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RESUMO

Este estudo teve por objetivo estruturar um programa de
desenvolvimento por competéncias, baseado no sistema de trilhas de
aprendizagem, para gestores de nivel intermedidrio da Pr6-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional (PRODIN) do Instituto Federal
Catarinense — IFC. A presente pesquisa foi aplicada, de carater
predominantemente qualitativo, sendo classificada como descritiva.
Apresentou caracteristicas de uma pesquisa bibliogréfica, documental,
pesquisa de campo e estudo de caso. Para a coleta de dados, além da
andlise documental e bibliogrifica, fez-se uso de entrevistas
semiestruturadas e questiondrios. No total, foram aplicadas 07 (sete)
entrevistas e 7 (sete) questiondrios. Para a andlise dos dados ocorreu por
meio da andlise de conteido. Como resultado, as competéncias
requeridas aos gestores intermedidrios da PRODIN/IFC foram
identificadas e classificadas por categoria, divididas da seguinte forma:
15 (quinze) competéncias gerenciais na categoria competéncias
intelectuais; 24 (vinte e quatro) competéncias gerenciais na categoria
interpessoal; 08 (oito) competéncias gerenciais na categoria técnica; e,
10 (dez) competéncias gerenciais na categoria intrapessoal. Apds a
verificagdo do grau em que a competéncia é requerida e calculado a
média percebe-se que todas as categorias analisadas pelos entrevistados
sdo fortemente requeridas. Desta forma, é possivel afirmar que as
competéncias gerenciais inferidas foram validadas pelos gestores
intermedidrios e pela Reitora do IFC, bem como, foram incluidas na
estruturagdo do programa de desenvolvimento por competéncia. Para
estruturar o programa proposto, foi considerada a realidade da
instituicdo pesquisada, com vistas a contribuir efetivamente para o
desenvolvimento dos gestores da PRODIN — IFC. Por fim, recomenda-
se a efetiva implantacdo do programa proposto, 0 acompanhamento da
execucdo, a avaliacdo da sua efetividade, bem como, estender a
metodologia utilizada neste estudo para outros setores da institui¢ao.

Palavras-chave: Administracdo Universitaria. Desenvolvimento de
Competéncias Gerenciais . Trilhas de Aprendizagem.






ABSTRACT

The objective of this study was to structure a competence development
program, based on the learning Trails system, for intermediate level
managers of the pro-rectory of Institutional Development (PRODIN) of
the Federal Institute Catarinense — IFC. The present study was applied,
of a predominantly qualitative nature, being classified as descriptive. It
presented characteristics of a bibliographic research, documentary, Field
research and case study. For data collection, in addition to documental
and bibliographic  analysis, semi-structured interviews and
questionnaires were used. In total, 07 (seven) interviews and 7 (seven)
questionnaires were applied. Data analysis was performed through
content analysis. As a result, the competences required by the
intermediary managers of PRODIN/IFC were identified and classified
by category, divided as follows: 15 (fifteen) managerial competences in
the category competences intellectual; 24 (twenty-four) managerial
competences in the interpersonal category; 08 (eight) managerial
competences in the technical category; And, 10 (ten) managerial
competences in the Intrapersonal category. After verifying the degree to
which competence is required and the average calculated, it is perceived
that all categories analyzed by the interviewees are strongly required.
Thus, it is possible to affirm that the managerial competences inferred
were validated by the intermediary managers and the rector of the IFC,
as well as were included in the structuring of the development program
by competence. O structure the proposed program, it was considered the
reality of the research institution, with a view to contributing effectively
to the development of the managers of PRODIN — IFC. To structure the
proposed program, it was considered the reality of the research
institution, with a view to contributing effectively to the development of
the managers of PRODIN — IFC. Finally, we recommend the effective
implementation of the proposed program, the monitoring of the
implementation, the evaluation of its effectiveness, as well as extending
the methodology used in this study to other sectors of the institution.

Keywords: University Administration. Development of Managerial
Competences. Learning Trails.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo aborda a contextualizacdo do tema estudado, o
problema de pesquisa, o objetivo geral e os especificos, a justificativa
para a realizacdo do estudo e a estrutura desta dissertagdo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMA DE
PESQUISA

Diante de transformagdes no cendrio econdmico, politico e social
tdo presentes e significativas, o setor publico vem se adaptando e
promovendo mudangas organizacionais que envolvem a redefinicdo de
aspectos estratégicos. Essas mudangas, além de afetarem a organizacio
e a gestdo dos processos de trabalho, impdem a necessidade de
construcdo e desenvolvimento de novos perfis de competéncias
profissionais (ANTONELLO e PANTOJA, 2010).

Bitencourt (2001, p. 18) explica que “as novas formas de trabalho
possuem um ponto comum, a necessidade de participagdo mais efetiva
das pessoas tendo como base o desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes, ou seja, desenvolvimento de competéncias”.

O Decreto 5.707/2006, que institui a Politica e as Diretrizes para
o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta,
autdrquica e fundacional - PNDP, trouxe um grande desafio para a
gestdo de pessoas das Institui¢des Publicas Federais, principalmente em
relacdo a gestdo por competéncias. Para Pantoja (2015), o modelo de
gestdo por competéncias instituido pelo Decreto 5.707/2006 tem como
objetivo alinhar as competéncias individuais com as competéncias
institucionais a fim de gerar resultados a sociedade, traduzidos em
servigos publicos de qualidade.

Dessa forma, Tosta (2011) afirma que a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal ressalta a importancia do desenvolvimento
de competéncias gerenciais para os servidores que ocupam cargos de
direcdo e assessoramento e tem como objetivo o desenvolvimento de
competéncias individuais alinhadas as competéncias dos orgdos da
administragdo publica federal.

Neste contexto, verifica-se que a capacitacdo gerencial e
qualificacdo para a execugdo de atividades e assessoramento ¢&
necessdria devido a complexidade das atribui¢des inerentes aos cargos
de gestdo, principalmente aos de nivel intermedidrio, que desenvolvem,
além de papel de mediador entre o nivel operacional e o estratégico, o
papel do traduzir, em acdes, os objetivos estratégicos da instituicao.
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Nesse sentido Grillo (2001, p. 101) afirma que:

Nio hd ddvidas sobre a importincia de as
organizagdes terem dirigentes devidamente
preparados para liderar o processo de alcance dos
objetivos projetados, conduzindo com eficiéncia o
trabalho das pessoas que estdo sob sua orientag¢do
e imprimindo um elevado grau de motivacdo e
entusiasmo na execucdo das  atividades
necessdrias a consecucdo de tais objetivos.

Para Pozo (2002), como o desenvolvimento de competéncias
ocorre por meio da aprendizagem € preciso criar formas de prover
oportunidades de aprendizagem, sobretudo porque a complexidade do
ambiente faz surgir diversificadas demandas de competéncias,
aumentando a distdncia entre o que as pessoas sabem e o que elas
precisam aprender. No mesmo sentido, Antonello (2007a, p. 56) explica
que

aprender significa desenvolver competéncias por
envolvimento num processo continuo e dinamico
de aprendizagem. Como tal, a aprendizagem nio é
apenas reproducdo, mas também reformulagdo e
renovagdo do conhecimento e das competéncias a
partir da intera¢@o dos individuos.

Assim, identifica-se a oportunidade de criacio de um programa
de desenvolvimento de competéncias para os gestores de nivel
intermedidrio, por meio de trilhas de aprendizagem. De acordo com
Freitas (2002), a trilha de aprendizagem de cada individuo deve ser
integrada ao seu planejamento de carreira, considerando o desempenho
que a organizagdo espera dele, bem como suas aspiragdes profissionais,
as competéncias que ja possui e aquelas que necessita desenvolver.

Diante do exposto e trazendo essas concepcdes a realidade vivida
pela instituicdo aqui analisada, faz-se necessdrio contextualizar a
Instituto Federal Catarinense (IFC), foco deste estudo.

O IFC foi criado pela Lei Federal n° 11.892 de 29 de dezembro
de 2008 e teve origem na integracdo das escolas agrotécnicas de
Concérdia, Rio do Sul e Sombrio e dos colégios agricolas de Araquari e
Camborid, que eram vinculados a Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC). Antes de comporem o IFC, estes colégios e escolas
eram instituicdes independentes e possuiam modelos de gestdo proprios,
o que lhes conferia autonomia administrativa.
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Em consonancia ao plano de expansdo do Governo Federal, o
Instituto Federal Catarinense ampliou sua 4rea de atuacdo tendo
atualmente a seguinte configuracdo: 13 campi implantados: Araquari,
Blumenau, Brusque, Camborii, Concérdia, Fraiburgo, Ibirama,
Luzerna, Rio do Sul, Santa Rosa do Sul, Sao Bento do Sul, Sao
Francisco do Sul e Videira; 02 campi avangados: Sombrio e Abelardo
Luz. A administragdo, centralizada na Reitoria, estd localizada no
municipio de Blumenau, polo econdmico do Vale do Itajai. A Reitoria
define, coordena, orienta, controla e superintende as acdes dos campi
para a implementacdo das politicas estabelecidas para a integralidade do
IFC. Portanto, a gestdo do IFC € resultado da gestdo dos 6rgdos da
Reitoria e das gestdes de seus campi.

A instituicdo possui natureza juridica de autarquia, detentora de
autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e
disciplinar, e tem como missdo “proporcionar educagdo profissional,
atuando em ensino, pesquisa e extensdo comprometidos com a formacgao
cidada, a inclusdo social e o desenvolvimento regional” (IFC, 2017).

Em 2009, foi designado em regime pré-tempore, o primeiro
Reitor do IFC, indicado pelos dirigentes das instituicdes que se uniram
na composicdo do Instituto. Em outubro de 2011, por meio de processo
de consulta a comunidade escolar, tendo como instrumento o voto
secreto, foi escolhido novo Reitor com mandato de quatro anos (2012-
2015). Em 2016 assume a atual Reitora com mandato até inicio de 2020.

Assim como houve gradativamente a criagdo de novos campi,
houve também o aumento dos niveis de hierarquia e consequentemente
dos cargos em comissdo e das funcdes gratificadas. Hoje, o IFC possui
disponivel em seu quadro 94 cargos de direcdo (CD), 268 fungdes
gratificadas (FG) e 98 funcdes comissionadas de coordenacdo de curso
(FCC). Isto corresponde a dizer que o IFC possui, distribuidos pelas
suas 15 unidades ja detalhadas, e em seus diferentes niveis hierdrquicos
460 gestores.

Nesta pesquisa, a andlise € focada especificamente em uma
unidade administrativa do IFC: A Pré-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional (PRODIN), que é o 6rgdo executivo que promove a
integracdo entre a Reitoria e os campi; o desenvolvimento dos
servidores; a coordenacdo dos processos de planejamento estratégico e a
avaliacdo institucional; a sistematizacdo de dados, informagdes e de
procedimentos institucionais, disponibilizando-os na forma de
conhecimento estratégico; e, planeja e coordena as atividades
relacionadas a gestdo de pessoas, a tecnologia da informacdo e de
infraestrutura. Conta com aproximadamente 64 servidores, distribuidos
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em 03 diretorias e 01 coordenagdo-geral, constituindo-se como a maior
Pré-Reitoria do IFC. (IFC, 2017b). Com o objetivo de direcionar a
pesquisa, optou-se por trabalhar com um grupo especifico de servidores,
aqui denominado como “gestores intermediarios”, ocupantes de cargo
de direcdo (CD). Cabe salientar que quando se fala em nivel
intermedidrio, refere-se aqueles que se localizam entre o gestor maximo
da unidade e os gestores de nivel mais baixo na hierarquia da instituicao.

O cargo de direcio (CD), objeto deste estudo, tem como
caracteristica ser um cargo de confianga e ndo um cargo de carreira das
IFES, e sdo escolhidos, principalmente, por elementos como a confianga
do Reitor(a). Portanto, com excecdo dos cargos de Reitor(a), Pré -Reitor
(a) e Diretor (a) Geral de Campus, em que a lei cita apenas requisitos
voltados ao cargo e ao tempo minimo de efetivo exercicio, ndo ha
exigéncia acerca das competéncias técnicas e gerenciais que um gestor
precisa ter para desenvolver seu trabalho, tdo pouco sobre formacgao e
capacitacdo especifica para estes gestores.

Além disso, esses cargos podem ser ocupados por servidores
publicos das mais diversas dreas de formacdo, com ou sem experiéncia
na area de gestdo, o que pode contribuir para a existéncia gaps de
competéncias. Torna-se entdo, um desafio para estas pessoas atuarem
como gestores, haja vista ndo ser oferecida uma preparacdo e/ou
capacitacdo gerencial. Em relacdo a este tema Colombo (2013, p. 130)
expde que as Instituigdes de Ensino Superior - IES:

podem e devem ter lideres em todos os niveis,
considerando prioritdrio o desenvolvimento de
novos gestores. [..] Dessa maneira, o
desenvolvimento da lideranca inicia-se antes
mesmo de um colaborador tornar-se um gestor.
Em paralelo, ndo se pode negligenciar os
profissionais que ja estdo em postos de comando,
investindo no aperfeicoamento constante de suas
competéncias técnicas, humanas e sociais.
Portanto, no tocante ao desenvolvimento das
liderangas, dois direcionamentos sdo relevantes:
fortalecer os lideres atuais e preparar os lideres do
futuro.

Diante do exposto, fica claro o qudo importante é o
desenvolvimento e a capacitacdo dos gestores de nivel intermedidrio, a
fim de promover o aprimoramento das competéncias individuais em
sintonia com as competéncias institucionais. Essa necessidade forma a
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problematica deste projeto de pesquisa: Como estruturar um programa
de desenvolvimento por competéncia, baseado no sistema de trilhas de
aprendizagem, para gestores de nivel intermedidrio da Pr6-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional (PRODIN) do Instituto Federal
Catarinense (PRODIN/IFC)?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Estruturar um programa de desenvolvimento por competéncias,
baseado no sistema de trilhas de aprendizagem, para gestores de nivel
intermedidrio da Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional
(PRODIN) do Instituto Federal Catarinense- IFC.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Identificar as competéncias organizacionais da PRODIN/IFC;

b) Verificar as ag¢des de desenvolvimento de competéncias
gerenciais existentes no IFC;

c) Definir as competéncias gerenciais requeridas aos gestores de
nivel intermedidrio da PRODIN/IFC, considerando o grau em
que cada competéncia é requerida;

d) Propor um programa de desenvolvimento por competéncia,
baseado no sistema de trilhas de aprendizagem, para os gestores
de nivel intermediario da PRODIN/IFC.

e) Validar a proposta do programa de desenvolvimento por
competéncias.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA.

Segundo Marconi e Lakatos (2017, p. 106), a justificativa
“consiste numa exposi¢do sucinta, porém completa das razdes de ordem
tedrica e dos motivos de ordem pritica que tornam importante a
realizagdo da pesquisa”. Em termos gerais, ¢ possivel justificar um
projeto levando em consideracdo sua importincia, oportunidade e
viabilidade (ROESCH, 2013).

Referente ao tema competéncia, Antonello (2007a, p. 55) explica
que, “a competéncia ¢ um fendmeno que estd evoluindo constantemente,
estd em construcdo por individuos que interagem dentro de contextos e
niveis organizacionais variaveis”.
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Em relagdo ao mapeamento e desenvolvimento de competéncias,
Branddo e Bahry (2005) colocam que o desenvolvimento se refere ao
aprimoramento das competéncias internas disponiveis na organizacao,
que ocorre, no nivel individual, por meio da aprendizagem. Antonello e
Pantoja (2010) complementam que para se instalar uma cultura de
aprendizagem que possibilite o desenvolvimento de competéncias, é
necessaria a compreensdo das novas diretrizes de uma tarefa educativa,
ndo para o ensino, mas para a aprendizagem.

Branddo e Bahry (2005) ainda ressaltam que, na auséncia de
acoes de captacdo ou desenvolvimento de competéncias por parte da
organizacdo, a diferenca entre as competéncias necessdrias e as
competéncias ja disponiveis na organizacdo tendem a aumentar. Isso
porque a complexidade do ambiente no qual as organizacdes estdo
inseridas faz com que sejam exigidas novas competéncias e as
competéncias ja existentes, podem, com o passar do tempo, tornar-se
obsoletas. Por isso, € fundamental realizar periodicamente o
mapeamento e planejar a captacio e o desenvolvimento de
competéncias.

Neste contexto e considerando que a responsabilidade dos
gestores de uma institui¢do publica como o IFC, que presta servigo a
sociedade, é desenvolver seu trabalho com eficiéncia, eficicia e
efetividade, gerindo os recursos materiais, financeiros e humanos da
maneira mais proveitosa possivel, faz-se necessario estruturar um
programa de desenvolvimento e aprimoramento de competéncias para
gestores, a fim de dar-lhes o suporte adequado para atender as demandas
existentes e as vindouras.

Assim, visto que a gestdo por competéncias tem surgido como
referencial para a reformulacdo de estruturas e processos e pode ser
considerada uma tecnologia de gestdo emergente no campo da
administrag@o publica (BERGUE, 2014), e ,considerando o critério da
importancia, , entende-se que este trabalho é importante, tanto pela
questdo pratica quanto tedrica. Tedrica, uma vez que a presente pesquisa
contribui para o avangco no conhecimento cientifico sobre
desenvolvimento de competéncias gerenciais, trazendo reflexdes sobre a
aprendizagem gerencial e a utilizagdo do método de trilhas de
aprendizagem.

Prética, considerando que a existéncia de um programa de
desenvolvimento de competéncias evidencia quais sdo as competéncias
necessdrias para as pessoas ocuparem determinadas posi¢des, e mais do
que isso, mostra o caminho para desenvolver essas competéncias.

Ainda, por meio do mapeamento das competéncias dos gestores
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de nivel intermedidrio é possivel identificar as lacunas entre as
competéncias individuais e institucionais, otimizando os investimentos
em capacitacdo e desenvolvimento de competéncias no IFC.

Considera-se que este estudo € oportuno uma vez que pode
subsidiar a instituicdo na aplicacdo da legislacdo vigente acerca da
gestdo por competéncias, introduzida pelo Decreto n® 5.707, de 23 de
fevereiro de 2006, que tem por finalidade a adequacio das competéncias
exigidas dos servidores aos objetivos das institui¢des e especifica novos
métodos e técnicas de capacitagdio e desenvolvimento, como por
exemplo, o Plano Anual de Capacitagdo (BRASIL, 2006).

Ainda com relagdo a oportunidade que o presente estudo
representa, € sabido que no dmbito do Instituto Federal Catarinense
ainda estd em fase inicial o processo de implantacdo da gestdo por
competéncias, ndo possuindo um processo estruturado para o
desenvolvimento de competéncias individuais e gerenciais. Em 2016,
por meio da Portaria 3.178/2016 foi instituido Grupo de Trabalho (GT)
com o objetivo de criar metodologias e critérios para implantacdo da
gestdo por competéncias no IFC. Em consequéncia dos estudos
realizados pelo GT optou-se por iniciar um projeto piloto de
mapeamento de competéncias na Diretoria de Gestdo de Pessoas.
Porém, até este momento, ndo foi possivel dar inicio ao mapeamento das
competéncias individuais e organizacionais da Diretoria de Gestdo de
Pessoas. Cabe salientar, que configuram como objetivos operacionais do
Planejamento Estratégico do IFC (2018d), ciclo 2018-2021, promover a
formacdo continuada para gestores na instituicio e realizar o
mapeamento de competéncias de cargos e fun¢des no IFC.

Desta maneira, acredita-se que este estudo possa contribuir
sobremaneira para este processo, bem como para o desenvolvimento da
cultura da gestdo por competéncias dentro da instituigdo.

Quanto ao argumento de viabilidade o estudo € vidvel tendo em
vista que a pesquisadora é servidora efetiva na instituicdo e tem acesso
para obter dados e informagdes acerca do tema.

Ainda, considerando que o objetivo do Programa de Pos-
Graduagcdo em Administracdo Universitiria (PPGAU) consiste em
“formar profissionais altamente qualificados, capazes de construir novos
conhecimentos e prdticas em administracio universitiria para o
desenvolvimento institucional” (PPGAU, 2017, p. 2), este estudo
apresenta aderéncia ao programa na medida que poderd contribuir com
a gestdo universitdria e o desenvolvimento institucional, uma vez que
tem como objetivo desenvolver as competéncias necessdrias aos
gestores. Da mesma forma, compreende-se que o presente estudo se
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relaciona com a linha de pesquisa denominada Anélises, Modelos e
Técnicas em Gestdo Universitaria, do PPGAU, pois busca estudar as
problemdticas e propor solugdes aos desafios encontrados pela
institui¢do estudada.

Ainda, o presente estudo se justifica pela tentativa de construir
conhecimentos que possam se tornar essenciais para a institui¢do, e por
consequéncia para a sociedade, na busca de um modelo de
desenvolvimento gerencial com base na gestdo por competéncias, bem
como, poderd propiciar subsidios para novas pesquisas com este mesmo
objeto de estudo.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO.

Este estudo estd dividido em cinco capitulos. Neste primeiro
capitulo apresenta-se a introducdo, que contempla a contextualizacdo do
tema estudado, o problema de pesquisa, o objetivo geral e os
especificos, as justificativas para a realizacdo da pesquisa e a estrutura
desta dissertacao.

O segundo capitulo apresenta os pressupostos tedricos sobre a
tematica de desenvolvimento de gestores, constituindo fundamentos que
embasam este estudo, compreendendo temas como: administracido
publica, administragcdo universitdria, competéncias, competéncias
gerenciais, bem como mapeamento e desenvolvimento de competéncias.
Conceitua aprendizagem, aborda a aprendizagem gerencial, bem como
trata sobre a temética trilhas de aprendizagem.

No terceiro capitulo apresentam-se 0s procedimentos
metodolégicos que foram utilizados para a realizacdo desta pesquisa.
Sdo abordados tépicos como caracterizacdo da pesquisa, sujeitos da
pesquisa, técnicas e instrumentos de coleta de dados, técnicas de andlise
de dados e limitagdes da pesquisa.

O quarto capitulo apresenta e discute os resultados obtidos,
perpassando a apresentacdo da histéria e estrutura organizacional do
IFC, as competéncias organizacionais da PRODIN, as acgdes de
desenvolvimento por competéncias gerenciais existentes no IFC, as
competéncias gerenciais requeridas, bem como a proposta de
estruturacdo do programa de desenvolvimento por competéncias.

No quinto capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais e
recomendagdes da pesquisa, onde sdo novamente resgatados os
objetivos especificos, por meio de uma reflexdo sobre os resultados
obtidos e o seu impacto na realidade organizacional estudada.

Por fim, apresentam-se as Referéncias e os Apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo apresenta os pressupostos tedricos sobre a
tematica de desenvolvimento de gestores, constituindo fundamentos que
embasam este estudo. O capitulo engloba trés secdes com subsecdes. A
primeira secdo enfoca a administracdo puiblica e administragdo
universitdria. A segunda aborda o tema competéncias com destaque para
competéncias gerenciais, bem como mapeamento de desenvolvimento
de competéncias. A terceira conceitua aprendizagem, trata da
aprendizagem gerencial e da temadtica trilhas de aprendizagem.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA E UNIVERSITARIA
2.1.1 Administracao Pablica

A administracdo publica é uma expressdo que constitui uma area
especifica de conhecimento da ciéncia da administracdo e sua histéria
acompanha a formacg@o do pensamento administrativo. Os antecedentes
histéricos da administracio a caracterizam como resultado de
contribui¢des cumulativas de obras e teorias precursoras, podendo ser
destacadas as contribui¢des da filosofia, da fisica e da economia
(AMATO, 1986).

De acordo com Fischer (1984), a administracdo publica, como
area de conhecimento e agdo, tem evoluido cumulativa ao longo de sua
histéria. Esse corpo de conhecimentos provém de disciplinas com maior
tradicdo e histdria, com natureza e estruturas mais definidas. Pela sua
natureza, a administragdo publica funde conhecimento e acdo quando
tenta investigar e intervir nos problemas do mundo real.

Desta maneira, existem formulacdes que conciliam as acgdes
administrativas com o campo das politicas publicas, as teorias
comportamentais e a teoria de sistemas, dentre outros. Segundo Amato
(1986), em todas as ciéncias hd disputas em torno da definicdo dos
correspondentes ambitos de estudo, sendo que cada escola seleciona
aquelas fases da realidade que tenham maior significaco, segundo seus
interesses e propositos.

Henry (2013), apresenta seis paradigmas da administragdo
publica: 1) A dicotomia entre politica e administragdo (1900-1926); 2)
Os principios de administracdo (1927-1937); 3) Administracdo publica
como ciéncia politica (1950-1970); 4) Administracdo ptblica como
gestdo (1956-970); 5) Administragdo publica como administragio
publica (1970-presente); e 6) Governanca (1990-presente).
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Com o objetivo de reconstituir a evolucdo do campo de
conhecimento em administracdo publica no Brasil, Keinert (2007)
apresenta quatro grandes periodos paradigmaticos: Administragdo
publica como ciéncia juridica, administracdo ptblica como ciéncia

administrativa, administracdo publica como ciéncia politica, e
administracdo publica como administracio publica, conforme
demonstrado no Quadro 1.
Quadro 1 - Periodos paradigmaticos
Periodo Contexto . Caracteristicas
e Paradigmas Fases do Campo da
S Institucional
AP
Administra¢do
1900-29  Estadoregulador-pipcs como Legalismo
liberal n 1

Ciéncia Juridica
1.Estado
Administrativo 1930~ cionalizago

1945 ¢
.. ~ Administra¢do
2.Administragdo Publica como 1946-  Desenvolvimen-
1930-79 parao n .
. Ciéncia 1964 tismo
Desenvolvimento .. .

Administrativa Racionalidade e
3.Estado 1965- competéncia
Intervencionista 1979 P P

técnica
Democratizagdo
Mobilizacio Administra¢do Conflito de
1980-89 . ¢ Publica como interesses.
Social n .
Ciéncia Politica
Recursos
Escassos
Administracdo Capacidade
1990- Redefini¢do do Publica como politica aliada a
papel do Estado Administracdo competéncia
Piblica técnica

Fonte: Keinert (2007).

De acordo com o Quadro 1, no periodo 1900-29, a administra¢do
publica era tratada como uma ciéncia juridica. Neste periodo, conhecido
como Republica Velha, havia grande necessidade de propor leis que
regulamentassem as atribuicdes e deveres do Estado. Para Keinert
(2007), o enfoque juridico, apesar de ndo ser mais o paradigma
dominante, continua exercendo influéncia nas praticas da administracio
publica, atuando, em grande parte, como um limitante gerencial.
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Entre o periodo de 1930 — 79, a administracio publica foi tratada
como ciéncia administrativa e predominou a cultura politica autoritéria,
a visao técnico-cientifica, bem como a creng¢a na reforma administrativa
como imperativo para a modernizacdo da gestdo publica. Durante este
paradigma o Estado passou tanto pelo regime militar como pelo regime
democriético, e considerando a sua vigéncia, pode-se dividi-lo em trés
fases distintas: A primeira fase, denominada Estado Administrativo
(1930-45), sofreu influéncia dos principios da administracdo de
empresas, principalmente o estilo de gestdo burocritico e a
operacionalizacdo do aparelho estatal, enfatizando os meios e técnicas
administrativas; A segunda fase, Administragdo para o
Desenvolvimento (1946-64), foi implementada basicamente através dos
projetos de cooperagdo internacional e influenciou de maneira decisiva
as linhas norteadoras dos estudos de administracio publica (KEINERT,
2007); a terceira fase, o Intervencionismo Estatal (1965-79), o Estado
comecga a gerir grandes organizagdes, ocorrendo um crescimento da
mdquina governamental com vistas a aumentar sua capacidade de
intervencao, centralizagdo e controle.

J4 no periodo entre 1980 — 89, coincidindo com o fim do regime
militar, a administracdo ptblica era estudada como ciéncia politica.
Segundo Keinert (2007), na vigéncia deste paradigma predomina a
supremacia da politica as possibilidades legais e técnicas de gestdo e a ja
criticada separac@o entre os que concebem e os que executam as
politicas publicas. Ainda, segundo a autora, a partir de 1990 emerge um
novo paradigma: a administragdo publica como administragdo publica,
que se caracteriza por enfatizar a discussdo do papel do Estado e da
sociedade, incluindo o setor empresarial, os movimentos sociais € 0
terceiro setor, bem como as questdes da democratizacdo e da gestdo
participativa.

Assim, dependendo do conceito que se assume com relagdo a
administracdo publica, evidenciam-se diferentes correntes tedricas que,
por sua vez, fundamentam-se em distintas bases do conhecimento
(AMATO, 1986).

Segundo Matias-Pereira (2016, p. 32), em um sentido amplo, a
administragdo publica deve ser entendida como todo sistema de
governo, ou seja, “todo conjunto de ideias, atitudes, normas, processos,
institui¢des e outras formas de conduta humana que determinam a forma
de distribuir e exercer a autoridade politica e de atender aos interesses
publicos”. Para Waldo (1971, p. 6) os modos pelos quais a
administracdo publica é geralmente definida sdo: "Administragdo

2

publica € a organizacdo e a geréncia de homens e materiais para a
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consecu¢do dos propdsitos de um governo;" e, "Administracido publica é
a arte e a ciéncia da geréncia aplicadas aos negdcios do Estado."

Na concepgdo de Amato (1986, p. 15) administracdo publica "¢ a
fase do governo que consta da cooperacdo ordenada de pessoas,
mediante o planejamento, organizacdo, educacdo e direcdo de seu
comportamento, para a realizag¢do dos fins do sistema politico".

Segundo Di Pietro (2018, p. 82), basicamente sdo dois os sentidos
em que se utiliza mais comumente a expressdo administragdo publica:
sentido subjetivo em que, "a administracdo publica é o conjunto de
6rgdos e de pessoas juridicas, aos quais a lei atribui o exercicio da
funcdo administrativa do Estado"; e, o sentido objetivo, em que abrange

as atividades exercidas pelas pessoas juridicas,
o6rgdos e agentes incumbidos a atender
concretamente  as  necessidades  coletivas;
corresponde a fungdo administrativa atribuida
preferencialmente aos 6rgdos do Poder Executivo
(DIPIETRO, 2018, p. 79).

A partir do surgimento do Estado Moderno a administracdo
publica evoluiu por meio de trés modelos: o patrimonialista, o
burocritico e o gerencial (MATIAS-PEREIRA, 2016; BERGUE, 2011;
BRASIL, 1995) que “se sucedem no tempo, sem que, no entanto,
qualquer uma delas seja inteiramente abandonada"(BRASIL, 1995, p.
15). Desde a Proclamagdo da Independéncia até 1930, a administracio
publica foi marcada por um estado absolutista em que ndo havia
distincdes entre os limites do ptblico e do privado. (NASCIMENTO,
2010). Nesse periodo, a administracdo era autocentrada e o aparelho
administrativo ndo seguia normas gerais, hierarquia e defini¢cdes de
competéncias, pois a legislacdo era constituida por determinacdes
particulares e casuistas, que ndo obedeciam a um plano conjunto
(PAULA, 2005). Neste modelo, o foco das a¢cdes ndo era o atendimento
das necessidades sociais e nem o desenvolvimento da nacdo (PALUDO,
2013). Bergue (2011, p. 233), ressalta a tendéncia ao nepotismo,
alicercada nos seguintes valores:

a) crenga que lacos de familiares constituem a
mais plena garantia de lealdade; b) oportunidade
de distribuicdo de oportunidade profissional ou
riqueza para a familia; c) garantia de maior
probabilidade de conveniéncia com eventuais
desvios.
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No momento em que o capitalismo e a democracia se tornam
dominantes, o mercado e a sociedade civil passam a se distinguir do
Estado e a administragdo patrimonialista torna-se uma excrescéncia
inaceitdvel (BRASIL, 1995). Nesse contexto, considerando que o
patrimonialismo ndo atende as demandas de interesse da sociedade e ndo
cumpre o papel de defensor do que € publico, o modelo é tido como
inadequado para administrar o Estado.

Assim, para tentar combater a corrup¢do e o nepotismo do
modelo patrimonialista, surge no final do Século XIX, a administracdao
publica burocritica, inspirada no modelo weberiano.

A forma de autoridade racional-legal defendida por Weber passou
a fazer parte dos esforcos de organizacdo do aparelho de Estado e
baseava-se na escolha dos meios mais adequados e eficientes para a
realizacdo dos objetivos propostos (BERGUE, 2011). Na primeira
reforma administrativa ocorrida no Brasil, as premissas fundamentais
para dar maior eficiéncia & administragdo publica federal eram: a
reforma do sistema de pessoal baseada no principio do mérito
profissional, a implantacdo de sistemas administrativos e da fungdo
or¢camentdria enquanto atividade formal vinculada ao planejamento
(BRASIL, 1995). Segundo Lourenco (2016, p. 33),

[...] na segunda metade do século XIX, e tendo
como ponto de partida os principios do
desenvolvimento, da profissionalizagdo, da
hierarquia funcional, da impessoalidade e do
formalismo, e como objetivo principal acabar com
a corrupgdo e o nepotismo, observamos a
necessidade de um controle rigido dos processos
para o ingresso na carreira publica e dos processos
de compras publicas, proposto pela Administragdo
Pdblica burocrética.

A criacdo do Departamento Administrativo do Servico Piblico
(DASP) foi o grande marco de introdu¢do do modelo cldssico ou
racional-legal, como nova forma de administracdo publica e tinha como
principal objetivo a moderniza¢do administrativa brasileira, buscando a
racionalidade e a eficiéncia do Estado (MATIAS-PEREIRA, 2016).

Para Paludo (2013), o periodo contemplado entre 1930 e 1945
constituiu a primeira fase da administragcdo publica burocratica,
denominado modelo cldssico, marcada por uma administragdo fechada e
autorreferida. Ainda, segundo o autor, a segunda fase da administracdo
publica burocriética, denominada administragdo para o desenvolvimento,
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"estendeu-se até as vésperas da reforma gerencial, com énfase no
desenvolvimento da nacao"(PALUDO, 2013, p. 60).

Apesar de a burocracia ter surgido como possibilidade de
contraposi¢do ao patrimonialismo, os desvios organizacionais
terminaram por apresentar disfun¢gdes do novo modelo. Segundo Paludo
(2013, p. 56) "a ineficiéncia, a autorreferéncia e a incapacidade de
voltar-se para o servico aos cidaddos", constituem defeitos da
administragdo publica burocrdtica.

O modelo burocritico tradicional, que a
Constituicdo de 1988 e todo o sistema do Direito
Administrativo  brasileiro  privilegiam, estd
baseado no formalismo, no excesso de normas e
na rigidez de procedimentos. A pretexto de
garantir a impessoalidade, dificulta-se a
transparéncia administrativa, inibindo-se deste
modo o controle social. A  excessiva
regulamentagdo € expressdo da énfase nas normas
e processos, € ocorre em detrimento dos
resultados (BRASIL, 1995, p- 26).

Na segunda metade do século XX, o Estado brasileiro comecava
a desenvolver a inddstria, passando a ter uma funcdo mais
intervencionista, com resultados empresariais. A forma de administragao
do Estado ja ndo era compativel com a nova realidade e o movimento de
reforma do aparelho do Estado defendia o abandono de padrdes
burocraticos tidos como obsoletos em substituicdo a uma administracdo
publica mais voltada a resultados (BERGUE, 2011). Assim, com o
modelo burocrdtico sendo considerado ineficiente e diante da
necessidade de novas mudancas na administragdo publica brasileira,
surge a chamada administragcdo gerencial.

Para Lourengo (2016, p. 34) os pressupostos deste modelo sdo:
"a descentralizacdo das decisdes e das fung¢des do Estado, a autonomia
da gestdo dos recursos humanos, materiais e financeiros, e a énfase na
qualidade e na produtividade do servico publico.” A modificacio
estrutural derivada da reforma gerencial altera as formas de controle da
administracdo publica ao visar a uma maior énfase nos resultados e
assumir como base as possibilidades do controle social.

Neste contexto, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado (BRASIL, 1995, p. 17), que buscou criar condi¢cdes para a
reconstrucdo da administragido publica em bases modernas e racionais,
apresenta que o paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos
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principios da confianca e da descentralizacio da decisdo, exige formas

flexiveis de gestdo, horizontalizacdo de estruturas,
descentralizacio de funcgdes, incentivos a
criatividade. Contrapde-se a ideologia do
formalismo e do rigor técnico da burocracia
tradicional. A avaliagio sistemdtica, 2 recompensa
pelo desempenho, e a capacitagdo permanente,
que ja eram caracteristicas da boa administrag@o
burocrética, acrescentam-se os principios da
orienta¢do para o cidaddo-cliente, do controle por
resultados, e da competicdo administrada.

De acordo com o novo modelo de administracdo publica, surgem
novos arranjos institucionais que passam a ser assumidos por uma
administragdo profissional de especialistas.

A boa gestdo € aquela que define objetivos com clareza, recruta
os melhores profissionais por meio de concursos e processos seletivos
publicos, capacita permanentemente os funciondrios, desenvolve
sistemas de motivagdo, d4 autonomia aos executores e, cobra 0s
resultados (BRASIL, 1995).

Esses modelos de gestdo surgiram em tempos e contextos
historicos distintos, porém, percebe-se que apesar dos esforcos de
implantacdo de um modelo gerencial, as praticas patrimonialistas e
burocréticas de se administrar o Estado ainda sdo comuns no cotidiano
da administrag@o publica, e podem coexistir e se sobrepor em todos os
niveis de governo (PALUDO, 2013; BERGUE, 2011).

Nessa linha de pensamento, € possivel que uma Instituicdo
Federal de Ensino (IFE) seja gerida, dependendo das suas caracteristicas
culturais e estruturais e das competéncias de seus gestores, utilizando-se
dos modelos patrimonialista, racional-legal ou gerencial. Desta maneira,
€ primordial que a administracdo universitdria assuma uma posi¢do mais
voltada ao modelo gerencial em busca do conhecimento e do
desenvolvimento do capital humano como fatores determinantes do
sucesso na consecugdo de seus objetivos.

A medida que ocorrem mudancas de valores e principios
burocraticos para praticas de gestdo mais modernas é possivel adotar o
modelo de gestdo por competéncia, que jia vem sendo discutido e
adotado em o6rgdos publicos do Brasil (CARVALHO et al.,, 2009;
PIRES et al., 2005; BERGUE, 2014).
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2.1.2 Administraciao Universitaria

Apé6s a sua criagdo, nos anos 20, as universidades publicas
brasileiras passaram por vdrias reformas e por vdrios questionamentos
sobre o objetivo da sua existéncia e da sua relacdo com a sociedade.
Hoje, sabe-se que a universidade possui autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial e deve obedecer a
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, conforme
preconiza a Constitui¢do Federal vigente (BRASIL, 1988).

