em
cargos de direcdo, as quais fizeram referéncia alguns dos entrevistados
dos grupos 1 (um) e 2 (dois), sdo remetidas ao modelo institucional do
passado, ou melhor, estdo focadas na experiéncia que, de certa forma,
estava mais consolidada quando esses campus, que anteriormente,
compuseram o IFC, eram escolas vinculadas ou escolas agrotécnicas.

Percebeu-se, também, a necessidade de desenvolver os pilares de
gestdo, ensino, pesquisa e extensdo ainda mais alinhados a nova
configuracdo institucional, que exige uma concepg¢do diferenciada e nio
se tem muitas referéncias para se apoiar a nfo ser instituigdes como as
universidades, embora ndo possam ser seguidas totalmente, uma vez que
a concepcao dos institutos na sua lei de criacdo (BRASIL, 2008a) tem
um propdsito diferente destas.

Apés elencar os objetivos especificos deste estudo de caso,
acredita-se que o objetivo geral - Propor as competéncias requeridas
para os gestores em cargos de direcdo do IFC - Campus Camborid, que
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poderdo nortear as diretrizes de capacita¢do para o desenvolvimento de
competéncias desses gestores - tenha sido alcangado.

Procurou-se considerar, como uma das referéncias principais, a
maioria da classificacdo utilizada por Tosta (2011) para aglutinar os
CHA mencionados pelos entrevistados deste estudo, compondo, assim,
os indicativos de competéncia para gestores em cargos de direcdo do
IFC - Campus Camborit.

Além de Tosta (2011), destacam-se outros que foram utilizados
para embasar de forma geral os objetivos desta pesquisa: Brasil (2006),
Brasil (2008a), Lima (2010), Otranto (2010), Otranto (2011), Pacheco
(2011), Pacheco (2012) Figueiredo e Tavares (2006), Maximiano
(2010), Oderich (2005), Ruas (2005), Carbone et al. (2009), NBR ISO
10015 da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (2001), Pires
(2005), Denhardt (2012), Denhardt e Denhardt (2003) e Chaui (2003).

Destaca-se, ainda, que esta pesquisa nio se extingue e que outros
estudos podem identificar outros indicativos de competéncias para
gestores em cargos de dire¢do para o IFC - Campus Camborid, mesmo
porque este € um estudo que retrata um determinado momento
institucional, que ndo € estitico, podendo ocorrer mudangas de varias
ordens.

Nesse sentido, esta pesquisa, procurou contribuir para as
discussdes na drea de gestdo por competéncia, no que tange ao
desenvolvimento de competéncia de gestores em cargos de direcdo,
especialmente no contexto de um dos IF, importantes sob o ponto de
vista de que os gestores podem exercer um papel diferenciador na
conducio dessas institui¢des.
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* Coordenador de Orgamento e Finangas (CP - 4); NIVEL INTERMEDIARIO
# Coordenador Geral de Ensino (CD - 4); NIVEL INTERMEDIARIO

# Chefe de Gabinete (CD - 4). NIVEL INTERMEDIARIO
Fonte: Adaptado do Instituto Federal Catarinense - Campus Camboritd (2011b)

* Coordenador de Administragao (CD - 4); NIVEL INTERMEDIARIO

* Diretor do Departamento de Administragdo e Planejamento (CD - }); NIVEL INTERMEDIARIO
* Diretor do Departamento de Produgdo e Infraestrutura (CD - 4); NIVEL INTERMEDIARIO

* Diretor do Departamento de Ensino (CD - 3); NIVEL INTERMEDIARIO

*# Diretor Geral (CD - 2); NIVEL ESTRATEGICO
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ANEXO B - NOVO ORGANOGRAMA DO INSTITUTO
FEDERAL CATARINENSE - CAMPUS CAMBORIU

* Diretor Geral (CD - 2); NIVEL ESTRATEGICO

* Diretor do Departamento de Desenvolvimento Educacional (CD - 3); N IVEL INTERMEDIARIO
* Diretor do Departamento de Administragio e Planejamento (CD - 3); NIVEL INTERMEDIARIO
* Diretor do Departamento de Produgio e Infraestrutura (CD - 4); N[IVEL INTERMEDIARIO

# Coordenador de Ensino Técnico (CD - 4); NIVEL INTERMEDIARIO

* Coordenador-Geral de Administragio e Finangas (CD -4); NIVEL INTERMEDIARIO

* Coordenador-Geral de Assisténcia ao Educando (CD - 4); NIVEL INTERMEDIARIO

* Coordenador de Ensino Superior (CD - 4). NIVEL INTERMEDIARIO

OHEANOGRAMA - 1113

b
s
.' . \.NS‘I'IWTO:MEMl

Fonte: Adaptado Instituto Federal Catarinense - Cimpus Camborit (2013a)
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI-
ESTRUTURADA PARA O PRIMEIRO GRUPO: REITOR, PRO-
REITORES, DIRETOR DE GESTAO DE PESSOAS DO IFC E
ESPECIALISTAS EM GESTAO PUBLICA DO IFC - CAMPUS
CAMBORIU

1.Considerando as competéncias institucionais, aquelas que sdo
peculiares a uma determinada institui¢do em fungdo da consolidagdo
das diversas competéncias individuais existentes na mesma, qual é
(quais sdo) a(s) competéncia(s) institucional (is) que o Instituto
Federal Catarinense possui (possuem)?

2.Quais sdo as competéncias institucionais que, tendo em vista a
configuracdo e caracteristicas do Instituto Federal Catarinense,
precisam ser desenvolvidas?

3.Como devem ser desenvolvidas essas competéncias institucionais no
IFC?

4.Entendendo competéncia de gestor como uma ac¢do na qual se
mobilizam conhecimento(s) (saber), habilidade(s) (saber fazer) e
atitude(s) (querer fazer) em determinado contexto de trabalho, o que o
entrevistado considera que gestores no exercicio de cargo de direcdo
em nivel estratégico e intermedidrio, de forma geral, devem conhecer,
saber fazer e ter iniciativa para fazer, no intuito que o IFC tenha éxito
em suas agoes?

5.Como devem ser desenvolvidas as competéncias de gestores em
cargos de direcio no IFC e o que deve ser desenvolvido em um

programa de desenvolvimento para gestores nesses cargos?