Da mesma forma, os Institutos Federais também possuem
autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e
disciplinar e por forca da Lei 11.892 (BRASIL, 2008) sdo equiparados
as universidades federais "para efeito da incidéncia das disposi¢des que
regem a regulacdo, avaliacdo e supervisdo das instituicdes e dos cursos
de educacdo" (BRASIL, 2008, art. 2°). Segundo Leitdo (1993, p.1),

A Universidade € considerada uma organizacio
complexa por sua condicdo de institui¢do
especializada, com objetivos diversificados e
imprecisos, executora de tarefas mdltiplas. Suas
fungdes de ensino, pesquisa e extensdo, embora
interdependentes, requerem uma organizagio
diferenciada e se relacionam com o ambiente
externo a Universidade. Ela é, na realidade, do
ponto de vista organizacional, a instituicdo de
estrutura mais complexa da sociedade moderna.

Para Grillo (2001) a universidade se difere de todas as demais
organizacdes, apresentando caracteristicas peculiares e frisa a
necessidade de se respeitar a especificidade da institui¢do, pois trata-se
de uma instituicdo complexa, com objetivos multiplos e especializados,
e que visa a criacdo e difusdo do conhecimento. A complexidade das
institui¢des universitdrias € demonstrada ndo somente pela sua condigéo
de institui¢do especializada, mas pelo fato de executar multiplas tarefas
interdependentes entre si, porém com caracteristicas diferentes
(SOUZA, KOBIYAMA, 2010).

Segundo Meyer Junior e Lopes (2015), pode-se identificar no
interior das organizacdes universitarias elementos relevantes, dispersos,
porém, inter-relacionados, que contribuem para a complexidade
organizacional das universidades e as préticas gerenciais tradicionais,
tais como: ambiguidade dos objetivos, tecnologia indefinida, grupos de
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interesse, poder compartilhado e a dificuldade de mensurar o valor
agregado.
Ainda segundo Meyer Junior (2014, p. 13) é impossivel ignorar a

complexidade das organizagdes educacionais caso
se queira melhor compreender a sua realidade,
comportamento e desempenho. Administrar uma
organiza¢do académica, cuja missdo é educar
seres  humanos, requer visdo, intuigdo,
sensibilidade e o uso de ferramentas
administrativas adequadas as especificidades deste

tipo de organizagdo.

O autor afirma que as universidades sdo importantes instituicoes
para o funcionamento da sociedade e tém como grandes desafios: a
complexidade que "esta intrinsecamente relacionado a natureza dessas
organizacdes, sua estrutura, processo e comportamento de atividades
intelectuais, de producdo e de transmissdo do conhecimento"(MEYER
JUNIOR, 2014, p. 13); e a gestdo, que estd relacionada com a atribui¢do
de fomentar a obtencdo e integracdo de diversos recursos e aplicd-los de
forma que a institui¢do possa cumprir com sua missao.

Corroborando com este entendimento, Melo (2013), coloca que a
gestdo universitdria tem um papel importante para a consolidacdo do
ensino, pesquisa e extensdo nas universidades e, portanto, pode ser
considerada o quarto pilar da universidade.

Com relacdo a administracdo universitaria, Schlickmann (2013)
apresenta um conceito em que os termos administracdo e gestdo sdo
sindbnimos e a concepc¢do de administragdo universitdria ndo se restringe
apenas as universidades.

Desta forma, conceitua administracdo universitaria como:

processo de planejar, organizar, liderar e controlar
o trabalho dos membros da universidade, e de usar
todos os seus recursos disponiveis para atingir os
objetivos de: formar quadros profissionais de
nivel superior; realizar pesquisa e extensdo; bem
como dominar e cultivar o saber humano. [...],
portanto, estdo incluidas nesse conceito suas
variagdes, dentre as quais: a administragdo/gestao
de IES; a gestdo universitiria; bem como a
administragdo/gestdo do ensino e da educacdo
superior. (SCHLICKMANN, 2013, p. 52)
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Diante do conceito de gestdo universitdria percebe-se que o papel
de gestor se caracteriza pelas diversas tarefas de incentivar e gerenciar o
desenvolvimento organizacional, como também, verifica-se a
complexidade em gerir uma instituigdo com estas caracteristicas. Meyer
Junior (2014, p. 13) salienta que "ndo se pode desconhecer a influéncia
da administracio publica nas universidades em especial na
administrag@o das institui¢des vinculadas a rede publica de educacio
superior".

Para Rizzatti e Rizzatti Junior (2004) a administragdo
universitdria tem uma forma diferente de gerenciar, e sua principal agdo
¢ conduzir a instituicdo pelo melhor caminho a realizacdo de seus
objetivos. "Em sintese, a direcdo universitdria é a capacidade de usar a
institui¢do e a administracdo como atividades meio para obter, eficiente
e eficazmente, os resultados das atividades-fim com a melhor qualidade"
(RIZZATTI; RIZZATTI JUNIOR, 2004, p. 5).

Ainda, os autores ressaltam que planejar, organizar e controlar
sdo funcdes administrativas, e que,

o conhecimento dessas fungdes, sua integracdo na
configuracdo da administracdo universitdria, a
revisdo da formagdo e qualificagdo dos dirigentes
universitdrios  nas  categorias  hierarquicas
estabelecidas € visto como condi¢do necessaria a
eficiéncia e eficdcia da administracio universitaria
(RIZZATTI, RIZZATTI JUNIOR; SARTOR,
2004, p. 8).

Para Grillo (2001) um dos principios que mudam a administragdo
universitdria € justamente promover o aperfeicoamento continuado dos
seus colaboradores e o aperfeicoamento para chefia, que prepara
docentes, técnicos e administradores para dirigirem os diversos 6rgios
que formam a estrutura organizacional da universidade.

Neste contexto, tona-se evidente a necessidade de desenvolver e
aperfeicoar praticas e instrumentos de gestdo universitdria e os gestores
sdo elementos fundamentais nesse processo.

Para tanto, € indispensdvel a formacdo continuada dos gestores
das Instituicdes Federais de Ensino - IFE, uma vez que os gestores
precisam ndo somente de formacdo técnica, mas também do
desenvolvimento de competéncias gerenciais.
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2.2 COMPETENCIAS

Nos tltimos anos, o tema competéncia entrou para a pauta das
discussdes académicas e empresariais, associado a diferentes instancias
de compreensdo: no nivel da pessoa (competéncia do individuo), das
organizacdes (core competences) e dos paises (sistemas educacionais e
formacdo de competéncias) (FLEURY; FLEURY, 2001).

Dutra (2017), expde que muitos autores procuraram discutir a
questdo tentando entender competéncia como a capacidade das pessoas
em agregar valor a organizacdo, e que destas tentativas & possivel
perceber a existéncia de duas grandes correntes. A primeira,
representada pelos autores norte-americanos McClelland, Boyatzis e
Spencer, entende que ‘“as competéncias podem ser previstas e
estruturadas de modo a estabelecer-se um conjunto ideal de
qualificagdes para que a pessoa desenvolva uma performance superior
em seu trabalho” (DUTRA, 2017, p. 16). Na concepg¢do americana,
mesmo que o individuo seja o foco de andlise, a maioria dos autores
aponta a necessidade de que as competéncias estejam alinhadas as
necessidades das posi¢des existentes na organizagao.

A segunda corrente, principalmente representada pelos autores
franceses Le Boterf e Zarifian, associa a competéncia a realizagdo da
pessoa em um determinado contexto, aquilo que ela produz ou realiza no
trabalho. Nessa abordagem, "podemos falar de competéncia apenas
quando ha competéncia em ac¢do, traduzindo-se em saber ser e saber
mobilizar o repertério individual em diferentes contextos"(DUTRA,
2017, p. 16).

Zarifian (2008) propde uma definicdo de competéncia de forma
multidimensional, assim apresentada:

a) “A competéncia é “o tomar iniciativa” e o ‘“assumir
responsabilidades” do individuo diante de situa¢des profissionais com as
quais se depara” (ZARIFIAN, 2008, p. 68).

b) “A competéncia ¢ um entendimento pratico de situacdes que se
apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que
aumenta a diversidade das situa¢des” (ZARIFIAN, 2008, p. 72).

¢) “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, € fazé-los assumirem
corresponsabilidade” (ZARIFIAN, 2008, p. 74).

Le Boterf (2006), considera que a dindmica posta em pratica por
um profissional que age com competéncia, ativa trés dimensdes da
competéncia: primeiro, a dimensdo dos recursos disponiveis
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(conhecimentos, saber-fazer, capacidades cognitivas, competéncias
comportamentais) que ele pode mobilizar para agir; depois, surge a
dimensdo da acdo e dos resultados que ela produz, isto €, a das priticas
profissionais ¢ do desempenho. Por fim, ha a dimensdo da reflexividade,
que € a do distanciamento em relagdo as duas dimensdes anteriores,
conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Interacio entre trés as dimensdes da competéncia
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Fonte: Le Boterf (2006).

A ilustracdo demonstra a interagdo entre as trés dimensdes,
situando-se as duas primeiras num plano horizontal e a terceira num
plano vertical.

Com base nas proposi¢des dos representantes das vertentes norte-
americana e francesa, Carbone et al (2009) propuseram uma defini¢cao
de competéncias a partir da jungdo dessas duas correntes. Para eles,
competéncias humanas sdo "como combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que
agregam valor a pessoas e organizacdes”(CARBONE et al, 2009, p. 43).

Esta defini¢do de competéncias considera as diversas dimensdes
do trabalho (cognitiva, psicomotora e afetiva), além de associar a
competéncia ao desempenho no contexto organizacional. Para Dutra
(2017), o desenvolvimento do conceito de competéncia pode ser
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separado em quatro fases distintas até o presente momento,
classificando-as em funcdo da sua abrangéncia e no impacto que as
mesmas t€m na gestio de pessoas, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Fases do conceito de competéncia

Fases Abordagem

Competéncia como base para a selecdo e o desenvolvimento de
Primeira | pessoas chave, na qual o conceito estd centrado na concepgdo
de McClelland e Boyatzis .

Competéncia € diferenciada pelo nivel de complexidade, ou
Segunda | seja, foram se criando escalas de diferenciacdo nos niveis de
entrega.

Recebeu destaque por integrar a gestdo de pessoas com oS
objetivos estratégicos da organizacdo e também a integragcdo da
gestdo de pessoas entre si. Os grandes avancos dessa fase
Terceira | vieram quando se comecou a utilizar o conceito de competéncia
como entrega e agregacdo de valor, e a ele incorporamos
conceitos complementares: o de complexidade e o de espaco
ocupacional.

A apropriagdo, por parte das pessoas, dos conceitos de
competéncia, complexidade e espago ocupacional &
fundamental para seu continuo aprimoramento. Quando as
pessoas ndo compreendem os conceitos e ndo os utilizam para
pensar o préprio desenvolvimento, reduzem os instrumentos e
processos derivados desses conceitos a rituais burocraticos.
Fonte: Adaptado de Dutra (2017).

Quarta

A partir das fases apresentadas, extrai-se que, quanto mais o
individuo se identificar com as suas fungdes e com a organizacio, maior
serd o seu comprometimento e, consequentemente, maior serd a busca
pelo desenvolvimento de suas competéncias.

Com essa mesma perspectiva, Fleury e Fleury (2000, p. 21)
definem competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social
ao individuo”. Para Resende (2003, p. 32), competéncia é a
“transformagc@o de conhecimentos, aptiddes, habilidades, interesse,
vontade, etc. em resultados praticos”. Ainda, competéncia pode ser
definida como “uma combina¢do de conhecimento, habilidades e
caracteristicas pessoais que resultam em atitudes e acdes que podem ser
observados e analisados” (FIALHO et al, 2010, p. 95).

Para Durand (2006), o conceito de competéncia estd baseado em
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trés dimensdes genéricas e interdependentes: conhecimentos (saber),
habilidades (saber-fazer) e atitudes (saber-ser), conforme ilustrado na
Figura 2.

Figura 2 - As trés dimens&es da competéncia
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Fonte: Adaptado de Durand (2006)

Percebe-se, a partir da defini¢do e ilustracio do conceito de
competéncia  proposto por Durand, a interdependéncia e
complementaridade entre as dimensdes do modelo, além da necessidade
de aplicacdo conjunta dessas dimensdes no desenvolvimento de
competéncias, ou seja, pela assimilacdo de conhecimento, pela
integrac@o de habilidades e pela adog¢éo de atitudes relevantes para um
contexto especifico (FIALHO et al, 2010).

Durand (2006, p. 19) ainda explica, que a dimensdo das
“atitudes™ “‘combina diferentes subdimensGes, tais como (a)
comportamento, (b) cultura ou identidade, mas também (c) essa ideia de
vontade, ou seja, comprometimento e motivacio™”. Da mesma forma, é
possivel identificar vérias subdimensdes em torno do eixo “habilidade™.
Estes sdo os conceitos de destreza, técnicas individuais ou coletivas,
processos organizacionais ou rotinas e tecnologias. Para o autor, a
dimensdo ‘“conhecimentos™ € constituida por trés subdimensdes: o
"saber o que " pode ser apresentado tanto em um conhecimento
especializado operacional quanto estratégico; o “saber por que” pode
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ser dividida em dois pontos: Por um lado, € a experiéncia de quem pode
explicar uma técnica de trabalho e que pode sugerir como melhorar a
habilidade correspondente.

Este primeiro ponto ilustra como o conhecimento vem enriquecer
a técnica para elevé-la ao nivel da tecnologia. O segundo ponto é uma
compreensdo estratégica do que é relevante para ser mantida como um
caminho de desenvolvimento; o “saber quem” ¢ o conhecimento
necessdario dos fornecedores certos, clientes exigentes, parceiros de
confianca ou concorrentes de alto desempenho. “O “saber quem” §é
naturalmente influenciado pelo jogo de interagdo, associado ao eixo de
atitude” (DURAND, 2006, p. 21).

Neste contexto, Leme (2005) destaca as trés dimensdes principais
que considera: O conhecimento que se refere ao saber. A habilidade que
€ o saber fazer, € a utilizacdo do conhecimento no dia a dia. J4 a atitude
€ o querer fazer, é o que nos leva a exercitar nossa habilidade de
determinado conhecimento. O autor apresenta ainda a classificacdo de
competéncia em dois grupos: competéncias técnicas (conhecimentos e
habilidades) e competéncias comportamentais (atitudes), sendo que
primeira diz respeito a tudo o que um profissional precisa saber para
desempenhar sua fung@o e precisa para ser um especialista tecnicamente.
Ja a segunda € tudo aquilo que o profissional precisa demonstrar como
diferencial dos demais e tem impacto em seus resultados.

No mesmo sentido, Brandao (2017), explica que o individuo, para
superar os desafios de seu contexto organizacional, precisa deter uma
série de conhecimentos, habilidades e atitudes. Ao mobilizar e aplicar
esses elementos, a pessoa gera um desempenho profissional que por sua
vez & expresso por meio dos comportamentos e pelas consequéncias
desses comportamentos, em termos de resultados, agregando valor, seja
este econdmico ou social, para a pessoa e para a organizacio. E o que
sugere a Figura 3.

Figura 3 - Componentes da competéncia no trabalho.
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Fonte: Branddo (2017, p. 4)
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Para ajudar a compreender a noc¢do de competéncia e suas

implicagdes, o Quadro 3, de acordo com Branddo (2017), expdem
algumas proposi¢des, razoavelmente consolidadas, tanto no meio
académico quanto no organizacional, de que a competéncia da pessoa no
trabalho:

Quadro 3 - Proposicdes sobre a competéncia da pessoa no trabalho.

v

E constituida por recursos ou atributos do individuo, tradicionalmente
classificados como conhecimentos, habilidades e atitudes, que
representam as dimensdes cognitiva, psicomotora e afetiva do
trabalho;

Possui o carater de associar esses atributos individuais
(conhecimentos, habilidades e atitudes) ao contexto em que sio
utilizados;

Representa o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém;

E revelada quando a pessoa age frente as situacdes profissionais com
as quais se depara, de forma que o desempenho do individuo no
trabalho representa uma manifestacdo ou evidéncia de suas
competéncias;

E desenvolvida por meio de processos de aprendizagem, sejam eles
naturais ou induzidos, formais ou informais, de forma que a
competéncia constitui uma evidéncia daquilo que a pessoa aprendeu ao
longo de sua trajetdria profissional e pessoal;

Serve como elo entre atributos individuais (conhecimentos,
habilidades e atitudes) e a estratégia da organizacio;

Agrega valor, seja econdmico ou social, tanto ao individuo que a
manifesta no trabalho quanto & organizacio em que ele atua;

D4 origem e sustentacdio a capacidades da organizagdo,
tradicionalmente denominadas competéncias organizacionais;

E influenciada por varidveis ou processos que se manifestam em
diferentes niveis da organizagdo (estilo gerencial do lider, treinamento
e apoio material oferecido ao empregado, cultura, clima, estrutura,
estratégia e outros);

Influéncia, em alguma medida, processos e resultados que ocorrem em
diferentes niveis da organizacdo (individuo, equipes de trabalho,
unidades produtivas e a organiza¢do como um todo).

Fonte: Branddo (2017, p. 2)

No que se refere a classificacdo de competéncias, Brandao (2017)

distingue que € possivel classificar as competéncias como individuais
que sdo aquelas relacionadas a profissionais, no plano individual, e
organizacionais, que se referem a atributos ou capacidades da
organizacdo em sua totalidade ou de suas unidades produtivas. Cabe
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ressaltar, que um nivel influencia o outro. Desta forma, as competéncias
individuais afetam as competéncias organizacionais € a0 mesmo tempo
sao influenciadas por estas.

Na dimensdao das competéncias individuais, incluem-se as
competéncias gerenciais, que além de constituir uma instdncia
fundamental nos processos de mudanca, também exerce importante
funcdo na mobilizacdo das outras dimensdes das competéncias
organizacionais (RUAS, 2005).

2.2.1 Competéncias gerenciais

Segundo Ruas (2005), a concepcdo de competéncia gerencial
deve ser pensada como uma a¢do por meio da qual os conhecimentos,
habilidades e atitudes pessoais e profissionais sdo mobilizados com a
finalidade de cumprir com uma certa fungdo ou responsabilidade, numa
determinada situacgao.

Para Oderich (2005, p. 90) as competéncias gerenciais ‘“‘sdo
geralmente concebidas como resultados de um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atributos que o gerente emprega em
determinadas situagdes e que agregam valor a organizacdo e ao
individuo”. Ferreira (2015, p. 55) complementa que as competéncias
gerenciais “estdo atreladas a conhecimentos, habilidades e atitudes
demandados pela estrutura da organizagdo, seus processos, diretrizes e
metas que devem ser atingidas por meio da acdo gerencial”. Para Boog
(1991, p. 13), competéncia gerencial “é¢ o conjunto de qualidades e
caracteristicas que os gerentes desenvolvem para atingir continuamente
os resultados de uma empresa”.

Na visdo de Maximiano (2011) competéncias gerenciais sdo
conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrios para que um
individuo possa desempenhar atividades. Essas competéncias podem ser
desenvolvidas por meio de experiéncia profissional, educacido formal e
informal e convivéncia familiar e social.

De acordo com as defini¢des propostas pelos autores citados,
percebe-se que elas vinculam a competéncia gerencial a um saber que
combina conhecimentos, habilidades e atitudes que se manifesta
somente quando hd agfo, por parte do gestor, em determinado contexto.
Também, nota-se a vinculacdo da competéncia gerencial ao alcance de
resultados e a agregacdo valor tanto para o gestor quanto a organizacao.

Assim, podemos compreender a funcio de gerenciamento como a
administracdo de organizacdes com vistas a definir e atingir objetivos
com qualidade, eficdcia e eficiéncia, que vai além do conhecimento
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técnico, exigindo do profissional um papel de atuagdo mais amplo e
generalista (GOLIM, 2013). No Quadro 4, Ruas (2000), apresenta o que
considera os elementos bdsicos para a constru¢do das competéncias
gerenciais, os chamados recursos de competéncias gerenciais.

Quadro 4 - Classificagio dos recursos de competéncias gerenciais.

Muitas vezes estaio em banco de dados, como
|- Jconhecimnentos sociais. sobre a cultura e as atividades
da organizagao, sobre produtos e processos

Conhecimentos do
ambiente

Conhecimentos . Que englobam conceitos, conhecnmentos
(Saber) gerals e tedricos disciplinares e aplicados
Conhecimentos E saber como agir ou como funciona (nao
operaclonals necessariamente agir ou fazer funcionar).
p ~ ~
Englobam o que ¢ aprendido pela experiencia, a
(Saber fazer) Habilidades experiéncia profissional associada sob forma de
habilidades.
\ J
- ~

——

Que se constroem a partir da expericncia profissional

e permitem percepgoes que transcedem os processos
formais e as normas e procedimentos especificos

Atributos
profissionais

S —

(Saber ser/agir)

Cada vez mais valorizados, em termos de gestao
contemporanea. e que podem se subdividir em
intrisecos(disposi¢ao, iniciativa, saber ouvir,
responsabilidade, autoconfianga, imaginacgao.
abertura a mudanga) e relacionais (capacidade de
atuar em grupo, de negociar ¢ se comniear).

—_—

Atributos pessoais -

S

Fonte: Ruas (2000).

Oderich (2005, p. 94), apresenta os componentes do perfil do

gestor atual, quais sejam:

" Visdo sistémica e estratégica.

®  Dominio pessoal.

= (Capacidade de trabalhar em equipe.

®  Habilidades humanas e interculturais.

®  (riatividade.

®  Flexibilidade.

= (Capacidade de inovagio.

= Comportamento ético.

=  (Capacidade de aprender, liderar e educar.
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7z

Ainda, conforme a autora, o gestor € responsdvel pela

coordenacdo entre estratégia, pessoas e recursos. Ele atua como um
intermedidrio entre os resultados esperados e os individuos da
organizacao.

Os gestores possuem um papel vital. Sdo os
condutores do processo, os responsdveis pelo
desenvolvimento de um saber combinatério, que
se refere a capacidade de articulagdo das
competéncias dos individuos e das competéncias
coletivas das equipes ou das unidades, e pela
ampliacdo e espaco de atuagdo das pessoas
(BITENCOURT; AZEVEDO; FROEHLICH,

2013, p. 8).

2

Para Boog (1991), o papel gerencial € caracterizado pelo

desempenho de trés habilidades: habilidades técnicas, que constituem o
conhecimento especifico de um cargo gerencial; habilidades humanas,
que constituem a forma de relacionamento com as pessoas, €, as
habilidades conceituais, que constituem a necessidade de uma visdo
sistémica por parte do gerente.

De acordo com Maximiano (2011), as competéncias importantes

para o desempenho de tarefas gerenciais agrupam-se em quatro
categorias principais, ndo estanques e que se relacionam entre si, sdao

elas:

As competéncias intelectuais que se referem a todas as formas
de

raciocinar. Sao usadas para elaborar conceitos, fazer andlises,
planejar, definir estratégias e tomar decisoes;

As competéncias interpessoais que sao as que o gerente usa
para liderar sua equipe, trabalhar com seus colegas, superiores
e clientes e relacionar-se com todas as pessoas de sua rede de
contatos;

As competéncias técnicas que abrangem os conhecimentos
sobre a atividade especifica do gerente, da equipe e de sua
organizacao;

As competéncias intrapessoais que compreendem as
habilidades de introspec¢do, o que significa todas as relacdes e
formas de reflexdo e acdo da pessoa a respeito dela propria,
como: autoanalise, autocontrole, automotivacao,
autoconhecimento, capacidade de organizacdo pessoal e
administracdo do préprio tempo.
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Trazendo a temdtica ao ambiente de pesquisa aqui proposto, ou
seja, administracdo universitiria, Meyer Junior (2000), explicita que
para uma administragdo universitiria competente, seus dirigentes terdo
que se concentrar em competéncia gerencial. Os novos administradores
universitiarios deverdo se preocupar mais com o profissionalismo,
desenvolvendo as necessérias habilidades para uma administragdo mais
eficiente e eficaz que crie o ambiente favordvel para uma administragio
que agregue valor a institui¢do.

De acordo com Meyer Junior (2000, p. 155), “dentre as principais
habilidades necessdrias para os administradores universitarios
enfrentarem os novos desafios”, destacam-se: visdo de futuro,
disposicdo para a mudanca, dominio e uso da tecnologia, visdo
estratégica, capacidade de decisdo, empowerment, empreendedorismo,
gerenciar informagdes e participagao.

Com o objetivo de identificar quais conhecimentos, habilidades e
atitudes sdo colocados em pratica para o desempenho de atividade no
trabalho, serd tratado, a seguir, 0 assunto mapeamento de competéncias.

2.2.2 Mapeamento de competéncias

O ponto fundamental quando se trata da elaboragdo do
mapeamento de competéncias € a identificacdo da lacuna ou gap de
competéncias. De acordo com Pires et al (2005), a identificacdo dos
objetivos estratégicos consiste em condi¢do indispensdvel para a
elaboracdo e o desenvolvimento da etapa de mapear competéncias, o
que contribuird para a implantacdo da gestdo por competéncias. O
mapeamento de competéncias consiste na “identificagdo do conjunto de
habilidades, conhecimentos e atitudes de que dispdem os profissionais
de uma organizagdo e que os capacita para a execugdo de determinadas
atividades” (PIRES et al, 2005, p. 21).

Desta maneira, de acordo com Brandio (2017, p. 27), o
mapeamento tem como proposito:

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 organizagdo. O passo inicial desse processo
consiste em identificar as competéncias
(organizacionais e individuais) necessdrias a
consecugdo dos objetivos da organizag@o.
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Branddo (2017) coloca que, entre as técnicas utilizadas para a
realizacdo do mapeamento de competéncias podem ser destacadas:
andlise documental, entrevista, grupo focal, questionério e observacao.

No mesmo sentido, o autor compartilha algumas informagdes que
devem ser evitadas no processo de mapeamento das competéncias para
se obter descri¢des claras e objetivas de competéncias, a saber: 1) A
constru¢do de descrigcdes muito longas e com miiltiplas ideias; 2)
Obviedades; 3) Duplicidades ou redundancias; 4) Abstracdes; 5)
Estrangeirismos e a utilizagdo de termos excessivamente técnicos; 6)
Ambiguidades; 7) Palavras desnecessdrias; 8) A utilizacdo de verbos
inadequados.

Para obter boas descri¢des de competéncias Carbone et al. (2009)
sugerem:

1) A utilizacdo de verbos que expressem uma acgao concreta;

2) A submissdo das descricdes das competéncias a critica de
pecas-chave da organizacao;

3) A realizacdo de validagdo semintica das competéncias
descritas.

E necessdrio compreender que nio existe um caminho tnico para
o mapeamento de competéncias. Independente dos recursos
metodoldgicos e técnicos utilizados, o mais importante nesse processo, é
considerar a missdo, a visdo de futuro, os valores, as estratégias
organizacionais e a cultura da organizacio como base para o
mapeamento, adaptando as metodologias existentes a realidade e
especificidades de cada instituicio (CARVALHO et al., 2009).

De acordo com Branddo (2017), como a institui¢do estd inserida
em um contexto organizacional, possui uma cultura prépria e apresenta
uma estratégia organizacional diferente, bem como outras
especificidades, € pouco razodvel considerar que competéncias poderdao
ser idénticas em todas as organizagdes.

Para tanto, o processo de mapeamento de competéncias necessita
“ser preciso, especifico, adequado as peculiaridades da organizagéo; do
contrario, ficariam prejudicadas outras etapas da gestdo por
competéncias, como o desenvolvimento e a avaliacdo de competéncias”
(BRANDAO, 2017, p. 27).

No setor piblico as competéncias organizacionais superam as
competéncias legais definidas pela lei de criacdo das institui¢cdes. As
competéncias definidas pela legislacio sdo o ponto de partida da
instituicdo, mas as competéncias organizacionais sdo mais amplas e sio
construidas a partir das novas realidades, politicas e diretrizes que se
modificam ao longo do tempo (CARVALHO et al., 2009).
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O mapeamento tem como proposito 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 organizacio
(CARBONE et al., 2006, p. 55).

Neste contexto, percebe-se que ¢é o levantamento das
competéncias que orienta a constru¢do dos curriculos e dos objetivos
educacionais, buscando superar o descompasso porventura existente
entre a oferta de cursos e quais competéncias necessitam de
desenvolvimento (CARVALHO et al., 2009). O Mapeamento de
Competéncias proporciona a programagdo de acdes para o
desenvolvimento das competéncias pouco desenvolvidas, colaborando
para o melhor aproveitamento dos profissionais no ambiente do trabalho
(CARBONE et al, 2009).

2.2.3 Desenvolvimento de competéncias

Partindo-se dos pressupostos tedricos apresentados até este ponto,
percebe-se que o significado da palavra competéncia passou a
representar uma nova forma de tratar as capacidades humanas e os
processos de seu desenvolvimento.

Bitencourt (2005), destaca que um aspecto importante no
desenvolvimento de competéncias é a apropriacdo de um processo
dindmico entre o saber (conhecimento) e o saber agir, que se manifesta
por meio de acdes ou préticas no trabalho, levando o individuo a
aprender a aprender. Esta concepc¢do enfoca o desenvolvimento do
individuo através de seu desempenho em relacdo as suas competéncias
aplicadas, distinguindo-o pelo que ele € hoje e suas perspectivas para o
futuro. Esta performance refere-se ao desenvolvimento do individuo
para o perfil, contemplando os itens Competéncias Comportamentais
(Atitudes) e Competéncias Técnicas (Conhecimentos e Habilidades).

Freitas e Brandio (2006, p. 5), complementam que competéncia é

resultante da aplicagdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes adquiridas pela pessoa em
qualquer processo de aprendizagem, seja ele
natural ou induzido. Ela revela, inexoravelmente,
que o individuo aprendeu algo novo, porque
mudou sua forma de atuar
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Portanto, quando se fala em desenvolvimento de competéncias se
faz referéncia a realizacdo de uma série de atividades com o propdsito
de melhorar a performance de desempenho de uma competéncia em
particular (ALLES, 2007).

Para Fleury e Fleury (2000), os desafios do desenvolvimento de
um modelo por competéncias sdo dois. O primeiro seria alinhar as
competéncias individuais com as competéncias essenciais e essas, as
estratégias da empresa. E o segundo desafio € desenvolver competéncias
nas pessoas, de forma que essas agreguem valor tanto para as proprias
quanto para a organizagao.

Le Boterf (2003) propde o seguinte quadro sobre o processo de
aquisicao e desenvolvimento de competéncias:

Quadro 5 - Processo de aquisic@o e desenvolvimento de competéncias.

Tipo

Funcao

Modo principal de aquisi¢cao

Saberes teodricos.

Saber compreender

Educacdo formal, Formagao
inicial e continuada.

Saberes de meio

Saber adaptar-se
Saber agir conforme a
situacdo

Formacio continua e
experiéncia profissional.

Saberes Educacao formal, Formacao
procedurais Saber como proceder inicial e continuada.
Saber-fazer Saber proceder Experiéncia profissional.
operacionais Saber operar

Saber-fazer
experiencial

Saber agir em funcdo de
algo

Experiéncia profissional.

Saber-fazer sociais
ou relacionais

Saber cooperar
Saber conduzir-se

Experiéncia social e
profissional.

Saber-fazer
cognitivos

Saber tratar a
informacao
Saber raciocinar

Educacdo formal, Formagao
inicial e continuada.
Experiéncia social e
profissional analisada.

Fonte: Adaptado de Le Boterf (2003, p. 124)

Desta maneira, observa-se a conjugagao de situacdes de aprendizagem
que podem propiciar a transformacéo do conhecimento em competéncia.
O desenvolvimento de competéncias possui um papel importante "na
medida em que contribui para a formagao das pessoas e para a mudanga
de atitude em relagdo as praticas de trabalho, ou mesmo para a
percepcdo da realidade, buscando agregar valor & organizagdo”
(BITENCOURT, 2001, p. 25).
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Para Alles (2007), um profissional de qualquer &drea deve
aprender permanentemente e em certas ocasides, desaprender para
aprender o novo. Para isso serd necessario aprender a aprender. A autora
explica que ao lidar com a questio do desenvolvimento de
competéncias, € importante perceber que as pessoas devem aprender
coisas novas (conhecimento e habilidades) constantes, em qualquer tipo
de atividade, seja em relagdo a uma organizacio ou em outro contexto.
Desta maneira, o desenvolvimento de competéncias pode ser verificado
no ambito de organizacgdes ou fora delas.

Quando se refere a um ambiente de aprendizagem, se pensa em
um contexto apropriado para favorecer o processo de aprendizagem,
mas além disso, € necessario fazer um acompanhamento deste processo,
com objetivo de gerar a reflexdo do aprendiz, para que as experiéncias
sejam efetivas. “Ndo se aprende a aprender escutando as licdes de
professor; se faz refletindo, ou mesmo com a ajuda de um interlocutor
competente, sobre as ocasides em que adquiriu competéncias, sobre o
que aprendeu e a maneira como aprendeu” (LEVY-LEBOYER apud
Alles, 2007, p. 67).

Portanto, o desenvolvimento serd propiciado através da
experiéncia de trabalho ou simulagdo de tarefas laborais para a
aprendizagem de competéncias. Para a transmissdo de “novos
conhecimentos sugere-se um duplo caminho: os conhecimentos tedricos
somados a experimentagdo pratica como uma forma de compreender
melhor a tematica e de fixar os conhecimentos.” (ALLES, 2007, p. 62).

Para Goldchleger, Ivoglo, Colombo (2013, p. 209), As IES, como

organizagdes de ensino, devem considerar a
experiéncia de aprendizagem como condutora ao
desenvolvimento e a mudanga. A reflexdo,
estimulada pela observagdo, andlise e nova
reflexdo sobre o processo de ensino, ¢ uma forma
de gerar a¢do e mudanga. A mudanga, por sua vez,
leva ao aprendizado e ao crescimento. Assim, o
ciclo aprimora o aprendizado organizacional,
profissional e pessoal.

O processo de aquisicio de competéncias € similar ao da
formacdo do conhecimento, com uma diferenca fundamental: em
relacdo aos conhecimentos, € habitual que verifique sua incorporagéo
através da educag@o formal. J4, em relacdo as competéncias, nao.

Portanto, um plano de desenvolvimento de competéncias ndo
pode ser organizado da mesma forma que os planos de formacdo de
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conhecimento (ALLES, 2007). Assim, o processo de aquisicdo de
conhecimento e, similarmente o de competéncias, pode ser ilustrado
conforme demonstrado na Figura 4:

Figura 4 - Como se forma o conhecimento que agrega valor.

Analisar os
N éxitos
Exitos
B L35 / .
Conhecimento | Posto em Pratica ] Anali ™A Conhecimento
iénci hallsar os [ que agrega
(Expetiéncia) 1 — q
[~~~Fracassos ™ fracassos / valor
Reconhecer erros
Conhecimento
. Conhecimento
Conhecimento Conhecimento
Conhecimento
— ——p —r—p ——

Fonte: Adaptado de Alles (2007, p. 80).

Percebe-se a partir da ilustragdo que o conhecimento € melhorado
e aumentado quando colocado em prdtica. A experiéncia permite
analisar os é&xitos e fracassos, sendo que neste processo novos
conhecimentos sdo gerados.

O desenvolvimento de uma competéncia se verifica assim que
colocada em prética, ou seja, com a experiéncia. Para que este
crescimento seja real, as pessoas devem analisar tantos os €xitos quanto
os fracassos, agregando desse modo sua experiéncia e acrescentando
suas competéncias através do seu desenvolvimento. Para Alles (2007),
a chave para o desenvolvimento das competéncias baseia-se em
aproveitar as proprias experiéncias e adotar uma atitude critica quanto a
maneira como se percebe e resolve os problemas, sendo capaz de
analisar seus proprios comportamentos.

Neste contexto, a definigio de desenvolvimento gerencial
compreende todo o processo de desenvolvimento e aprendizagem do
individuo, formal ou informal, desde sua formacgdo e ao longo de toda a
sua carreira profissional, incluindo-se nessa definicdo a questdo do
autodesenvolvimento (LANTELME, 2004). Para tanto, é necessdrio que
as organizagdes propiciem um ambiente favordvel a aprendizagem a fim
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de impulsionar os individuos a gerenciar o seu préprio desenvolvimento.
Esse novo ambiente pode representar uma mudanga cultural no sentido
de proporcionar um maior senso de autonomia, responsabilidade e
autogestdo (ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001).

Na esfera publica, para fomentar a formacdo continuada de
servidores, a administracdo publica federal vem ao longo dos anos
editando atos com o objetivo de normatizar a participacdo de servidores
publicos em ac¢des de capacitagdo, conforme sintetiza o Quadro 6.

Quadro 6 - Marcos legais da capacitacio e desenvolvimento profissional.

Legislacao Implicacoes

Inclui a capacitacio entre os requisitos para
promog¢do nas carreiras; Utilizagdo da avaliagdo
desempenho e  capacitacio como  agdes
. complementares; institui instrumentos da Politica

dos Servidores para a L . . .
(Diretrizes Bianuais, custo/ hora/treinando, Plano

APF Py ~
Anual, Relatério de Execucio.

Decreto 5.707/2006 Instrumento da PNDP: Plano Anual de
Institui a Politica Capacitacdo; Relatério de Execucdo do Plano
Nacional de Anual de Capacitagdo, Sistema de Gestdo porj
Desenvolvimento de  |[Competéncias. Cria o Comité Gestor da Politica.

Pessoal (PNDP) [Estabelece as atribuicdes da SRH/MP
IPlano Anual de Capacitacdo — divulgacéo até 01 de

Decreto 2.794/1998
Institui a Politica
Nacional de Capacitacio

Portaria n° 208/MP dezembro; Relatério de Execugdo do Plano Anual
Regulamenta o Decreto o . . .
5.707/2006 de Capacitagdo-envio até 31 de janeiro ao MP.

Sistema de Gestdo por Competéncias.
IDeterminacio de critérios para o pagamento da
Gratifica¢@o encargo de Curso ou Concurso

Decreto 6.114/2007
Regulamenta a GECC

Subsidiar o Comité Gestor — Identificagdo ¢

Portaria n° . . N
planejamento  de  estratégias  voltadas a

1.'5‘.17/2011 implementacdo da PNDP; - Atuacdo de forma
Institui a Rede de : o .
. articulada e coordenada com 6rgéos e entidades do
desenvolvimento de - .
Pessoas SIPEC para potencializar o compartilhamento de

conhecimentos relativos a gestdo por competéncias.
Fonte: Adaptado de Pantoja (2015).

Com o objetivo de alinhar as competéncias individuais com as
competéncias institucionais foi instituida a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta,
autdrquica e fundacional — PNDP por meio do Decreto 5.707/2006.

Nesse momento, a gestdo por competéncias foi institucionalizada
como a forma de realizar a “gestdo da capacitagdo orientada para o
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desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessdrias ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicdo” (BRASIL, 2006). O modelo de
gestdo por competéncias, a promocdo de capacitacdo para cargos de
direcdo e assessoramento, o reconhecimento da fungdo das escolas de
governo, a criacdo do Comité Gestor da Politica que orienta as acdes de
desenvolvimento e o incentivo as capacitagdes promovidas pelas
proprias organizagdes publicas sdo os principais pontos alcangados no
advento da PNDP (BRASIL, 2006).
Para Pantoja (2015, p. 51), o Decreto 5.707/06 apresenta uma

proposta inovadora porque a sua base de
sustentacdo estd nos conhecimentos demandados
pela institui¢do, na flexibilizacdo dos conceitos de
postos de trabalho, no envolvimento e na
responsabilizacdo do individuo com seu
desenvolvimento. Podemos destacar que a
internalizacio da PNDP, mesmo em graus
diferenciados no conjunto de O6rgdos da
administracdo publica, certamente viabilizard a
compreensdo dos fundamentos para as agdes de
qualificacdio do corpo funcional que s@do
requeridas em funcdo da prestacdo de servicos
publicos mais eficientes e efetivos para o cidadio.

Assim, cabe ressaltar duas diretrizes da PNDP (BRASIL, 2006)
que evidenciam o foco desta politica no desenvolvimento das
competéncias  individuais dos servidores, alinhadas com o
desenvolvimento das competéncias institucionais e a importancia da
capacitacio para cargos de gestao.

Art. 3° Sdo diretrizes da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal:

I - Incentivar e apoiar o servidor publico em suas
iniciativas de capacitacdo voltadas para o
desenvolvimento das competéncias institucionais
e individuais;

[...] IIT - promover a capacitagdo gerencial do
servidor e sua qualificagdo para o exercicio de
atividades de direcdo e assessoramento.

Neste contexto, a capacitacdo para o desenvolvimento de
competéncias dos gestores em cargos de direcio e assessoramento, pode
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ser entendida também como uma atividade com foco no potencial para
desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes, buscando um
alinhamento entre os objetivos institucionais e as possibilidades de
crescimento e realiza¢do enquanto gestor.

Pires et al. (2005, p. 37) apontam que o desenvolvimento de
competéncias no contexto de trabalho

tem potencial para ampliar a capacidade
individual para assumir atribuicdes em niveis
crescentes de complexidade; apontar os pontos
fortes e as deficiéncias individuais para o seu
desenvolvimento profissional; estimular um plano
de capacitagdo voltado a redugdo do gap de
competéncias; e estimular o aprendizado continuo
e o autodesenvolvimento.

As competéncias profissionais ou humanas estabelecidas em
fun¢do do cargo ou da posi¢do ocupada pelo individuo na organizacao,
remetem, sob a dtica da qualificacdo profissional, ndo apenas aos
saberes cognitivos e técnicos, mas também a capacidade de os
servidores resolverem problemas, de lidarem com situacdes imprevistas
e de compartilharem e transferirem conhecimentos (PIRES et al. 2005).

Além de refor¢ar o compromisso com a melhoria da eficiéncia na
prestacdo dos servigos publicos, a capacitacio gerencial e a qualificagido
para a execucdo de atividades de assessoramento sdo necessarios devido
a complexidade das atribui¢des inerentes aos cargos de gestdo e deve
ser, segundo Camdes (2010, p. 23), um processo continuo, uma vez que
a medida que a organizacdo evolui, “surgem novas necessidades em
termos de competéncias que devem ser supridas com o fornecimento de
novos programas de capacitagao”.

Considerando que os conceitos de desenvolvimento e
aprendizagem estao interligados, serdo abordadas a seguir a temadtica
sobre aprendizagem, aprendizagem gerencial, aprendizagem formal e
informal, aprendizagem  situada, aprendizagem  experiencial,
aprendizagem-acio e trilhas de aprendizagem.

2.3 APRENDIZAGEM

Para Fleury e Fleury (2000, p. 27) a aprendizagem pode ser
pensada como “um processo de mudanca, provocado por estimulos
diversos, mediado por emogdes, que pode vir ou ndo a manifestar-se em
mudanga no comportamento das pessoas”.
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Assim, podemos entender aprendizagem como um processo pelo
qual adquirimos experiéncias que proporcionam o aumento da nossa
capacidade, que modificam a disposi¢des de ag¢do em relacdo ao
ambiente e que nos levam a mudanca de comportamento.

Lefrancgois (2008, p. 6), define aprendizagem como toda mudanca

relativamente  permanente no potencial de
comportamento, que resulta da experiéncia, mas
ndo é causada por cansago, maturagdo, drogas,
lesdes ou doenca. No sentido estrito, claro, a
aprendizagem ndo € definida pelas mudancas reais
ou potenciais no comportamento. Em vez disso, a
aprendizagem € o que acontece ao organismo
(humano ou ndo humano) como resultado da
experiéncia. As mudangas comportamentais sdo
simplesmente evidéncias de que a aprendizagem
ocorreu.

Ainda, segundo o autor, a evidéncia da aprendizagem &
encontrada nas mudangas observaveis ou potencialmente observaveis do
comportamento, como resultado da experiéncia. Contudo, a
aprendizagem € um processo neuroldgico interno invisivel.

As dimensdes da aprendizagem podem ser visualizadas no
Quadro 7.

Quadro 7 - As dimensdes da aprendizagem.

MUDANCA DO

EXPERIENCIA COMPORTAMENTO

APRENDIZAGEM

Contato com algo,
participacdo em algo,
exposicdo a eventos
internos ou externos
a0s quais o organismo
€ sensivel.

Todas as mudangas
relativamente
permanentes no potencial
de comportamento, que
resultam da experiéncia,
mas ndo causadas por
cansago, maturagao,
drogas, lesdes ou doenca.

Mudangas observaveis ou
potencialmente observaveis
apos a experiéncia e que
oferecem evidéncias de que
a aprendizagem ocorreu.

Fonte: Lefrangois (2008, p. 6)

De acordo com Gagné (1980), a aprendizagem € algo que
acontece dentro da cabeca do individuo, € um processo intricado e
complexo que torna os individuos capazes de modificar seu
comportamento de uma forma mais ou menos permanente, sendo
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possivel verificar se houve aprendizagem quando se observa a
ocorréncia e permanéncia de mudanga comportamental.

Podemos definir aprendizagem como uma
modificacdo  relativamente  duradoura  do
comportamento, através de treino, experiéncia,
observacdo. Se a pessoa treinou, ou passou por
uma experiéncia especialmente significativa para
ela, ou observou alguém na realizacdo de algo, e
depois disso mostra-se de alguma forma
modificada, podendo demonstrar esta modifica¢do
desde que se apresentem condi¢des adequadas, e,
além disso, mantiver esta mudangca por tempo
razoavelmente longo — entdo podemos dizer que
houve aprendizagem (FALCAO, 2000, p. 20).

Conforme as concepgdes apresentadas, depreende-se que para
que haja efetivamente o aprendizado € necessdrio que o individuo
vivencie uma experiéncia, no sentido amplo, que leve a uma mudanga
duradoura de comportamento, ou seja, a aprendizagem ndo estd ligada
apenas a aquisicao de conhecimento.

Para Pozo (2002) a sociedade atual parece demandar uma
concepcdo multipla, complexa e integradora, compreendendo a
existéncia de diversos sistemas de aprendizagem, passiveis de serem
usados de modos distintos em funcdo dos desafios propostos pelos

diferentes contextos de aprendizagem.

Competéncias ndo sdo qualidades inatas que a
experiéncia em nada as desenvolve. Sdo o produto
de uma experiéncia procurada e ativamente
explorada por aqueles que dela participam, uma
experiéncia que permite a integragdo bem-
sucedida de conhecimentos e know-how para
construir novas competéncias. (ALLES, 2007, p.
66)

Portanto, as habilidades cognitivas e as formas de estruturar o
pensamento do individuo ndo sdo determinadas por fatores congénitos.
Sdo resultados das atividades praticadas de acordo com os habitos
sociais da cultura em que o individuo se desenvolve. Neste contexto, se
mostra importante retomar o conceito de competéncia e especificamente
a compreensao trazida por Bitencourt (2001, p. 23):
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o processo continuo e articulado de formacdo e
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes no qual o individuo é responsdvel pela
construcdo e consolidagio de suas competéncias (
autodesenvolvimento) a partir da interacdo com
outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar
e/ou em outros grupos sociais (escopo ampliado),
tendo em vista o aprimoramento de sua
capacitagdo, podendo, dessa forma, adicionar
valor as atividades da organizagdo e da sociedade
e a si proprio (autorrealizacdo).

A relacdo entre os conceitos de aprendizagem e o
desenvolvimento de competéncias pode ser entendida como uma relagao
de complementaridade. Essa complementaridade acontece quando ¢é
incentivado o aprendizado individual para o desenvolvimento das
competéncias caracterizando uma perspectiva moderna de aprendizado
que, sobretudo, propicia a criacdo de novos esquemas e estruturas
cognitivas. Notou-se na literatura um consenso quanto a no¢do de que a
aprendizagem é que promove o desenvolvimento das competéncias.
Essa discussdo sobre as relacdes que se estabelecem entre o
desenvolvimento de competéncias e a aprendizagem é fundamental para
que se entendam, proponham e organizem diretrizes para a aquisicdo do
conhecimento e consequentemente, a mudanga de comportamento.

2.3.1 Aprendizagem gerencial

De acordo com Silva (2008), o processo de aprendizagem de
gerentes ¢ multidimensional porque abrange uma dimensao objetiva, em
que a aprendizagem ocorre por meio de agcdes formais, voltadas para a
formacdo técnico-profissional e para a aquisicio de conhecimentos e
competéncias técnicas, orientacdes para a pratica gerencial, além de
contribuir para a reflexdo e para o desenvolvimento de uma visdo
sistémica e, uma dimensdo subjetiva da pratica gerencial, interior a cada
pessoa, que a torna singular e que também contribui para a
aprendizagem. Compreender o processo de aprendizagem de gerentes
numa perspectiva multidimensional “implica “um olhar” que perpassa
fronteiras ou espagos sociais da vida das pessoas, tornando essa
compreensdo complexa e necessdria em razdo das transformacdes
ocorridas no ambiente e na pratica gerencial” (SILVA, 2008, p. 33).

Para Brookfield (1990) a aprendizagem deve ser compreendida
como um processo de diversas naturezas e que pode acontecer de
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diferentes maneiras, podendo se distinguir entre aprendizagem formal e
aprendizagem informal.

De acordo com Antonello e Flach (2011, p. 166), “a
aprendizagem formal se caracteriza como estruturada, institucional,
geralmente realizada em sala de aula, com auxilio de um professor,
instrutor ou treinador que avalia a aprendizagem constantemente”. De
forma geral, essa aprendizagem ocorre nos gerentes por meio de cursos
universitdrios, cursos de capacitacdo, treinamento, desenvolvimento
gerencial, semindrios, workshops, palestras, videoconferéncias, cursos a
distancia, entre outros (ANTONELLO, 2011). A “aprendizagem formal
¢ tipicamente institucionalmente patrocinada, baseada em sala de aula e
altamente estruturada” (MARSICK e WATKINS, 1990, p.12)

Segundo Brookfield (1990), a aprendizagem informal é aquela
que ocorre fora de ambientes formais de aprendizagem . Marsick e
Watkins (1990, p.12) complementam que a aprendizagem informal
“pode ocorrer nas instituicdes, mas nao € tipicamente baseada na sala de
aula ou altamente estruturada, e o controle da aprendizagem repousa
principalmente nas maos do aluno”.

A aprendizagem informal pode ser
deliberadamente encorajada por uma organizacio
ou pode ocorrer apesar de um ambiente ndo
altamente  propicio a  aprendizagem. A
aprendizagem incidental, por outro lado, ocorre
quase sempre, embora as pessoas nem sempre
sejam conscientes disso ( MARSICK e
WATKINS (1990, p.12).

Conforme apresentado, a aprendizagem informal tem papel
relevante no desenvolvimento da expertise do individuo no local de
trabalho e em sua vida particular. Porém, € preciso levar em
consideracdo que os processos formais e informais de aprendizagem
estdo sempre interligados, sendo que ambos possuem importante papel
no desenvolvimento do individuo ( CONLON, 2004).

Para Svensson, Ellstrom e Aberg (2004, p. 479), “a
aprendizagem informal no curso da vida didria é importante, mas ndo
suficiente para a aquisicdo de conhecimento. Segundo nosso ponto de
vista, precisa ser apoiada pela educacdo formal”.

Assim, a partir da proposi¢do destes autores e da nocdo de
aprendizagem baseada em prdticas, Flach e Antonello (2011, p. 167)
assinalam que “ocorre o desenvolvimento de capacidades dos individuos
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quando se sobrepde e/ou interconectam processos formais e informais
de aprendizagem”, conforme apresentado na figura 5.

Figura 5 - Interaciio entre processos formais e informais de aprendizagem

AY
/ \ APRENDIZAGEM
! APRENDIZAGEM \ INFORMAL
| BASEADAEM |
\ APRENDIZAGEM PRATICAS
FORMAL

CONHECIMENTO

! DESENVOLV[MENTO\\ PREDOMINANTEMENT
DE GAPACIDADES | PRATICO

\ CONHECIMENTO Dos INDIViDUOS

\PREDDMINANTEMENTE

TEORICO

Fonte: Flach e Antonello (2011, p. 168).

Como destacam Flach e Antonello (2011, p.167) “nédo significa
dizer que os processos formais de aprendizagem devam ser
desconsiderados, pois o aprendizado e inovagdo ocorrem quando todos
estes elementos se unem”. De acordo com Antonello (2005, p. 22)
“qualquer organizaciio conta com processos formais e informais e
estruturas para adquirir, partilhar e utilizar conhecimentos e habilidades,
e esses podem ser empregados de forma sistémica ou ndo”.

Novos modos de conceber e praticar a formagao
revelam o potencial formativo das situaces de
trabalho e da aprendizagem experiencial na agio.
E preciso destacar a pluralidade de situacbes de
aprendizagem que o ambiente de trabalho
proporciona, sugerindo uma unidade de tempo e
de lugar entre a formacdo e o exercicio do
trabalho (ANTONELLO, 2005, p. 28).

Neste contexto, o gerente deve encarar a aprendizagem como
dindmica e contextualizada ao ambiente da sua prética. De acordo com
Silva (2008, p. 37), “compatibilizar educag@o, desenvolvimento de
competéncias e pritica gerencial contribui para um efetivo processo de
aprendizagem gerencial”.
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Dentre os modos de conceber e praticar a formacgdo estdo: a
aprendizagem situada, a aprendizagem experiencial e a aprendizagem-
acdo. Cada uma dessas perspectivas seréd detalhada a seguir:

a) Aprendizagem situada

Na aprendizagem situada, o processo de aprendizagem dos
individuos ocorre a partir de sua pratica social, os individuos sdo
aprendizes que aprendem participando da pritica, negociando e
renegociando significados, sucessivamente (LAVE; WENGER, 1991).

Conforme Antonello (2007), na aprendizagem situada a principal
ideia € de que o aprendizado sempre ocorre em funcdo da atividade,
contexto e cultura no qual ocorre ou se situa. A interagdo social é um
componente critico e o aprendizado ocorre de maneira nio intencional,
ndo deliberada. A aprendizagem situada busca posicionar “pensamento e
acdo num lugar e tempo especificos” (ANTONELLO, 2005, p. 144).

No mesmo sentido, Closs (2009, p. 65) enfatiza que o
conhecimento e as atividades sob a perspectiva da aprendizagem
situada,

tém sempre um local e um tempo de ocorréncia
especificos, estdo sempre situados dentro de um
contexto material, historico e socioecondmico.
Esse contexto emerge das condigdes colocadas
pela prépria prética, ndo sendo preestabelecido, é
um processo emergente. O conhecimento advindo
dessa aprendizagem € sempre relacional, mediado
por artefatos e fundado em um contexto de
interacdo, adquirido através de alguma forma de
participacao.

Antonello (2007, p. 152) expde que a “aprendizagem situada, como
a aprendizagem experiencial, enfatiza que é mais provavel que a
mudanca de comportamento aconte¢a como resultado da reflexdo em
experiéncia. Segundo Lave e Wenger (1991), na aprendizagem situada
existe um processo denominado de participagdo periférica legitima, no
qual os individuos adquirem competéncias e habilidades a medida que
comegam a participar do grupo. O aprendiz busca sua participagdo de
forma legitimada por meio da ajuda de membros mais experientes da
comunidade.

Um curriculo de aprendizado pode ser entendido como um campo
de aprendizado de recursos da pratica didria visto da perspectiva dos
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aprendizes. Consiste em oportunidades situadas para a implantacdo de

nova prética.
a aprendizagem ocorre gracas a participagdo
centripeta no curriculo de aprendizagem da
Comunidade e ndo pela repeticdo das agdes dos
outros ou pela aquisicdo do conhecimento
transmitido na instrugdo. Como o local de
conhecimento estd dentro da comunidade de
pratica, questdes de aprendizagem devem
considerar os ciclos de desenvolvimento de tal
Comunidade (LAVE e WENGER, 1991, p .98)

Tal participagdo pode ser entendida como o processo por meio do
qual os aprendizes se tornam membros completos de uma comunidade e
obtém legitimacdo por meio de sua participacdo no grupo de trabalho.
“Essa concepgdo maior e mais ampla do que significa aprender, que
propde o conceito de participagdo legitima periférica, busca abranger o
rico significado da aprendizagem na experiéncia humana (LAVE e
WENGER, 1991, p. 121).

b) Aprendizagem experiencial

Desenvolvido sobre a base epistemoldgica construtivista e com a
proposta de que a aprendizagem deve ser prdtica e baseada na
experiéncia, Kolb formula o modelo de aprendizagem experiencial, que
tem como finalidade explicar como as pessoas aprendem.

Para Kolb (1984, p. 38) a aprendizagem pela experiéncia &
definida como “um processo pelo qual o conhecimento € criado através
da transformacao da experiéncia”. O modelo foi formulado a partir de
seis suposicoes:

1) aprendizagem € um processo, ndo um resultado;

2) deriva da experiéncia;

3) exige que um individuo solucione demandas dialeticamente

opostas;

4) € sistémico e integrativo;

5) requer interagdo entre uma pessoa € o ambiente; e

6) resulta em criagdo de conhecimento.

De acordo com Kolb (1984, p. 42), “o cerne do modelo ¢ uma
descri¢do simples do ciclo de aprendizagem — como a experiéncia se
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traduz em conceitos, 0s quais, por sua vez, sdo usados como guias na
escolha de novas experiéncias”.

Basicamente, o modelo de aprendizagem experiencial apresenta

quatro fases:

»  Experiéncia concreta: a experiéncia é a base da observagdo e
da e da reflexao, fazendo-se necessario o envolvimento
completo do aprendiz nessa fase;

» Observagio reflexiva: fase de reflexdo sobre a experiéncia e
formulacdo de conceitos que servirdo para ver a situagcdo sob
novos pontos de vista;

» Conceituagdo abstrata: nessa fase, novos conceitos sao
criados, a partir da reflexdo sobre a acdo, esta serve de guia
para a criacio de novas experiéncias;

> Experimentacdo ativa: as novas teorias e conceitos sdo
usados para tomar decisdes e resolver problemas.

O processo de aprendizagem pode iniciar em qualquer uma das
fases, desde que o ciclo se complete, conforme ilustra a Figura 6.

Figura 6 - Modelo de aprendizagem experiencial

[ EXPERIENCIA ]

CONCRETA
EXPERIMENTACAO OBSERVACOES E
ATIVA REFLEXOES

NS

CONCEITUACAO
ABSTRATA

Fonte: Adaptado de Kolb (1984, p. 21).

Para Le Boterf (2003, p. 110) “¢ a partir da reflexdo sobre a
experiéncia concreta que um trabalho de abstracdo e de conceitualizacio
poderd ser realizado para ser reinvestido em uma experimentacdo que dé
lugar a uma nova experiéncia profissional.”
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O processo de aprendizagem advindo da
experiéncia determina e atualiza o
desenvolvimento potencial. Esta aprendizagem ¢é
um processo social; portanto, o curso de
desenvolvimento individual € determinado pelo
sistema cultural e social de conhecimento (KOLB,
1984, p. 133)

Segundo Antonello (2007, p. 149), € possivel discernir quatro
énfases para aprendizagem experiencial, quais sejam:

(a) Como a base para provocar mudanga nas estruturas,

propésitos e curriculos na educagao;

(b) Como base para elevacdo da consciéncia de grupo, acdo de

comunidade e mudanca social;

(c) A pessoa estd particularmente preocupada em avaliar e

credenciar a aprendizagem da vida e a experiéncia de trabalho

como bases para criar novas rotas em sua educagdo, emprego,

oportunidades de treinamento e organizagdes profissionais; e,

(d) Relacionada ao crescimento pessoal, desenvolvimento e

ampliacdo da autoconsciéncia e efetividade do grupo.

A autora complementa que uma série de definicdes de
aprendizagem consideradas experienciais e vinculadas a acdo sdo
identificadas na literatura e exemplificadas conforme Quadro 8.

Quadro 8 - Definicdes de aprendizagem consideradas experienciais.

Aprendizagem

Como ocorre

Aprendizagem fortuita

em reunides, interacdes informais, no intercdmbio
com colegas e professores em sala de aula

Aprendizagem da vida

atividades e papéis exercidos fora do ambiente de
trabalho que auxiliam na vida profissional: integrar
um conselho escolar, ser cantor, iatista, voluntério
em um programa comunitario, papel de pai ou mie
na familia, etc.

Aprendizagem com os
outros

em equipe; em fusdes e aliangas de empresas;

Aprendizagem na acio

na resolucdo de problemas, nas atividades
desenvolvidas no trabalho, no desenvolvimento de
projetos

Aprendizagem
autodirigida/
autodesenvolvimento

o proprio individuo identifica, planeja e desenvolve
suas necessidades de aprendizagem (formagdo e
desenvolvimento);

Continua
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Continuacdo
atividades de aprendizagem, em  geral,
intencionalmente construidas, apresentando em
algumas situacdes cardter experiencial. Ac¢des de
Aprendizagem formal | desenvolvimento formal podem constituir-se em
educacdo continuada, treinamento, educagdo
basica, cursos de especializagdo e mestrado
profissional, semindrios e workshops;
funda-se na ideia que a aprendizagem pode ser
adquirida por meio da pratica, pela fusdo
Aprendizagem deliberada da teoria com a prética, reconhecendo
baseada no trabalho a interse¢do entre formas explicitas e ticitas de
saber, reconhecendo a importincia, no coletivo,
da aprendizagem individual
Fonte: Adaptado de Antonello (2007, p. 148)

Ainda, no ambito da aprendizagem gerencial, é possivel supor
que os gerentes facam uso da aprendizagem pela experiéncia no
desenvolvimento de suas acdes cotidianas (LEITE, GODOY e
ANTONELLO, 2006).

c¢)Aprendizagem-Acio

A aprendizagem-acdo consiste em um método estruturado que
permite que grupos de aprendizagem se retinam regularmente e
trabalhem coletivamente para a resolucio de um problema e, a partir
disso, tomem medidas, aprendam como individuos e como equipe, e por
fim implementem as modifica¢des necessarias (ROGERS, 2011).

De acordo com Botelho (2012), os programas de Aprendizagem-
Acdo t€m as seguintes caracteristicas: a) baseiam-se nos problemas reais
dos participantes, em tempo real; b) seus participantes se retinem em
pequenos grupos de aprendizagem; c) cada grupo de aprendizagem
procura uma solug@o para os problemas; d) os problemas identificados
tornam-se relevantes para todos os participantes; €) o grupo oferece um
suporte colaborativo para o desenvolvimento da aprendizagem; f) o
processo de resolugdo de problema é baseado na reflexdo; e g) os
participantes sdo encorajados a agir sobre a resolug¢do do problema.

Para Revans (1983, p. 626) a Aprendizagem-Acdo pode ser
entendida como um meio para o “desenvolvimento intelectual,
emocional e fisico, implicando que o individuo realize mudancas
observdveis em seu comportamento e no seu trabalho, através de seu
comprometimento com a resolucdo de um problema real e complexo”.
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Lantelme (2004, p. 22) complementa que na Aprendizagem-Acao

a reflexdo € induzida através do questionamento.
O questionamento deve levar o gerente a explorar
e compreender melhor o problema trazido ao
grupo, bem como seus préprios comportamentos,
acOes e sentimentos em relacdo ao problema.
Ainda, a Aprendizagem-Acdo foi desenvolvida
tendo como principio bésico a relagdo intrinseca
entre aprendizagem e acgdo. Dessa forma, cada
participante deve trazer para discussdo no grupo
problemas reais e presentes da sua atividade
profissional, sobre os quais tem responsabilidade
de tomar decisdes e agir.

“A aprendizagem pela acfo, como tal, exige que questdes sejam
colocadas em condi¢cdes de ignorancia, risco e confusdo, quando
ninguém sabe o que fazer em seguida” (REVANS, 1983, p. 7).

No mesmo sentido, para Rogers (2011), a contribui¢c@o das outras
pessoas € essencial pois ao trabalharmos com outras pessoas, partindo
do principio da igualdade absoluta e em um ambiente de aprendizagem
estruturado, € possivel apresentar o problema, expressar incertezas,
expor suposi¢cdes, ser apoiado e desafiado em igual medida. A
aprendizagem- acdo ajuda no desenvolvimento de habilidades de
administracdo e no pensamento estratégico quando da necessidade de
exercer a liderancga na resolugdo de problemas complexos que ainda ndo
tém solugdo (SILVA, 2008). A aprendizagem-acdo visa garantir que os
gestores aprendam a gerir melhor suas atividades em vez de apenas
buscarem solucdes formais para os problemas cotidianos.

Neste contexto, a aprendizagem gerencial no desenvolvimento de
competéncias pode ser compreendida “como um processo continuo de
responder as diversas demandas pessoais e ambientais, organizacionais e
sociais, que surgem da interacdo entre experiéncia, conceituacio,
reflexdo e a¢ao” (ANTONELLO, 2007, p. 155).

2.3.2 Trilhas de aprendizagem.

Como apresentado anteriormente a aprendizagem ocorre a partir
da interacdo do individuo com estimulos do meio em que vive, causando
mudanca de comportamento e deve ser compreendida como um
processo continuo. De acordo com Abbad e Borges-Andrade (2014),
grande parte das qualificagdes exigidas do individuo na atualidade ¢
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complexa e requer um conjunto de acdes educacionais continuas e
variadas para desenvolve-las. Com este entendimento, as institui¢cdes
podem buscar novas formas para proporcionar o desenvolvimento de
seus servidores. Uma destas forma consiste em produzir trilhas de
aprendizagem para que os “individuos possam buscar, de modo
sistemdtico, a aprendizagem e o desenvolvimento de amplos repertorios
de qualificagdes durante toda a vida profissional” (ABBAD E
BORGES-ANDRADE, 2014, p. 251). De acordo com Freitas (2002, p.
2), a implementag¢do do sistema trilhas de aprendizagem representa

uma estratégia educativa para a realizacdo da
exceléncia humana e profissional. A exceléncia
profissional pauta-se pela busca do alto
desempenho, considerando as necessidades
presentes e futuras da organiza¢do, além dos
anseios pelo crescimento profissional e na
carreira. Ja a exceléncia humana, caracteriza-se
pela busca do autodesenvolvimento como pessoa
nas dimensdes individual e social.

Para Freitas (2002, p. 2) as trilhas de aprendizagem buscam a
flexibilizacdo da formacdo dos profissionais, reconhecendo as
experiéncias e conhecimento que cada um j4 desenvolveu, independente
do cargo que ocupa e tendo como orientador o planejamento do
desenvolvimento profissional. Sdo “caminhos alternativos e flexiveis
para o desenvolvimento pessoal e profissional”. Assim, “trilhas de
aprendizagem constituem uma estratégia para desenvolver competéncias
voltadas para o aprimoramento do desempenho atual e futuro”
(FREITAS; BRANDAO, 2006 p. 102).

Para tanto, diferente das grades de treinamento, que sdo um
conjunto de cursos obrigatérios a determinado cargo, as trilhas de
aprendizagem apresentam caracteristicas que extrapolam as
necessidades de um cargo especifico e possibilitam o desenvolvimento
integral e continuo, mais centrado no individuo e suas necessidades de
desenvolvimento, sem perder o foco nas necessidades de
desenvolvimento da institui¢cdo (FREITAS; BRANDAO 2006).

Para planejar quais agdes fardo parte de cada trilha de
aprendizagem baseada em competéncias, € preciso realizar,
previamente, o mapeamento de competéncias. Conhecer as necessidades
de aprendizagem e desempenho é fundamental para que as trilhas nio
representem apenas uma sequéncia de atividades, mas sim estratégias
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educacionais que proporcionem uma continuidade no desenvolvimento
dos servidores.

Para Branddao (2017), a Figura 7 apresenta uma gama de
oportunidades de aprendizagem que permitiriam ao profissional
desenvolver a competéncia desejada. Tais oportunidades expressam a
multiplicidade de formas de aprender disponiveis no ambiente e o
reconhecimento de que o desenvolvimento da competéncia desejada é
mais importante que a forma pela qual esta ocorre.

Figura 7 - Trilhas de aprendizagem.

[ Competéncia |
desejada
T = Ponto de partida
\.) = Trilha construida pelg|
profissional A
= Trilha construida
'\‘) A pelo profissional B
. : = Objeto de
LA / “\) aprendizagem
\ = Experiéncia
\ - — profissional
Profissional A | — @ .
! \_) = Ponto de passagem
/1' a_) essencial
“‘ Profissional B | = Ponto de chegada

Fonte: Branddo (2017). Adaptado de Le Boterf

Segundo Freitas e Branddo (2006), ¢ importante que a
organizacdo disponibilize diversas acdes para implementagdo de
estratégias de TD&E com base no conceito de trilhas, dentre as quais
destacam: a) Definir e divulgar os rumos da organizacio: missdo, visdo
e estratégia de atuac@o; b) Identificar as competéncias essenciais a
organizacdo; c) Identificar e divulgar as competéncias necessdrias a cada
segmento profissional para manter a competitividade da organizacdo no
mercado; d) Especificar e disseminar padrdes de desempenho exigidos
dos profissionais — desempenho competente; e) Identificar e divulgar
critérios para ascensdo profissional; f) Requisitos tais como experiéncia,
formagdo e competéncias; g) Identificar, nos ambientes interno e
externo, op¢des de aprendizagem para o desenvolvimento de cada uma
das competéncias profissionais consideradas relevantes a organizacio;
h) Divulgar as opcdes de aprendizagem disponiveis, vinculando-as a
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cada competéncia a ser desenvolvida. Cada opcdo precisa especificar
quais competéncias ela desenvolve e o que se espera do aprendiz em
termos de desempenho no trabalho; i) Estimular as pessoas a
desenvolverem suas trilhas de aprendizagem, mediante uso de apoio
social, de recursos financeiros e de suporte da organizacgdo; j) Valorizar
e reconhecer os profissionais que se mantém em processo de melhoria
continua do desempenho e em busca de crescimento profissional.

Segundo Le Boterf (2003), para que cada profissional possa
construir sua trilha de aprendizagem, ¢ necessdrio que a organizacao crie
um mapa de oportunidades de desenvolvimento profissional, as quais
possam ser adaptadas a diferentes situagdes e valorizadas como
promotoras de aprendizagem, essas op¢des de aprendizagem podem ser
de trés tipos, como descrito no Quadro 9.

Quadro 9 - Os trés tipos de opcdes de aprendizagem.

Situacéo Tipo 1
Finalidade
principal e

tradicional é de
formacao

Estigio de formagdo; Viagem de estudos; Semindrio|
itinerante; Ensino assistido por computador; Ensino
programado; Acompanhamento de um programa de
formacdo em estabelecimento de ensino; Cursos por|
correspondéncia...

Realizacdo de formacdes-ag¢do; Consulta de especialista;|
Clube de intercambio de praticas profissionais; Realizagdo
de projeto de estudo com submissdo dos resultados;
Formacdo por tutoria; Colaboragdo com consultores

Situacio Tipo 2
Criada para ser
formativa, mas

que nio é ] L P .
considerada  £X€MOS; Participacdo em coléquios; Exame de revistas
~ profissionais; Produ¢do de manuais pedagdgicos; Jantar-
formacao

debate...
Participacdo na implantacio de novos equipamentos;
Participacdo em um projeto transversal; Redacdo de umal
obra ou artigo profissional; Participacdo em retornos de]
experiéncia; Realizacdo de missdo especifica, auditoria oul

Situacéo Tipo 3
Situacio de

trabalho que pode
tornar-se
oportunidade de
desenvolvimento

avaliacdo; Condu¢do de projeto; Participagdo em visitas;
[Exercicio da func¢do de tutor; Substituicdo de um superior
temporariamente; Conduc¢do de grupo de melhoria daj
qualidade; Alternancia entre fungdes operacionais ¢
gerenciais; Remocdo tempordria para outro posto de|
trabalho...

Fonte: Adaptado de

Le Boterf (2003).

As situagdes do tipo 1 tangem para procedimentos pedagdgicos
cldssicos para orientar a formacdo profissional. J4 as situacdes 2 e 3
exigem certas condi¢des reunidas para possibilitar essa oportunidade.
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No que diz respeito a diversificacdo para essas agdes, para Freitas
e Branddo (2006), 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
discussdo na internet, filmes, videos entre outros, que possam
alternativamente trazer a melhoria no Ambito pessoal e profissional.

Antonello e Pantoja (2010) explicam que a op¢do por uma agdo
de formagdo mais flexivel e encadeada pode incluir educacdo formal
(por exemplo, cursos e especializagdes) ou informal (por exemplo,
aprendizagem em servico, leituras, semindrios, viagens de estudo), de
acordo com a disponibilidade e interesse do profissional.

Entende-se, entdo, que as institui¢des precisam contemplar novas
formas de aprender e novas formas de se relacionar com o
conhecimento. Cabe a organizagdo direcionar, criar um ambiente
favordvel para aprendizagem, disponibilizar solu¢des educacionais e
orientar a utilizacdo delas. Importante respeitar os ritmos, preferéncias e
limitagdes das pessoas (BRANDAO, 2017).

E necessério considerar que a aprendizagem ocorre de muiltiplas
formas e em todos os ambientes da organizacdo, formais e informais.
Para tanto, € preciso, segundo Abbad et al (2013 p. 517),

Construir e divulgar trilhas e curriculos de
aprendizagem continua por drea temdtica ou
competéncias estratégicas e valorizadas pela
organizagdo, indicando treinamentos, programas
educacionais, materiais instrucionais, bibliografia
virtual, comunidades e redes sociais de
aprendizagem.

Dentro dessa perspectiva, a aprendizagem se processa a partir da
interagdo autdnoma entre as demandas institucionais e as caracteristicas
individuais. Assim, € possivel ampliar a finalidade do desenvolvimento
dos gestores, proporcionando-lhes opgdes e alternativas que atendam as
“escolhas individuais (treinamentos auto instrucionais, estdgios,
reunides de trabalho, viagens de estudo, semindrios, jornais, livros,
revistas, sites e grupos de discussdo na internet, filmes, videos, etc.),
sem perder de vista as macroestratégias da organizagdo” (ABBAD,
LACERDA e PILATI, 2012, p. 210).

Reforga-se que as diretrizes de capacitacio neste estudo buscam
definir trilhas, caminhos para um programa de desenvolvimento de
gestores em cargos de direc@o.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem a finalidade de apresentar os procedimentos
metodolégicos utilizados para a realizacdo desta pesquisa. A seguir,
serdo apresentadas as secdes: 3.1 — Caracterizagdo da pesquisa, 3.2 —
Sujeitos da pesquisa, 3.3 — Coleta dados, 3.4 — Andlise de dados, 3.5 —
Delimita¢des da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para Kumar (apud Richardson 2017), os tipos de pesquisa podem
ser classificados com base em trés diferentes perspectivas: 1) aplicacdes
das conclusdes da pesquisa: pesquisa pura e pesquisa aplicada; 2)
segundo os objetivos da pesquisa: exploratdria, descritiva, explicativa e
correlacional; e, 3) de acordo com a abordagem do problema de
pesquisa: abordagem estruturada ou quantitativa e abordagem ndo
estruturada ou qualitativa.

Segundo a aplicagdo dos resultados, a pesquisa se classificou
como aplicada, uma vez que se pretendeu estruturar um programa de
desenvolvimento de gestores de nivel intermedidrio da PRODIN/IFC.
Essa classificacdo procura resolver um problema especifico cujo
resultado € a idealizacio de um produto diretamente aplicdvel.
Conforme Gil (2008, p. 27), a pesquisa aplicada “tem como
caracteristica fundamental o interesse na aplicagdo, utilizacdo e
consequéncias praticas dos conhecimentos”. Vergara (2016, p. 49),
complementa que “a pesquisa aplicada é fundamentalmente motivada
pela necessidade de resolver problemas concretos, mais imediatos ou
nao”.

Com relacdo aos objetivos, a pesquisa se caracterizou como
descritiva, que, segundo Richardson (2017), tem como finalidade
descrever uma situacdo ou problema para revelar o comportamento de
um fendmeno. Para Vergara (2016), a pesquisa descritiva expde
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, podendo
estabelecer correlacdes entre varidveis e definir sua natureza.

A abordagem qualitativa é adequada para entender a natureza de
um fendmeno social. As investigagdes qualitativas t&€m como objeto
situacdes complexas ou estritamente particulares, considerando que as
narrativas obtidas sdo examinadas dentro do contexto original em que
ocorrem. Além disso, proporcionam andlises profundas das experiéncias
humanas no ambito pessoal, familiar e cultural, de uma forma que nio
pode ser obtida com escalas de medida e modelos multivariados.
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(RICHARDSON, 2017). Creswell (2014, p. 50) define a pesquisa
qualitativa da seguinte forma:

A pesquisa qualitativa comega com pressupostos e
o uso de estruturas interpretativas/tedricas que
informam o estudo dos problemas da pesquisa,
abordando os significados que os individuos ou
grupos atribuem a um problema social ou
humano. Para estudar esse problema, os
pesquisadores qualitativos usam uma abordagem
qualitativa da investigagdo, a coleta de dados em
um contexto natural sensivel as pessoas e aos
lugares em estudo e a andlise dos dados que €
tanto indutiva quanto dedutiva e estabelece
padrdes ou temas. O relatério final ou a
apresentacdo incluem as vozes dos participantes, a
reflexdo do pesquisador, uma descri¢do complexa
e interpretacdo do problema e a sua contribuicio
para a literatura ou um chamado a mudanga.