Fonte: Adaptado de Tosta (2011)
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI-
ESTRUTURADA PARA O SEGUNDO GRUPO: GESTORES
OCUPANTES DOS CARGOS DE DIRECAO NO IFC - CAMPUS
CAMBORIU

1.Considerando as competéncias institucionais, aquelas que sdo
peculiares a uma determinada institui¢do em fun¢do da consolidacio
das diversas competéncias individuais existentes na mesma, qual é
(quais sdo) a(s) competéncia(s) institucional (is) que o Instituto
Federal Catarinense possui (possuem)?

2.Quais s@o as competéncias institucionais que, tendo em vista a
configuracdo e caracteristicas do Instituto Federal Catarinense,
precisam ser desenvolvidas?

3.Como devem ser desenvolvidas essas competéncias institucionais no
IFC?

4. Entendendo competéncia de gestor como uma ag¢do na qual se
mobilizam conhecimento(s) (saber), habilidade(s) (saber fazer) e
atitude(s) (querer fazer) em determinado contexto de trabalho, o que
considera que um gestor no exercicio do cargo de dire¢do que o
entrevistado ocupa deve conhecer, saber fazer e ter iniciativa para
fazer, de forma especifica, no intuito que o IFC - Campus Camborid
tenha éxito em suas acoes?

5.Como devem ser desenvolvidas, de forma especifica, as competéncias
de gestores em cargos de direcdo que o entrevistado ocupa no IFC -
Campus Camborid e o que deve ser desenvolvido em um programa de
desenvolvimento para gestores nesses cargos?

Fonte: Adaptado de Tosta (2011)
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APENDICE C - QUESTIONARIOS APLICADOS AO SEGUNDO
GRUPO: 4 GESTORES OCUPANTES DOS CARGOS DE
DIRECAO NO IFC - CAMPUS CAMBORIU

Camborit, 02 de Maio de 2013.

Prezado(a) Sr(a),

Este questiondrio tem o objetivo de validar conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA) quanto ao grau de importancia para o exercicio do cargo de

direcdo de do IFC - Campus Camborit.
Para tanto, formou-se uma lista com CHA pautada, na entrevista
realizada com V.S* em , nas bases tedrico-empiricas para minha

dissertacdo de mestrado, nos documentos institucionais de dois Institutos
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, e nas entrevistas com gestores
mdéximos do IFC, Diretor de Gestdo de Pessoas do IFC e especialistas em gestdo
publica do IFC — Campus Camborid.

Peco, assim, a colaboragd@o no sentido de responder este questionario.

E fundamental que a resposta reflita exatamente a sua percepg¢ao.

Agradeco antecipadamente o apoio e coloco-me a disposi¢do para
qualquer esclarecimento necessdrio.

Simone Marques de Almeida
Mestranda do Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo
Universitédria da UFSC

Eu, fui
esclarecido (a) sobre a pesquisa de mestrado de Simone Marques de Almeida.
Assino o termo de consentimento livre e esclarecido de modo a concordar que
os dados levantados serdo utilizados para realizagdo dessa pesquisa.

de de 2013.

Assinatura:
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Para fins de um melhor entendimento dos termos utilizados define-se:

Competéncia de gestor € associado neste trabalho ao conceito de
competéncias gerenciais adotado de Oderich (2005, p. 90) que, na sua visdo,
“[...] s3o geralmente concebidas como resultados de um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atributos que o gerente [ou gestor] emprega em
determinadas situagdes e que agregam valor a organizagdo [ou instituicdo] e ao
individuo.” Considera-se, para fins deste estudo, como atributos no conceito de
Oderich (2005), as atitudes pessoais e profissionais.

Para Durand (2006)

e Conhecimento - Envolve o saber “porque”, “que”, e o “o que”

e Pritica - Envolve o saber como fazer por meio de técnica, tecnologia
e aptiddo.

e Atitude - Envolve o saber ser através do comportamento, vontade,
identidade.

Entende-se prdtica na visdo de Durand (2006) como habilidade neste
estudo.

Sdo apresentados, nos quadros a seguir, conhecimentos, habilidades e atitudes
que podem ser ou nio importantes para as competéncias requeridas ao exercicio
do cargo de direcdo de
Por favor, leia atentamente e assinale nos parénteses a direita dos itens, um
nimero de 1 a 5, para indicar o quao importante vocé considera cada um desses
itens.

GRAU DE IMPORTANCIA
1 2 3 4 5
Nada Pouco Medianamente Muito Extremamente
importante | importante importante importante Importante
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Conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) para validacdo quanto ao grau de
importincia as competéncias especificas requeridas para o exercicio do cargo de
DIRETOR GERAL do IFC- Campus Camborit

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Conhecer o que compete
ao exercicio do cargo de
Diretor Geral do IFC -
Campus Camborid ()
Conhecer os modelos
tedricos de administracio
publica ()

Conbhecer a diferenca entre
uma Institui¢do Social e
uma Organizagio

Social ()

Conhecer de  gestdo
estratégica e de gestdo
social ()

Conbhecer politicas
publicas ()

Conhecer as politicas
publicas e planos para

educagio no Brasil ( )
Conhecer a lei de criagdo

dosIF ( )
Conhecer a educagdo
profissional ~ técnica e

tecnolégica em todos os
seus niveis e
modalidades ()
Conhecer a

Instituicdo( )

Conhecer a missio, visio,
valores, objetivos e
finalidades da

Instituicdo ()

Conhecer as politicas de
ensino, pesquisa, extensio
e administracdo da
Instituicdo ()

Conhecer as demandas
locais e regionais para o
ensino, a pesquisa a
extensao e a gestao no
campus ()

Habilidade para atuar na

Instituicdlo com base no
modelo tedrico de gestdo
ptublica (o novo servigo

publico), construido na ideia
do interesse publico ()
Habilidade para reafirmar
valores de  democracia,
cidadania e interesse

publico ()

Habilidade para atuar no
IFC, pautado na concepgdo
dos IF como Instituigdo
Social ()

Habilidade para estimular a
realizacdo de  audiéncias
publicas, reunides, debates e
encontros, de acordo com as
demandas locais e regionais
de ensino, pesquisa e
extensdo. ()