Portanto, a abordagem do problema de pesquisa se caracterizou
como predominantemente qualitativa, principalmente ao proceder com a
andlise do material apresentado na fundamentacio tedrica, documental e
para a realizac@o da andlise das entrevistas, as quais permitiram que o
instrumento de coleta (questiondrio) com o objetivo de verificar o grau
em que cada competéncia € requerida fosse construido. Em
consequéncia, no contexto da abordagem qualitativa, fez-se uso de
instrumentos quantitativos para realizar a andlise dos dados obtidos pelo
questiondrio. Para tanto, fez-se uso de técnicas de estatistica descritiva
uma vez que para a coleta de dados com o questiondrio foi utilizada a
Escala Likert.

Para Trivifios (2012, p. 137) “os questiondrios, entrevistas etc.
sdo meios ‘neutros’ que adquirem vida definida quando o pesquisador
os ilumina com determinada teoria”. Segundo este entendimento “¢
possivel concluir que todos os meios que se usam na investigacdo
quantitativa podem ser empregados também no enfoque qualitativo”. O
autor ainda destaca que o pesquisador que considera a participacdo do
sujeito de pesquisa “como um dos elementos de seu fazer cientifico,
apoia-se em técnicas e métodos que retinem caracteristicas sui generis,
que ressaltam sua implicagdo e da pessoa que fornece as informagdes
(TRIVINOS, 2012, p. 138).

Por fim, em relag@o aos seus procedimentos técnicos, a pesquisa
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se caracterizou das seguintes formas:

a) Bibliografica, que consiste num apanhado geral sobre os
principais trabalhos ja realizados e tornados publicos, capazes de
fornecer dados atuais e relevantes relacionados com o tema (MARCONI
e LAKATOS 2017). Por esta razdo foi realizada investigacdo sobre os
assuntos: competéncias, mapeamento e desenvolvimento de
competéncias, competéncias gerenciais, aprendizagem gerencial, trilhas
de aprendizagem e administracdo universitdria. Possui como principais
referéncias os autores: Bitencourt (2001, 2005), Dutra (2017),
Maximiano (2011), Branddo (2017), Le Boterf (2003, 2006), Antonello
(2007), Zarifian (2008), Freitas e Branddo (2006), Meyer Junior (2014)
dentre outros;

b) Documental, pois foi realizada com “documentos conservados
no interior de oOrgdos publicos e privados de qualquer natureza”
(VERGARA, 2016, p. 49). Gil (2017, p. 29), recomenda que “seja
considerada fonte documental quando o material consultado € interno a
organizacdo, e fonte bibliografica quando for obtido em bibliotecas ou
base de dados”. Para tanto, a pesquisa documental ocorreu por meio da
andlise de documentos histéricos do IFC como PDI, Planejamento
Estratégico, estatutos, regimentos e outros, disponiveis tanto no site da
instituicdo como aqueles impressos;

c) Pesquisa de campo, “que consiste na investigagdo empirica
realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendémeno ou que dispoe
de elementos para explicd-lo” (VERGARA, 2016, p. 49). Desta
maneira, esta pesquisa se enquadrou nesta definicdo, uma vez que os
dados foram coletados dentro do ambiente do IFC; e,

d) Estudo de caso, que segundo Vergara (2016), € o circunscrito a
uma ou poucas unidades, entendidas essas, por exemplo, como pessoa
ou 6rgdo publico. Tem caréter de profundidade e detalhamento, podendo
ou ndo ser realizado no campo e utiliza-se de métodos diferenciados de
coleta de dados. “Como método de pesquisa, o estudo de caso ¢ usado
em muitas situagdes, para contribuir ao nosso conhecimento dos
fendmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e
relacionados (YIN, 2015, p. 5).

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

Nesta pesquisa, a andlise foi focada especificamente em uma
unidade administrativa do IFC, a Pr4-Reitoria de Desenvolvimento e
Institucional (PRODIN). Com o objetivo de direcionar a pesquisa,
optou-se por trabalhar com um grupo especifico de servidores, aqui
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denominado como “gestores intermediarios”, ocupantes de cargo de
direcdo (CD). Cabe salientar que quando se fala em nivel intermediério,
refere-se aqueles que se localizam entre o gestor mdximo da unidade e
os gestores de nivel mais baixo na hierarquia da instituicao.

Assim, foram selecionados os trés gestores de nivel intermedidrio
da Pr6- Reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODIN) que
possuem relacio de trabalho direta com o gestor maximo (Pré-Reitor), e
com os demais servidores a eles subordinados, chegando-se, desta
forma, aos diretores das diretorias que compdem a unidade de estudo,
ocupantes de CD de nivel 3 (CD-3) quais sejam: Diretora da Diretoria
de Desenvolvimento Institucional — DIDES, diretor da Diretoria de
Gestdo de Pessoas — DGP e diretor da Diretoria de Tecnologia da
Informagdo — DTI. Estas diretorias, além de possuirem uma posi¢do
estratégica, atuando como articuladoras no processo de formacdo e
implementacdo da estratégia organizacional, se mostram diversificadas,
com competéncias muito distintas, articuladas pela Pré-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional, tais como: atividades relacionadas a
gestdo de pessoas, a tecnologia da informacdo e de infraestrutura. Além
disso, estdo em exercicio nesta Pré-Reitoria aproximadamente 64
servidores, o que corresponde a mais de 50% dos servidores lotados na
Reitoria do IFC. Dessa forma, serdo os trés diretores das diretorias da
PRODIN que terdo suas competéncias efetivamente analisadas nesta
pesquisa.

Buscando delimitar o estudo com vistas ao atingimento dos seus
objetivos especificos e considerando a atual estrutura da Pr6-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional (PRODIN) do IFC, foi possivel
estabelecer a relacdo entre tais objetivos e os respectivos sujeitos da
pesquisa. Cabe salientar que, a principio, o Pré-Reitor de
Desenvolvimento Institucional figurava como sujeito desta pesquisa,
porém ndo foi possivel a sua efetiva participacao.

Deste modo, para o primeiro objetivo, ou seja, “Identificar as
competéncias organizacionais da PRODIN/IFC” tem-se como sujeitos
de pesquisa a Reitora do Instituto Federal Catarinense, e a Diretora de
Desenvolvimento Institucional.

Para o segundo objetivo, “Verificar as a¢des de desenvolvimento
de competéncias gerenciais existentes no IFC” tem-se como sujeito o
coordenador da Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoal e
Qualidade de Vida do IFC, vinculada a Diretoria de Gestdo de Pessoas.

Para o terceiro objetivo, “Definir as competéncias gerenciais
requeridas aos gestores de nivel intermedidrio da PRODIN/IFC,
considerando o grau em que cada competéncia é requerida”, tem-se
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como sujeitos de pesquisa, além da Reitora e Diretora Desenvolvimento
Institucional j4 especificados, os diretores das outras duas diretorias da
PRODIN, Diretoria de Gestdao de Pessoas e Diretoria de Tecnologia da
Informacgao.

Em relag@o ao quarto objetivo “Propor um  programa  de
desenvolvimento por competéncia, baseado no sistema de trilhas de
aprendizagem, para os gestores de nivel intermedidrio da
PRODIN/IFC”, ndo ha sujeitos da pesquisa.

E por fim, o quinto objetivo especifico “Validar a proposta do
programa de desenvolvimento por competéncia”, tem-se como sujeitos
trés especialistas na drea de desenvolvimento de pessoas, que foram
selecionados por trabalharem diretamente com o planejamento e
execucdo do Plano Anual de Capacitacio — PAC do Instituo Federal

Catarinense - IFC.

O Quadro 10 identifica os sujeitos e sua respectiva vinculacdo aos

objetivos especificos.

Quadro 10 - Vinculacg@o dos sujeitos da pesquisa aos objetivos especificos

Objetivos Especificos

Sujeitos da Pesquisa

Identificar as competéncias organizacionais
da PRODIN/ IFC

Reitora e Diretora de
Desenvolvimento
Institucional

Verificar as acdes de desenvolvimento de
competéncias gerenciais existentes no IFC

Coordenador de
Desenvolvimento de Pessoal

Definir as competéncias gerenciais requeridas
aos gestores de nivel intermediario da
PRODIN/IFC, considerando o grau em que
cada competéncia € requerida

Reitora e 03 Diretores(as) da
PRODIN

Propor um programa de desenvolvimento por
competéncia, baseado no sistema de trilhas de
aprendizagem, para os gestores de nivel
intermedidrio da PRODIN/IFC

Nao ha sujeitos. Serd
estruturado pela
pesquisadora

Validar a proposta do programa de
desenvolvimento por competéncia.

03 Especialista em
desenvolvimento de pessoas

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Ao todo foram selecionadas 08 pessoas. Ressalta-se que os
sujeitos aqui relacionados foram selecionados por conta da sua
representatividade no IFC enquanto organizagdo (Reitora), e junto ao
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cargo cujas competéncias foram analisadas por esta pesquisa (superior
hierarquico), considerando, neste caso, como superior hierdrquico das
Diretorias da PRODIN, a Reitora do IFC.

3.3 COLETA DE DADOS

Para Yin (2015) a evidéncia do estudo de caso pode vir de vdrias
fontes, quais sejam: documentacdo, registros em arquivo, entrevistas,
observacao direta, observagdo participante e artefatos fisicos. Gil (2017)
complementa que apesar de na maioria dos estudos de casos a coleta ser
feita por meio de entrevistas, observacdo e andlise de documentos,
muitas outras técnicas podem ser utilizadas para conferir maior
credibilidade aos resultados. As informagdes documentais sdo essenciais
a todos os topicos do estudo de caso (YIN, 2015; GIL, 2017). Segundo
Yin (2015), andlise de documentos é estivel e pode ser revisada;
discreta, pois nao foi criada com um resultado de um estudo; é exata por
conter nomes e detalhes de um evento; e tem ampla cobertura, por poder
utilizar um longo espaco de tempo pesquisado. J4 as desvantagens sdo
porque tem baixa capacidade de recuperagdo, se a coleta ndo for
completa poderd ser tendenciosa, reflete as ideias pré-concebidas do
autor e o acesso aos documentos pode ser deliberadamente negado. A
andlise da documentacdo relacionada as instituicdes possibilita maior
entendimento das atividades e processos destas. Neste contexto,
enquanto técnica de coleta de dados, a pesquisa documental ocorreu por
meio da analise de documentos historicos do IFC como PDI,
Planejamento Estratégico, estatutos, regimentos e outros, disponiveis
tanto no site da instituicdio bem como aqueles impressos. Isto foi
realizado com a finalidade de apresentar o perfil da instituicdo analisada
e para andlise das competéncias organizacionais e consequentemente,
gerenciais.

Para Richardson (2017), a entrevista semiestruturada tem como
finalidades possibilitar a coleta de dados qualitativos de confianga e
permitir compreender tépicos de interesse para o desenvolvimento de
questdes relevantes. O entrevistador pode ter as perguntas previamente
preparadas, porém, a maioria delas é gerada a medida que a entrevista
vai decorrendo, permitindo a flexibilidade para aprofundar ou confirmar,
se necessdrio. Desta forma, nesta pesquisa as entrevistas
semiestruturadas foram utilizadas e elaborada por meio de um roteiro
baseado nos objetivos da pesquisa (APENDICES A B e C).

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com a Reitora e
com a Diretora de Desenvolvimento Institucional a fim de identificar as
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competéncias organizacionais da PRODIN/IFC, qual sua missdo, bem
como quais competéncias organizacionais precisam ser desenvolvidas,
conforme roteiro especificado no apéndice A. Também foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com a Reitora e os(as) trés diretores(as) da
PRODIN que visaram a definicdo das competéncias gerenciais
requeridas aos gestores de nivel intermedidrio (APENDICE B). Estas
entrevistas tiveram como referencial tedrico as categorias de
competéncias apresentados por Maximiano (2011), intelectuais,
interpessoais, técnica e intrapessoais, € a vinculagdo das competéncias
gerenciais a conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes
(querer fazer) demandados pela estrutura da organizacdo, seus
processos, diretrizes e metas.

Ainda, foi realizada entrevista semiestruturada com o
Coordenador de Desenvolvimento de Pessoal e Qualidade de Vida -
CDPQV para levantar as acdes de desenvolvimento de competéncias
gerenciais existentes no IFC. O roteiro desta entrevista pode ser visto no
Apéndice C.

As entrevistas foram realizadas de forma aberta, a partir da
verbalizacdo das defini¢des expostas na teoria, com o intuito de obter do
entrevistado a sua opinido acerca do tema. Foram gravadas, transcritas
na integra e enviadas para os respectivos entrevistados, por e-mail, para
validacdo. No total, foram realizadas 07 (sete) entrevistas com 05
(cinco) sujeitos, considerando que para dois sujeitos foram aplicadas
duas entrevistas com objetivos diferentes. Os sujeitos entrevistados
foram identificados pelas letras E1, E2, E3, E4 |ES.

A partir das respostas obtidas com as entrevistas dos roteiros A e
B, foram inferidas as competéncias gerenciais requeridas ao cargo de
diretor, viabilizando a constru¢do do segundo instrumento de coleta de
dados, o questiondrio (APENDICE D).

Branddo e Bahry (2005) ressaltam que o questiondrio seja talvez
a técnica mais utilizada para mapear competéncias relevantes a um
contexto organizacional. Para tanto, o pesquisador identifica, por meio
de andlise documental e/ou entrevistas, competéncias consideradas
relevantes para a organizacdo. Para avaliar o grau de importancia das
competéncias, ordena e descreve essas competéncias, compondo os itens
do questiondrio.

Neste contexto, o questiondrio (Apéndice D), instrumento para
verificar o grau em que cada competéncia é requerida, serviu para
validar as competéncias requeridas pelos proprios ocupantes dos cargos,
bem como pelo superior hierdrquico, considerando, neste caso, como
superior hierdrquico das Diretorias da PRODIN, a Reitora do IFC.
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Nesta etapa foram aplicados 04 (quatro) questiondrios

Segundo Richardson (2017), a escala do tipo Likert é utilizada
principalmente para medicdo de atitudes e ¢ composta por um conjunto
de itens, a cada qual a pessoa deve expressar seu grau de concordancia.
Para este questiondrio, os itens da escala Likert foram classificados em
nivel de 5 pontos, conforme indica¢des apresentadas no Quadro 11:

Quadro 11 - Escala Likert para medi¢do de competéncias gerenciais requeridas.

1 2 3 4 5
MUITO FRACO MEDIO FORTE MUITO
FRACO FORTE
Atribua o Atribua o Atribua o Atribua o Atribua o
grau 1 se grau 2 se grau 3 se grau 4 se grau 5 se

vocé achar | vocé achar vocé achar vocé achar vocé achar
que o0 cargo | que o cargo | que o cargo que o cargo | que o cargo

requer um | requer um requer um requer um requer um

grau grau grau grau grau
MUITO FRACO da | MEDIO da FORTE da MUITO

FRACO da | competéncia | competéncia | competéncia | FORTE da
competéncia | investigada. | investigada. investigada. | competéncia
investigada. investigada.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Cabe salientar que, para construcdo do questiondrio, as
competéncias gerenciais inferidas das entrevistas foram categorizadas
com base na teoria estudada, considerando as categorias defendidas por
Maximiano (2011), intelectuais, interpessoais, técnica e intrapessoais,
apresentadas no Quadro 14.

Além disso, uma vez listadas as competéncias gerenciais
requeridas aos cargos de nivel intermedidrio da PRODIN e construido o
questiondrio, este passou por um pré-teste, com o intuito de obter
subsidios para melhoria do instrumento, que foi aplicado a um grupo de
3 (trés) pessoas, com titulacdo de mestre, que fizeram ponderacdes
sobre o entendimento do objetivo do questiondrio, a clareza e disposi¢ao
das sentengas e erros de digitagdo.

Por fim, com o objetivo de validar a proposta do programa de
desenvolvimento por competéncia baseado no sistema de trilhas de
aprendizagem, para os gestores de nivel intermediario da PRODIN/IFC,
foi construido outro questiondrio, também utilizando a escala do tipo
Likert e aplicado a 03 (tr€s) especialistas em desenvolvimento de
pessoas (APENDICE F). No caso deste questiondrio, as opcdes para
resposta foram 5 (cinco): “concorda totalmente”, ‘“‘concorda
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parcialmente, “ndo concorda nem discorda”, “discorda parcialmente”, e
“discorda totalmente”.

A validacdo consistiu na apresentacdo, presencial , do programa
de desenvolvimento por competéncias para os especialistas. Durante a
apresentagao, os especialistas estavam livres para fazer questionamentos
sobre eventuais dividas quanto ao programa. Apds a apresentacdo, foi
solicitado aos especialista que respondessem o questiondrio (apéndice
F), com o objetivo avaliar requisitos tais como: a aplicabilidade, a
importancia e a viabilidade do programa junto a instituicdo; a
contribui¢dio do programa de desenvolvimento por competéncias para o
processo de implantacdo da gestdo por competéncias na institui¢do,
bem como sobre a adequacgado da estrutura, contetido e carga horéria.

O Quadro 12 apresenta, para cada objetivo especifico, os sujeitos
e as técnicas e instrumentos de coleta de dados utilizados.

Quadro 12 - Vinculagdo da coleta de dados e sujeitos da pesquisa aos objetivos
especificos

Sujeitos da

Objetivos Especificos . Coleta de dados
Pesquisa

Identificar as competéncias Reitora Entrevista

organizacionais Diretora de semiestruturada

da PRODIN/ IFC Desenv. (apéndice A);
Institucional Andlise Documental

Verificar as acoes de Coordenador de Entrevista

desenvolvimento de competéncias  Desenv. de semiestruturada

gerenciais existentes no IFC Pessoal (apéndice C)

Definir as competéncias gerenciais Reitora Entrevista

requeridas aos gestores de nivel semiestruturada

intermediario da PRODIN/IFC, 03 Diretores(as) (apéndice B);

considerando o grau em que cada  da PRODIN Questiondrio

competéncia € requerida (apéndice D)

Propor um programa de

desenvolVIm(.ento por con.lpetencm, Néo hi sujeitos.

baseado no sistema de trilhas de P

. Serd estruturado pela -
aprendizagem, para os gestores de .
PR A pesquisadora

nivel intermediario da

PRODIN/IFC

Validar a proposta do programa 03 Especialista em Questiondrio

de desenvolvimento por desenv. de pessoas (apéndice F)

competéncia.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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3.4 ANALISE DE DADOS

Segundo Gil (2008, p. 156) a andlise de dados tem como objetivo
“organizar e sumariar os dados de forma tal que possibilitem o
fornecimento de respostas ao problema proposto para investigagdo.” De
acordo com Richardson ( 2017, p. 264), a anélise de conteddo “é muito
adequada para analisar fendmenos multifacetados, caracteristicos das
ciéncias sociais”.

Desta forma, para fins de andlise e tratamento dos dados adotou-
se a andlise de conteddo. Para Vergara (2015, p.10), “o procedimento
basico da andlise de conteido refere-se a definicio de categorias
pertinentes aos propdsitos da pesquisa”. Neste sentido, para os fins
desta pesquisa, foram definidas categorias de andlise apoiadas na
literatura estudada, que serviram de base para a andlise do fendmeno em
questdo. As categorias sdo apresentadas no Quadro 13.

Quadro 13 — Objetivos e categorias de andlise.

Objetivos Especificos Categorias de Analise

Identificar as competéncias
organizacionais
da PRODIN/ IFC

Competéncia Organizacional

Gestdo por competéncias
Competéncia Gerencial
IMapeamento de competéncias
Desenvolvimento por competéncias

Analisar as a¢des de desenvolvimento
de competéncias gerenciais existentes
no IFC

Definir as competéncias gerenciais
requeridas aos gestores de nivel
intermediario da PRODIN/IFC,
considerando o grau em que cada
competéncia é requerida

ICompeténcia Organizacional
Competéncia Gerencial
IMapeamento de competéncia

Propor um programa de
desenvolvimento por competéncia,
baseado no sistema de trilhas de
aprendizagem, para os gestores de nivel
intermedidrio da PRODIN/IFC

Competéncia Organizacional
Competéncia Gerencial
Desenvolvimento por competéncias
IAprendizagem Gerencial

Validar a proposta do programa de Desenvolvimento por competéncias
desenvolvimento por competéncia. IAprendizagem Gerencial

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Como apoio tedrico das categorias definidas, foram utilizados os
seguintes autores: Bitencourt (2001, 2005), Dutra (2017), Maximiano
(2011), Branddo (2017), Le Boterf (2003, 2006), Antonello (2007),
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Zarifian (2008), Freitas e Brandao (2006), Durand (2006), Carbone et al
(2009), Alles (2007),Antonello e Pantoja (2010), Freitas (2002), Gagné
(1980), Kolb (1984), Lefrangois (2008),Pozo (2002), Oderich (2005),
Pires et al (2005); Carvalho et al (2009); Flach e Antonello (2010,
2011); Brookfield (1990) Marsick e Watkins (1990) Lantelme (2004),
Revans (1983), Abbad e Borges-Andrade (2014).

Neste trabalho, para a realizag@o da andlise dos dados coletados,
fez-se uso, em um primeiro momento, da andlise das sete entrevistas
realizadas, objetivando identificar as competéncias da organiza¢do em
andlise, as competéncias gerenciais requeridas dos cargos de nivel
intermedidrio da PRODIN, assim como verificar as acdes de
desenvolvimento de competéncias gerenciais existentes no IFC. Em um
segundo momento, foi estruturado e testado o primeiro questiondrio
(APENDICE D), onde as competéncias foram agrupadas em quatro
grandes categorias conforme demonstrado no Quadro 14.

Quadro 14 - Categorias de competéncias gerenciais

Competéncias Definicao
Referem-se a todas as formas de raciocinar. Sdo usadas para
elaborar conceitos, fazer andlises, planejar, definir

Intelectuais ‘- -
estratégias e tomar decisdes.
Sdo as que o gerente usa para liderar sua equipe, trabalhar
. com seus colegas, superiores e clientes e relacionar-se com
Interpessoais

todas as pessoas de sua rede de contatos.
oo Abrange os conhecimentos sobre a atividade especifica do
Técnicas gerente, da equipe e de sua organizacéo.
Compreende as habilidades de introspeccdo, o que significa
todas as relacdes e formas de reflexdo e acdo da pessoa a
respeito dela prépria, como: auto-andlise, autocontrole,
Intrapessoais automotivagdo,  autoconhecimento,  capacidade  de
organizacdo pessoal e administracdo do préprio tempo.
Fonte: Adaptado de Maximiano (2011).

A partir do resultado obtido por meio do questiondrio, foram
selecionadas as competéncias que constituiram a estrutura do programa
de desenvolvimento por competéncia, baseado no sistema de trilhas de
aprendizagem, proposto no item 4.5 desta pesquisa.

Os dados do questiondrio foram analisados por meio da estatistica
descritiva, com base na aplicacdo da Escala Likert. Para tanto, foram
utilizadas as medidas de tendéncia central média e moda. A média € a
medida de posi¢do mais usada nos procedimentos estatisticos e equivale
a média aritmética de uma distribuicdio. A Moda ou norma € apenas
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uma medida de posicdo, sendo o valor mais frequente em uma
distribuicdo (MARCONI e LAKATOS, 2017). A moda é uma medida
dtil em andlises de natureza qualitativa e pode transmitir uma
informacdo em acréscimo a media (COHEN, SWERDLIK e
STURMAN, 2014). Em relacfo ao segundo questiondrio (Apéndice F),
que visou a validac@o do programa, os dados também foram analisados
por meio da estatistica descritiva. Porém, considerando que neste caso
ndo houve discrepdncias entre as respostas, foi utilizada somente a
medida de tendéncia central média. A Figura 8 apresenta o fluxo para a
consecugdo da coleta e andlise dos dados.

Figura 8 - Fluxo para a consecucio da coleta e andlise dos dados.

Ag¢odes de Desenvolvimento de
Competéncias Gerenciais
Existentes no IFC
Entrevista com o Coordenador
de Desenvolvimento de Pessoal

Competéncias Organizacionais
Entrevistas com Reitora e
Diretora de Desenvolvimento
Institucional

[

i

Competéncias Gerenciais
. ) Competéncias Gerenciais
Entrevistas com Reitora e

Diretores(as) da PRODIN

Constitui¢do do Questionario

Competéncias Gerenciais
Aplicag¢ao do Questionario
(Pré-teste)

Competéncias Gerenciais

Ajustes no Questionario

!

Competéncias Gerenciais

Aplicagdo do Questionario

Reitora e Diretores (as) da
PRODIN

Anailise Dos Dados

Estruturacio do Programa de
Desenvolvimento por
Competéncia

Autora

Validacio da proposta do
Programa de Desenvolvimento
por Competéncia

Especialistas

Fonte: Adaptado de Mendes (2017).
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O fluxo aqui desenvolvido se relaciona diretamente aos objetivos
especificos da pesquisa, cujos resultados serdo melhor discutidos no
Capitulo 4 deste trabalho.

A sistemdtica de coleta e andlise de dados deste trabalho foi
embasada em Mendes (2017), que pesquisou sobre as competéncias
requeridas as chefias intermedidrias da  Pr6-Reitoria de
Desenvolvimento e Gestao de Pessoas da Universidade Federal de Santa
Catarina.

3.5 DELIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa pode ser caracterizada como um projeto-piloto,
uma vez que a sua aplicacdo na institui¢do poderd apresentar subsidios
quanto sua aplicabilidade e efetividade. Apesar de o programa de
desenvolvimento por competéncias proposto neste trabalho ser
construido com base nas necessidades e expectativas dos gestores
intermedidrios da PRODIN — IFC, niao ha impedimentos para que seja
estendido as demais Pré-Reitorias, considerando as especificidades de
cada setor, ou, que sirva como modelo para outras acgdes de
desenvolvimento por competéncias.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados
obtidos com a presente pesquisa, relacionando-os com os objetivos
propostos. Para tanto, apresenta-se as seguintes se¢des: 4.1 - A historia e
estrutura do IFC com o intuito de contextualizar a unidade analisada
dentro deste estudo; 4.2 — Sdo apresentadas as competéncias
organizacionais da Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional -
PRODIN; 4.3 - Apresenta-se a ag¢des de desenvolvimento gerencial
existentes na institui¢do; 4.4 - As competéncias gerenciais requeridas
aos gestores intermedidrios; e por fim, propdem-se, na secdo 4.5 - a
estrutura de um programa de desenvolvimento por competéncia,
baseado no sistema de trilhas de aprendizagem, para os gestores de nivel
intermedidrio da PRODIN/IFC.

4.1 O INSTITUTO FEDERAL CATARINENSE - IFC

De acordo com o site institucional do IFC, a seguir sdo
apresentadas as informacdes relativas a histdria e perfil da Instituicdo
(IFC, 2019).

O Instituto Federal Catarinense (IFC) foi criado pela Lei Federal
n°® 11.892, de 29 de dezembro de 2008, e teve origem na integracdo das
escolas agrotécnicas de Concoérdia, Rio do Sul e Sombrio e dos colégios
agricolas de Araquari e Camborid, que eram vinculados a Universidade
Federal de Santa Catarina.

Em 2009, foi designado em regime pré-tempore, o primeiro
Reitor do IFC, indicado pelos dirigentes das instituicdes que se uniram
na composicdo do Instituto. Em outubro de 2011, por meio de processo
de consulta a comunidade escolar, tendo como instrumento o voto
secreto, foi escolhido novo Reitor com mandato de quatro anos (2012-
2015). Em 2016 assume a atual Reitora com mandato até inicio de 2020.

O IFC possui atualmente 15 campi, distribuidos nas cidades de
Abelardo Luz, Araquari, Blumenau, Brusque, Camborid, Concérdia,
Fraiburgo, Ibirama, Luzerna, Rio do Sul, Santa Rosa do Sul, Sdo Bento
do Sul, Sao Francisco do Sul, Sombrio e Videira, e a Reitoria, instalada
na cidade de Blumenau.

A Figura 9 apresenta o mapa com as localidades dos campi do
Instituto Federal Catarinense.
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Figura 9 - Mapa com as localidades dos campi do IFC

rande Fpolis

Fonte: IFC (2017).

Hoje, a trajetdria formativa do IFC se integra as demandas sociais
e aos arranjos produtivas locais/regionais e oferece cerca de 152 cursos
totalizando mais de 14 mil estudantes distribuidos entre 11 de Poés-
Graduagdes — lato e stricto sensu, 43 de Graduagdes, 55 de Cursos
Técnicos, 04 de PROEJA e, 39 cursos FIC. Possui 1.903 servidores,
destes 930 docentes efetivos, 107 docentes substitutos e 876 técnicos
administrativos em educacao.

A concepcdo de educacio profissional e tecnoldgica que subsidia
as acOes de Ensino, Pesquisa e Extensdo nos Institutos Federais baseia-
se na integracdo entre ciéncia, tecnologia e cultura como dimensdes
indissocidveis da vida humana e, a0 mesmo tempo, no desenvolvimento
da capacidade de investigacdo cientifica, essencial a construgio da
autonomia intelectual e participacio cidada. Consoante tal concepg¢do, o
processo de gestdo democrdtica se consolida no IFC por meio da prética
da gestdo institucional integrada, materializada por vias da participacio
representativa junto ao Conselho Superior, Conselho de Ensino Pesquisa
e Extensdo, os Orgdos colegiados, nicleos, comités e comissdes
especfficas.

De acordo com Regimento Geral (2018b) o IFC  possui a
seguinte estrutura organizacional bésica:
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I - Orgdos Superiores da Administragdo:

a) Conselho Superior, de cariter consultivo e deliberativo;

b) Colégio de Dirigentes, de carater consultivo.

II - Orgdos Executivos:

a) Reitoria, composta por Gabinete, Ouvidoria, Coordenacao-

Geral de Comunicacdo (Cecom), Corregedoria (Correg) e
Assessoria de Relacdes Internacionais;

b) Pré-Reitorias:

1) Pr6-Reitoria de Ensino (Proen);

2) Pr6-Reitoria de Pesquisa, P6s-Graduagao e Inovacao (Propi);

3) Pr6-Reitoria de Extensao (Proex);

4) Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional (Prodin);

5) Pré-Reitoria de Administrag@o (Proad).

III - Unidade de Auditoria Interna (Unai);

IV - Procuradoria Federal;

A estrutura ainda conta com os seguintes Orgios de
Assessoramento: Comissdo Prépria de Avaliacdo (CPA),Comissdo
Interna de Supervisdo do PCCTAE (CIS), Comissdo Permanente de
Pessoal Docente (CPPD), Comité Gestor de Tecnologia da Informacao
(CGTI), Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao (Consepe), Colegiado
de Gestdo de Pessoas (Cogepe), Comité de Governanga, Riscos e
Controles.

Os campi contam com: Diretorias-Gerais, Diretorias,
Coordenagdes-Gerais ¢ Coordenacdes, Orgios de Assessoria dos campi
(Conselho de Campus), campi Avancados: Diretor(a) do campus,
Coordenagdes-Gerais e Coordenagdes.

A estrutura ainda conta com os seguintes Orgdos
Complementares: Comité de Etica no Uso de Animais (Ceua), Comité
de Etica em Pesquisa com Seres Humanos (CEPSH), Editora
Universitaria do IFC (EDU-IFC), Nucleo de Gestdo Ambiental (NGA),
Nicleo de Atendimento a Pessoas com Necessidades Especificas
(Napne),Férum de Tecnologia da Informacao (FTI), Centro de Linguas
(CLIFC). E VIII - Comissio de Etica (CE).

A administracio geral do IFC € exercida pela Reitoria, , cabendo-
lhe a administracdo, a coordenagdo, o planejamento e a supervisdo de
todas as atividades da autarquia, amparada pelas deliberacdes do
Conselho Superior e assessorado pelo Colégio de Dirigentes.

A institui¢do possui natureza juridica de autarquia, detentora de
autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e
disciplinar, e tem como missdo “proporcionar educagdo profissional,
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atuando em ensino, pesquisa e extensdao comprometidos com a formagao
cidada, a inclusdo social e o desenvolvimento regional” (IFC, 2018b).

De acordo com o Planejamento Estratégico 2018-2021 (2018d), o
IFC, em sua atuagdo, se pauta nos seguintes valores:

Etica: agir com honestidade e respeito de acordo com os
principios da legalidade, moralidade, impessoalidade, atuando segundo
os padrdes de conduta estabelecidos no Cédigo de Etica do Servidor
Publico Federal.

Credibilidade: atuar de forma técnica, competente, responsavel,
imparcial, coerente e comprometida com o bom emprego dos recursos
publicos.

Transparéncia: dar visibilidade a todas as decisdes, aos atos e
resultados institucionais, em linguagem clara e acessivel.

Justica Social: preservar os valores da sociedade, dedicando
tratamento justo as pessoas.

Exceléncia: em cada tarefa, fazer tudo da melhor forma possivel.
Ser melhor a cada momento. Ser incansdvel na busca da qualidade.

Sustentabilidade: promover a utilizagdo dos recursos de forma
racional, buscando sua preservacdo e minimizando os danos ao meio
ambiente.

Formacao cidada: fomentar a construgdo do saber, a formagao
de professores competentes e comprometidos socialmente, de modo a
ampliar a sua capacidade de perceber os problemas contemporaneos e de
posicionar-se criticamente. Por meio da formacdo cidada, proporcionar
ao educando autonomia intelectual e visdo integrada do contexto,
levando-o a emancipacio.

Qualidade de Ensino, Pesquisa e Extensdo: atuar com
eficiéncia, eficicia e efetividade nas ag¢des de Ensino, Pesquisa e
Extensdo, pautando o processo pedagdgico nas finalidades da educacio
e no desenvolvimento do educando para o exercicio da cidadania e a
capacitacdo para o trabalho. Promover a melhoria continua do processo
educacional e dos servicos prestados a sociedade.

Tendo sido feita a apresentacdo da histdria, perfil, caracteristicas
e estrutura organizacional do Instituto Federal Catarinense, e
considerando que este estudo tem como foco uma de suas Pré-Reitorias,
a Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODIN) sera melhor
apresentada no item 4.2.



95

4.2 A PRO-REITORIA DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL
(PRODIN) E AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONALIS.

A Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional — PRODIN,
compete a integracdo entre a Reitoria e os campi, o desenvolvimento dos
servidores, a coordenac@o dos processos de planejamento estratégico e
avaliagfo institucional, a sistematizacdo de dados, informacbes e de
procedimentos  institucionais, disponibilizados na forma de
conhecimento estratégico, o planejamento e a coordenacdo das
atividades relacionadas a gestéio de pessoas, & tecnologia da informacéo,
ao ingresso e a infraestrutura (IFC, 2018). Conta com aproximadamente
64 servidores, distribuidos em 03 diretorias e 01 coordenag@o-geral,
constituindo-se como a maior Pré-Reitoria do IFC. A Figura 10, ilustra
de maneira mais clara a estrutura da PRODIN.

Figura 10 - Organograma da PRODIN

DIRETORIADE
DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

DIRETORIA DE DIRETORIA DE
GE ) DE TECNOLOGIA
PESSOAS DA INFORMAGCAO

COORDENAGAO COORDENACAO
DE DS AD

DE FISCALIZ
DE OBRAS

FTI-
FORUM DE TECNOLOGIA
DA INFORMAGAO

Fonte: IFC (2018a).

Por abranger atividades e fun¢des tdo distintas e contemplar o
maior nimero de servidores da Reitoria, a PRODIN possui certa
diferenca das outras Proé-reitorias que se dedicam quase que
exclusivamente a uma atividade ou func¢do principal, ensino, pesquisa,
extensdo e orcamento, e com estruturas organizacionais mais enxutas.
Esta distingdo pode ser ratificada pela fala de um dos gestores, aqui
identificado como E3,
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Eu acho que primeiramente, é importante a gente
destacar que a PRODIN tem uma caracteristica
bem peculiar, que envolve grandes dareas bem
distintas TI, gestdo de pessoas, e a antiga
engenharia. E a prépria gestdo de pessoas se
subdivide em dreas bem distintas. Eu acho que os
diretores da PRODIN, requerem uma certa
diferencia¢do das demais Pré-Reitorias.

Segundo informagdes do PE e Operacional 2018-2021(IFC,
2018d) dentre objetivos de desenvolvimento institucional, de gestdo de
pessoas, e de tecnologia da informacdo para os préximos anos estio:

Quadro 15 - Objetivos estratégicos e operacionais da PRODIN.

Objetivos
Estratégicos

Objetivos Operacionais

Identificar as
necessidades de
infraestrutura
minima dos campi

Instituir um Plano de Obras para os campi e a
Reitoria, contemplando prioridades, prazos e
condigdes para ampliacdo do espago fisico, reformas
e manutencio preventiva
Definir a estrutura fisica
funcionamento de um campus
Definir, em PPCs, os projetos de estrutura fisica
necessdria para o funcionamento dos cursos

basica para o

Desenvolver relatério anual das condicdes de
acessibilidade de cada edificacdo dos campi

Propiciar Adequar as edificagdes dos campi as normas de
acessibilidade acessibilidade universal
arquitetonica Adequar a urbanizagdo dos campi as normas de
universal acessibilidade universal
Desenvolver relatério anual das condigdes de
urbanizagdo dos campi
Propor Politica Institucional de Desenvolvimento de
Desenvolver Sistemas

processos de gestao
de TI, visando
diminuir riscos e
vulnerabilidades

Rever a Politica de Seguranca da Informacdo e sua
utilizacdo no que se refere as TIC

Propor Politica de Governanca de Tecnologia da
Informacéo e Comunicacéo

Propor metodologia de gestdo de projetos de TI

Manter e regularizar
as edificacoes

Fazer o levantamento das edificagdes irregulares
Obter o habite-se das edificacoes

Continua
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Continuacdo

Promover registro
patrimonial imével
fidedigno

Identificar as edificacdes existentes

Realizar o levantamento planialtimétrico e
cadastral das unidades

Providenciar a regularizacdo dominial dos
imdveis de cada unidade

Realizar a unificacdo e retificagdo das matriculas
das unidades

Registrar as benfeitorias nas matriculas

Fomentar a saude e
qualidade de vida dos
servidores

Desenvolver e implantar politica por meio de

acdes de atencdo a saiide e de melhoria da
qualidade de vida do servidor

Aprimorar o processo de pericias médicas

Promover atividades
de controle e
aperfeicoamento na
_gestéo de pessoas

Implantar controle e agdes de melhoria dos
indicadores de desempenho

Implantar procedimentos de ambientagdo na
instituicdo para os novos servidores

Fomentar politicas e
programas de formacao
e aperfeicoamento
continuo de servidores
docentes e técnico-
administrativos em
todos os niveis

Promover cultura para a qualificacio dos
servidores técnico-administrativos e docentes

Promover formagdo continuada para gestores na
instituicdo

Realizar o mapeamento de competéncias de
cargos e funcdes no IFC

Desenvolver Plano Anual de Capacita¢des

Fomentar a cultura da
gestao estratégica e do

Rever o processo de customizacdo do Sistema de
Gestdo Integrada (SIG), visando apoiar a gestdo
institucional integrada

Avaliar a estrutura organizacional da instituicio

Desenvolver e consolidar a Politica de Gestao

planejamento Ambiental
Implantar a Gestdo de Riscos
Fomentar, monitorar, acompanhar e divulgar o
Planejamento Estratégico (PE)

Definir escopo da T1 Criar e Implantar o Regimento de TI

Definir os servicos de
TI oferecidos a
comunidade usuaria

Criar e disponibilizar catdlogo de servigos de TI
para o IFC

Definir Acordos de Niveis de Servico — ANS

Consolidar sistemas de atendimento das
demandas de TI para o IFC

Fonte: IFC (2018).