Habilidade para relacionar-se
bem com as pessoas ()
Habilidade para empregar
bem o dinheiro publico ()
Habilidade para lidar com as
diversas situagdes ()
Habilidade de organizar o

planejamento anual do
campus ()
Habilidade para

acompanhar, supervisionar e
avaliar a execu¢do dos planos,
programas e projetos do
campus ()

Habilidade para apresentar a
reitoria a proposta
orcamentaria com a
discrimina¢do da receita e
despesas prevista para o
campus ()

Predisposicdo  para
valorizar as pessoas e
nao apenas a
produtividade ()
Predisposicio  para
perseguir o interesse
publico ()

Ter confianga e
respeito com a
equipe ()

Ter jogo de cintura
para resolver as suas
competéncias ()
Ter visdo de
economia ()

Ter objetivo ()
Ter muita visdo
administrativa ()

Ter foco de
administrador ()
Ter zelo pela

manuten¢do dos bens
patrimoniais do

Campus ()
Predisposicdo  para
reiniciar, caso nao
acerte ()
Predisposicio  para
resolver as
dificuldades e

problemas de forma
descontraida ()
Predisposicio para
posicionar-se ()
Predisposicio  para
tomar decisao ()
Ter transparéncia nos
seus posicionamentos
e opinides ( )

Ter flexibilidade e
facilidade para mudar
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Conhecer o que o campus
vem realizando com
relagd@o ao ensino, pesquisa,
extensdo e gestdo, tendo
como referéncia a lei de
criagdo dos IF ()
Conbhecer a cultura
institucional ()

Conhecer o plano
estratégico da

Instituicdo ( )

Conhecer os  planos,

programas e projetos do
campus ()

Conbhecer de gestdo ()
Conhecer de orcamento e
finangas publica ()
Conhecer de direito
administrativo ()
Conhecer de economia
publica ()

Conhecer o papel dos
orgdos de controle interno e
externo ()
Conhecer de
eletronico ()
Conhecer de
licitagdo ()
Conhecer relatério de
gestdo publica ()
Conhecimento técnico
sobre gerenciamento
financeiro publico ()
Conhecer sobre
planejamento

estratégico ()

Conhecer de

administragdo ()
Conhecer de trabalho em

pregao

Habilidade para apresentar
anualmente um relatério de
gestdo consubstanciado das
atividades do campus ()
Habilidade para analisar a
sitniacdo do campus, de
acordo com o resultado da
avaliag@o Institucional ()
Habilidade para
supervisionar a expedicdo e o
recebimento da
correspondéncia oficial do
campus ()

Habilidade para representar
legalmente o cdmpus ()
Habilidade de andlise e
sintese ()

Habilidade de comunicar-se
bem de forma escrita e

oral ()

Habilidade para coordenar a
politica de  comunicagdo

social e informacdo da
Instituicdo ()

Habilidade para fazer a
gestio do Conselho do

Campus, inclusive dd posse
aos seus membros, fazer
convocacdo e presidir as
sessdes com direito a voto de
qualidade ()

Habilidade para fazer o
planejamento, execugao,
coordenacdo e supervisao das
politicas de ensino, pesquisa,
extensdo e administracdo do
Campus articulada com as
Pré-Reitorias e diretorias
sistémicas ()

de

contexto ()

Ter mente

aberta ()

Ter
Comprometimento( )
Ser democratico( )
Ter iniciativa ()
Ter sensibilidade para
escolher as pessoas e
perceber o grupo ()
Ser ético ()

Ter o discurso muito
afinado com a sua
pratica( )
Predisposicio  para
servir de exemplo e
de modelo ()
Predisposicdo  para
buscar e atender as
necessidades da
comunidade ()
Ter atitude técnica e
profissional ()
Ter lisura ()
Ser honesto ()
Ter uma
centrada no
futuro ()

Ter firmeza e
pulso ()

Ser um lider na
maneira de formar
uma equipe ()

Ser

comunicativo ()
Ser transparente na
divulgacdo das suas
acoes ()

visao

equipe ( ) Habilidade para propor ao | Ter clareza no
Conhecer sobre reitor a  nomeacio e | trabalho ()

ética( ) exoneragdo dos dirigentes do | Ter formacdo na drea
Conhecer sobre relagdes | Campus no caso de exercicio | que vai
interpessoais () em cargo de direcdo (CD) ( | atuar ()

Conhecer de planejamento | ) Predisposicdo para o
e organizagdo () Habilidade para designar e | perfil de

Conhecer de gestdo exonerar dirigentes para o | gestor ()
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pedagégica ()
Conbhecer de gestio de
pessoas ()

Conbhecer de

informdtica ( )
Conhecer de avaliacdo
Institucional publica ()
Conhecer de gestdo por
competéncia ()
Conhecer de
desenvolvimento de equipe
(G

Conhecer de avaliagdo de
desempenho ()
Conhecer de Marketing na
administracdo

publica ( )

Conbhecer de

lideranca ( )

Conhecer de inovagdo
técnica e tecnoldgica( )
Conhecer um pouco de
antropologia,  sociologia,
filosofia e

humanidade.( )

Conhecer de
Responsabilidade
Social ()

Conhecer os principios
sobre o0 processo de

comunicacdo e  oratdria
com técnicas de expressdo
verbal ()

Conhecer de legislagdo e
normas na area
administrativa referentes a
recursos humanos, servigos

gerais, material,
patrimonio, compras,
orcamento, financas e

contabilidade na  drea
publica ()

Conhecer de legislacdes e
normas pertinentes a drea
de ensino, pesquisa e
extensdo ()

Conhecer o0s sistemas

exercicio das fungdes
gratificadas (FG) , no ambito
do campus ()

Habilidade para propor o
calendério anual de referéncia
para as atividades académicas
do Campus de forma

geral ()

Habilidade para articular a
celebragao de acordos,
convénios, contratos e outros
instrumentos juridicos com
entidades publicas e privadas,
na esfera da competéncia do
diretor geral do

campus ()

Habilidade para submeter ao
reitor proposta de convénios,
contratos, acordos e ajustes
cuja abrangéncia envolve o
IFC( )

Habilidade para zelar pelo
cumprimento das leis e
normas, das decisdes legais
superiores e pelo bom
desempenho das atividades do
campus ()

Habilidade para estimular e
promover o desenvolvimento
dos  servidores  docentes,
técnicos administrativos e
gestores do campus ()
Habilidade para criar
comissdes de assessoramento
e grupos de trabalho para
auxilid-lo no desempenho de
suas

fungdes ()

Habilidade de acompanhar a
utilizagdo dos recursos
orcamentarios do

Campus ()

Habilidade de  divulgar

internamente as informacdes
relevantes para o
funcionamento do

Campus ()

Predisposicio para
fazer as coisas

corretas ()

Ser prético na
execucdo das

finangas ()

Ter coragem ()
Ter a vontade de
querer fazer ()
Predisposicio ao
didlogo ( )
Predisposicdo  para
ouvir bastante ()
Predisposicao ao
aprimoramento
mesmo que tenha
experiéncia ()
Predisposicio para
passar a equipe um
sentimento de
cooperagdo ()
Predisposicao de
dizer ndo ou dizer sim
quando

necessario ()
Predisposicdo para
aceitar criticas ()
Ter visdo estratégica
¢ )

Predisposicio para
aceitar riscos ()
Ser

articulador ()

Ter energia ()
Predisposicio para
dar liberdade e
autonomia a equipe
com quem

trabalha ( )
Predisposicao de
realizar reunio
constantemente ()
Predisposicio para o
entusiasmo, a lealdade
e boa vontade ()

Predisposicio  para
usar da autoridade




254

informatizados do Governo
Federal na drea de gestdo
de pessoas, de material, de
patrimonio, de compras, de
cadastro de fornecedores,
de or¢amento e finangas e
de contabilidade ()
Conhecer os sistemas
informatizados do Governo
Federal na drea de ensino,
pesquisa e extensdo ()
Conhecer sobre convénios,
contratos, acordos e outros
instrumentos juridicos com
entidades publicas e
privadas ()

Conbhecer sobre elaboragdo
e publicacdo de editais (
)

Conhecer a politica de
comunicacdo  social e
informacdo da

Instituicdo ()

Conhecer as disposicdes
do Estatuto, do PPI, PDI,
do Regimento Geral, do
Conselho do Céampus, dos
regulamentos internos e
decisdes dos colegiados
superiores e dos orgdos da
administragdo superior do
IFC( )

Conhecer sobre tecnologia
da informacao utilizada na
Instituicdo ()

Conhecer  formas de
representar legalmente o
campus, interna e

externamente ()
Conhecer o papel do
Diretor Geral na gestdo do
Conselho do Campus -
CONCAMPUS ()
Conhecer sobre
autorizacdo de processos de
compra e execugdo de
servicos do cAmpus ()

Habilidade de utilizar
normas, métodos e estratégias
de trabalho para aprimorar as
atividades da direcdo geral do
campus ()

Habilidade para  prestar
esclarecimentos aos 6rgaos de
controle e dar parecer sobre
processos administrativos, em
questdes pertinentes a

sua gestdo ()

Habilidade para despertar no
servidor a vontade de fazer
bem feito o seu

trabalho ()

Habilidade de criar ambiente
de trabalho motivador ()
Habilidade de  inspirar
confianca e crenca na
Institui¢do ()
Habilidade de
aonde  quer
instituicdo ()
Habilidade para cerca-se de
pessoas competentes e de
confianga ()

Habilidade para determinar o
foco deixando a equipe
mostrar qual o caminho
seguir ()

saber para
conduzir a

Habilidade para buscar
recursos ()
Habilidade para trabalhar

com base na economia e na
priorizacdo das

Atividades ()

Habilidade para conduzir
uma equipe que faga as coisas
acontecer estando, ou ndo, o
gestor presente ()
Habilidade para trabalhar em
rede de cooperacdo ()
Habilidade para entender a
cultura Institucional ()
Habilidade para

delegar ()

Habilidade para trabalhar

com responsabilidade
e bomsenso ()
Predisposicio a
tolerincia ao

estresse ()

Ter persisténcia e
tenacidade ()

Ser sensato ()

Ter amplitude de
interesses ()
Predisposicdo  para
entender que existe o
“onus” e o “bénus” no
exercicio de um cargo
de gestor ()
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Conhecer os sistemas
internos informatizados de
gestao educacional,
administrativos e
académicos ()
Conhecer os tramites
legais para nomeacdo e
exoneracgdo de dirigentes do
Campus em cargos de
direcdo (CD) e de funcdo
gratificada (FG) ()
Conhecer a legislacdo e
normas gerais para elaborar
o calenddrio anual das
atividades académicas do
campus ()

Conhecer sobre normas,
métodos e estratégias de
trabalho para aprimorar as
atividades da Direcdo Geral
do campus ()

Conhecer sobre a
expedicdo de portarias
internas, diplomas,

certificados e  demais
documentos académicos
relativos aos cursos
ofertados no campus ()
Conhecer dos aspectos
técnicos para gerenciar o
processo de construgdo ou
reforma do campus. ()
Conhecer a missdo muito
bem definida como um
“porto seguro” para auxiliar
nas discussoes entre
gestores ()

Conhecer as pessoas da
Instituicdo ()

Conhecer os mecanismos
de controle da

Institui¢do ()

Conhecer a avaliagdo
Institucional do IFC
anualmente ()
Conhecer que outras
atividades inerentes ao seu

por resultados com projetos e
programa ()

Habilidade para trabalhar em
grupo ()

Aptiddo para trabalhar na
questdo politica do

campus ()

Habilidade de evitar deter
informagdes ( )
Habilidade para

negociar ()

Habilidade de saber
argumentar ()
Habilidade para buscar
alternativas ()
Habilidade para identificar o
que pode e o que ndo pode
fazer ()

Habilidade para consultar os
seus pares ()

Habilidade para  buscar
contato com outros Institutos
Federais e universidades para
ver como estdo procedendo
em algumas situacdes e se
pode resolver da mesma
forma( )

Habilidade para utilizar
ferramentas de

controle ()

Habilidade para atuar na
execugao financeira  de
maneira pratica ()
Habilidade para gerenciar o
processo de construgdo ou
reforma do cAmpus ()
Habilidade para estimular e
manter reunides semanais
entre o diretor geral e os
demais diretores do

campus ()