Dentre os objetivos operacionais, decorrente do objetivo

estratégico “Fomentar

politicas e programas de formagdo e
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aperfeicoamento continuo de servidores docentes e técnico-
administrativos em todos os niveis”, trés em especial se relacionam com
esta pesquisa, quais sejam:
1) Promover formagdo continuada para gestores na
instituicdo;
2) Realizar o mapeamento de competéncias de cargos e
fungdes no IFC; e
3) Desenvolver Plano Anual de Capacitagdes.

Assim, percebe-se a conexdo entre o que se pretende neste
trabalho e os proprios objetivos da Pré-Reitoria.

No que tange as competéncias organizacionais, para Brandao
(2017), sdo aquelas que estdo relacionadas a instituicdo como um todo
ou a uma das suas unidades produtivas, verificando-se um processo
continuo de troca de competéncias, do nivel organizacional para o
individual e vice-versa.

Neste sentido verificou-se por meio da andlise das entrevistas
que se destacam a competéncias organizacionais de articulacdo - da
perspectiva institucional (objetivos, valores, missdo, visdo), de
integracdo - entre setores e entre Reitoria e os campi, e entender a
institui¢do na sua totalidade - visdo institucional (Como se relacionam o
Ensino, pesquisa, extensdo e gestdo ) - que podem ser relacionadas ao
que Ruas (2005) entende como competéncia organizacional quando a
associa aos elementos da estratégia da organizacdo (missdo, visdo e
intengdo estratégica). As competéncias organizacionais de articulacdo e
intera¢do podem ser encontradas na fala dos gestores entrevistados,

A principal competéncia € articular a Reitoria
junto aos campi, essa € a principal fungdo dessa
Pro-Reitoria, eu acrescentaria além da integracdo,
articulacdo. Para integrar a Pr6-Reitoria e seus
respectivos setores, diretorias, articular, aquilo
que tem como perspectiva institucional, a missao,
a visdo, 0s nossos objetivos, 0s nossos valores, no
sentido de que a institui¢do se constitua em uma
s6. Porque no caso do IFC, por nés termos tido
origem de campus pré-existentes, agricolas,
autonomas e duas escolas agricolas vinculadas a
UFSC, mesmo estando na terceira gestdo, ainda
se v& movimentos de tratar cada campus como
sendo uma instituicdo isolada, e ndo uma
instituicdo.Entdo, na minha concepgdo, a
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PRODIN tem esse papel fundamental, ela
articula, ela integra, tem o papel estratégico no
desenvolvimento institucional. (E1, 2018).

Como a missdo (do IFC) é proporcionar educacio
profissional, atuando em Ensino, Pesquisa e
Extensdo, comprometida com a formacdo cidada,
a inclusio social, a inovagdo e o desenvolvimento
regional, a gente tem que trazer estratégias, ou
ferramentas que auxiliem todos os campi, e
prépria gestdo da Reitoria no atingimento dessa
missdo. [...] Entdo, na ponta tem-se, o desafio
dessas grandes dreas, ensino, pesquisa e extensao.
No meio tem-se a parte do desenvolvimento que
acontece no nosso dia a dia das institui¢des, nos
campi. E no final tem-se o resultado que a gente
traz para a sociedade (E2, 2018).

Em relegcdo a competéncia organizacional “entender a instituicdo
na sua totalidade”, esta vem ao encontro do pensamento de Fleury e
Fleury (2004) quando entendem as competéncias organizacionais como
as competéncias coletivas associadas as atividades-meio e as atividades-
fim da organizacdo. Esta competécia é evidenciada na fala do gestor E1

(2018),

Eu acho que € realmente essa capacidade de ter a
visdo institucional como um todo, dos
documentos institucionais indicarem aonde a
gente pretende chegar, com uma direcdo de curto,
médio e longo prazo. E quais sdo os impactos
disso. [...] Entdo, o conceito de desenvolvimento
institucional também vem ao encontro, ou deveria
vir ao encontro de uma dimensdo pedagdgica. E
ai, na medida em que essa direcio comeca
perceber essas interfaces, ela comeca a ampliar a
sua visdo, e a ter cada vez mais claro o papel
institucional. Entdo, ter uma boa infraestrutura é
fundamental? E, mas ela tem que refletir em
processos pedagdgicos que deem conta naquilo
que a institui¢do tem como fim, que € o ensino, a
pesquisa, e extensdo e também a inovagdo [...]
Entdo por isso a capacidade de, ou a competéncia
organizacional, de ter essa perspectiva sistémica e
do todo, que um processo impacta no outro.
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Ainda, sobre competéncias organizacionais, € interessante trazer
a fala do gestor E2 (2018),

Entdo, como eu falei, a competéncia
organizacional € uma constru¢do, vocé ndo
consegue de um dia para o outro, vocé€ ndo
consegue capacitando uma unica vez, € um
pensamento a longo prazo desse processo todo.

Esta fala corrobora com o que defende Oderich (2005), quando
coloca que as competéncias organizacionais sdo desenvolvidas de forma
coletiva dentro da instituicdo, com a premissa do desenvolvimento das
competéncias individuais. Bitencourt (2005) complementa este
entendimento quando acentua que o desenvolvimento de competéncias
gerenciais possibilita que as préiticas organizacionais sejam direcionadas
para uma gestdo mais efetiva e compativel a estratégia organizacional.

Com o objetivo de identificar, a partir dos papéis dos gestores, as
competéncias que sdo necessdrias para o efetivo desempenho das
atividades gerenciais, questionou-se qual é o papel dos gestores de nivel
intermedidrio da PRODIN. A partir das repostas identificou-se o
relevante papel que os gestores intermedidrios exercem na atual
estrutura organizacional do IFC, pois desenvolvem, além de papel de
mediador entre o nivel operacional e o estratégico, o papel de traduzir,
em acdes, 0s objetivos estratégicos da instituicdo, conforme evidenciado
nas falas dos gestores E1 e E2.

O papel deles (diretores) € fazer com que a
politica institucional seja executada e se
concretize. Ndo na perspectiva de que outros
pensem e eles executem, eles precisam pensar
também, mas eles sdo os grandes responsaveis
pela execugdo do planejamento institucional. Sdo
eles que vao precisar desenvolver aquilo que foi
planejado junto com a sua equipe e obviamente,
em constante articulagdo, conversa, e didlogo com
pro-reitor e as devidas Pré-reitorias ( E1, 2018).

Porque essas diretorias da PRODIN, eu vejo como
estratégicas. Elas tém atividade meio sendo
desenvolvida no seu dia a dia, mas elas tem que
pensar estrategicamente também. Elas t€m
responsabilidade e devem ter comprometimento
para o atingimento missdo institucional. Porque a
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gente estd falando da gestdo de pessoas, entdo sdo
todos os servidores do IFC. Tecnologia da
Informacdo, auxiliam no desenvolvimento e
trazem ferramentas para a tomada de decisdo. E
diretoria de desenvolvimento institucional, que
traca estratégias e aplica propriamente dito (E2,
2018).

Antes da efetiva proposicdo da estruturagdo do programa de
desenvolvimento gerencial, € importante trazer a discussdo as acdes de
desenvolvimento de competéncias gerenciais existentes no IFC.

43 ACOES DE DESENVOLVIMETO DE COMPETENCIAS
GERENCIAIS NO IFC

Atualmente, o IFC promove suas capacitacdes por meio da sua
Coordenagdo de Desenvolvimento de Pessoal e Qualidade de  Vida
(CDPQV) vinculada a Diretoria de Gestdao de Pessoas (DGP). Dentre
outras, compete a Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoal e
Qualidade de Vida:

1)Elaborar e propor o Plano de Desenvolvimento dos Servidores

do IFC, de forma a garantir a valorizacdo do(a) servidor(a), a

eficiéncia, a eficicia e a efetividade da prestacdo de servigos a

comunidade;

2)Elaborar e coordenar os processos de execucao do Plano Anual

de Capacitacdo dos(as) servidores(as) do IFC;

3)Elaborar, em conjunto com a Prd-Reitoria de Ensino (PROEN),

o Programa de Recepcdo de Servidores e Programa de Formacgao

Docente;

De acordo com informagdes extraidas da andlise documental
institucional e da entrevista com o coordenador de Desenvolvimento de
Pessoal e Qualidade de Vida, até o ano de 2016, as atividades de
capacitacdo do IFC destinadas aos servidores docentes e técnico-
administrativos, eram desenvolvidas de maneira unicamente
descentralizada, ou seja, cada campus, individualmente, elaborava o seu
plano de capacitacdo. A partir do ano de 2017 buscou-se uma unificagio
do Plano Anual de Capacitagdo — PAC (2018c), porém, verifica-se que
ainda nado é possivel pensar de forma institucionalizada todas as ac¢des
de capacitagdo do PAC.
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Entdo, o levantamento que a gente estd fazendo
agora, que a gente sempre faz no final do ano para
que seja planejado para o ano posterior, estd bem
mais simples. Assim, tanto que é basicamente o
que? Fazer um levantamento diretamente com os
diretores dos campi para questdo das capacitagdes
dos campi, levantamento do que eles planejam
para o plano anual de capacitagdo, mais sem que
seja aprovado por lugar nenhum, por instancia
nenhuma, porque sdo eles que vido financiar,
porque o or¢amento € do campus. E outro
levantamento separado, que vai ser financiado
pelo fundo institucional de capacitagdo. Que isso é
uma questio que a gente conseguiu
institucionalizar ano passado, entdo pelo menos
isso eu vejo que € uma coisa positiva, que td indo
pra frente e deu certo. Entdo, ver quais as
necessidades de todos os campi, algumas delas
que sejam em comum, serem financiadas com
esse fundo (E5, 2018).

Além do PAC, existem outras agdes de  qualificacdo
direcionadas ao servidores do IFC, estas sim, institucionalizadas, ligadas
diretamente a pés — graduacao stricto senso : Programa Institucional de
Qualificacdo de Servidores para o IFC (PIQ-IFC), Mestrados e
Doutorados Interinstitucionais (MINTER e DINTER), o Programa de
Bolsa de Incentivo a Qualificacdo dos Servidores do IFC (PROBIQ-
IFC), o Programa de Formagao Doutoral Docente (PRODOUTORAL),
e a reserva de 12%, tanto para técnicos, como para docentes, para
concessao de afastamento integral para cursar mestrado e doutorado.

Com o objetivo de institucionalizar as a¢des de capacitagcdes no
IFC, em 2016, por meio da Resolugdo 015/2016, foi aprovada a politica
de capacitacdo dos servidores do IFC, que define as diretrizes da
capacitacdo institucional de modo a garantir a aplicacdo do Decreto n°
5.707, de 2006, que institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal.

O IFC, em consonéncia com tais diretrizes, j4 reconheceu em seu
PDI 2014-2018 e em seu Planejamento Estratégico (PE 2013-2017) a
importancia da capacitacdo de seus servidores como requisito para
cumprir a missdo da institui¢do e estabelecer a capacitagdo como uma
meta prioritdria de gestdo (PAC 2018c). Estes documentos institucionais
(PDI, PE) tinham, dentre seus objetivos, “criar um programa de
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formacdo continuada para gestores na modalidade presencial e/ou
distancia” e “fazer mapeamento de competéncias de cargos e
fungdes”.(IFC,2013, IFC, 2014). E, conforme apresentado no Quadro
15, estes mesmos objetivos integram o Planejamento Estratégico e
Operacional do IFC para os anos de 2018-2021(IFC, 2018d).

A Resolugido 015/2016 IFC (2016), determina que no minimo 1%
do orcamento institucional deva ser investido na capacitagdo dos
servidores. As principais agdes apresentadas no documento sdo: 1)
Introducdo ao servigo publico: visa ao conhecimento das especificidade
do servico publico, da miss@o do IFC e da conduta do servidor ptiblico e
sua integracdo no ambiente institucional; 2) Formacgao geral do servidor:
visa a capacitagdo do servidor para o desempenho de atividades
fundamentais ao trabalho na instituicdo, comum a todos os setores ou
ambientes organizacionais; 3) Formagdo especifica: visa a capacitagio
do servidor para o desempenho de atribuicdes e atividades vinculadas ao
ambiente organizacional em que atua e ao cargo que ocupa; 4) Educacdo
formal: visa a implementacdo de acdes que contemplem os diversos
niveis de educagdo formal.

De acordo com a PAC 2018, as a¢des de capacitacdo podem ser
oferecidas diretamente pelo IFC ou podem ser incentivadas a
participacdo em outras instituicdes. Serd dada preferéncia aos cursos
oferecidos por escolas de governo, como a ENAP e a Esaf. Também
serdo priorizadas as acdes de capacitacdo que possam ser ministradas
por servidores do IFC ou de outras institui¢des ptiblicas (IFC, 2018c).

Também em 2016, foi instituido o Programa de Recep¢do ao
Servidor do Instituto Federal Catarinense (IFC) por meio da Portaria
Normativa n° 008/2016. De acordo com o documento o Programa de
Recepc¢ao ao Servidor € integrado por trés etapas : CerimoOnia de Posse,
recepcdo e ambientacdo no campus ou reitoria, e curso de recepcio
docente e recepcdo ao servidor técnico administrativo em educacdo —
TAE.

Esta ultima etapa € executada na modalidade a distincia, com a
oferta de um curso FIC/Qualificacdo Profissional, constituido por dois
Moddulos:

I - Iniciacdo ao Servico Puiblico (destinado ao todos os servidores
do IFC - docente e TAE); e

II - Recepcdo Docente ou Recepcdo ao Servidor Técnico
Administrativo em Educagcdo (com destinacdo especifica para cada
carreira).

Os componentes curriculares do curso s@o apresentados no
Quadro 16.
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Quadro 16 — Médulos do programa de recep¢do ao servidor
Modulos Componentes Curriculares
O IFC: HISTORIA, 1.1 Histérico e respopsal?llldgde social do IFC.
© 1.2 Documentos Institucionais.
MISSAO E 1.3 Principios da administra¢do publica, ética e
DOCUMENTOS ' I limlpl' ridico n 1 11'vi E) 'Il))llli o
INSTITUCIONATIS CEIME JUTIALEO NO SETVIEO PULTICO.
1.4 Planos de carreira dos servidores
FUNCOES GERAIS 2.1. Qualidade no servigo ptblico a populagio e

entre oS pares
DOS SERVIDORES o . o
TECNICO- 2.2. Atribuicdes setoriais e objetivos

ADMINISTRATIVOS ) estraté.gico~s relativos aos~setores.

.3. Organiza¢do e manutencdo de documentos.
A DOCENCIA NO IFC: | 2.1. A docéncia no Ensino Médio Integrado e
CONCEPCOES, no Ensino Superior
PROCESSO ENSINO E | 2.2. Planejamento da ag@o docente
APRENDIZAGEM E | 2.3. Procedimentos para a organizacdo do
AVALIACAO trabalho docente
Fonte: Adaptado do programa de recepg¢ao ao servidor IFC (2016).

Ainda, segundo a Resolugdo 15/2016, dentre os meios para
identificacdo das necessidades de capacitacdo institucionais sera
utilizado o estudo das competéncias requeridas para o desempenho dos
cargos ou fungdes. Porém, de acordo com a coleta de dados, o
levantamento de necessidade de capacitacdo ainda ndo leva em
consideracdo o mapeamento de competéncias de cargos e fungdes.

No que tange a gestdo por competéncias no IFC, tem-se que ainda
estd em fase inicial de implementacdo. Em 2016, por meio da Portaria
3.178/2016 foi instituido grupo de trabalho (GT) com o objetivo de criar
metodologias e critérios para implantacdo da gestdo por competéncias
no IFC. Em consequéncia dos estudos realizados pelo GT optou-se por
iniciar um projeto piloto de mapeamento de competéncias na Diretoria
de Gestdao de Pessoas. Porém, até este momento nio foi possivel dar
inicio ao mapeamento das competéncias individuais e organizacionais
da Diretoria de Gestdo de Pessoas, conforme pode ser verificado no
discurso do coordenador de Desenvolvimento de Pessoal e Qualidade de
Vida (CDPQV).

Bom, o que ja aconteceu foi a constitui¢do de um
grupo de trabalho em 2016, para elaboracdo da
metodologia que seria aplicada para a gestdo de
competéncias na institui¢do. Entdo, este grupo
trabalhou mais ou menos 8 meses. Foi definida,
basicamente, com base em documentos utilizados
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em outras institui¢des, também artigos publicados,
artigos cientificos no caso, como seria entdo de
forma breve, de forma resumida. Por que ndo tem
uma férmula pronta de como se faz gestdo por
competéncias, € como seria o ideal para fazer esse
inicio na instituicdo. O trabalho terminou em 2017
com a sugestdo de que fosse entdo feito um piloto
aqui na diretoria de gestdo de pessoas, o que
acabou ndo acontecendo. Mas a gente nao realizou
ele, também esse trabalho acabou ndo indo para
frente, tanto que nao foi incluido nos posteriores
planejamentos dos planos anuais, porque a gente
faz plano anual de capacitacdo. Por enquanto nio
se tem previsdo de quando vai ser continuado o
trabalho.

Em relacdo ao desenvolvimento de competéncias gerenciais, foco
deste estudo, conforme extraido da coleta de dados — entrevista —
recentemente foi ofertado o curso de gestdo de riscos, e planejada a
oferta do curso de gestdo de conflitos, porém ndo efetuada.

Desta maneira, verifica-se que ndo ha institucionalmente agdes
planejadas para gestores, mas, hd oportunidades que sdo proporcionadas
em funcdo da participacdo em congressos e foéruns vinculados pelo
CONIF - Conselho Nacional das Instituicdes da Rede Federal de
Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, especificos para cargos
de gestdo da instituicdo. Geralmente a participacdo é precedida de
convocagdo.

Embora desenvolvidas poucas acgdes voltadas para a drea de
gestdo, percebe-se que existem demandas advindas dos campi para
suprir essa  necessidade especifica. Este entendimento pode ser
evidenciado no discurso do entrevistado ES, quando perguntado se h4,
no IFC, alguma acdo sendo realizada que visa o desenvolvimento de
competéncias gerenciais.

Nio, s6 essas duas mesmo que eu te falei(gestdo e
riscos e gestdo de conflitos). Até assim, o que a
gente v€ agora, nesse levantamento que a gente t4
fazendo para o ano que vem, muitos pedidos de
campus pedindo capacitacdo sobre lideranca,
capacitacdo sobre essa questio do conflito
também, sobre relacionamento interpessoal. Entdo
a gente vé que eles usam o que tem para
demonstrar o que eles precisam. Entdo como ndo
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¢é feito nada especifico para eles, eles acabam
preenchendo nesse levantamento que seria para
todos os servidores do plano anual de capacitagao.
Entdo, entendo que este de lideranga talvez seja a
necessidade que todo mundo vé, todo mundo que
eu digo os respondentes do levantamento do plano
anual de capacitacdo, que nos campi foram os
Diretores Gerais com a ajuda dos seus diretores
(ES, 2018).

Percebe-se que hd interesse e esforco por parte do IFC na
realizagdo de capacitacdo de seus servidores. No entanto, a 4rea dos
saberes gerenciais merece atencdo e carece da implementacdo de agdes
institucionalmente planejadas tendo em vista a importancia do papel dos
gestores e a complexidade das fungdes que lhes sdo atribuidas. Além
disso, como ndo hd mapeamento de competéncias, ndo € possivel
identificar a real necessidade de desenvolvimento de cada gestor.

Para Brookfield (1990) a aprendizagem deve ser compreendida
como um processo de diversas naturezas e que pode acontecer de
diferentes maneiras, podendo se distinguir entre aprendizagem formal e
aprendizagem informal.

Assim, a existéncia de um programa de desenvolvimento de
competéncias gerenciais, baseado em trilhas de aprendizagem, que leve
em consideracdo ndo apenas a aprendizagem formal, mas também a
aprendizagem informal, se revela importante e necessario, uma vez que
explicitaria para todos quais sdo as competéncias necessdrias para as
pessoas ocuparem determinadas posi¢des, além de apresentar o caminho
para desenvolver essas competéncias.

A necessidade de capacitagio e de desenvolvimento de
competéncias foi indicada pelos gestores entrevistados, como pode ser
visto nas afirmacgdes que seguem:

Eu sempre tenho como perspectiva essa questao
de que as pessoas podem aprender. E muito
comum a gente ouvir assim, quem ¢é que tem
perfil, ele ndo tem perfil, mas se tu ndo conhece,
ou as vezes ndo dd espacgo para as pessoas, tu nao
sabes se elas acabam dando conta ou ndo de
determinadas responsabilidades, tarefas,
compromissos, enfim (E1, 2018).

Eu acho que o foco principal é continuidade do
aprendizado. E a gente entender que a gente nao
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sabe de tudo, nunca vai saber de tudo e que a
gente tem que aprender sempre. Ainda mais que a
gente trabalha na educacdo. Quem trabalha na
educacdo, eu acho que tem que ficar claro isso,
que vocé, o tempo inteiro tem que aprender.
Aprender de uma maneira geral. Se for considerar
as competéncias, € se perceber, & rever, &
repensar, porque mesmo vocé acreditando que
vocé tem conhecimento, pode acontecer de ter
uma falha e vocé tem que aprender com essa falha
(E2, 2018).

Entdo, a gente nunca estd preparado para ser
gestor. Ou vocé tem essas habilidades de forma
inata ou se descobre gestor e aprende buscando
este lado da carreira. E € dificil demais para uma
drea tdo técnica vocé conseguir se desprender das
atividades do dia a dia e comegar a raciocinar
como gestor. [...] Eu acho que talvez toda a
faculdade deveria ter pelo menos uma disciplina
de administracdo, que te mostre, que te apresente
as competéncias gerenciais. Muitas vezes a gente
ndo sabe que tem ou ndo conhece, ndo busca
aprender porque ndo tem conhecimento que isso
também ¢é uma area do conhecimento. (E3, 2018).

Porque a forma de escolha dos diretores, ela ndo
sO baseada na questdo de competéncias, entdo, tu
tens algumas e precisas desenvolver outras. [...] E,
na verdade € questdo de conhecimento mesmo,
um pouco a gente tem e um pouco a gente vai
adquirindo durante o caminhar da gestdo (E4,
2018).

A seguir serdo abordadas as competéncias gerenciais requeridas
aos gestores intermedidrios da PRODIN, as categorias de competéncias
gerenciais, bem como o grau em que cada competéncia é requerida.

4.4 COMPETENCIAS GERENCIAIS REQUERIDAS

As competéncias gerenciais estudadas nesta pesquisa dizem
respeito aquelas requeridas aos diretores das diretorias da Pré- Reitoria
de Desenvolvimento Institucional (PRODIN) do IFC. Elas foram
obtidas por meio da andlise documental e das entrevistas realizadas com
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4 (quatro) gestores, dentre eles os proprios ocupantes dos cargos aqui
analisados, totalizando trés diretores e a Reitora do IFC.

Para que as competéncias gerenciais pudessem ser mapeadas, aos
gestores entrevistados foram propostas questdes abertas (APENDICES
A e B), as quais foram estruturadas com base no estudo tedrico
previamente realizado. Uma vez mapeadas essas competéncias, as
mesmas foram categorizadas com base na proposicio de Maximiano
(2011), competéncias intelectuais, interpessoais, técnicas e intrapessoais,
conforme ji demostrado no quadro 14 item 3.4, e constituiram um
questiondrio com o objetivo de medir o grau em que as competéncias
gerenciais eram requeridas aos diretores da PRODIN, cargo analisado
neste trabalho.

Para tanto, foi pedido ao respondente apontar o nivel em que
determinada competéncia era exigida do diretor para o desempenho da
sua funcdo por meio de uma Escala Likert de cinco pontos, conforme
apresentado no quadro 11 item 3.4.

Cabe salientar que, das 57 competéncias inferidas e relacionadas
para avaliagdo, apenas uma, “saber controlar a equipe” recebeu, como
avaliacdo, o grau médio 3, considerando a moda, e grau fraco,
considerando a média. Isso ocorreu, principalmente, pelo termo
utilizado, ou seja, controlar a equipe. Um respondente fez a observacio
de que “a equipe dever ser coordenada e ndo controlada” (E2, 2018).

Todas as demais foram avaliadas como sendo fortemente ou
muito fortemente requeridas ao cargo de diretor, o que valida as
informacdes inferidas das entrevistas, que resultaram nas competéncias
listadas no instrumento de coleta (APENDICE D).

Para facilitar a apresentagdo, manteve-se a mesma estrutura dos
questiondrios, no qual as competéncias foram agrupadas por categorias.

Com relagdo a tabulacdo dos dados, os valores atribuidos a cada
competéncia foram transferidos para uma planilha de linhas e colunas,
onde as linhas representaram as competéncias e, nas colunas, foram
dispostos os sujeitos e os graus atribuidos pelos respondentes. Para cada
linha foi calculada a média aritmética e a moda do respectivo grau,
conforme apresentado nos Quadros 17, 18, 19 e 20.

A primeira categoria a ser analisada se refere a toda a forma de
raciocinar e que é usada para elaborar conceitos, fazer andlises, planejar,
definir estratégias e tomar decisdes.

Cabe salientar que todas as competéncias devem ser consideradas
no contexto da pratica gerencial.
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Quadro 17 - Competéncias intelectuais requeridas

Competéncias Intelectuais Média Moda
Ser objetivo no desenvolvimento e execucao de projetos e 4,5 4e5
processos
Ter credibilidade no desenvolvimento e execugdo de 4,75 5
projetos e processos
Demonstrar transparéncia no desenvolvimento e execugdo 4,75 5
de projetos e processos
Pensar estrategicamente 4,5 5
Saber traduzir a estratégia da organizacdo em acdes 5 5
Entender o papel de cada nivel hierdrquico (operacional, 4,25 5
tatico e estratégico)
Saber planejar e ter a nocdo de estimativa e cronograma 4,5 4e5
Entender o contexto que cerca a instituicao 4,75 5
Entender a instituic@o na sua totalidade 4,75 5
Compreender o todo a partir de suas partes e 4,75 5
funcionamento de cada uma (Visao sistémica)
Resolver problemas no ambito da diretoria 4,5
Ser 4gil nas tomadas de decisdo 4,5 4e5
Ser criativo no desenvolvimento do trabalho 4,25 5
Visualizar os reflexos das a¢des da diretoria na instituicao 4,75 5
como um todo
Saber buscar solugdes 5 5

Média geral 4,63

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Como se observa no quadro 17, a categoria competéncias
intelectuais € essencial no desempenho das atividades de um gestor, pois
foram avaliadas como forte o grau em que sdo requeridas essas
competéncias. Nesta categoria se destacam as competéncias gerenciais
“saber traduzir a estratégia da organiza¢do em agdes” e “‘saber buscar
solugdes” que foram avaliadas como requeridas muito fortemente. No
geral todos os indicadores possuem como grau com o maior ndimero de
citacdes (moda), o de nimero cinco, indicando que todos devem ser
desenvolvidos para que o gestor desempenhe bem seu papel.

Algumas competéncias gerenciais que integram a categoria
competéncias intelectuais podem ser evidenciadas nas seguintes falas:

[...] Visdo do todo, visao sistémica, de como um
processo estd relacionado ao outro. A capacidade
de planejar, de acompanhar, de avaliar e
monitorar esse processo, porque se ndo tiver o
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acompanhamento, o monitoramento e o feedback
ndo se consegue rever esses processos (E1, 2018).

Eu entendo que o gestor dessas diretorias tem que
ser objetivo, tem que ser pratico, tem que
trabalhar em equipe, tem que ter uma
transparéncia e credibilidade no processo. Tem
que ter conhecimento, como eu falei antes. Tem
que ter experiéncia (E2, 2018)

Entdo, primeiramente, essa consciéncia de saber
que vocé ndo estd mais no operacional. Eu acho
que instrumentos da administracdo sdo essenciais.
Eu venho de uma drea que somente nas pés-
graduagdes eu tive contato com essas ferramentas.
Saber fazer um bom planejamento, ter a nocao
estimativa, de cronograma, isso tudo eu acho
essencial para voc€ que estd num cargo desse
consiga tocar como gestdo. Sendo, vocé fica sé
ali, refém dos incéndios do dia a dia (E3, 2018).

Eu acho que tem que ser dgil para a tomada de
decisdo, porque as vezes tem alguém 14 ponta
aguardando uma decisdo ou uma tomada de
decisdo (E4, 2018).

A segunda categoria a ser analisada traz as competéncias que o
gerente usa para liderar sua equipe, trabalhar com seus colegas,

superiores

e clientes e relacionar-se com todas as pessoas de sua rede de contatos.
Cabe salientar que todas as competéncias devem ser consideradas no
contexto da pratica gerencial.

O Quadro 18 apresenta as competéncias interpessoais requeridas.

Quadro 18 - Competéncias interpessoais requeridas

Competéncias Interpessoais Média Moda

Conhecer técnicas de gerenciamento de pessoas para 475 5
saber conduzir sua equipe ’

Saber lidar com pessoas 5 5
Saber trabalhar em equipe 5 5
Saber motivar a equipe 5 5
Envolver as equipes nos processos e nas decisdes 4,5 5
Saber controlar a equipe 2,5 3

Continua
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Continuacio

Amer{izar.rui(!os e facilitar a comunicagdo entre os niveis 495 4
organizacionais ’
Saber negociar, conhecer técnicas de negociacdo 4 4
Ter capacidade de articulacdo entre campus e Reitoria 4,25 4
Ter capacidade de articulacdo com diferentes setores da 495 4
Reitoria ’
Ter capacidade de articulagdo com os respectivos Féruns 495 4
no ambito do CONIF ’
Manter contato com pessoas internamente e externamente 375 4
a organizacio ’
Saber ouvir (respeitar a opinido do outro, sem impor a 495 4
sua) ’
Saber se expressar para ser entendido corretamente 4,25 4
Respeitar as diversidades das pessoas e saber lidar com as 475 5
diferencas ’
Gerir conflitos, conhecer técnicas de gestdo de conflitos 4,75 5
Buscar ver o outro com empatia 4,5 4e5
Ter transparéncia nos seus posicionamentos 4,5 4e5
Ser ético em suas acdes 5 5
Conhecer o trabalho desenvolvido pelos servidores 45 5
lotados em sua Direcdo ’
Habilidade de resolver problemas no ambito da diretoria 5 5
Saber os efeitos que as agdes da sua diretoria tém sobre

. 4,75 5
os demais setores do IFC
Saber filtrar as informacdes 3,5 3e4d
Ser perspicaz no desenvolvimento das suas fungdes 4,25 4

Média geral 4,40

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Percebe-se que duas competéncias gerenciais, ‘“manter contato
com pessoas internamente e externamente & organizagdo” e “‘saber
filtrar as informagdes” tém a média inferior a quatro e uma “saber
controlar a equipe” inferior a 3 obtendo grau fraco. No entanto, ndo ¢é
possivel afirmar que a necessidade dos mesmos ¢ média, pois se
constata que a moda, ou seja, o valor com o maior nimero de
observacdes, € 4, que corresponde a necessidade forte. A Unica excegao,
conforme ja apresentado, ¢ a competéncia “saber controlar a equipe”,
que mesmo sendo considerado o valor com o maior nimero de
observacdes recebeu grau de importancia médio.

No entanto, a média da categoria, de maneira geral, caracteriza-se
por ser fortemente requerida para a realizacdo das atividades de um
gestor intermedidrio da PRODIN. Algumas competéncias gerenciais que
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integram a categoria competéncias interpessoais podem ser evidenciadas
nas seguintes falas dos gestores:

Capacidade de se articular com outros 6rgdos €
pessoas, porque por exemplo, estar atento aos
Foruns, estar atento no ambito do CONIF como
isso acontece, qual € o desdobramento, porque se
tu te fechares na tua sala, no teu mundo, a
perspectiva de vocé ficar a margem do processo é
muito grande, é praticamente certo que tu ficas a
margem. [...] Entdo, se ndo tiver essa capacidade
de estar atento, estar conversando, estar propondo,
e revendo esses processos, € um diretor que tende
a ficar isolado a si mesmo, e a instituicdo ndo se
desenvolve. (E1, 2018).

[...] também habilidade de politica mesmo, de
didlogo com as outras 4dreas, saber negociar,
Ainda mais a gente que € uma drea meio, que esta
servindo todas as dreas da instituicdo isso é&,
ensino, pesquisa e extensdo. Entdo, € interessante
também a gente servir de ponte para as outras
dreas, saber o qudo a gente estd perto do que eles
esperam da gente, da entrega de valor para drea
deles e conseguir tragar as acdes para gente
sempre melhorar (E3, 2018).

Eu penso que mais do que saber se expressar na
comunicagdo, saber ser entendido, € essencial a
gente saber ouvir. Numa reunido com sua equipe,
deixar o pessoal falar, tentar abstrair, muitas vezes
de algum momento de conflito, o que realmente
aquela pessoa estd querendo dizer com aquilo,
tirar a dor dela para vocé saber agir e apaziguar a
situagdo. Daf a gente entra também na gestdo de
conflitos. Entdo, a gente tenta ouvir, traduzir e
respirar fundo, tragar alguma agdo para poder ndo
perder o ritmo da equipe, isso acaba refletindo no
trabalho também. (E3, 2018).

Sobre as competéncias interpessoais, de lideranga
de equipe, entdo praticar a empatia, estar sempre
se colocando no lugar das outras pessoas que vem
nos solicitar algum tipo de resposta e até mesmo
dentro da equipe. Tem o fator motivacional
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também, de lideranca de equipe, que é o desafio
de manter o servidor piblico motivado (E4,
2018).

A seguir serdo apresentadas as competéncias que abrangem os
conhecimentos sobre a atividade especifica do gerente, da equipe e de
sua organizagdo.

Quadro 19 - Competéncias técnicas requeridas
Competéncias Técnicas Média Moda
Conbhecer as técnicas de gestdo (planejamento,

A S 4,75 5
organizacdo, direcdo, controle e avaliacdo)
Conhecer os documentos orientadores da institui¢do
(PDI, Planejamento Estratégico, Estatuto, dentre 4,75 5
outros.)
Ter conhecimento técnico referente as areas da diretoria

. 4,5 4e5
e setores subordinados
Conhecer os sistemas operacionais ligados a sua 495 5
diretoria ’
Conhecer a legislacido educacional 4 3e5
Conhecer as legislagcdes, normas, regulamentacdes e 5 5
tramites legais pertinentes a sua drea de atuacdo
Conhecer a legislacdo que trata de gerenciamento de 5 5
pessoas no Servigo Publico Federal
Conhecer e utilizar ferramentas de gestao 4,75 5
Média geral 4,62

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Na categoria competéncias técnicas, as duas menores médias sdo
as competéncias gerenciais “conhecer a legislacdo educacional” com 4 ,
e “conhecer os sistemas operacionais ligados a sua diretoria”, 4,25.
Contudo, ao se analisar a moda de ambos, verifica-se que para o
primeiro, o grau mais recorrente é 3 e 5 (bimodal), mas para este tltimo
¢ 5. E, as duas maiores médias, “conhecer as legislacdes, normas,
regulamentacdes e tramites legais pertinentes a sua drea de atuacdo” e
“conhecer a legisla¢do que trata de gerenciamento de pessoas no Servico
Publico Federal” obtiveram grau 5, mostrando-se fortemente requeridas
para o desempenho gerencial.

Assim, infere-se que quase todos indicadores desta categoria
possuem uma necessidade forte, se analisar a média, e todos possuem
necessidade muito forte se for levada em consideracdio o grau mais
citado. Algumas competéncias gerenciais que integram a categoria
competéncias interpessoais podem ser evidenciadas nas seguintes falas:
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Conhecimento de legislacdo, ndo da para assumir
um cargo como esse sem se debrucar na legislacio
educacional e legislacdes especificas, quando é de
gestdo de pessoas, de pessoas, quando é de
engenharia, de engenharia e enfim, da TI, dos
marcos regulatérios no ambito das tecnologias
informacionais (E1, 2018).

A questdo de vocé conhecer as ferramentas,
também estd ligada ao conhecimento explicito.
Ter a informacgdo, conhecer a ferramenta, buscar
esse conhecimento para aplicar (E2, 2018)

E essencial ter uma nog¢do, nem que seja
abrangente, de tudo o que se faz no setor. Ndo
precisa saber fazer, mas é preciso saber o que se
faz dentro do setor (E3, 2018).

Por fim, ser@o analisadas as competéncias gerenciais que
compreendem as habilidades de introspeccdo, o que significa todas as
relagcdes e formas de reflexdo e acdo da pessoa a respeito dela propria,
como: autoandlise, autocontrole, automotivacdo, autoconhecimento,
capacidade de organizac¢do pessoal e administragdo do préprio tempo.
Cabe salientar que todas as competéncias devem ser consideradas no
contexto da pratica gerencial.

Quadro 20 - Competéncias intrapessoais requeridas

Competéncias Intrapessoais Média Moda

Conhecer suas proprias limitacdes 4,5 5
Ser racional nos momentos de pressao 5 5
Ser responsdvel em suas atitudes e decisdes 4,75 5
Ter comprometimento com os principios da instituicdo 5 5
Aprender com os erros 5 5
Ter credibilidade perante a equipe e seus pares 4,75 5
Saber ouvir uma critica, e saber transforma-la em alguma 475 5
melhoria ’

Ser humilde na sua relacdo com os subordinados 4.5 4e5
Ter disposicdo para aprender 4,5 4e5
Procurar desenvolver-se continuadamente 4,5 4e5

Média geral 4,70

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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Percebe-se, no Quadro 20, que os gestores consideraram como
fortemente requeridas sete das dez competéncias apresentadas nesta
categoria, visto que essas foram classificadas com grau médio igual ou
superior a 4,5. Todavia, “ser racional nos momentos de pressdo”, “ter
comprometimento com os principios da institui¢do” e “aprender com os
erros” foram consideradas muito fortemente requeridas, atingindo a
média 5.