Habilidade para gastar os
recursos do orcamento
previsto sem

demora ()

Habilidade para buscar
capacitagdo ()
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cargo de diretor geral
podem ser atribuidas pelo
reitor ()

Conhecer o local e regido
de atuacdo do IFC -
Campus Camborid ()
Conbhecer os atores sociais
que mantém relacdes com o
IFC-Campus Camborid e
suas expectativas ()
Conhecer de criatividade e
inovagao ( )

Conhecer de gestaio de
conflitos ( )

Habilidade para identificar os
pontos problematicos com o
apoio de ferramentas de
controle e de

avaliagdo ()

Habilidade para aglutinar
forgas de trabalho ()
Habilidade para formar uma
equipe ()

Habilidade para determinar o
que deve ser feito ()
Habilidade para entender o
contexto que envolve o IFC
Habilidade para entender o
contexto que envolve o
Campus Camborid ()
Habilidade para visualizar os
impactos do IFC - Campus
Camborii na localidade e
regido de atuagdo ()
Habilidade para articular as
demandas do IFC - Campus
Camborit com diversos atores
sociais

envolvidos ()

Outros:

)
)

)
)

)
)

Preencher o grau de importincia que vocé atribui a cada conhecimento, habilidade e

atitude, sendo:

GRAU DE IMPORTANCIA
1 2 3 4 5
Nada Pouco Medianamente Muito Extremamente
importante | importante importante importante Importante
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COMPETENCIAS ESPECIFICA COMUNS AO
CARGOS DE NIVEL INTERMEDIARIO

Conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) para validacdo quanto ao grau de
importdncia as competéncias especificas comuns para os cargos de nivel

intermedidrio requeridas

para o exercicio dos

cargos

de DIRETOR DO

DEPARTAMENTO DE ENSINO, DIRETOR DO DEPARTAMENTO DE
INFRAESTRTURA E PRODUCAO e DIRETOR DE ADMINISTRACAO e
PLANEJAMENTO do IFC- Campus Camborid

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Conhecer de elaboragdo e | Habilidade para elaborar o | Ter mente
execu¢do do plano de | planejamento  anual  das | aberta( )
trabalho para o seu | atividades inerentes ao seu | Ter iniciativa( )

departamento ()

Conhecer normas, métodos
e estratégias de trabalho
que visem o aprimoramento

das atividades do seu
departamento ()
Conhecer os modelos

tedricos de administragido
publica ( )

Conbhecer a diferenca entre
uma institui¢do social e
uma organizacao

social ()

Conhecer de  gestdo
estratégica e de gestdo
social ()

Conbhecer a Institui¢do ()
Conhecer a missdo, visao,
valores, objetivos e
finalidades da

Instituicdo ( )

Conhecer o que o cimpus
vem  realizando com
relagdo ao ensino, pesquisa,
extensdo e gestdo, tendo
como referéncia a lei de
criagdo dos IF ()

Conhecer a cultura
institucional ()
Conhecer 0 plano

estratégico da
Instituicdo ()

Conhecer os  planos,

departamento ()
Habilidade para  propor
normas, métodos e estratégias
de trabalho que visem o
aprimoramento das atividades
do departamento ()
Habilidade para reafirmar
valores de democracia,
cidadania e interesse

publico ()

Habilidade para propor plano
de capacitagdo para os
servidores docentes, técnicos

administrativos e  gestores
lotados no seu
Departamento ()
Habilidade para revisar,
organizar, documentar e
publicar os procedimentos
relacionados ao seu

departamento ()
Habilidade para identificar o
que pode e o que ndo pode
fazer ()

Habilidade para lidar com as
diversas situagdes ()
Habilidade de  inspirar
confianca e crenga na
Instituicdo ()

Habilidade para visualizar os
impactos do IFC - Céampus
Camborii na localidade e
regido de atuacdo ()

Ter humildade de
saber quando estd
errado ()

Predisposicio para

assumir quando estd
errado ()
Predisposicao
saber acatar ()

Predisposicao de
acatar sugestdo ()
Predisposicao de
saber que, as vezes, se
aprende errando ()

para

Predisposicio  para
reiniciar, caso nao
acerte ()

Predisposicio  para
resolver as
dificuldades e

problemas de forma
descontraida ()
Ter flexibilidade e
facilidade para mudar
de contexto ()

Ter firmeza e pulso
Ter coragem ()
Predisposicdo  para
aceitar criticas ()
Predisposicdo de
realizar reunidao
constantemente ()
Predisposicao para o
entusiasmo, a lealdade
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programas e projetos do
campus ()

Conbhecer de gestdo ()
Conhecer de orcamento e
finangas publica ()
Conhecer de economia
publica ()
Conhecer de
eletronico ()
Conbhecer de licitacdo ()

pregao

Conhecer relatério de
gestdo publica ()
Conhecer sobre
planejamento

estratégico ()

Conhecer de
administragdo ()
Conhecer de planejamento
e organizacdo ()
Conhecer de gestdo de
pessoas ()

Conhecer de

Informatica ()
Conhecer de avaliacdo
Institucional publica ()
Conhecer de gestdo por
Competéncia ()
Conhecer de avaliacdo de
desempenho ()
Conhecer de Marketing na
administragdo publica ()

Conhecer de inovacdo
técnica e tecnoldgica ()
Conhecer de
Responsabilidade

Social( )

Conhecer os sistemas
informatizados do governo
federal na drea de gestdo de
pessoas, de material, de
patrimonio, de compras, de
cadastro de fornecedores,
de orcamento e finangas e
de contabilidade e na area
académica ()

Conhecer sobre tecnologia
da informacdo utilizada na

Habilidade para articular as
demandas do IFC - Campus
Camborid com os diversos
atores sociais envolvidos ()
Habilidade de comunicar-se
bem de forma escrita e

oral ()

Habilidade para divulgar
internamente as informagdes
relevantes para o

funcionamento do
departamento ()
Habilidade para trabalhar em
rede de cooperagdo ()
Habilidade para estimular e

seu

manter reunides semanais
entre o diretor  geral,
coordenadores e  demais

diretores do Campus ()
Habilidade para ouvir as
demandas dos atores sociais
do IFC - Campus Camborit
)

Habilidade para entender o
contexto que envolve o
Céampus Camborid ()
Habilidade para entender o
contexto que envolve o

IFC( )

Habilidade para  prestar
esclarecimentos aos 6rgaos de
controle interno e externo e
dar parecer sobre processos
administrativos, em questdes
pertinentes ao seu
departamento ()
Habilidade para atuar na
Instituicdio com base no
modelo tedrico de gestdo
publica (o novo servigo
publico), construido na ideia
do interesse publico ()
Habilidade para atuar no
IFC, pautado na concepg¢io
dos IF como Instituicdo
Social ()

Habilidade para apresentar

e boa vontade ()
Predisposicio a
tolerincia ao

estresse ()

Ter persisténcia e
tenacidade ()
Predisposicio  para
entender que existe o
“Onus” e o “bdnus” no
exercicio de um cargo
de gestor ()

Ter energia ()

Ser sensato ()

Ter a vontade de
querer fazer ()
Predisposicao  para
aceitar riscos ()
Predisposicio para
ouvir sugestdes de
colaboradores ()

Predisposicio  para
conversar com as

pessoas ()
Predisposicao ao
dialogo ()

Ser comunicativo ()
Predisposicdo  para
ouvir bastante ()
Ter a visdo do

todo ()
Predisposicio  para
antecipar o que pode

fazer hoje e ndo
deixar para fazer
amanha ()

Ter zelo pela
manuten¢do dos bens
patrimoniais do
Campus ()

Ter formagéo na drea
em que vai atuar ()
Ser pratico na
execucdo das

finangas ()

Ter visdo

estratégica ()

Predisposicio  para
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Instituicdo ()
Conhecer o0s sistemas
internos informatizados de
gestao educacional,
administrativos e
académicos ()
Conhecer a missdo muito
bem definida como um
“porto seguro” para auxiliar
nas discussoes entre
gestores ()

Conhecer as pessoas da
Instituicdo ()
Conhecer os mecanismos
de controle da

Instituicdo ()

Conhecer a avaliagdo
Institucional do IFC
anualmente ()

Conhecer que outras

atividades inerentes ao seu
cargo de Diretor de Ensino
podem ser atribuidas pelo
Diretor Geral do

campus ()

Conhecer o que compete
ao exercicio do seu cargo
de direcdo ()

Conhecer as atribuigdes
dos setores que estdo sob
sua responsabilidade ()
Conhecer das legislagdes,
normas, regulamentacdes e
tramites legais pertinentes
as drea de ensino, pesquisa
e extensdo ()

Conhecer as politicas
publicas ()

Conhecer as politicas
publicas e planos para

educagdo no Brasil ()
Conbhecer a lei de criagdo

dosIF( )
Conhecer a educagdo
profissional ~ técnica e

tecnolégica em todos os
seus niveis e

anualmente um relatério de
gestdo das atividades do seu
Departamento ()

Habilidade para analisar a
situagdo do seu
Departamento, de acordo com

o resultado da avaliagdo
Institucional ()
Habilidade de andlise e

sintese ()

Habilidade para entender a
cultura Institucional ()
Habilidade para delegar
Habilidade para trabalhar por
resultados com projetos e
programa ()

Habilidade de utilizar
normas, métodos e estratégias
de trabalho para aprimorar as

atividades do seu
Departamento ()
Habilidade para utilizar

ferramentas de controle ()
Habilidade para identificar
os pontos problemdticos com
o apoio de ferramentas de
controle e de avaliacdo ()
Habilidade para determinar o
que deve ser feito ()
Habilidade para observar e
fazer cumprir as politicas
institucionais junto as dreas
vinculadas ao seu
Departamento ()
Habilidade para garantir a
autonomia administrativa de
seu departamento, de acordo
com as normas ()
Habilidade  para
capacitacdo ()
Habilidade para relacionar-se
bem com as pessoas ()
Habilidade para consultar os
seus pares ()

Habilidade para  buscar
contato com outros institutos
federais e universidades para

buscar

conversar de igual
paraigual ()
Predisposicio para

atender a todos e aos
cursos de forma
Igual ()
Predisposicio
posicionar-se ()
Predisposicio  para
tomar decisao ()
Ter transparéncia nos
seus posicionamentos
e opinides ()

Ter
comprometimento( )
Ser democratico ()
Predisposicdo  para
buscar e atender as
necessidades da
comunidade ()

Ter atitude técnica e
profissional ()

Ter lisura ()

Ser honesto ()

para

Ter uma visao
centrada no futuro
()

Ser transparente na
divulgacdo das suas
acoes ()

Ter clareza no
trabalho ()
Predisposicao para o
perfil de gestor ()

Predisposicio para
fazer as coisas
corretas ()
Predisposicao ao
aprimoramento
mesmo que tenha
experiéncia ()

Ter o uso da
autoridade com

responsabilidade e
bom senso ()
Ter amplitude de
interesses ()
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Modalidades ()
Conhecer as politicas de
ensino, pesquisa, extensio
e administragdo da
Instituicdo ()
Conhecer de
Administrativo ()
Conhecer o papel dos
orgdos de controle interno e
externo ()

Conhecer de legislagdo e

Direito

as normas referentes a
recursos humanos, servigos
gerais, material,
patrimonio, compras,
orcamento, financas e

contabilidade na  drea
publica ()

Conhecer as disposi¢des
do Estatuto, do PPI, PDI,
do Regimento Geral, do
Conselho do Campus, dos
regulamentos internos e
decisdes dos colegiados
superiores, dos Orgdos da
administragdo superior do
IFC( )

Conbhecer o local e regido
de atuacdio do IFC -
Campus Camborid ()
Conhecer os atores sociais
que mantém relacdes com o
IFC - Campus Camborit e
suas expectativas ()

Conhecer os principios
sobre o processo de
comunicacdo e oratdria

com técnicas de expressao
verbal ()

Conhecer formas de
representar legalmente o
campus, interna e
externamente ()
Conbhecer de planejamento,
organizacdo, direcdo e
controle ()

Conbhecer de criatividade e

ver como estdo procedendo
em algumas situacdes e se
pode resolver da mesma
forma ()

Habilidade para promover a
articulagdo de suas agdes com
a direcdo geral e demais
direcdes e coordenagdes do