No geral, todos os indicadores possuem como grau com o maior
numero de citagdes (moda), o de nimero cinco. Ainda, esta categoria de
competéncias gerenciais obteve a maior média geral (4,72) em
comparacio com as outras categorias.

Algumas competéncias gerenciais que integram a categoria
competéncias interpessoais podem ser evidenciadas nas seguintes falas:

Em termos de atitude, a primeira delas é ndo
esquecer que somos todos servidores, que o cargo
que a gente assume ¢é passageiro, que podemos
saber coisas diferentes, mas que ninguém ¢é
melhor que ninguém por estarmos nessa funcio
nesse momento. Entdo, atitude de respeito, de
colaboragdo, de solidariedade, ¢ fundamental. [...]
disposicdo para aprender sempre, porque o0S
processos se modificam (E1, 2018).

Se a gente ndo tiver esse comprometimento, se a
gente ndo tiver esse alinhamento, com certeza
vocé€ ndo vai conseguir atingir o objetivo. E daf
vocé ndo vai auxiliar no que vocé deve auxiliar,
que é o cumprimento da missdo institucional. [...]
Eu incluiria senso de responsabilidade também
como uma competéncia importantissima. (E2,
2018).

Ao longo da vida vocé recebe algumas criticas,
vocé percebe onde vocé falhou, onde vocé
acertou, entdo vocé consegue trazer para o teu dia
a dia essa

percepcao, esse teu entendimento, até onde voce
deve melhorar (E2, 2018).

Auto critica € bem-vinda em qualquer situagao,
ndo sé como gestor. Especialmente quando vocé
estd exposto. O cargo te traz disso como
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consequéncia. Entdo, é vocé se olhar, para tentar
identificar onde vocé pode estar errando. Saber
ouvir uma critica, e saber transformar aquilo em
alguma melhoria. [...] Tem hora que a gente tem
que ser bem racional, essa questio de ter
disciplina, de nfo se deixar levar pelo impulso e
tentar levar sempre pelo lado do planejamento.
[...] A gente ndo agir por impulso e conseguir
raciocinar em momentos de pressio, tudo isso que
o cargo coloca pra gente (E3, 2018).

O Griéfico 1 ilustra a média geral em que cada categoria de
competéncias gerenciais € requerida.

Gréfico 1 - Média geral em que cada categoria é requerida

CATEGORIAS DE COMPETENCIAS
REQUERIDAS

INTELECTUALS
INTERPEssoAls [N

reexicas IS
NTRAPESsOATS

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Percebe-se, apds a andlise da média, que todas as categorias
analisadas pelos entrevistados sdo requeridas fortemente.

Desta forma, € possivel afirmar que as competéncias gerenciais,
que surgiram a partir da andlise das entrevistas, foram validadas pelos
gestores intermedidrios e pela Reitora do IFC, devendo ser incluidas na
estruturagdo do programa de  desenvolvimento por competéncia,
baseado no sistema de trilhas de aprendizagem, para os gestores de nivel
intermedidrio da PRODIN. A competéncia gerencial “saber controlar a
equipe” pertencente a categoria competéncias interpessoais, por
apresentar média e moda abaixo do grau 4, ndo integrard o programa de
desenvolvimento de gestores objeto deste estudo.

Cabe salientar, que as competéncias delineadas se basearam em
visOes dos gestores do modelo perfeito e desejado, e que, na medida em
que ocorreremn as avaliagdes, serd possivel perceber a real escala de
valores.
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Desta forma, uma proposta de estruturacio de um programa de
desenvolvimento por competéncias, baseado no sistema de trilhas de
aprendizagem, serd apresentado a seguir.

4.5 PROPOSTA DE ESTRUTURACAQ DO PROGRAMA DE
DESENVOLVIMENTO POR COMPETENCIAS

A utilizacdo do sistema de trilhas de aprendizagem pressupde a
vinculacdo entre as competéncias do individuo e a estratégia da
organizacdo. Esses vinculos tornam o planejamento do desenvolvimento
por competéncias capaz de gerar resultados efetivos e manter a
motivacdo das pessoas para construir novas trilhas de aprendizagem
(FREITAS e BRANDAO, 2006)

Ante o exposto e com propdsito a atender ao objetivo especifico
“’d’’, bem como objetivo geral desta pesquisa, esta subse¢do se dedica a
propor um programa de desenvolvimento por competéncia, baseado no
sistema de trilhas de aprendizagem, para os gestores de nivel
intermedidrio da PRODIN/IFC.

Esta proposta, disponivel no apéndice E, contempla todas as
andlises feitas até o momento e considera as inferéncias alcangadas pela
pesquisadora durante o processo de andlise dos resultados e buscou
contemplar os seguintes requisitos: Ser aplicdvel, ser vidvel, inclusive
financeiramente, ser direcionado para o autodesenvolvimento do gestor,
ser direcionado para reflexdo sobre o trabalho e a aprendizagem e, ser
direcionado para a experiéncia e a pratica.

No item 4.5.1 serdo apresentadas as etapas da estruturacdo desta
proposta, e no item 4.5.2 serdo apresentada as etapas para o gestor
compor as suas trilhas de aprendizagem.

4.5.1 Etapas para estruturacao do programa de desenvolvimento
4.5.1.1 Definicdo de eixos e trilhas de aprendizagem

A estruturacio do programa de desenvolvimento por
competéncias foi construida em trés niveis, primeiro nivel composto
pelos eixos tematicos, segundo nivel composto pelas trilhas de
aprendizagem e o terceiro nivel constituido pelas solugdes de
aprendizagem, conforme apresentado na Figura 11.
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Figura 11 - Niveis de estruturagdo das trilhas de aprendizagem

Nivel 1
Interpessoal
‘ pe Eixo
Gestdo de Articulagdo e L Nivel 2
Equipes Integragao Trilhas
Cursos presenciais e a distancia, artigos, livros, Nivel 3
videos, estudos de caso, foruns, reunides, ™ Solugées de
’ grupos de aprendizagem, comissdes, dentre aprendizagem
outros. i

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

As competéncias requeridas aos gestores apresentadas no item
4.3 foram divididas em quatro grandes eixos, que correspondem as
categorias de competéncias intelectuais, competéncias interpessoais,
competéncias técnicas e competéncias intrapessoais. Estes eixos por sua
vez, foram divididos, e as 56 competéncias distribuidas por sete trilhas
de aprendizagem conforme apresentado na Figura 12.

Figura 12 — Composi¢ao de eixos e trilhas

Intelectual E——— Orientacio para Resultados
EE— Gestio de Equipes
Interpessoal 4‘
| Articulacio e Integraciio
| — IFC - Institucional
Técnico

\—b Area de atuacio

Y

Autoconhecimento

Intrapessoal

- Comportamento Inovador

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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As trilhas de aprendizagem forma originadas pela tentativa de
agrupar competéncias que influenciam a consecucdo do mesmo objetivo
e a correlagdo com a definicdo de cada categoria de competéncia
gerencial indicada por Maximiano (2011), apresentada no Quadro 14.
Neste sentido, verifica-se que as competéncias que constituem a trilha
“Orientacdo para Resultados”, sdo voltadas para a estratégia e o
planejamento de acdes que resultam no cumprimento da missdo
institucional.

Da mesma forma, as trilhas “ Gestdo de Equipes” e Articulagéo e
Integragdo”, oriundas da categoria interpessoal, apresentam
demarcagdes visiveis que possibilitaram o agrupamento das
competéncias nas trilhas. Cabe salientar, que articulacdo e integracdo
configuram como competéncias organizacionais da PRODIN, o que
ratifica a necessidade de uma trilha especifica para o desenvolvimento
das competéncias que as constitui.

O mesmo raciocinio foi utilizado para a definicdo das demais
trilhas de aprendizagem.

Cabe salientar, que algumas competéncias que pertenciam
originalmente a uma categoria de competéncias gerenciais foram
realocadas durante o processo de estruturacdo do programa de
desenvolvimento. Esta realocag¢do foi necessdria pois percebeu-se que
algumas competéncias tinham mais sintonia com outro eixo e suas
respectivas trilhas de aprendizagem. O Quadro 21 ilustra como esse
processo de divisdo das trilhas e realocagdo das competéncias ocorreu.

Quadro 21 — Processo de divisdo de trilhas e realocacdo de competéncias
Competéncias Interpessoais

Conhecer técnicas de gerenciamento de pessoas para saber conduzir sua

equipe

Saber lidar com pessoas

Saber trabalhar em equipe

Saber motivar a equipe

Envolver as equipes nos processos e nas decisdes

Respeitar as diversidades das pessoas e saber lidar com as diferencas

Conhecer e utilizar ferramentas de gestdo de pessoas

Realocada da categoria “competéncias técnicas”

Conhecer a legislagdo que trata de gerenciamento de pessoas no Servico

Publico. Realocada da categoria “competéncias técnicas”

Buscar ver o outro com empatia

Conhecer o trabalho desenvolvido pelos servidores lotados em sua

Direcéo

sadmb7y ap oe)sen) eyjLL],

Continua
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Continuacio

Competéncias Interpessoais
Ter capacidade de articulac@o entre campus e Reitoria
Ter capacidade de articulacdo com diferentes setores da Reitoria
Ter capacidade de articulagdo com os respectivos Féruns no ambito do
CONIF
Compreender o todo a partir de suas partes e funcionamento de cada uma
(Visao sistémica)
Realocada da categoria “competéncias intelectuais”
Visualizar os reflexos das acdes da diretoria na institui¢do como um
todo. Realocada da categoria “competéncias intelectuais”
Manter contato com pessoas internamente e externamente a organizacao
Saber negociar, conhecer técnicas de negociacio

JU] 3 0B3R[NONIY BYLL,

Gerir conflitos, conhecer técnicas de gestio de conflitos ke
Amenizar ruidos e facilitar a comunicag@o entre os niveis =
organizacionais "gz
Saber filtrar as informacdes
Saber ouvir (respeitar a opinido do outro, sem impor a sua)
Saber se expressar para ser entendido corretamente

Competéncias Interpessoais
Ter transparéncia nos seus posicionamentos
Ser ético em suas acdes Realocadas para o eixo
Ser perspicaz no desenvolvimento das suas * Intrapessoal”
funcdes
Saber os efeitos que as a¢des da sua diretoria Realocada para o eixo
tém sobre os demais setores do IFC “ Técnico”
Saber controlar a equipe Nao integrard o programa de

desenvolvimento de gestores

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Apés esse processo de divisdo das trilhas de aprendizagem e da
realocacdo das competéncias gerenciais requeridas foi efetuada a
estruturacdo dos niveis de desenvolvimento - basico, intermedidrio,
avancado — e a respectiva carga hordria necessdria em cada nivel, trilha
e por consequéncia, a carga hordria total do programa de
desenvolvimento por competéncias.

Para inferir a carga hordria necessdria, levou-se em consideracio
a quantidade de competéncias requeridas distribuidas pelas sete trilhas
de aprendizagem, bem como a caracteristica deste modelo quanto ao
desenvolvimento continuado.

Cabe salientar, que a proposta de desenvolvimento aqui
apresentada, ndo tem a caracteristica imediatista, mas sim, a proposta de
desenvolvimento continuo, que se consolide na prdtica do trabalho.
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Desta maneira, o planejamento das trilhas de aprendizagem pode
abranger todo um periodo de gestdo, dependendo na necessidade e
disponibilidade de cada gestor.

O Quadro 22 demonstra a quantidade minima de horas por
nivel.

Quadro 22 — Carga horaria por nivel de desenvolvimento.

\-7\'“\\\7_ Niveis Basico Intermediario Avangado Total
Sl H-\\\'\\_ Quantidade minima de horas por nivel
:{‘::ll{li:;:g:::ﬁ“ para 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
2. Gestio de Equipes 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
3. Articulagio e Integracio 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
‘4. IFC - Institucional 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
5. Area de atuacio 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
6. Autoconhecimento 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
7. Comportamento Inovador 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas

Total de horas 140 horas 280 horas 420 horas 840 horas

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Importante frisar que, quanto mais o gestor avanga em dire¢io ao
nivel avancado, mais horas relativas a pratica devem compor a trilha de
aprendizagem.

4.5.1.2 Defini¢do das solucdes de aprendizagem

Freitas e Branddo (2006), destacam como agdes para
implementac@o das trilhas de aprendizagem identificar, nos ambientes
interno e externo, op¢des de aprendizagem para o desenvolvimento de
cada uma das competéncias consideradas relevantes a organizagdo, e
divulgar as opcdes de aprendizagem disponiveis, vinculando-as a cada
competéncia a ser desenvolvida. Cada opgo precisa especificar quais
competéncias ela desenvolve e o que se espera do aprendiz em termos
de desempenho no trabalho.

No que diz respeito a diversificacdo para essas agdes, uma trilha
pode ser composta de cursos presenciais, treinamentos auto
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instrucionais, estdgios, reunides de trabalho, viagens de estudo,
semindrios, jornais, livros, revistas, sites e grupos de discussdo na
internet, filmes, videos entre outros, que possam, alternativamente
trazer a melhoria no ambito pessoal e profissional (FREITAS e
BRANDAO, 2006).

E necessdrio considerar que a aprendizagem ocorre de multiplas
formas e em todos os ambientes da organizacdo, formais e informais.
Desta forma, as solucdes de aprendizagem consistem em um conjunto
de alternativas e opc¢des que estardo disponiveis aos gestores, tais como:

> Plano de Desenvolvimento Individual do Gestor — PDIG: E o
primeiro item a ser trabalhado pelo gestor no sistema de trilhas de
aprendizagem Ele ¢ resultado do processo de avaliacdo de suas
necessidades de desenvolvimento de competéncias através da
reflexdo sobre o seu desempenho no trabalho e o que ¢
imprescindivel para seu aperfeicoamento. Cada trilha deverd
apresentar um PDIG que orientard o gestor em sua autogestdo de
capacitacao.

» Cursos Presenciais : Sdo uma forma de aprendizagem planejada e
coletiva que versa sobre um determinado tema.

» Cursos a distincia: Sdo cursos que sugerem o autodesenvolvimento e
que permitem ao gestor escolher o melhor momento de acessar seus
contetdos e concluir seu aprendizado.

» Estudos de Caso: Essa é uma solugdo de aprendizagem presencial,
em grupo, com a participa¢do um facilitador. Consiste em relatos de
casos especialmente elaborados para fins didaticos. Espera-se que o
gestor analise, reflita sobre possibilidades de solugcdo e expresse seu
raciocinio acerca da problematica apresentada.

> Livros, Artigos, Videos, Palestras Online, Manuais e Documentos:
Sdo materiais instrucionais que representam recurso de
aprendizagem autodirigida utilizados para reforcar o conhecimento e
a reflex@o dos gestores.

» Grupos de Aprendizagem: consiste em um método estruturado que
permite que grupos de aprendizagem se reunam regularmente e
trabalhem coletivamente para a resolu¢do de um problema e, a partir
disso, tomem medidas, aprendam como individuos e como equipe, e
por fim implementem as modificagcdes necessdrias.

» Comissdes e Grupos de trabalho: Grupo de servidores designados
por uma autoridade ou escolhido por uma assembleia para estudar
um assunto e/ou projeto.
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Conhecer as necessidades de aprendizagem e desempenho é
fundamental para que as trilhas néo representem apenas uma sequéncia
de atividades, mas sim estratégias educacionais que proporcionem uma
continuidade no desenvolvimento dos gestores.

A figura 13 apresenta um exemplo de solugdes de aprendizagem
para uma trilha de aprendizagem.

Figura 13 — Exemplo de solugdes de aprendizagem para uma trilha de
aprendizagem

Estudo de caso

presencial
Video E quando a equipe Livro
O que separaos ¢ um grupo? Sustentabilidade

profissionais da Lideranga - 7

comuns dos Disciplinas para
lideres Transformar

Intengdes em
Acdes Eficientes

GESTAO
DE
EQUIPES

Curso a distancia Artigo

Como antecipar
um conflito na
equipe

Desenvolvimento de
Equipes

Curso presencial

Lideranga como
Esséncia de
Gestdo

Gruposde
aprendizagem

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Para estruturar o programa de desenvolvimento por
competéncias, foram buscadas acOes de capacitagio oferecidas por
escolas de governo, Escola Nacional de Administragéo Piblica (ENAP),
Escola de Administragdo Fazenddria (Esaf), Escola Superior do Tribunal
de Contas da Unido, Portal Unico de Escolas de Governo (Escola
Virtual), Instituto Legislativo Brasileiro (ILB)e Camara Legislativa
EAD que possuem a relacdo de cursos disponiveis e podem ser
acessadas por servidores publicos.

Outras solucdes de aprendizagem tais como artigos, videos,
entrevistas, filmes, e livros foram buscados em plataformas virtuais de
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revistas e empresas renomadas com potencial de trazer informacdes,
conhecimentos e métodos com um olhar mais pritico sobre as
competéncias mapeadas.

Considerando um cendrio de restricdes orcamentdrias, buscou-se
disponibilizar solucdes de aprendizagem com baixo ou nenhum custo
para instituicdo, como € o caso dos cursos a distincia, artigos, videos,
grupos de aprendizagem, dentre outros.

Quanto aos cursos presenciais, as escolas de governo ENAP e
Esaf, oferecem cursos sob demanda. Estes cursos podem ser
contratados por Orgdos da administracio publica para grupos de
servidores, podendo ser realizados nas dependéncias da escola ou nas
instalacdes do 6rgdo contratante.

Desta forma, a instituicdo tem a possibilidade de oferecer cursos
presenciais especificos para o desenvolvimento de gestores,
possibilitando a otimizagdo dos recursos financeiros e envolvendo um
maior nimero de gestores.

Procurou-se incluir na estruturacio do programa, além da
sugestdo de grupos de aprendizagem, acdes de aprendizagem que
busquem a reflexdo constante do gestor sobre suas acdes e a necessidade
de pdr em prética o conhecimento adquirido como forma de efetivar a
aprendizagem proposta.

Sobre esse assunto Tosta (2017, p. 190) aponta que

sobre o aprender a ser gerente fica nitido que
qualquer programa de desenvolvimento deve
possuir em sua organizagdo a valorizagdo da
experiéncia, da reflexdo e da interacdo entre os
gerentes, pois a aprendizagem estd intimamente
relacionada a préticas informais, as quais devem
ser incentivas e reconhecidas na instituigao.

O Quadro 23 ilustra alguns exemplos das solucdes de
aprendizagem disponibilizadas, contendo o tipo, o titulo e o link de
acesso, bem como a descricdo da solugéo ofertada.
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Quadro 23 — Sugestdes de solugdes de aprendizagem

Solucao de . . )
(‘-_ Titulo/Link Descricao
aprendizagem
Curso Presencial .
- O curso tem como objetivo conhecer a
Ofertado ) N Bk
- R mportancia  de ouvir atentamente os
conforme Papel do

servidores, respeitando as diferencas de
ponto de wvista; ¢ Dar feedback positivo;
Dar feedback corretivo, com base no
modelo DESC - Crescer, Expressar,

catalogo da
ENAP. Para :
turmas maiores ¢ | Desempenho

ConT;I;:t:;;Zl <ob e bemps Solicit‘ar e C'ola‘borar: Conduzir uma
dema’\n da entrevista de coaching.

O curso apresenta temas relacionados a

Curso 4 distincia (Z@stix.\ gestdo de pessoas e a estruturacdo de

Estratégica de | planos de carreira. A proposta do curso €

Ofertado pela Pessoas e capa_citar as pessoas para reconl}ecerem a

Planos de gestdo por competéncias como ferramenta

Escola Virtual . o S . o
Carreira —20h |necessaria a concretizacdo dos objetivos

estratégicos das organizagdes.
Dar um feedback ¢ essencial para que o
gestor faca uma boa gestdo de pessoas.

As principais

Video feedback Jodo  Roncati, lista as  principais
eedbacks N
. recomendacdes para que a conversa tenha
produtivos

um retorno positivo.

As ferramentas do Coaching mostram-se
grandes aliadas da Lideranca Estratégica,
afirma a professora do IPOG, Mariluce
Lemos Guetten Ribeiro, Mestre em
Administracio e Especialista em Gestio
Estratégica. Alem de permitirem trabalhar
questées como autoconhecimento, metas,
prazos, dentre varios outros, elas também
podem ser aplicadas, primeiramente, pelo
proprio lider nele mesmo.

5 ferramentas
do Coaching
Artigo que fortalecem
a Lideranca
Estratégica

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Ainda, considerando que para planejar quais a¢Oes fardo parte de
cada trilha de aprendizagem baseada em competéncias, é preciso
realizar, previamente, o mapeamento de competéncias, as solugdes de
aprendizagem apresentadas devem ser constantemente revisadas e
atualizadas bem como, podem ser incluidas novas op¢des relevantes
para cada drea de atuacdo, tanto na aprendizagem formal, quanto na
informal, visando aprimorar as competéncias dos gestores
intermedidrios da PRODIN.
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4.5.1.3 Defini¢@o de como mensurar o desenvolvimento das
competéncias gerenciais

Para Carbone et al (2009, p.65), a certificacdo de competéncias é
0 processo “por meio do qual as organizacdes buscam reconhecer e
atestar até que ponto pessoas ou equipes de trabalho expressam possuir
determinadas competéncias profissionais”. De acordo com os autores,
como o desempenho da pessoa representa uma expressdo de suas
competéncias, € possivel certificar estas competéncias por meio de
testes, simulagdes e avaliacdes de desempenho.

Para Tosta (2017), a certificacdo pode ser realizada a partir da
avaliacdo e reconhecimento das experiéncias desenvolvidas pelos
servidores, criando um incentivo ao reconhecimento de competéncias
gerenciais desenvolvidas.

Desta maneira, a certificacdo de competéncias serd feita em trés
niveis — Bdsico, Intermediario, Avancado - adaptando-se o modelo
proposto por Tosta (2017), apresentado na pesquisa sobre
desenvolvimento de competéncias gerenciais nas universidades federais.

De acordo com Tosta (2017) a progressdo consiste em o gestor
participar de eventos de desenvolvimento, mesclando a¢des formais e
informais que serdo posteriormente avaliadas em termos de
desempenho. Essa mensuracdo deve se dar de forma ampla, podendo
integrar a andlise do resultado do processo de avaliagdo de desempenho
do servidor.

Para avaliacdo da certificagdo do nivel bdsico serdo cobrados
conhecimentos diversos relativos as competéncias gerenciais oriundas
da participa¢do em eventos formais com um minimo 20 horas por trilha,
totalizando 140 horas. Além disso, o gestor deverd listar as ferramentas
e/ ou técnicas de gerenciamento que utiliza. Esta listagem servird de
base para comparagdo conforme o gestor vai evoluindo nos niveis de
certificacdo.

Para avaliacio da certificacdo dos niveis intermedidrio e
avancado, serd aplicada uma avaliacio do tipo 180 graus,
compreendendo a autoavaliagdo do gestor, avaliagio da sua chefia
imediata e de seus subordinados.

De acordo com Branddo (2017), tem-se que a avaliacdo realizada
por diversas fontes gera informagdes mais ricas e eventuais vieses na
percepcdo de um dos avaliadores se diluem nas avalia¢des realizadas
pelos demais.

A avaliacdo objetiva medir se o gestor apresenta e/ou demonstra
ter, no contexto do trabalho, as competéncias que constituem as sete
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trilhas de aprendizagem, conforme a escala e sua respectiva pontuacgio
apresentada a seguir:

Quadro 24 — Escala de avaliagio.

Escala Pontuacao
INunca apresenta e/ou demonstra a competéncia avaliada 0
IAs vezes apresenta e/ou demonstra a competéncia avaliada; 1
Quase sempre apresenta e/ou demonstra a competéncia avaliada 2
Sempre apresenta e/ou demonstra a competéncia avaliada 3

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Todas as avaliagdes terdo o mesmo peso, € o resultado da
pontuacgdo das avaliagdes, obtido por meio do célculo de média simples,
servird como indicador do nivel de desenvolvimento dos gestor,
conforme apresentado no Quadro 25.

Quadro 25 — Pontuacio por nivel de desenvolvimento

‘ Pontuagio
Trilhas ‘ » ‘ Nivel Nivel Nivel
Mixima

Bisico Intermedidrio Avangado
1. Orientagio para Resultados 27 Até 9 De 10a20 De21a27
2. Gestdo de Equipes 30 Até 10 De11a23 De 24 a 30
3. Articulagdo e Integragio 316 ALé 12 De 13229 De 30236
4. IFC - Institucional 15 Até 05 DeO6all Del2als
5. Area de atuagio 9 Até 03 De 04 2 06 De 07 a9
6. Autoconhecimento 12 Até 04 e 05 a 08 De09al2
7. Comportamento Inovador 6 ALé 1 De13a29 De 300a 36

Total 165 Alc 55 De 62a 126 De 133 a 165

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Chegou-se a pontuacio a mdxima, multiplicando-se o total de
competéncias em cada trilha de aprendizagem pela maior pontuacio
possivel, ou seja, 3. Desta forma, como a trilha “Orientagdo para
Resultados™ se propde a desenvolver nove competéncias gerenciais, a
pontuagdo méxima, nesta trilha, serd de 27 pontos.

De acordo com Brandio (2017, p. 86), “o desempenho do
individuo pode ser mensurado tanto pelas competéncias que este
manifesta no trabalho quanto pelos resultados que advém dessas
competéncias®,

Desta maneira, para dar maior amplitude a avaliagio da
certificacéio e sanar eventuais distor¢des das avaliagdes, o gestor deverd
entregar um memorial descritivo, que serd avaliado por trés pessoas que
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j& detenham a certificacdo do nivel avancado ou que possuam notdrio
conhecimento em gestdo, contendo:

a) Os resultados alcangados no contexto organizacional;

b) O desenvolvimento do seu PDIG;

c) As ferramentas e técnicas de gestdo que utiliza no seu
dia-a-dia(feedback, planejamento das atividades, gestdo
de equipes).

Para andlise da certificagdo, os avaliadores do memorial
descritivo deverdo levar em consideragdo a pontuagdo obtida pelo gestor
na avaliagdo 180 graus, correlacionado o resultado com a pontuagio
necessaria a cada nivel conforme demonstrado no Quadro 25.

Ainda, com base nos documentos apresentados no memorial
descritivo, e tendo em vista que, para ser considerado competente, o
desempenho deve estar em conformidade com objetivos, metas e valores
organizacionais (BRANDAO, 2017), deverio ser avaliados os seguintes
requisitos:

1) O gestor atingiu as metas pactuadas, no Planejamento

Estratégico e/ ou Operacional 2018-2021 do IFC.

Deverd ser analisado o percentual de atingimento em cada

indicador da meta estabelecida.

2) O gestor implementou ferramenta ou técnica como forma de

consolidar o aprendizado e melhorar a gestao.

Deverdo ser consideradas as ferramentas e/ou técnicas de
gerenciamento ja utilizadas para certificacdo dos niveis inferiores a fim
de mensurar a evolucdo e o desenvolvimento do gestor nos niveis de
certificacdo superiores.

Considerando todas a varidveis apresentadas, tem-se a decisio de
certificar o ndo o nivel solicitado. Caso a decisdo seja pela ndo
certificacdo, os avaliadores deverdo apresentar o resultado das
avaliacdes e da andlise do memorial, descrevendo quais competéncias
ainda precisam ser desenvolvidas.

Desta maneira, o gestor tem a possibilidade de estruturar uma
nova trilha de aprendizagem, focando no desenvolvimento das
competéncias gerenciais necessarias.

Ainda, de acordo com Tosta (2017, p. 225), “todos os niveis a
certificacdo terdo prazo de validade, tendo em vista que as competéncias
tanto organizacionais quanto individuais sdo mutdveis”.

O Quadro 26 apresenta um resumo dos niveis de certificagdo.



Quadro 26 — Niveis de certificagdo
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Inovador

b)O desenvolvimento do seu PDIG
c) As ferramentas e técnicas de gestdo que

utiliza no seu dia-a-dia

Competéncias Processo de certificacao
Nlivel vinculadas as Fase 1 Fase 2 Validade
trilhas
Participacdo em eventos formais
IMinimo 20 horas por trilha,
Bisico 1. Orientagdo para  ftotalizando 140 horas. Nio hd 6 anos
Resultados Listar as ferramentas e/ ou
técnicas de gerenciamento que
2. Gestdo de Equipes [tiliza.
Andlise de memorial descritivo, por um
3. Articulagdo e grupo de 3 individuos, onde devem constar:
Integracio a) os resultados alcangados no
Intermedidrio Avalia¢do 180 Graus contexto organizacional. 4 anos
U IFC - Institucional b)O desenvolvimento do seu PDIG
¢) As ferramentas e técnicas de gestdo que
. Area de atuacio utiliza no seu dia-a-dia
Andlise de memorial descritivo, por um
6. Autoconhecimento lgrupo de 3 individuos, onde devem constar:
a) os resultados alcangados no
Avangado (7. Comportamento Avaliag@o 180 Graus contexto organizacional. 2 anos

Fonte: Adaptado de Tosta (2017).
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4.5.2 Etapas para o gestor compor as suas trilhas de aprendizagem.

De acordo com Silva (2008), o processo de aprendizagem de
gerentes ¢ multidimensional porque abrange uma dimensdo objetiva, em
que a aprendizagem ocorre por meio de acdes formais, voltadas para a
formacdo técnico-profissional e para a aquisicio de conhecimentos e
competéncias técnicas, orientacdes para a pritica gerencial, além de
contribuir para a reflexdo e para o desenvolvimento de uma visdo
sistémica e, uma dimensao subjetiva da pratica gerencial, interior a cada
pessoa, que a torna singular e que também contribui para a
aprendizagem.

Neste contexto, as etapas para composicdo de uma trilha de
aprendizagem foram estruturadas tentando abranger a dimensao objetiva
e a dimensao subjetiva como forma de proporcionar ao gestor uma nova
forma de aprendizagem.

Quando o gestor define o curso da ac¢do para o seu crescimento
profissional, ele estd construindo sua trilha de aprendizagem. Assim,
diferentes pessoas podem realizar trilhas diferentes e chegarem ao
mesmo resultado, no que se refere ao desenvolvimento de um
conhecimento, habilidade ou atitude.

No entanto, a cada novo “ponto de chegada” ou resultado, novas
necessidades e projetos estimulam um novo “ponto de partida”,
fomentando a aprendizagem continua.

Neste processo, os gestores devem estar dispostos a percorrer as
trilhas de aprendizagem para se manterem atualizados e envolvidos em
um processo continuo de desenvolvimento de competéncias, e entender
que esta é uma responsabilidade compartilhada entre eles e a instituicao.

Cada gestor percorrerd a sua trajetéria de acordo com suas
necessidades e interesses conforme delineado no Plano de
Desenvolvimento Individual do Gestor— PDIG.

4.5.2.1 Construindo um plano de desenvolvimento individual do gestor-
PDIG

O PDIG ¢é um compromisso com desenvolvimento do gestor.
Trata-se de um plano que sistematiza diversas a¢des a serem tomadas
para que o gestor conquiste certo objetivo por meio do desenvolvimento
pessoal e profissional.

Como ¢ um documento com metas e prazos, o Plano de
Desenvolvimento Individual do Gestor contribui para que o gestor néo
perca o foco e dé passos estrategicamente pensados, ou seja, estd
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relacionado com o que o gestor necessita desenvolver de competéncias e
como vai fazer isso.

Com o acompanhamento da chefia imediata, o gestor deve
construir o Plano de Desenvolvimento Individual por meio dos seguintes
passos:

1) Preencher o Mapa de diagnéstico individual (disponivel no
apéndice E com instru¢gdes de preenchimento) para entender
quais sdo as competéncias que necessitam  de
desenvolvimento. Este é um modelo de autoavaliacdo que
consiste em dar notas para si, em cada uma das 7 trilhas de
aprendizagem. A Figura 14 ilustra um exemplo deste
diagndstico.

Figura 14 — Exemplo de diagndstico individual de competéncias

Orientagdo para
resultados
Nota 50

Comportamento
Inovador

Nota 60

Articulagioe
integragiao
Nota 30

Gestio de equipes
Nota 30

Auto

conhecimento
Nota 40

IFC -
Institucional
Nota 60

Fonte: elaborado pela autora (2019).

2) A partir das notas obtidas no mapa de diagnéstico individual,
o gestor saberd em que nivel de desenvolvimento se encontra
em cada trilha de aprendizagem, levando em consideracdo os
niveis apresentados na Figura 15.

Figura 15 — Relaco entre as notas e os niveis

Basico Intermediario Avancado
Notas de 0 a 30 Notas de 40 a 60 Notas de 70 a 90

< Teoria | Prética>

Fonte: elaborado pela autora (2019).
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Observa-se que, quanto mais o gestor progride em dire¢do ao
nivel avancado, mais horas relativas a pratica devem compor a trilha de
aprendizagem.

A partir dessa andlise inicial, o gestor saberd quantas horas
deverd constar, por trilha, em seu plano de desenvolvimento individual
do gestor— PDIG conforme o Quadro 27.

Quadro 27 — Enquadramento aos niveis de acordo com a notas obtidas

Basico Intermediario | Avancado
Trilhas Notas Notas Notas Total
0a30 40 a 60 70 a 90
1. Orientac¢io pars:
rientagao para 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
Resultados
2. Gestao de Equipes 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
3. Articulacio e '
r "'“_"‘ toe 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
Integracio
4. 1FC -
L 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
Institucional
5. Area de atuaciio 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
6. Autoconhecimento 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
7. Comportamento
f 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
Inovador
Total de horas 140 horas 280 horas 420 horas 840 horas

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Neste exemplo, o gestor se autoavaliou com a nota 50 em relagdo
a trilha “ orientagdo para resultados™, enquadrando-se no nivel
intermedidrio; e, nota 30 para a trilha * gestdo de equipes, enquadrando-
se no nivel bdsico. Neste sentido, em relagdo ao primeiro exemplo o
gestor poderd iniciar a sua trilha pelo nivel intermedidrio. No segundo
exemplo, o gestor deverd iniciar a trilha pelo nivel bdsico.

Assim, a partir deste diagndstico individual, o gestor pode
estruturar a sua trilha de aprendizagem de acordo com a sua
disponibilidade e necessidade. Para tanto, foram disponibilizadas as
solucdes de aprendizagem constantes no Apéndice E. Além disso, o
gestor pode buscar outras solugdes de aprendizagem para o seu
desenvolvimento.

3) Compor a trilha de aprendizagem considerando os eixos e
trilhas disponiveis no programa de desenvolvimento de competéncias.
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Para tanto, é preciso escolher e priorizar as competéncias, para tanto,
pode-se utilizar trés critérios: impacto (o quanto essa competéncia
contribui para o objetivo final), urgéncia (o quanto essa competéncia ¢
necessdria agora), e também desejo (0 quanto vocé quer desenvolver
essa competéncia).

Também € preciso considerar que o desenvolvimento serd
propiciado através da experiéncia de trabalho ou simulacdo de tarefas
laborais para a aprendizagem de competéncias. Para a transmissdo de
“novos conhecimentos sugere-se, em todos os casos, um duplo caminho:
os conhecimentos tedricos somados a experimentagdo pratica como uma
forma de compreender melhor a tematica e de fixar os conhecimentos.”
(ALLES, 2007, p. 62).

Desta forma, para compor as trilhas de aprendizagem dos niveis
intermedidrio e avancado, deve-se incluir, no minimo, 50% de
atividades informais e/ou préticas no trabalho (por exemplo, grupos de
aprendizagem).

A Figura 16 apresenta um exemplo de como pode ser construida
uma trilha de aprendizagem com base nas solucdes de aprendizagem
disponibilizadas.

4)Estabelecer metas e prazos para o cumprimento das trilhas

5) Colocar o aprendizado em pratica.

Bitencourt (2005), destaca que um aspecto importante no
desenvolvimento de competéncias é a apropriacdo de um processo
dindmico entre o saber (conhecimento) e o saber agir, que se manifesta
por meio de acdes ou préiticas no trabalho, levando o individuo a
aprender a aprender. Esta concep¢do enfoca o desenvolvimento do
individuo através de seu desempenho em relacdo as suas competéncias
aplicadas, distinguindo-o pelo que ele € hoje e suas perspectivas para o
futuro.

6)Ao final, o gestor ndo deve pensar simplesmente se o PDIG foi
cumprido ou ndo. O mais importante € o aprendizado dessa experi€ncia
e a reflexdo sobre como ela ocorreu. O que deu errado e o que deu
certo? Quais competéncias foram desenvolvidas? Quais ainda é preciso
desenvolver?

7) Diante destes questionamentos, o gestor poderd redefinir ou
criar nova trilha para o desenvolvimento das competéncias gerenciais
necessdarias.

Além disso, para despertar e manter o interesse dos gestores pela
construgdo de suas trilhas de aprendizagem, é fundamental tornar
visiveis as oportunidades disponibilizadas, assim como implementar
estratégias e a¢des de comunicagdo interna para estimular a participagao.
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Figura 16 — Exemplo de construc¢io da trilha de aprendizagem *“Gestdo de Equipes”
| Basico | | Intermediirio | | Avancado |
o N

Curso presencial Participacio em Grupos de i Participaciio em Grupos de
Gestdo do Desempenho de Pessoas Aprendizagem - 06 horas Aprendizagem - 12 horas
e Equipes — 24 horas i J
Curso Presencial Oficina
Papel do Gerente na Gestao do Desenvolvimento de Equipes -
Desempenho de Equipe — 24 horas 20 hora;
' Curso a distincia '

Estudo de caso presencial Desenvolvimento de Equipes .
E quando a equipe é um grupo? — | 10 horas P
2 horas ,5 " ,

) ; Livro

Livro H Sustentabilidade da lideranga
() desafio da lideranca: como 10 horas )
aperleigoar sua capacidade de y \

liderar. 14 horas Participacio em comissdes, e

. | grupos de trabalho - 08 horas

Video: O que separa os profissionais comuns dos lideres. Artigo: 5 ferramentas do Coaching gue fortalecem a Lideranga Estratégica

Video: As principais dicas para feedbacks produtivos Video: Um segredo para melhorar o clima no trabalho
Video: Como ter mais empatia no trabalho? Video: Um habito que prejudica muito o trabalho em equipe
Artigo: Como antecipar um conflito na equipe Artigo: Como trabalhar com pessoas sem autoconsciéncia

Filmes: Precisa de motivacdo? 5 filmes sobre lideranga que vdo te inspirar!