Campus ()

Habilidade para

negociar ()

Habilidade para saber
argumentar ()

Habilidade para  buscar

alternativas ()

Habilidade para trabalhar na
questdo politica do

Campus ()

Habilidade para conduzir
uma equipe que faca as coisas
acontecerem estando, ou ndo,
o gestor presente ()
Habilidade para trabalhar em
grupo ()

Habilidade para aglutinar
forgas de trabalho ()
Habilidade para formar uma
equipe ()

Habilidade para compartilhar
os problemas e dar diretrizes
de como resolvé-los ()
Habilidade para criar um
ambiente de trabalho
motivador ()

Habilidade para despertar no
servidor a vontade de fazer
bem feito o seu trabalho ()
Habilidade de  inspirar
confianga e crenga na
Instituicdo ()

Predisposicdo para
perseguir o interesse
publico ()
Predisposicio de
dizer néo ou dizer sim
quando necesséario( )
Predisposicio  para
deixar as atividades
em ordem ()

Ser ético ()

Ser articulador ()
Predisposicdo  para
dar liberdade e
autonomia a equipe
com quem

trabalha ()
Predisposicdo  para
valorizar as pessoas e
nao apenas a
produtividade ()

Ter confianca e
respeito com a
equipe ()

Ser um lider na

maneira de formar
uma equipe ()

Ter o discurso muito
afinado com a sua
pratica( )
Predisposicio  para
servir de exemplo e
de modelo ()

Ter sensibilidade para
escolher as pessoas e
perceber o grupo ()
Predisposicio para
passar a equipe um
sentimento de
cooperacdo ()
Predisposicio  para
demonstrar que cada
um pode fazer da sua
forma, da sua
maneira ()
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inovagdo ()

Conhecer sobre gestdo de
conflitos ()

Conhecer sobre ética ()
Conhecer sobre relacoes
interpessoais ()
Conhecer de trabalho em
equipe ()

Conhecer de
desenvolvimento de

equipe ()

Conhecer de

lideranca ()

Outros:

)

)

)

)

)

)

Preencher o grau de importincia que vocé atribui a cada conhecimento, habilidade e

atitude, sendo:

GRAU DE IMPORTANCIA
1 2 3 4 5
Nada Pouco Medianamente Muito Extremamente
importante | importante importante importante Importante
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CARGO DE DIRETOR DO DEPARTAMENTO DE ENSINO

Conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) para validagdo quanto ao grau de
importincia as competéncias especificas requeridas para o exercicio do cargo de

DIRETOR DO DEPARTAMENTO DE ENSINO do IFC- Campus Camborit

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Conhecer os programas e | Habilidade para participar
projetos institucionais, | como membro do Conselho

visando a ampliagdo das
vagas nos  cursos, a
permanéncia e &xito dos
discentes e a melhoria da
qualidade de ensino ()
Conhecer os planos de
trabalho das
coordenadorias e outros
setores de vinculacdo direta
ao seu departamento ()
Conhecer de
indissociabilidade de
ensino, pesquisa e
extensao ()

Conhecer de organizagdo,
revisdo, documentacdo e
publicacdo dos
procedimentos relacionados
ao seu departamento ()
Conhecer o processo de

ingresso de alunos
(vestibular e exame
classificatorio) na

Instituicdo. ()
Conhecer de elaboragio e
supervisdo de projetos de

criagdo e projetos
pedagdgicos dos

cursos ()

Conhecer de

planejamentos  anual e
plurianual ()

Conhecer de  planos
individuais de trabalho
(PIT) dos docentes ()
Conhecer de elaboragio e
supervisdo de calenddrio
académico ()

Conhecer de elaboragdo e

do campus - CONCAMPUS,
responsabilizando-se pela
divulgacgdo das decisdes junto
ao seu Departamento ()
Habilidade para estimular e
realizar audiéncias publicas,
reunides, debates e encontros,
de acordo com as demandas
locais e regionais de ensino,
pesquisa e extensdo ()
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supervisdo dos relatérios
finais de atividades de
ensino, pesquisa e
extensao ()

Conhecer os mecanismos
de divulgacdo dos
andamentos e dos
resultados dos trabalhos de
ensino, pesquisa e
extensao ()

Conhecer as demandas
locais e regionais para o
ensino, a pesquisa e a
extensdo no Campus
Conhecer de  gestdo
pedagégica ()
Conhecer sobre a
expedicdo de diplomas,
certificados e  demais
documentos  académicos
relativos aos cursos
ofertados no campus ()
Conhecer de praticas,
métodos e estratégias de
ensino. ()

Conhecer de tecnologias
educacionais. ()
Conhecer o processo de
registros escolares ()
Conhecer de orientacdo e
assisténcia

educacional ()
Conhecer o processo de
acompanhamento e andlise
do desempenho de alunos
quanto ao  rendimento
escolar ()

Conhecer o papel do
Diretor de Ensino na gestio
do Conselho do Campus -
CONCAMPUS ()
Conhecer a legislacdo e
normas gerais para elaborar
o calenddrio anual das
atividades académicas do
campus ()
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Outros:

)
)

)
)

)
)

Preencher o grau de importincia que vocé atribui a cada conhecimento, habilidade e

atitude, sendo:

GRAU DE IMPORTANCIA
1 2 3 4 5
Nada Pouco Medianamente Muito Extremamente
importante | importante importante importante Importante

CARGO DE DIRETOR DO DEPARTAMENTO DE INFRAESTRUTURA

E PRODUCAO

Conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) para validagdo quanto ao grau de
importincia as competéncias especificas requeridas para o exercicio do cargo de

DIRETOR DO DEPARTAMENTO DE INFRAESTRTURA E PRODUCAO do IFC-

Campus Camborid

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Conhecer a infraestrutura
fisica do Campus e as suas
condigdes ()

Conhecer as demandas do
campus em nivel de
infraestrutura e

producdo ()

Conhecer de supervisdo
quanto a  manutengio,
reforma ou constru¢do das
unidades administrativas e
de ensino ()

Conhecer os tipos de
manutengdo necessdrios as
unidades administrativas e
de ensino do Campus ()
Conhecer as necessidades
de espaco fisico do
Campus ()

Conhecer de mobilidade e
acessibilidade no

Campus ()

Conhecer do  sistema
interno para solicitacdo de
servicos de manutengdo do
Campus ()

Conhecer as unidades

Habilidade para planejar,
coordenar e controlar o
processo de conservagdo,
manutengdo e de ampliagio
do campus ()

Habilidade para coordenar as

atividades das areas
vinculadas, de forma a
garantir o funcionamento

eficiente da
infraestrutura do
Campus ()
Habilidade para analisar a
situagdo do Departamento de
Producdo e Infraestrutura, de
acordo com o resultado da
avaliacdo Institucional ()
Habilidade de  divulgar
internamente as informagdes
relevantes do Departamento
de Producdo e Infraestrutura
para o funcionamento do
Campus ()

Habilidade para gerenciar o
processo de construgdo ou
reforma do campus ()
Habilidade para criar um

producdo e
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diddticas e de producdo do
campus como a
fruticultura, bovinocultura
de leite e de corte,

avicultura, piscicultura,
apicultura, abatedouro,
industrias rurais,

cunicultura, oficinas rurais
e mecanizacdo agricola,
entre outras ()
Conhecer os laboratdrios,
salas de aula, auditérios,
prédios administrativos,
salas de professores, de
técnicos administrativos e
de gestores. ()
Conhecer os profissionais
que podem dar suporte
técnico e administrativo ao
seu departamento. ()
Conhecimento da parte
estrutural como instalagdes
e equipamentos dos setores
do campus ()

Conhecer de plantas e
animais em funcdo das
atividades de agropecudria
do Campus ()
Conhecer planejamento,
coordenagdo, supervisdo e
execugdo de atividades que
garantem o funcionamento
da estrutura fisica e da
produg¢do com articulagdo
entre 0s demais
departamentos,
coordenacdes e

setores ()

Conhecer as demandas de
gestdo no Campus ()
Conhecer dos aspectos
técnicos para gerenciar o
processo de constru¢do ou
reforma do Campus ()

fluxo de trabalho tendo
pessoas que trabalhem
interessando-se pelo setor

)
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Outros:

)
)

)
)

)
)

Preencher o grau de importincia que vocé atribui a cada conhecimento, habilidade e

atitude, sendo:

GRAU DE IMPORTANCIA
1 2 3 4 5
Nada Pouco Medianamente Muito Extremamente
importante | importante importante importante Importante

CARGO DE DIRETOR DO DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

E PLANEJAMENTO

Conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) para validagdo quanto ao grau de
importancia as competéncias especificas requeridas para o exercicio do cargo de

DIRETOR DO DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO E PLANEJAMENTO

do IFC- Campus Camboritd

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Conhecer como se elabora | Habilidade para coordenar a | Ter visdo mais
e consolida uma proposta | elaboracio e execucdo da | coerente com  0s

orcamentdria anual do
campus ()
Conhecer sobre

planejamento anual e/ou
plurianual do campus ()
Conhecer 0s
procedimentos relacionados
ao seu departamento ()
Conhecer os processos do
Departamento de
Planejamento e
Administragdo ()
Conhecer as demandas de
gestdo no Campus ()
Conhecimento técnico
sobre gerenciamento
financeiro publico ()
Conhecer dos aspectos
técnicos para gerenciar o
processo de constru¢do ou
reforma do Campus ()
Conhecer o papel do
Diretor de Administragio e
Planejamento na gestdo do
Conselho do Campus -

proposta or¢amentdria com a
discriminagdo da receita e

despesas prevista para o
Campus ()

Habilidade para promover o
desenvolvimento dos
servidores e gestores do
Campus ()

Habilidade de acompanhar a
utilizagdo dos recursos
orcamentarios do

Campus ()

Habilidade para atuar na
execucdo  financeira  de
maneira prética ()
Habilidade para gerenciar o
processo de construgdo ou
reforma do campus ()
Habilidade para estabelecer e
supervisionar a
implementacdo de politicas e
diretrizes voltadas a
economicidade, a  gestdo
ambiental e a efic4cia
administrativa, no ambito da

objetivos ()

Ter responsabilidade
de divulgar as
decisdes do conselho
do campus ao seu
departamento ()

Ter zelo pela
adequacdo dos
procedimentos
administrativos as
necessidades

académicas ()
Ter articulacio de
suas agdes com as
demais diregdes e
coordenagdes ()
Ter responsabilidades

de informar
periodicamente as
demais direcdes e

coordenagdes sobre o
processo de execugdo
do orcamento em
exercicio ()

Ser  prético na
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CONCAMPUS (

)

direcdio Geral, departamentos,
coordenagdes e setores ()
Habilidade para participar
como membro do Conselho
do Campus CONCAMPUS,
responsabilizando-se pela
divulgagdo das decisdes junto
ao seu departamento ()
Habilidade para representar o
Campus nos eventos e
reunides que tratam de
administragdo e
planejamento, por delegagdo
do Diretor Geral ou no ambito
de sua competéncia ()
Habilidade para elaborar
uma proposta or¢amentdria
anual do Campus

Habilidade para criar
mecanismos de controle do
orcamento do Campus e
informar periodicamente aos
demais departamentos,
coordenacdes e setores do
Campus sobre o processo de
execugdo deste orcamento no
exercicio ()

Habilidade para
supervisionar a manutencio
das instalagdes do

Campus ()

Habilidade para
supervisionar os trabalhos da
Comissdo Permanente de
Licitagdes ()

Habilidade para
supervisionar o uso e a
conservagdo dos  recursos
alocados no Campus ()
Habilidade para acompanhar
a execugdo das acdes das
dreas de orcamento e
finangas, material,
patrimonio, recursos humanos
e informatica ()
Habilidade para coordenar o
processo de planejamento

execucdo das
finangas ()
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anual e/ou plurianual do
Campus ()

Habilidade  para  tracar
objetivos e planos bem
delineados ()

Habilidade para fazer
projetos ()

Habilidade para empregar
bem o dinheiro piblico ()

Outros:

) )

)

) )

)

Preencher o grau de importincia que vocé atribui a cada conhecimento, habilidade e

atitude, sendo:

GRAU DE IMPORTANCIA
1 2 3 4 5
Nada Pouco Medianamente Muito Extremamente
importante | importante importante importante Importante