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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4.6 VALIDACAO DA PROPOSTA DO PROGRAMA DE
DESENVOLVIMENTO POR COMPETENCIA.

A validag@o por especialistas foi um procedimento necessdrio
para tornar o método proposto nesta pesquisa aplicidvel ao contexto de
trabalho dos gestores. Foi importante para dar credibilidade ao programa
de desenvolvimento por competéncias, pois os especialistas possuem
experiéncia na drea de desenvolvimento de pessoas.

O grupo de especialista foi formado por um psicélogo, uma
administradora, mestra em administracfio universitdria, e o responsdvel
pelo setor de desenvolvimento de pessoal. Possuem, em média, trés anos
de experiéncia com desenvolvimento de pessoas, bem como, dio
suporte ao planejamento e execucdo do Plano Anual de Capacitagio —
PAC do Instituo Federal Catarinense - IFC.

Para a validacdo, optou-se pela aplicagdo de um questiondrio com
escala de percep¢io do tipo Lickert em uma escala de 5 pontos,
conforme indicacdes apresentadas no Quadro 28:

Quadro 28 — - Escala Likert para validac¢do da proposta.

5 Dé o grau 5 se voce CONCORDA TOTALMENTE com a afirmacao

4 Dé o grau 4 se voce CONCORDA PARCIALMENTE com a alirmacao

3 Dé o grau 3 se vocé NAO CONCORDA NEM DISCORDA da afirmagiio
2 Dé o grau 2 se vocé DISCORDA PARCIALMENTE da afirmacio

1 Dé o grau 1 se voce DISCORDA TOTALMENTE da afirmagao

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A validac@o consistiu na apresentagdo, presencial , do programa
de desenvolvimento por competéncias para os especialistas. Durante a
apresentacgdo, os especialistas estavam livres para fazer questionamentos
sobre eventuais didvidas quanto ao programa.

Apés a apresentagdo, foi solicitado aos especialista que
respondessem o questiondrio (apéndice F), com o objetivo avaliar
requisitos tais como: a aplicabilidade, a importincia e a viabilidade do
programa de desenvolvimento por competéncias junto a institui¢do; a
contribui¢do do programa de desenvolvimento por competéncias para o
processo de implantacdo da gestdo por competéncias na instituicdo,
bem como sobre a adequacfio da estrutura, conteido e carga hordria.
Com relacfio a tabulac@io dos dados, para cada requisito foi calculada a
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média aritmética do respectivo grau, conforme apresentado no Quadro
29.

Quadro 29 — Requisitos de validacdo do programa de desenvolvimento por
competéncias.

Requisitos Média

O programa poderd ser aplicado na institui¢do. 4,67
O programa serd ttil para a instituigao. 5,00
E importante ter um programa para o desenvolvimento de gestores 4,67
E vidvel a implantacio deste programa na institui¢do 4,33
(0) programaA eV.idencia as vantagens do modelo de desenvolvimento 500
por competéncias. ’
O programa pode servir de mod;lo para mapeamento e 4.67
desenvolvimento de competéncias de outros setores/funcdes ’
A estrutura do programa é adequada 5,00
O contetddo do programa é adequado 4,67
A carga hordéria do programa é adequada 4,67

Média geral 4,74

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Percebe-se, que os especialistas concordam totalmente com as
afirmagdes “o programa serd util para a instituicdo”, “o programa
evidencia as vantagens do modelo de desenvolvimento por
competéncias” e “a estrutura do programa é adequada”.

Com as demais afirmagdes, concordam parcialmente, sendo o
requisito “é vidvel a implantacdo deste programa na instituicdo” o que
obteve a menor média 4,33. Neste requisito um dos especialista
esclarece que a viabilidade depende de a institui¢do “criar a cultura do
desenvolvimento gerencial de alguma forma: seja por obrigatoriedade,
data limite ou recurso especifico para este fim no PAC”. Houve também
a sugestdo da alteracdo do nome Plano de Desenvolvimento Individual —
PDI para Plano de Desenvolvimento Individual do Gestor — PDIG, para
diferenciar do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI. Esta
sugestao foi acatada pela pesquisadora.

Considerando as médias individuais, bem como a média geral dos
requisitos (4,74), € possivel afirmar que a proposta do programa de
desenvolvimento por competéncia, baseado no sistema de trilhas de
aprendizagem, para os gestores de nivel intermedidrio da PRODIN/IFC,
foi validado pelos especialistas no que tange as afirmagdes propostas.
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5 CONSIDERA COES FINAIS E RECOMENDACOES

Neste capitulo serdo apresentadas as consideragdes finais, por
meio do resgate do problema de pesquisa e dos objetivos especificos
definidos para a sua resposta e as recomendagdes para trabalhos futuros.

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

Como o desenvolvimento de competéncias ocorre por meio da
aprendizagem ¢é preciso criar formas de prover oportunidades de
aprendizagem, sobretudo porque a complexidade do ambiente faz surgir
diversificadas demandas de competéncias, aumentando a distancia entre
0 que as pessoas sabem e o que elas precisam aprender (POZO, 2002).
Tendo em vista a complexidade das atribuicdes inerentes aos cargos de
gestdo, principalmente aos de nivel intermediirio, que desenvolvem,
além de papel de mediador entre o nivel operacional e o estratégico, o
papel de traduzir, em acdes, os objetivos estratégicos da institui¢ao,
observa-se que estes profissionais necessitam estar bem preparados,
devem ser competentes no desempenho de suas fun¢des para atender as
demandas existentes e as vindouras.

Como na institui¢@o ndo estd clara a percep¢do de quais seriam as
competéncias necessdrias a esses gestores, tampouco, cCoOmo as mesmas
podem ser desenvolvidas, e considerando o qudo importante € o
desenvolvimento e a capacitacio dos gestores de nivel intermedidrio, a
fim de promover o aprimoramento das competéncias individuais em
sintonia com as competéncias institucionais, esta pesquisa buscou
responder a seguinte pergunta: Como estruturar um programa de
desenvolvimento por competéncia, baseado no sistema de trilhas de
aprendizagem, para gestores de nivel intermedidrio da Pr6-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional (PRODIN) do Instituto Federal
Catarinense (PRODIN/IFC)?

Buscando responder a esse questionamento, foram elencados
cinco objetivos especificos, que resultaram na estruturagdo de um
programa de desenvolvimento por competéncia, baseado no sistema de
trilhas de aprendizagem, para os gestores de nivel intermedidrio da
PRODIN/IFC. O primeiro objetivo especifico tracado foi o de
Identificar as competéncias organizacionais da PRODIN/IFC, que foi
alcangado por meio da realiza¢do de duas entrevistas semiestruturadas
com a reitora do IFC e a diretora de desenvolvimento institucional, a
quem foi dado a oportunidade de elencar o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes da PRODIN, dentro do contexto organizacional



140

que balizam as suas rotinas e atividades. Verificou-se por meio da
andlise das entrevistas que se destacam a competéncias organizacionais
de articulacdo - da perspectiva institucional (objetivos, valores, missdo,
visdo), de integracdo - entre setores e entre Reitoria e os campi, e
entender a instituicdo na sua totalidade - visdo institucional (Como se
relacionam o Ensino, pesquisa, extensdo e gestdo ). Percebe-se, nessa
andlise, a relacdo dessas competéncias organizacionais com a estratégia,
objetivos e planos tracados pela PRODIN, bem como encontra respaldo
também na teoria estudada, conforme relatado no Capitulo 4 — Andlise e
Discussdo dos Resultados.

Como segundo objetivo especifico, estabeleceu-se verificar as
acdes de desenvolvimento de competéncias gerenciais existentes no
IFC. Esse objetivo foi alcancado por meio de entrevista semiestruturada
com o coordenador de desenvolvimento de pessoal. Nessa entrevista, foi
questionado ao gestor sobre a existéncia de alguma ac¢do ja aplicada ou
sendo pensada sobre a gestdo por competéncias, se a metodologia j4 esta
prevista no planejamento de capacitacdo, sobre a elaboragdo o
planejamento das acdes de capacitacio dos servidores, sobre o
levantamento das competéncias desejadas e sobre a existéncia de
alguma acdo sendo realizada que visa o desenvolvimento de
competéncias gerenciais. Percebe-se, nesta andlise, que hd interesse e
esforco por parte do IFC na realizacdo de capacitacio de seus
servidores. No entanto, a drea dos saberes gerenciais merece atencdo e
carece da implementacdo de agdes institucionalmente planejadas tendo
em vista a importancia do papel dos gestores e a complexidade das
fungdes que lhes sdo atribuidas. No ano de 2018, apenas um curso —
gestdo de riscos- foi ofertado especificamente para gestores. Além disso,
como ndo ha mapeamento de competéncias, ndo € possivel identificar a
real necessidade de desenvolvimento de cada gestor.

O terceiro objetivo especifico, consistiu na definicio das
competéncias gerenciais requeridas aos gestores de nivel intermedidrio
da PRODIN/IFC, considerando o grau em que cada competéncia é
requerida. Esse objetivo foi alcancado por meio de entrevistas com a
Reitora do IFC e os trés diretores da Pré-Reitoria. Nessas entrevistas, foi
questionado aos quatro gestores quais eram, na opinido deles, as
competéncias gerenciais requeridas aos diretores intermedidrios da
PRODIN, bem como, qual o papel destes gestores.

A partir da andlise das entrevistas, foram definidas as
competéncias requeridas aos diretores no desempenho dos seus cargos.
Ap6s a defini¢do do rol, as competéncias foram categorizadas, baseadas
nas categorias que Maximiano (2011), a saber: Competéncias
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Intrapessoais, Competéncias Técnicas, Competéncias Intelectuais e
Competéncias Interpessoais. A distribuicdio das competéncias nas
categorias foi feita de forma a considerar o escopo de cada uma delas.
Como etapa seguinte, foi elaborado um questiondrio contendo as 57
competéncias gerenciais identificadas, classificadas por categoria,
divididas da seguinte forma:15 competéncias gerenciais na categoria
competéncias intelectuais; 24 competéncias gerenciais na categoria
interpessoal; 08 competéncias gerenciais na categoria técnica; e, 10
competéncias gerenciais na categoria intrapessoal. A tabulacdo dos
dados extraidos dos questiondrios permitiu que se verificasse o grau em
que cada competéncia gerencial é requerida. Essa tabulagdo apontou que
as competéncias gerenciais, que surgiram a partir da anélise das
entrevistas, foram validadas pelos gestores.

Cabe salientar, que as competéncias delineadas se basearam em
visdes dos gestores do modelo perfeito e desejado, e que, na medida em
que ocorrerem as avaliacdes, serd possivel perceber a real escala de
valores.

Ap6s a andlise da média, percebe-se que todas as categorias
analisadas pelos entrevistados s3o requeridas fortemente. As
competéncias gerenciais que compuseram as categorias intelectual,
técnicas e intrapessoal, sdo forte e muito fortemente requeridas. Em
relacdo as competéncias da categoria interpessoal, a média, de maneira
geral, caracteriza-se por ser fortemente requeridas para a realizacdo das
atividades de um gestor intermedidrio da PRODIN. Configuram como
excecdes, nesta categoria, as competéncias “manter contato com pessoas
internamente e externamente a organizacdo” e  “saber filtrar as
informagdes” que possuem a média inferior a quatro, porém, se for
considerada a moda, ou seja, o valor com o maior nimero de
observacdes, as competéncias sdo fortemente requeridas. J4 a média da
competéncia “‘saber controlar a equipe” foi inferior a 3 obtendo grau
fraco, e mesmo sendo considerado o valor com o maior nimero de
observacdes recebeu grau de importancia médio. Portanto, esta foi a
Unica competéncia gerencial que ndo integrou o programa de
desenvolvimento de gestores objeto deste estudo

Diante dos resultados apontados, partiu-se para o alcance do
quarto objetivo especifico deste estudo, que era propor um programa de
desenvolvimento por competéncia, baseado no sistema de trilhas de
aprendizagem, para os gestores de nivel intermedidrio da PRODIN/IFC.
Para o atendimento deste objetivo, foi considerada a realidade da
instituicdo pesquisada, com vistas a contribuir efetivamente para o
desenvolvimento dos gestores da PRODIN — IFC.
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Desta forma, a proposta, considerou as inferéncias alcancadas
pela pesquisadora durante o processo de andlise dos resultados e buscou
contemplar os seguintes requisitos: Ser aplicdvel, ser vidvel, inclusive
financeiramente, ser direcionado para o autodesenvolvimento do gestor,
ser direcionado para reflexdo sobre o trabalho e a aprendizagem e, ser
direcionado para a experiéncia e a pratica.

Assim, a estruturacio do programa de desenvolvimento por
competéncias foi construida em trés niveis: Primeiro nivel composto
pelos eixos temdticos, segundo nivel composto pelas trilhas de
aprendizagem e o terceiro nivel constituido pelas solugdes de
aprendizagem. As competéncias  requeridas aos gestores foram
divididas em quatro grandes eixos, que correspondem as categorias de
competéncias intelectuais, competéncias interpessoais, competéncias
técnicas e competéncias intrapessoais. Estes eixos por sua vez, foram
divididos, e as 56 competéncias distribuidas por sete trilhas de
aprendizagem, quais sejam: 1) Orientacdo para Resultados, pertencente
ao eixo das competéncias intelectuais; 2) Gestdo de Equipes e
Articulacio e Integracio que compdem o eixo competéncias
interpessoais; 3) IFC Institucional e Area de Atuacdo, pertencentes ao
eixo das competéncias técnicas; e 4) Autoconhecimento e
Comportamento Inovador que compreendem o eixo de competéncias
intrapessoais.

As solugdes de aprendizagem, terceiro nivel do programa de
desenvolvimento, consistem em um conjunto de alternativas que
estardo disponiveis aos gestores, tais como: Cursos presenciais, PDIG,
cursos a distancia, estudos de caso, livros, artigos, videos, palestras
online, manuais e documentos, grupos de aprendizagem, comissdes e
grupos de trabalho. Para estruturar o programa de desenvolvimento por
competéncias, foram buscadas, como sugestdes, acdes de capacitagdo
oferecidas por escolas de governo que possuem a relacdo de cursos
disponiveis e podem ser acessadas por servidores ptblicos.

Outras solugdes de aprendizagem tais como artigos, videos,
entrevistas, filmes, e livros foram buscados em plataformas virtuais de
revistas e empresas renomadas com potencial de trazer informacdes,
conhecimentos e métodos com um olhar mais pritico sobre as
competéncias mapeadas.

Procurou-se incluir na estruturacio do programa, além da
sugestdo de grupos de aprendizagem, acOes de aprendizagem que
busquem a reflexdo constante do gestor sobre suas acdes e a necessidade
de pdr em pritica o conhecimento adquirido como forma de efetivar a
aprendizagem proposta.
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Ap6s o processo de divisdo e eixos e das trilhas de aprendizagem
foi efetuada a estruturacdo dos niveis de desenvolvimento - bdsico,
intermedidrio, avangado — e a respectiva carga hordria necessiria em
cada nivel, trilha e por consequéncia, a carga hordria total do programa
de desenvolvimento por competéncias. Para inferir a carga hordria
necessdria, levou-se em consideracdo a quantidade de competéncias
requeridas distribuidas pelas sete trilhas de aprendizagem, bem como a
caracteristica do modelo de trilhas de aprendizagem quanto ao
desenvolvimento continuado.

Cabe salientar, que a proposta de desenvolvimento aqui
apresentada, ndo tem a caracteristica imediatista, mas sim, a proposta de
desenvolvimento continuo, que se consolide na pritica do trabalho.
Desta maneira, o planejamento das trilhas de aprendizagem pode
abranger todo um periodo de gestdo, dependendo na necessidade e
disponibilidade de cada gestor.

Por fim, como forma mensurar desenvolvimento das
competéncias gerenciai, foi proposto o modelo de certificacdo de
competéncias em trés niveis — Bésico, Intermediério, Avancado.

O dltimo objetivo especifico consistiu na validacdo da proposta
do programa de desenvolvimento por competéncia. Este objetivo foi
alcangado por meio da apresentacdo da proposta aos especialistas, que
avaliaram o programa por intermédio de um questiondrio. A tabulacdo
dos dados apontou que, considerando as médias individuais, bem como
a média geral dos requisitos (4,74), & possivel afirmar que a proposta do
programa de desenvolvimento por competéncia, baseado no sistema de
trilhas de aprendizagem, para os gestores de nivel intermedidrio da
PRODIN/IFC, foi validado pelos especialistas no que tange as
afirmagdes propostas.

Por fim, tendo sido resgatados os objetivos especificos e a
maneira pela qual foram alcancados, infere-se que o objetivo de
“estruturar um programa de desenvolvimento por competéncias, baseado
no sistema de trilhas de aprendizagem, para gestores de nivel
intermedidrio da Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional
(PRODIN) do Instituto Federal Catarinense- IFC, foi alcangado.

5.2 RECOMENDACOES
Considerando a caracteristica de projeto-piloto deste estudo,

recomenda-se a efetiva implantacdo do programa proposto, o0
acompanhamento da execugao e a avaliacdo da sua efetividade.
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Ainda, como o presente trabalho teve como foco o
desenvolvimento das competéncias gerenciais requeridas aos gestores de
nivel intermedidrio da Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional —
PRODIN do IFC, recomenda-se, justamente por ter delimitado a sua
andlise a um cargo especifico de uma Pré-Reitoria especifica, expandir a
andlise, replicando a metodologia utilizada neste estudo, primeiramente
para as demais Pro- Reitorias e posteriormente para os demais cargos de
gestdo da instiuigdo.

Recomenda-se também, a divulgacdo e disponibilizacdo do
programa de desenvolvimento aos demais servidores, para que, caso
almejem ascender a um cargo de gestdo, jd saibam quais a competéncias
requeridas para cada cargo, bem como, tenham a possibilidade de
comecar a desenvolvé-las antes de assumiram essa nova posicao.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA 1

Data:

Entrevistado:

Competéncias organizacionais

Neste trabalho, entende-se por competéncias organizacionais
o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que uma
organizacio possui e consegue manifestar de forma integrada na sua
atuacgdo, causando impacto no seu desempenho e contribuindo para os
resultados. Ainda, sdo o resultado da intera¢do e compartilhamento
das diversas competéncias individuais existentes na organizagdo,
tendo forte conexdo com a missdo, visdo e intencdo estratégica do
IFC.

Diante deste conceito, em sua opinido:

1. Qual a missdo da Pro-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional (PRODIN)? Qual é o papel da PRODIN,
para que o IFC atinja seus objetivos?

2. Considerando o papel da PRODIN, quais as
competénicas organizacionais precisam ser
desenvolvidas?



APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA 2

Data:

Entrevistado:

Competéncias gerenciais requeridas aos diretores

Considerando que o gestor de nivel intermedidrio representa um
agente ocupante de uma posicdo-chave na organizacdo, dotado de
capacidades para combinar estratégias em nivel micro e macro, apto a
eliminar ruidos e flutuagdes no ambiente das organizacdes e, ainda,
atuar como um facilitador do processo de autorrenovacdo e mudanca
institucional; e

Considerando que as competéncias gerenciais estdo atreladas a
conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer
fazer) demandados pela estrutura da organizacdo, seus processos,
diretrizes e metas que devem ser atingidas por meio da acdo gerencial;

Considerando que competéncias importantes para o desempenho
de tarefas gerenciais agrupam-se em quatro categorias principais: As
competéncias intelectuais que se referem a todas as formas de
raciocinar; As competéncias interpessoais que sdo as que o gerente usa
para liderar sua equipe; As competéncias técnicas que abrangem oS
conhecimentos sobre a atividade especifica do gerente; As competéncias
intrapessoais que compreendem as habilidades de introspeccdo, o que
significa todas as relacdes e formas de reflexdo e acdo da pessoa a
respeito dela prépria.

Em sua opinido:

1. Qual é o papel dos gestores de nivel intermediario da
PRODIN, especificamente aos Diretores das 03 (trés)
Diretorias?

2. Quais sdo as competéncias gerenciais requeridas aos
Diretores das 03 (trés) Diretorias da Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional (PRODIN) do Instituto
Federal Catarinense (IFC)?



APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA 3

Data:
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Entrevistado:

Verificar as acdes de desenvolvimento de competéncias gerenciais

existentes no IFC.

1 — Considerando a tematica competéncias, hd no Instituto Federal
Catarinense-IFC alguma acgdo j4 aplicada ou sendo pensada sobre a
gestdo por competéncias? De que forma ocorreu/ estd ocorrendo?
Ja estd prevista no planejamento de capacita¢do?

2- Como ¢ feito o planejamento das acdes de capacitacdo dos
servidores? H4 um levantamento das competéncias desejadas?
Como esse mapeamento ocorre?

3 — Com relacdo a capacitacio gerencial, ou seja, de pessoas que
ocupam funcdes de gestdo na instituicdo, hd alguma acdo
especifica ja desenvolvida, sendo desenvolvida ou sendo
planejada?

4 — H4 alguma acdo sendo realizada que visa o desenvolvimento de
competéncias gerenciais?



AP]::N]?ICE D- QUESTIONARIO - GRAU EM QUE A
COMPETENCIA E REQUERIDA AO CARGO DE DIRETOR

Prezado (a) Gestor (a),

Eu, Fabiana Aparecida Mafra Reisch, académica de Mestrado do
Programa de P6s-Graduag@o em Administracdo Universitdria (PPGAU),
estou escrevendo minha dissertacdo, cujo objetivo geral é “estruturar um
programa de desenvolvimento por competéncias, baseado no sistema de
trilhas de aprendizagem, para gestores de nivel intermedidrio da Pro-
Reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODIN) do Instituto
Federal Catarinense - IFC”, sob a supervisdo do Professor Dr. Marcos
Baptista Lopez Dalmau.

Desta forma, nesta etapa da coleta de dados, gostaria de contar com a
sua colaboragdo para responder o questiondrio anexo. Ao participar,
vocé contribui com a compreensdo do fendomeno estudado e com
possiveis melhorias no desenvolvimento dos gestores intermedidrios da
PRODIN. Trata-se de um questiondrio fechado, cujos dados ndo serdo
tratados individualmente e assim, fardo parte de uma composi¢do com
outros questiondrios respondidos. Em nenhum momento da divulgacao
desta pesquisa seu nome ou cargo serdo identificados, sendo assegurado,
portanto, o sigilo das informacdes coletadas por meio deste instrumento.
Quaisquer dividas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas pela
pesquisadora, no e-mail fabiana.reisch@ifc.edu.br, ou pelo telefone (47)
9.9143-7235

INSTRUCOES PARA O PREENCHIMENTO:

v" Peco que avalie as competéncias aqui relacionadas conforme a
sua percep¢do, considerando o perfil do cargo de Diretor(a)
das Diretorias da PRODIN;

v Por favor leia todas as competéncias apresentadas em cada um
dos quatro grupos;

v" Considere o grau em que a competéncia é requerida ao cargo de
diretor, ou seja, o quanto ela é exigida do diretor no
desempenho das suas atividades (situacio ideal) e NAO o que
de fato ocorre atualmente no desempenho das atividades dos
diretores;

v' Expresse sua avaliagdo sobre o nivel da competéncia que
deveria haver na situagao ideal, atribuindo um grau de 1 a 5 aos
indicadores de competéncia (linhas), como apresenta o quadro a
seguir, assinalando uma das colunas.
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1 5
Muito 2 3 . 4 Muito
Fraco Médio Forte
Fraco Forte
Atribua o Atribua o | Atribua o Atribua o Atribua o
grau 1 se grau 2 se | grau 3 se grau 4 se grau 5 se
vocé achar | vocé achar | vocé achar | vocé achar vocé achar
que o cargo | que o cargo | que o cargo | que ocargo | que o cargo
requer um | requer um | requer um | requer um requer um
grau grau grau grau grau
MUITO FRACO da | MEDIO da | FORTE da MUITO
FRACO da | competéncia | competéncia | competéncia | FORTE da
competéncia | investigada. | investigada. | investigada. | competéncia
investigada. investigada.

1. COMPETENCIAS INTELECTUAIS
Referem-se a todas as formas de racionar. Sdo usadas para elaborar conceitos,
fazer andlises, planejar, definir estratégias e tomar decisdes.

e processos

Ser objetivo no desenvolvimento e execucio de projetos

1

2(13]141|5

rojetos e processos

Ter credibilidade no desenvolvimento e execucao de

2131415

execucio de projetos e processos

Demonstrar transparéncia no desenvolvimento e

Pensar estrategicamente

Saber traduzir a estratégia da organizacao em acdes 1

Entender o papel de cada nivel hierarquico
operacional, tatico e estratégico)

NN N
W W |W| W
&~ [~ &
WD [ || W

Saber planejar e ter a noco de estimativa e
cronograma

Entender o contexto que cerca a instituicio

Entender a instituicio na sua totalidade

Compreender o todo a partir de suas partes e
funcionamento de cada uma (Visao sistémica)

NS R | SN (SN I\
W W W] W
H~ |~ B
W (|| WD

Visualizar os reflexos das acoes da diretoria na
instituicio como um todo.

Resolver problemas no Ambito da diretoria

Ser agil nas tomadas de decisio

Ser criativo no desenvolvimento do trabalho

Saber buscar solucgoes

| [ | =

NN N
W W (W[ W[ W
RS
|||




2. COMPETENCIAS INTERPESSOAIS
Sdo as que o gerente usa para liderar sua equipe, trabalhar com seus colegas,
superiores e clientes e relacionar-se com todas as pessoas de sua rede de
contatos.

Conhecer técnicas de gerenciamento de pessoas para
saber conduzir sua equipe

Saber lidar com pessoas

Saber trabalhar em equipe

Saber motivar a equipe

Envolver as equipes nos processos e nas decisoes

| = [ = | = [ —

Saber controlar a equipe

Amenizar ruidos e facilitar a comunicacio entre os
niveis organizacionais

Saber negociar, conhecer técnicas de negociacio 1

[Cer capacidade de articulaciio entre campus e Reitoria | 1

N NN N [N N
W | W[|W| W ([ WW[W([W|W]| W
e e e el Bl N B B R

Ter capacidade de articulacdo com diferentes setores
da Reitoria

WD ||| D [ D

Ter capacidade de articulacio com os respectivos
Féruns no dmbito do CONIF

,_
S}
w
~

9]

Manter contato com pessoas internamente e
externamente a organizacio

,_
S}
w
~

9]

Saber ouvir (respeitar a opinido do outro, sem impor a
sua)

Saber se expressar para ser entendido corretamente 1

Respeitar as diversidades das pessoas e saber lidar com
as diferencas

Gerir conflitos, conhecer técnicas de gestao de conflitos

Buscar ver o outro com empatia

Ter transparéncia nos seus posicionamentos

Ser ético em suas acoes

N NN N [N N
W [ W]|W[|W[W[ W (W] W
N R R I N e

Conhecer o trabalho desenvolvido pelos servidores
lotados em sua Direciao

WD [ || e (| WD

Habilidade de resolver problemas no Ambito da
diretoria

Saber os efeitos que as acdes da sua diretoria tém sobre
os demais setores do IFC

Saber filtrar as informacoes 11234

Ser perspicaz no desenvolvimento das suas funcoes 112]13]4
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de sua organizacio.

3. COMPETENCIAS TECNICAS

Abrange os conhecimentos sobre a atividade especifica do gerente, da equipe e

Conhecer as técnicas de gestdo (planejamento,
TR o 123|415
organizacio, direcio, controle e avaliacao)
Conhecer os documentos orientadores da instituicao
PDI, Planejamento Estratégico, Estatuto, dentre 1 {23 4]5
outros.)
Ter conhecimento técnico referente as areas da
. . . 123|415
diretoria e setores subordinados
Conhecer os sistemas operacionais ligados a sua
. . 123|415
diretoria
Conhecer a legislacio educacional 112131415
Conhecer as legislacoes, normas, regulamentacdes e
A . . . d 123|415
tramites legais pertinentes a sua area de atuacio
Conhecer a legislacido que trata de gerenciamento de
. P 123|415
essoas no Servico Piblico Federal
Conhecer e utilizar ferramentas de gestao de pessoas 112131415

4. COMPETENCIAS INTRAPESSOAIS
Compreende as habilidades de introspeccao, o que significa todas as relacdes e
formas de reflexdo e acdo da pessoa a respeito dela prépria, como: autoanalise,
autocontrole, automotivacao, autoconhecimento, capacidade de organizacio
pessoal e administracdo do préprio tempo.

Conhecer suas préprias limitacées

Ser racional nos momentos de pressao

Ser responsavel em suas atitudes e decisoes

Ter comprometimento com os principios da instituicio

Aprender com os erros

[Cer credibilidade perante a equipe e seus pares

[N U (U U, (U Y

Saber ouvir uma critica, e saber transforma-la em
alguma melhoria

—

Ser humilde na sua relacio com os subordinados

1

[Cer disposicio para aprender

1

DN N [N

W[ W |W[W[W|W|W|W

R N e e

Procurar desenvolver-se continuadamente

1

2

3

4

||| U [ D[

Caso vocé tenha sugestdo de competéncia e/ou de atributos requeridos
aos gestores de nivel intermedidrio da Pré-Reitoria de Desenvolvimento
vontade

Institucional - PRODIN, fique a
sugerir:

para

Muito obrigada pela participacao!
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APENDICE E - PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO
POR COMPETENCIAS, BASEADO NO SISTEMA DE
TRILHAS DE APRENDIZAGEM, PARA OS GESTORES DE
NiVEL INTERMEDIARIO DA PRODIN - IFC

Trilhas de
Aprendizagem

\.

Programa de Desenvolvimento
por Competéncias para os
Gestores de Nivel Intermediario
da PRODIN



Universidade Federal de Santa Catarina

Esta obra é parte integrante da dissertacdo de metrado intitulada Trilhas
De Aprendizagem e o Desenvolvimento de Competéncias
Gerenciais: Um Estudo de Caso no Instituto Federal Catarinense-
IFC, submetida ao Programa de Pds-Graduacio em Administragio
Universitdria da Universidade Federal de Santa Catarina para obtencao
do Grau de Mestre em Administracdo Universitdria.

Autora: Fabiana Aparecida Mafra Reisch

Orientador: Prof. Dr. Marcos Baptista Lopez Dalmau.
Coorientadora: Prof. Dra. Kelly Cristina Benetti Tonani Tosta
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1 INTRODUCAO

A Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
administrag@o publica federal direta, autdrquica e fundacional — PNDP
foi instituida por meio do Decreto 5.707/2006, com o objetivo de alinhar
as competéncias individuais com as competéncias institucionais.

Nesse momento, a gestdo por competéncias foi institucionalizada
como a forma de realizar a “gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessdrias ao desempenho das funcgdes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicdo” (BRASIL, 2006).

O modelo de gestdo por competéncias, a promocdo de
capacitacdo para cargos de direcdo e assessoramento, o reconhecimento
da funcdo das escolas de governo, a criacdo do Comité Gestor da
Politica que orienta as acdes de desenvolvimento e o incentivo as
capacitacdes promovidas pelas proprias organizagdes publicas sd@o os
principais pontos alcangcados no advento da PNDP (BRASIL, 2006).

Na vis@o de Maximiano (2011) competéncias gerenciais sdo
conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrios para que um
individuo possa desempenhar atividades. Essas competéncias podem ser
desenvolvidas por meio de experiéncia profissional, educagcdo formal e
informal e convivéncia familiar e social.

Bitencourt (2005), destaca que um aspecto importante no
desenvolvimento de competéncias é a apropriacdo de um processo
dindmico entre o saber (conhecimento) e o saber agir, que se manifesta
por meio de acdes ou prdticas no trabalho, levando o individuo a
aprender a aprender.

O desenvolvimento de uma competéncia se verifica assim que
colocada em pritica, ou seja, com a experiéncia. Para que este
crescimento seja real, as pessoas devem analisar tantos os €xitos quanto
os fracassos, agregando desse modo sua experiéncia e acrescentando
suas competéncias através do seu desenvolvimento.

Neste contexto, a aprendizagem gerencial no desenvolvimento de
competéncias pode ser compreendida “como um processo continuo de
responder as diversas demandas pessoais e ambientais, organizacionais e
sociais, que surgem da interacdo entre experiéncia, conceituacio,
reflexdo e a¢do” (ANTONELLO , 2007, p. 155).
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2 O QUE SAO TRILHAS DE APRENDIZAGEM

As Trilhas de aprendizagem s3o um conjunto integrado e
sistemdtico de acdes de desenvolvimento, que recorrem a multiplas
formas de aprendizagem. Visam a aquisicio e produgdo de
conhecimentos necessdrios para o desenvolvimento de competéncias —
conhecimentos, habilidades e atitudes — requeridas para o desempenho
dos diferentes niveis e espacos ocupacionais no dia-a-dia e que
viabilizar&o o alcance dos objetivos estratégicos da instituicao.

Dentre as vantagens na utilizacdo das trilhas de aprendizagem
podemos destacar:

Possibilita que o gestor tenha uma visdo mais clara das
competéncias necessdrias;

Nivela conhecimentos necessarios;

Estimula o autodesenvolvimento, permitindo que os
gestores tenham autonomia na escolha das trilhas que
desejam percorrer;

Proporciona um ambiente de aprendizagem continua;
Potencializa o processo de aprendizagem a partir de
diferentes estimulos;

A Figura 1 apresenta os niveis de estruturacido das trilhas de

aprendizagem.

Figura 1 — Niveis de estruturago das trilhas de aprendizagem

Interpessoal Nivel 1
Eixo
A A 4
Gestao de Articulacéo e L Nivel 2
Equipes Integragao Trilhas
Cursos presenciais ¢ a distancia. artigos. livros. Nivel 3
videos. estudos de caso, [oruns. reunides. o Solucdes de
grupos de aprendizagem. comissoes, dentre aprendizagem
outros. _

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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Ao sugerir trilhas de aprendizagem, a institui¢do orienta o gestor
sobre as possibilidades de aprendizagem estruturada disponiveis em
temadticas especificas, contribuindo para o seu desenvolvimento pessoal
e profissional.

2.1  SOLUCOES DE APRENDIZAGEM

Antonello e Pantoja (2010) explicam que a op¢do por uma agdo
de formacdao mais flexivel e encadeada pode incluir educacdo formal
(por exemplo, cursos e especializacdes) ou informal (por exemplo,
aprendizagem em servico, leituras, semindrios, viagens de estudo), de
acordo com a disponibilidade e interesse do profissional.

E necessdrio considerar que a aprendizagem ocorre de multiplas
formas e em todos os ambientes da organizacdo, formais e informais.
Desta forma, as solucdes de aprendizagem consistem em um conjunto
de alternativas e opcdes que estardo disponiveis aos gestores, tais como:

> Plano de Desenvolvimento Individual do Gestor— PDIG: E o
primeiro item a ser trabalhado pelo gestor no sistema de trilhas de
aprendizagem Ele é resultado do processo de avaliacdo de suas
necessidades de desenvolvimento de competéncias através da
reflexdo sobre o seu desempenho no trabalho e o que €
imprescindivel para seu aperfeicoamento. Cada trilha devera
apresentar um PDI que orientard o gestor em sua autogestdo de
capacitacao.

» Cursos Presenciais : S30 uma forma de aprendizagem planejada e
coletiva que versa sobre um determinado tema.

» Cursos a distincia: S&o0 cursos que sugerem O
autodesenvolvimento e que permitem ao gestor escolher o melhor
momento de acessar seus contetidos e concluir seu aprendizado.

> Estudos de Caso: Essa é uma solucdo de aprendizagem
presencial, em grupo, com a participacdo um facilitador. Consiste
em relatos de casos especialmente elaborados para fins didéticos.
Espera-se que o gestor analise, reflita sobre possibilidades de
solucdo e expresse seu raciocinio acerca da problemadtica
apresentada.

» Livros, Artigos, Videos, Palestras Online, Manuais e
Documentos: Sdo materiais instrucionais que representam recurso
de aprendizagem autodirigida utilizados para reforcar o
conhecimento e a reflexdo dos gestores.

» Grupos de Aprendizagem: consiste em um método estruturado
que permite que grupos de aprendizagem se redinam regularmente
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e trabalhem coletivamente para a resolucdo de um problema e, a
partir disso, tomem medidas, aprendam como individuos e como
equipe, e por fim implementem as modifica¢cdes necessdrias.

» Comissoes e Grupos de trabalho: Grupo de servidores designados
por uma autoridade ou escolhido por uma assembleia para estudar
um assunto e/ou projeto.

Para planejar quais agdes fardo parte de cada trilha de
aprendizagem baseada em competéncias, € preciso realizar,
previamente, o mapeamento de competéncias. Conhecer as
necessidades de aprendizagem e desempenho € fundamental para
que as trilhas ndo representem apenas uma sequéncia de
atividades, mas sim estratégias educacionais que proporcionem
uma continuidade no desenvolvimento dos gestores.

A Figura 2 apresenta um exemplo de trilha de aprendizagem.

Figura 2 — Exemplo de solugBes de aprendizagem para um trilha de
aprendizagem

Estudo de caso

presencial
Video E quando a equipe Livro
€ um grupo? Sustentabilidade

O que separa os
profissionais
comuns dos
lideres

da Lideranca - 7
Disciplinas para
Transformar
Intengdes em
Acdes Eficientes

GESTAO

Curso a distancia

Artigo
Como antecipar
um conflito na
equipe

Desenvolvimento de
Equipes

Curso presencial

Gruposde

Lideranga como
i aprendizagem

Esséncia de
Gestao

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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3 O TRILHAR

Quando o gestor define o curso da ag@o para o seu crescimento
profissional, ele estd construindo sua trilha de aprendizagem. Assim,
diferentes pessoas podem realizar trilhas diferentes e chegarem ao
mesmo resultado, no que se refere ao desenvolvimento de um
conhecimento, habilidade ou atitude.

No entanto, a cada novo “ponto de chegada’ ou resultado, novas
necessidades e projetos estimulam um novo “ponto de partida”,
fomentando a aprendizagem continua.

Neste processo, os gestores devem estar dispostos a percorrer as
trilhas de aprendizagem para se manterem atualizados e envolvidos em
um processo continuo de desenvolvimento de competéncias, e entender
que esta é uma responsabilidade compartilhada entre eles e a instituicéo.

Desta maneira, apés o mapeamento das competéncias requeridas
aos gestores de nivel intermedidrio da PRODIN, chegou-se a seguinte
composi¢do de eixos e trilhas.

Figura 3 — Composi¢do de eixos e trilhas.

Intelectual > Orientacio para Resultados

> Gestiao de Equipes

Interpessoal

A 4

Articulacio e Integracio

P IFC - Institucional

Técnico

»> Area de atuacio

A 4

Autoconhecimento

Intrapessoal

»> Comportamento Inovador

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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Cada gestor percorrerd a sua trajetéria de acordo com suas
necessidades e interesses conforme delineado no Plano de
Desenvolvimento Individual — PDI.

3.1 CONSTRUINDO UM PLANO DE DESENVOLVIMENTO
INDIVIDUAL DO GESTOR - PDIG

O PDIG é um compromisso com o seu desenvolvimento. Trata-se
de um plano que sistematiza diversas agdes a serem tomadas para que
vocé conquiste certo objetivo por meio do desenvolvimento pessoal e
profissional.

Como é um documento com metas e prazos, o Plano de
Desenvolvimento Individual do Gestor contribui para que o gestor ndo
perca o foco e dé passos estrategicamente pensados, ou seja, estd
relacionado com o que o gestor necessita desenvolver de competéncias e
como vai fazer isso.

Como j4 apresentado, competéncia vai além do conhecimento em
si. E uma unifio entre conhecimento, habilidades (conhecimento
aplicado de forma pritica) e atitude (quando as habilidades se
transformam em atitudes incorporadas em sua rotina). Dessa forma, o
PDIG € uma das maneiras mais eficazes de criar novos hébitos.

Com o acompanhamento da sua chefia imediata construa o Plano
de Desenvolvimento Individual do Gestor por meio dos seguintes
passos:

1)Preencha o Mapa de diagndéstico individual para entender quais
sdo as competéncias que vocé precisa desenvolver;

Figura 4 — Exemplo de diagnéstico individual de competéncias

Orientagio para
resultados

Nota 50

Comportamento
Inovador

Nota 60

Articulagio e
integragio
Nota 30

Gestio de equipes
Nota 30

IFC —
Institucional
Nota 60

Fonte: Elaborado pela autora (2019).


https://drive.google.com/open?id=1fsudLalxq6fDHSgGhkxIlPi9-hmgee6J
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2)A partir das notas obtidas no mapa de diagndstico individual,
vocé saberd em que nivel de desenvolvimento se encontra em cada trilha
de aprendizagem, levando em consideracdo os niveis apresentados na
Figura 5.

Figura 5— Relagdo entre as notas e os niveis

Bisico Intermedidrio Avangado
Notas de 0 a 30 Notas de 40 a 60 Notas de 70 a 90

< Teoria | Prética>

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Observe que quanto mais vocé progride em dire¢do ao nivel
avangado, mais horas relativas a pritica devem compor a sua trilha de
aprendizagem.

A partir dessa andlise inicial, vocé saberd quantas horas deverd
constar, por trilha, em seu plano de desenvolvimento individual do
gestor— PDIG, enquadrando as notas obtidas no quadro abaixo:

Quadro 130 — Enquadramento aos niveis de acordo com a notas obtidas

Basico Intermediario | Avancado
Trilhas Notas Notas Notas Total
0 a 30 40 a 60 70 a 90
L. Orientagio 20 horas 40 horas 60 horas 120
para Resultados horas
2. Gestao de 20 horas 40 horas 60 horas 120
Equipes horas
3. Articulagdo e 20 horas 40 horas 60 horas 120
Integraciio horas
4. H?C . 20 horas 40 horas 60 horas 120
Institucional horas
5. Area de atnacsio | 20 horas 40 horas 60 horas 120
horas
6. Autoconheciment]{ 20 horas 40 horas 60 horas 120
horas
7. 120
Comportamento 20 horas 40 horas 60 horas
horas
Inovador
Total de horas LatD 280 horas 420 horas [840 horas
horas

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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Neste exemplo, o gestor se autoavaliou com a nota 50 em relagdo
a trilha “ orientacdo para resultados”, enquadrando-se no nivel
intermediario; e, nota 30 para a trilha “ gestdo de equipes, enquadrando-
se no nivel basico. Neste sentido, em relacdo ao primeiro exemplo o
gestor poderd iniciar a sua trilha pelo nivel intermedidrio. No segundo
exemplo, o gestor deverd iniciar a trilha pelo nivel bésico.

Assim, a partir deste diagndstico individual, vocé pode estruturar
a sua trilha de aprendizagem de acordo com a sua disponibilidade e
necessidade. Para tanto, foram disponibilizadas as solugdes de
aprendizagem constantes no quadro 2. Além disso, vocé pode buscar
outras solucdes de aprendizagem para o seu desenvolvimento.

3)Componha a trilha de aprendizagem considerando os eixos e
trilhas disponiveis no programa de desenvolvimento de competéncias
gerenciais.

E preciso escolher e priorizar as competéncias, para tanto, pode-
se utilizar trés critérios: impacto (0 quanto essa competéncia contribui
para o objetivo final), urgéncia (o quanto essa competéncia é necessdria
agora), e também desejo (o quanto voc€ quer desenvolver essa
competéncia).

Também, é preciso considerar que o desenvolvimento serd
propiciado através da experiéncia de trabalho ou simulagcdo de tarefas
laborais para a aprendizagem de competéncias.

Desta forma, para compor as trilhas de aprendizagem dos niveis
intermedidrio e avancado, deve-se incluir, no minimo, 50% de
atividades informais e/ou praticas no trabalho (por exemplo, grupos de
aprendizagem).

A Figura 6 apresenta um exemplo de como pode ser construida
uma trilha de aprendizagem com base nas solucdes de aprendizagem
disponibilizadas.
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Figura 6 — Exemplo de construgio da trilha de aprendizagem “Gestdo de Equipes”

| Bisico | | Intermedi#rio | Avancado
Curso presencial Participacio em Grupos de Participac¢io em Grupos de
Gestio do Desempenho de Pessoas Aprendizagem - 06 horas Aprendizagem - 12 horas
__eEquipes—24horas b
Curso Presencial Oficina
| Papel do Gerente na Gestao do Desenvolvimento de Equipes -
i Desempenho de Equipe — 24 horas .20 horas
— Curso a distincia
Estudo de caso presencial Desenvolvimento de Equipes .
E quando a equipe ¢ um grupo? — | -._ 10 horas
2 horas J -
— e = Livro
Livro Sustentabilidade da lideranga
O desafio da lideranca: como ! 10 horas
liderar. 14 horas )i Participa¢io em comissdes, e

Video: O que separa os profissionais comuns dos lideres. Artigo: 5 ferramentas do Coaching que fortalecem a Lideranga Estratégica

Video: As principais dicas para feedbacks produtivos Video: Um segredo para melhorar o clima no trabalho

Video: Como ter mais empatia no trabalho? Video: Um habito que prejudica muito o trabalho em equipe

Artigo: Como antecipar um conflito na equipe Artigo: Como trabalhar com pessoas sem autoconsciéncia

Filmes: Precisa de motivagdo? 5 filmes sobre lideranga que vio te inspirar!

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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4)Estabeleca metas e prazos para o cumprimento das trilhas

5) Coloque o aprendizado em prética.

6)Ao final, ndo se deve pensar simplesmente se o PDIG foi
cumprido ou ndo. O mais importante € o aprendizado dessa experiéncia
e a reflexdo sobre como ela ocorreu. O que deu errado e o que deu
certo? Quais competéncias foram desenvolvidas? Quais ainda é preciso
desenvolver?

7) Diante destes questionamentos, redefina ou crie nova trilha
para o desenvolvimento das competéncias gerenciais necessarias.

Para saber mais como elaborar um plano de desenvolvimento
individual acesse o artigo “PDI: O que é o Plano de Desenvolvimento
Individual e como pode ser usado na vida pessoal e carreira?” disponivel
na trilha — autodesenvolvimento.
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4 APRESEI:ITACAO DAS TRILHAS E SUAS RESPECTIVAS
SUGESTOES DE SOLUCOES DE APRENDIZAGEM.

Eixo — Intelectual
Trilha Objetivo
Ser objetivo no desenvolvimento e execugdo de projetos €
processos
Ter credibilidade no desenvolvimento e execugdo de
projetos e processos
Demonstrar transparéncia no desenvolvimento e execucio
de projetos e processos
Orientacdo  Pensar estrategicamente
para Saber traduzir a estratégia da organizacdo em agdes
Resultados  Regolver problemas no Ambito da diretoria
Entender o papel de cada nivel hierdrquico (operacional,
tatico e estratégico)
Conhecer as técnicas de gestdo (planejamento, organizagao,
direcdo, controle e avaliagdo)
Saber planejar e ter a nogdo de estimativa e cronograma
Solucio de p . ot
& Titulo/Link Descricao
aprendizagem
[Esse curso € uma boa oportunidade para
conhecer alguns elementos tedrico-
N conceituais e instrumentais de
Curso a ~ . ‘- ~
distancia Gestdoda  [planejamento estratégico e de gestdo. A
Estratégia com (compreensdo e a utilizacdo de
BSC - conhecimentos relacionados ao
Ofertado pela . L. .
Escola Virtual Fundamentos — |planejamento estratégico e ao método
20h Balanced Scorecard (BSC) possibilitam
a atuacdo em ambientes dindmicos que
exigem percepcdo de contexto e
roatividade.
O planejamento estratégico ¢é uma
Curso a . ferramenta  de  administracdo  que)
A Planejamento RN ~
distancia Estratéaico possibilita a gestdo pensar no longo prazo
—g_ara da organizacdo. Nesse curso, serad
Ofertado pela pana apresentadas nocdes bésicas de
. Organizagdes . L. .
Escola Virtual - planejamento estratégico, estimulando a
Publicas — 40h - . ~
reflexdo sobre a importancia de sua
aplicacdo nas organizacdes publicas.

Continua


https://www.escolavirtual.gov.br/curso/103
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/103
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Curso
Presencial
Ofertado
conforme
catdlogo da
Esaf. Para
turmas maiores
é possivel
contratacdo “in
company”’

Planejamento
Estratégico para
Gestio Publica —
30h

Capacitar para identificar a situagdo atual
e contribuir para melhor contextualizagdo
e aprimoramentos na atual identidade
linstitucional do seu O6rgdo, no mapa
estratégico adotado e na especificacdo ¢
aplicacdo de indicadores e metas para os|
objetivos  estratégicos, bem como na
aplicacdo de modelos de gestdo estratégical
do processo de planejamento, visando
imelhor acerto nas decisdes a serem|
tomadas.

Curso
Presencial
Ofertado
conforme
catalogo da
Esaf. Para
turmas maiores
€ possivel
contratacdo “in

IAccountability e

Compliance no
Setor Publico

|Apresentar, com énfase no contexto da
administra¢do publica, os conceitos gerais
de Accountability, Compliance e outros|
elementos relacionados ao assunto, de
forma a permitir que o participante possa
identificar, entender, discernir e aplicar, naj
imedida do possivel, esses conceitos dentro
do contexto do 6rgdo em que atua, com
base em instrumentos concebidos e
difundidos por d&rgdos publicos, assim)

company” como normativos e outros referenciais
lgovernamentais.
A busca constante das organizagdes por|
imelhores resultados tem motivado a
Curso i criacdlo e a evolucdo de diversas
distancia ferramentas de administracdo. Nesse
Introducdo a  (contexto, o curso apresenta nogdes basicas
Ofertado pela Gestao de sobre gestdo de processos, pritica que|
Escola Viftual Processos —20h [permite alinhar os processos aos objetivos
estratégicos da organizacdo, eliminando
falhas, extinguindo atividades que nao
agregam valor e mantendo o foco em seus|
clientes.
Curso a Mapeamento de . -
distancia Processos de |Apresenta  conceitos  essenciais  de|
Ofertado pela Trabalho com  Processos de trabalho e o papel d
Escola Superior BPMN c Bizai imapeamento de processos na melhoria daj
BPFMN e bizagi x
estao.
do TCU —20h £

Continua


http://esaf.fazenda.gov.br/institucional/centros-regionais/ceara/planejamento-estrategico-para-gestao-publica
http://esaf.fazenda.gov.br/institucional/centros-regionais/ceara/planejamento-estrategico-para-gestao-publica
http://esaf.fazenda.gov.br/institucional/centros-regionais/ceara/planejamento-estrategico-para-gestao-publica
http://esaf.fazenda.gov.br/institucional/centros-regionais/ceara/planejamento-estrategico-para-gestao-publica
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Tem como referéncia o Guia PMBOK 5°
IEdicdo, publicado pelo instituto PMI A

Curso a ; .
A IProject Management Institute (2013), que|
distancia ~ s . P )
Introducdo a  [retine as melhores priticas na drea de|
Gestdo de erenciamento de projetos, com base em
Ofertado pela - e A Pro) .
. Projetos —20h |experiéncias de empresas de diferentes|
Escola Virtual L .
segmentos, publicas ou privadas, bem
como  apresentar  outros  métodos|
elaborados pela Administracdo Piblica.
Curso A Conheca as principais informagdes sobre]
A .. orcamento, os conceitos basicos de receita
distancia Bésico em P ~
e despesa publica, as funcdes do
Orcamento o L.
T orcamento, os principios or¢amentdrios e a
Ofertado pela Publico — 30h L -
. sua aplicabilidade para a boa gestdo
Escola Virtual P
publica.
INo contexto governamental, o0s riscos|
lpodem ter impactos de grande escala. Al
capacidade de antevé-los, de identifica-
N llos, de analisa-los e de elaborar um|
Curso a ~ .
distancia Gestdode  |planejamento de respostas contundente,
Riscos no depende significativamente da percepgio
Setor Piblico (das pessoas, que precisam desenvolver um
Ofertado pela P que p
. 20h olhar agucado sobre o contexto oul
Escola Virtual . .
realidade em que se inserem. Pensando)
nisso, o curso tem como objetivo capacitar]
pessoas para aplicar as nogdes de gestdo
de riscos no contexto do setor ptiblico.
- |Vocé sente dificuldades para organizar
Plano de Agéo .. 9 N& P &
~ O Passoa Fuas atividades? N@o tem nogdo do
— . |nimero de tarefas que vocé tem paral
Passo da Ideia . 0 N& L .
Artigo 3 serem realizadas? Nao sabe quais sdo mais
=. _ Jurgentes? O artigo apresenta de maneiral
Concretizacgdo g
do seus pratica como fazer e controlar um plano|
Obictivos! de acdo, além de outras ferramentas de
~DIELVOS- lanejamento.
Niao estenda o [Marcio Mussarela, comunicador
Video prazo, planeje (corporativo, explica como gerir o temp

melhor - Dicas
VHBR Brasil

gasto em suas atividades pode ser mais

litil que ter um prazo maior para fazg-las.

Continua


https://www.escolavirtual.gov.br/curso/104
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https://www.treasy.com.br/blog/plano-de-acao/
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https://www.treasy.com.br/blog/plano-de-acao/
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https://www.treasy.com.br/blog/plano-de-acao/
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[Este € um livro sobre como fechar a
lacuna entre os resultados prometidos e 0s|

Livio alcangados. Realiza.gc”)es bem-sucedidas
resultaram da prdtica voltada para aj
execucdo: unir pessoas, estratégia e
operagoes —
IA amplitude do pensamento aplicado naj
desenvolvimen [conducdo das atividades da organizacio
. to do denota a distancia entre a pessoa chamada
Artigo .
pensamento |de chefe e aquela reconhecida como um|
estratégico do |verdadeiro lider, independente da posicaol
lider hierdrquica ocupada na empresa.
INa Conferéncia da OCDE de Inovagdo do
Setor Publico de novembro de 2014,
"Inovando o setor publico: das idéias ag
Competéncias fimpacto"” - um férum que reuniu ministros,
Artigo Essenciais para [lideres e inpvadores (de dentro e fora do
Inovacdono [setor publico) -  foram apresentados
Setor Piblico quatro "chamados a a¢do" que precisavam|
ser urgentemente direcionados para
[promover e permitir a inovagdo do setor
ublico (Quadro 1).
Vicente \Vicente Falconi, presidente do Conselho
Falconi fala |de Administragdo da Falconi Consultores
. . sobre o de Resultado, explica os conceitos da boa
'Video/Entrevista | . ~ .
impacto da boa |gestdo em uma conversa mediada pela
gestao. jornalista Maria Cristina Poli e demais
(Pdblica) lespecialista.
O Verdadeiro Poder é o grande legado do
consultor e administrador Vicente Falconi
Campos para as liderancas do nosso pais|
O livro relata, por meio de cases e
e lexemplos onde o autor esteve diretamente
0 VERDADEIRO . ~ .
PODER _ lenvolvido, todas as questdes importantes
Livro [para que uma empresa ou projeto possa sej

desenvolver e crescer. O texto esclarece,|
com grande didética, quais sdo os pontos
de sucesso que estdo por trds do
crescimento saudavel e do saneamento de|
erandes ~ empresas e  institui¢des
lgovernamentais.

Continua
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https://liderestrategico.wordpress.com/2010/04/06/o-desenvolvimento-do-pensamento-estrategico-do-lider/
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https://www.youtube.com/watch?v=gPb_Zao-yo0
https://www.youtube.com/watch?v=gPb_Zao-yo0
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Estudo de caso
presencial

Planejamento e
gestao
estratégica: o
caso do CNPq

[Este estudo de caso aborda o planejamento|
do CNPq sob a oética da gestdo, sua
evolucdo, aprendizados €  Nnovos|
redirecionamentos. O objetivo é verificar
o grau de amadurecimento na percepgao|
da importancia da estratégia institucional
para a realizagdio de um trabalho
diferenciado, observando avancos
qualitativos na pratica. O estudo aborda
questdes relacionadas a execugdo de metas
prioritdrias, fragmentacdo de estratégias|
linstitucionais, distdncia entre formulacio e|
implementacdo de um plano estratégico.

Artigo/Filmes

Os melhores
filmes de

IPara te inspirar a buscar estratégias mais
eficazes para os seus negocios e também|
para outros campos da sua vida, separeil
uma lista com 10 o6timos filmes que|
destacam a importdncia do pensamento
estratégico. Se vocé quer desenvolver seu
senso estratégico, prepare a pipoca,

escolha o filme e aperte o play!



http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/2424
http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/2424
http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/2424
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https://www.ibccoaching.com.br/portal/lideranca-e-motivacao/melhores-filmes-de-estrategia/
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Eixo — Interpessoal

Trilha Competéncias
Conhecer técnicas de gerenciamento de pessoas para saber
conduzir sua equipe
Saber lidar com pessoas
Conhecer e utilizar ferramentas de gestio de pessoas
Saber trabalhar em equipe
Saber motivar a equipe
Gestdode  Envolver as equipes nos processos e nas decisdes
Equipes Respeitar as diversidades das pessoas e saber lidar com as
diferencas
Buscar ver o outro com empatia
Conhecer a legislacdo que trata de gerenciamento de pessoas
no Servigo Publico Federal
Conhecer o trabalho desenvolvido pelos servidores lotados
em sua Direcdo
Solucao de . . .
. Titulo/Link Descricao
aprendizagem
O presente curso buscar apresentar as
Curso a normas (regras e principios) referentes aos
A Deveres o e
distancia o deveres, proibigdes e responsabilidades do|
Proibicdes e . P )
. servidor putiblico federal, além dag
Responsabilidad o
Ofertado pelo - consequéncias resultantes do
. es do Servidor . .
Instituto - descumprimento de suas obrigacdes,
L Publico Federal . N ~
Legislativo — 60h especialmente no que se refere a apuracdo
Brasileiro - ILB — disciplinar de eventual conduta violadora
das normas vigentes.
O curso apresenta temas relacionados 2
Curso a Gestdo gestdo de pessoas e a estruturacdo de planos|
distancia Estratégica de de carreira. A proposta do curso é capacitar]
Pessoas e  fas pessoas para reconhecerem a gestdo por
Ofertado pela Planos de  competéncias como ferramenta_necessaria 2

Escola Virtual

Carreira — 20h

concretizagdo dos objetivos estratégicos das|
organizacdes.

Curso a distancia

Ofertado pelo |DesenvolvimentRefletir, com base na administracdo do
Instituto o de Equipes — [tempo e da comunicagdo eficaz, sobre o
Legislativo 10h desenvolvimento de uma equipe produtiva.
Brasileiro - ILB
Curso a ~ Apresentar conceitos e ferramentas sobre
A Gestdo Pessoal - - . .o
distancia gestdo pessoal, a fim de permitir aos|
Base da ~
Ofertado pela Lideranca — 50h estudantes a construcdo de um Plano de|
Esaf IDesenvolvimento Pessoal (PDP).

Continua
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Curso
Presencial O curso tem como objetivo conhecer a
Ofertado importancia de ouvir atentamente Os|

Papel do . . .
conforme servidores, respeitando as diferencas de

. Gerente na . ..
catdlogo da Gestio do  Ponto de vista; ¢ Dar feedback positivo; Dar
ENAP. Para — -, [feedback corretivo, com base no modelo

. Desempenho de ..
turmas maiores Eauine IDESC - Crescer, Expressar, Solicitar e
é possivel L IColaborar; Conduzir uma entrevista de
contratagio sob coaching.
demanda
Curso Presencial . . .
. Capacitar os participantes na lideranga ¢
Ofertado Lideranca Como ~ * _ . . <
P gestdo de equipes. Lideranca e Gestdo,
conforme Esséncia De ~

. ~ Gestdo do Desempenho e Plano de

catdlogo da Gestdo — 16h . .
IDesenvolvimento Individual (PDI)

Esaf.

Curso Capacitar 0s participantes com|
Presencial conhecimentos que permitam o bom
Ofertado desempenho em equipe, aprofundando o
conforme debate sobre competéncias técnicas €
catdlogo da Leader comportamentais indispensdveis ao perfil de
Esaf. Para Coach —20h [lideranca na atualidade, com énfase em

turmas maiores ferramentas praticas de Coaching que|
é possivel propiciem melhor comunicagdo, maior|

contratagdo “in engajamento e melhoria de desempenho dal
company equipe.

Curso Capacitar gestores para utilizarem a
Presencial Ferramenta [comunicagcdo e o feedback na mobilizagao
Ofertado de Gestdo: |de conhecimentos e habilidades de suas
conforme Comunicagdo lequipes, a fim de que se construa a cultura
catdlogo da e Feedback |da melhoria de desempenho e de resultados

Esaf. nas dreas em que trabalham.

O que separa os L .
— [Fernando Jucda, socio da Atingire, mostral
. profissionais . .
Video quais as caracteristicas que levam|
comuns dos s .
p profissionais a se tornarem lideres
lideres
Ao delegar |A coach e executiva Eva Hirsch Pontes diz
tarefas, muita |que sdo trés os pecados mais comuns nd
Video gente comete f|hora de delegar uma tarefa. Por exemplo, o
estes 3 primeiro € achar que o outro entendeu
pecados  (direitinho o que & para fazer.
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https://exame.abril.com.br/videos/sua-carreira/o-que-separa-os-profissionais-comuns-dos-lideres/
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Pessoas que tém inteligéncia emocional sdo
habeis em identificar os sentimentos dos|

Como ter  fputros. Mas como ter mais empatia no seu|

Video mais empatia fambiente profissional? Em mais um dos
no trabalho? [videos de carreira, Rubens Pimentel, sécio
da Ynner Treinamentos, d4 a resposta|
Confira:
78. mitos sobre Lider nao nasce lider, e nem todo gestor]
lideranga em . . ~ .
. - [sabe liderar. Veja outras revelagdes feitas
Artigo que voceé . .
deve parar de POT espec1al.1stas que desmentem mitos|
CEVEPAALEE )it difundidos por ai.
acreditar
Como garantir que voc€ conseguird manter|
odas as mudancas positivas que alcangou?
esposta: “Sustentabilidade da Lideranga”
avi e Norm apresentam, neste livro,
sofisticadas e comprovadas ferramentas de|
sustentabilidade da lideranca que podem ser
Livro .olocada.s em pratica imediatamepte. Este
ivro o ajudard a transformar boas intengdes
m acdes efetivas e ensinard vocé a dominar
s sete disciplinas: simplicidade, tempo,
esponsabilidade, recursos, monitoramento,
elhoramento, emog¢do. Faga a viagem para
lideranca sustentdvel e torne-se um grande|
lider.
INeste e-book vocé encontrard um guia
completo de Gestdo e Lideranca baseado,
Leituras de [cada t6pico, nos ensinamentos de um livro
e-book Gestdo e (diferente. Vocé aprenderd sobre negociacéo,
Lideranga. [comunicagdo, poder, persuasdo, tomada de
decisdo, empreendedorismo e  verd)
exemplos de sucesso.
8 Plano de Acdo, Antifragil, Perspectiva vs
Curso por e- | Ferramentas |Controle, Mentoria,... Essas sd3o apenas
mail Para Serum flgumas das aulas que vocé vai receber.
Lider Melhor |Conheca e aplique as ferramentas agora!

e-book

5 Técnicas
indispensavei

S para um
lider

Descubra novas ferramentas que vio te
ajudar a pensar como um lider e atingir
resultados cada vez melhores.
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5 ferramentas
do Coaching

IAs ferramentas do Coaching mostram-se
erandes aliadas da Lideranca Estratégica,
afirma a professora do IPOG, Mariluce
Lemos Guetten Ribeiro, Mestre em

Artigo que IAdministracdo e Especialista em Gestao
& fortalecem a [Estratégica. Além de permitirem trabalhar
Lideranca [questdes como autoconhecimento, metas,
Estratégica |prazos, dentre vdrios outros, elas também
podem ser aplicadas, primeiramente, pelo
réprio lider nele mesmo.
Um segredo [Uma atitude simples, mas eficaz pard
P para melhorar jmelhorar o clima no trabalho. E sobre isso
Video - . .
oclimano [ue Carlos Felicissimo, sécio do Group 4,
trabalho  [fala nesse video.
Conflito na equipe pode agregar valor ou
destrui-la. Bons conflitos favorecem o
Como debate respeitoso e levam a solugdes
- mutuamente planejadas que sdo bem
. antecipar um - N L L
Artigo - superiores as propostas iniciais. Maus
conflito na .
equiDe conflitos surgem quando os membros da
cquipe equipe simplesmente ndo conseguem
resolver suas diferencas, aniquilando 4
rodutividade e sufocando a inovag@o.
O caso retrata a situagdo de um especialista
em  politicas  publicas e  gestdo
lgovernamental (EPPGG), recém-
empossado, sem experiéncia no setor
publico e que é nomeado em cargo de
E quando a ~ N )
Estudo de caso equipe é um coordenacdo em um ministério. Ele deverd
. quip . . P
presencial gerenciar uma equipe responsdvel pelo
grupo? . PR
acompanhamento de projetos em ambito)
nacional que apresenta baixos resultados. Al
equipe € heterogénea quanto a capacitacio,
situacdo funcional e saldrios, além de|
apresentar pontos de conflito.
Um hébito .
. O video sugere uma mudanc¢a de postura na
que prejudica ¢ . .
, - hora de lidar com os "abacaxis" que,
Video muito o . . . .
invariavelmente, aparecem no dia a dia de
trabalho em
- trabalho.
equipe

Continua
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http://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/2817/1/E%20quando%20a%20equipe%20é%20um%20grupo.pdf
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Artigo

Como trabalhar
COm pessoas
sem
autoconsciéncia

Apesar de a autoconsciéncia — isto €, saber
quem sOmos € COmo SOmoS Vistos — sef
importante para o desempenho no trabalho,
0 sucesso na carreira e a eficicia nal
lideranga, hoje sua existéncia no ambiente
de trabalho é impressionantemente escassa,
[Em nosso programa de pesquisa de quase|
cinco anos sobre o assunto, descobrimos|
que, embora 95% das pessoas acreditem ser|
lautoconscientes, apenas entre 10 e 15%
realmente sdo.

Videos

Qual a

diferenca entre
criticas

destrutivas?

H4 uma diferenca clara entre uma critical
construtiva e outra destrutiva. Eduardo
[Ferraz, consultor em gestdo de pessoas, faz
lesta distingdo.

Video

As principais

dicas para
feedbacks

produtivos

Dar um feedback € essencial para que o
lgestor faca uma boa gestdo de pessoas. Jodo|
IRoncati, lista as principais recomendagdes
para que a conversa tenha um retorno|
08itivo.

Artigos

O que NAO
fazer na hora

do feedback

Com o objetivo de ajudar o empreendedor a
usar este momento tdo importante da forma
mais apropriada, sendo assertivo e eficiente,
0 artigo lista 10 conselhos do que NAOQ
fazer na hora de dar um feedback. Confira:

Artigo/Filmes

Precisa de
motivagdo? 5
filmes sobre

lideranga que
vao te

inspirar!

Todo lider precisa estar motivado para
conseguir engajar suas equipes. Se vocé,
lgestor, sente que falta aquele “gas” em sual
vida, assista aos filmes sobre lideranga quel
descrevemos a seguir e garanta melhores|

resultados profissionais nas suas atividades!
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Eixo —Interpessoal

Trilha

Competéncias

Articulacio e
Integracao

Ter capacidade de articulacdo entre campus e Reitoria

Ter capacidade de articulagdo com diferentes setores da
Reitoria

Ter capacidade de articulacdo com os respectivos Féruns no
ambito do CONIF

Compreender o todo a partir de suas partes e funcionamento
de cada uma (Visao sistémica)

Visualizar os reflexos das acdes da diretoria na institui¢do
como um todo

Manter contato com pessoas internamente e externamente a
organizacio

Saber negociar, conhecer técnicas de negociacdo

Gerir conflitos, conhecer técnicas de gestdo de conflitos
Amenizar ruidos e facilitar a comunicagdo entre os niveis
organizacionais

Saber filtrar as informacdes

Saber ouvir (respeitar a opinido do outro, sem impor a sua)
Saber se expressar para ser entendido corretamente

Solucao de

. Titulo/Link Descricao
aprendizagem
. IVocé ja reparou que, muitas vezes, ao|
Capitulo do e- Pensamento ) parou due, !
- buscarmos solu¢des para um problemal
book 5 sistémico - « -
. —————— lacabamos “sem querer” resolvendo outros?
Técnicas Enxergue as S
. P ~ IA explicacdo é que esses problemas podem|
indispensaveis conexoes .
. I estar relacionados, embora nem sempre a
para um lider invisiveis . <
ente consiga fazer essas conexdes
. IVocé tem visdo sist€émica? Essa é uma
Visao - . .
e habilidade que muitas pessoas gostariam de
Sistémica: O . .
e é ter ou desenvolver, seja na vida pessoal ou
Artigo im 9—20 tAncia profissional. Afinal, quem ndo gostaria de|
p . . .
e como ser capaz de ter uma perspectiva diferente,|
~——— . e ver o todo e de analisar situagdes de uma
desenvolvé-la . .
imaneira mais ampla e conectada?
P O pensamento sistémico investiga as
Oqueé . .
- interligacdes das partes que afetam o todo,)
. preciso para .
Video ter visio segundo Irene Azevedo, diretora de|
~ . [|transicdo da LHH. E uma habilidade muito|
sistémica

importante para se desenvolver.
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. Método e pensamento sistémico € umal
Meétodo e . .
maneira que conduz, de forma eficaz, um|
pensamento L .
. oA erupo de profissionais a um caminho paraj
Video sistémico - - .
P solucdo de problemas por meio de um|
André Chaves - . ~
processo de aprendizado da construgdo do
TV FCA . .
conhecimento conjunto
Alinhandoe [Muito se tem falado sobre a busca da
Integrando competitividade e da exceléncia. Nossa
. Principios-  |experiéncia tem mostrado que duas
Artigo . A . . ~
Pessoas-Processos |qualidades tém feito muita falta na gestio:
para a construcdo |Alinhamento e  integracdo.  Papel
de Resultados. [fundamental das liderancas
lUm dos grandes problemas das empresas no
mercado atual € a falta de integracdo entre
os seus departamentos — um abismo de|
Integrar para | P .
acrooar — A isolamento que s6 vem prejudicar o bom|
. g g — . . -~ .
Artigo funcionamento da organizacdo. E isso se
base para o N o
deve a falsa visdo de que cada departamento
sucesso .
deve fazer o seu trabalho sem que hajal
comunicacdo e a devida integracdo entre]
eles.
Curso Capacitar 0s participantes com|
. . conhecimentos de Endomarketing como
Presencial Endomarketing: . -
— o fferramenta diferenciada para oferecer
Ofertado comunicagdo 1
; subsidios aos alunos, dando a eles|
conforme interna da . L.
p orvmrape instrumentos necessarios para agregar valor]
catalogo da institui¢do 20h . . -
Esaf ao sistema organizacional dos quais fazem
) arte os servidores.
Como nido - C
Especialista em negociagdo indica o que|
. transformar . L
Video T fazer para evitar que uma negociacio
negociacio em .
- desande para um conflito
briga
Quais sdo 0s . . .
inCiDaLs IA coach Eva Hirsch Pontes explica quais
. DrNEIpais sd0 os principais desmotivadores em umal
Video desmotivadores . .
conversa. Confira trés fatores que|
em uma conversa |y Lo
de trabalho )
Negociagdo — [Baseado no conteudo do livro “Como
Artigo Como funciona [chegar ao sim”, o método baseia-se em

o método de

Harvard

quatro pontos fundamentais: pessoas,

linteresses, opgdes e critérios
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https://www.youtube.com/watch?v=iKR2Pcz5xbI
https://www.youtube.com/watch?v=iKR2Pcz5xbI
https://www.youtube.com/watch?v=iKR2Pcz5xbI
http://www.administradores.com.br/artigos/marketing/alinhando-e-integrando-principios-pessoas-processos-para-a-construcao-de-resultados-competitivos-e-sustentados/35620
http://www.administradores.com.br/artigos/marketing/alinhando-e-integrando-principios-pessoas-processos-para-a-construcao-de-resultados-competitivos-e-sustentados/35620
http://www.administradores.com.br/artigos/marketing/alinhando-e-integrando-principios-pessoas-processos-para-a-construcao-de-resultados-competitivos-e-sustentados/35620
http://www.administradores.com.br/artigos/marketing/alinhando-e-integrando-principios-pessoas-processos-para-a-construcao-de-resultados-competitivos-e-sustentados/35620
http://www.administradores.com.br/artigos/marketing/alinhando-e-integrando-principios-pessoas-processos-para-a-construcao-de-resultados-competitivos-e-sustentados/35620
http://www.ideiademarketing.com.br/2013/04/26/integrar-para-agregar-a-base-para-o-sucesso/
http://www.ideiademarketing.com.br/2013/04/26/integrar-para-agregar-a-base-para-o-sucesso/
http://www.ideiademarketing.com.br/2013/04/26/integrar-para-agregar-a-base-para-o-sucesso/
http://www.ideiademarketing.com.br/2013/04/26/integrar-para-agregar-a-base-para-o-sucesso/
http://www.esaf.fazenda.gov.br/assuntos/cursoseventos/presencial/cursos-abertos-1/maio-2018/endomarketing-comunicacao-interna-da-instituicao
http://www.esaf.fazenda.gov.br/assuntos/cursoseventos/presencial/cursos-abertos-1/maio-2018/endomarketing-comunicacao-interna-da-instituicao
http://www.esaf.fazenda.gov.br/assuntos/cursoseventos/presencial/cursos-abertos-1/maio-2018/endomarketing-comunicacao-interna-da-instituicao
http://www.esaf.fazenda.gov.br/assuntos/cursoseventos/presencial/cursos-abertos-1/maio-2018/endomarketing-comunicacao-interna-da-instituicao
https://www.youtube.com/watch?v=iF1cDwunUi4
https://www.youtube.com/watch?v=iF1cDwunUi4
https://www.youtube.com/watch?v=iF1cDwunUi4
https://www.youtube.com/watch?v=iF1cDwunUi4
https://www.youtube.com/watch?v=Hg4re1s3Xtw
https://www.youtube.com/watch?v=Hg4re1s3Xtw
https://www.youtube.com/watch?v=Hg4re1s3Xtw
https://www.youtube.com/watch?v=Hg4re1s3Xtw
https://www.youtube.com/watch?v=Hg4re1s3Xtw
http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/negociacao-o-metodo-de-harvard/28822/
http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/negociacao-o-metodo-de-harvard/28822/
http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/negociacao-o-metodo-de-harvard/28822/
http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/negociacao-o-metodo-de-harvard/28822/
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Como definir
estratégias de

A preparagcdo para uma negociagdo exige,
além de autoandlise e estudo do oponente, a
definicdo de estratégias de concessdes. E

Video concessdo em (que um bom acordo requer trocas, segundo
uma [Eduardo Ferraz, autor do livro " Negocie|
negociacdo? |Qualquer Coisa Com Qualquer Pessoa",
Confira!
A negociacdo € uma habilidade inata?
Frequentemente ouvimos essa indagagdo, e
Como sabemos que ndo se trata de uma ciéncia
. desenvolver a |exata, ndo existe uma “receita de bolo”, mas
Artigo FUCRTIEIENEN . U
habilidade de ftambém nao € pura intuicdo.
negociar  [Para desenvolver esta habilidade, o autor
descreve as caracteristicas de cada tipo de
negociacdo. Confira!!!
Negociagao: - .
uma [Umas das competéncias mais importantes
. . para o sucesso, tanto pessoal como
competéncia . ) LT
. ; profissional, € negociacdo, isto porque
Artigo essencial para . . . .
lideres e Jegociamos o tempo inteiro, e h4 até quem
——~— |diga que chega a ser por volta de a oitenta
administradore
S por cento do nosso tempo.
IProblemas, divergéncias, antagonismos e
conflitos de idéias, interesses, expectativas,
orientacdes, posicdes e procedimentos
Estratégias de [fazem parte do dia-a-dia de qualquer
Atuacio: empresa, seja em nivel estratégico,
Artigo Negociacdo e jadministrativo ou operacional. Encontrar aj
Outros imelhor forma de agir nem sempre ¢ tarefa
Procedimentos (facil; € preciso ter cuidado com|
procedimentos simplistas ou dogmaticos
que postergam a solu¢do ou agravam 4
situacdo.
Um guia para , -
De “O poderoso chefao” até o brasileiro “O
. . fazer boas . s .
Artigo/Filmes —=—— rheiro do ralo”: aprenda como negociar

negociagoes,
egundo 8 filmes

melhor daqui para frente

Curso Presencial
Ofertado
conforme

catdlogo da
Esaf.

Curso de
Mediacdo —
Teoria e
Pratica- 32h

Fornecer formacgdo tedrica e prdtica paral
aplicar métodos cooperativos de gestdo de|
conflitos:  negociacdo, conciliagdo ¢
mediagdo, através de amplo conteudo
tedrico e uma apresentacdo do processo de|

mediacdo

Continua


https://www.youtube.com/watch?v=1awgLPxx5a4
https://www.youtube.com/watch?v=1awgLPxx5a4
https://www.youtube.com/watch?v=1awgLPxx5a4
https://www.youtube.com/watch?v=1awgLPxx5a4
https://www.youtube.com/watch?v=1awgLPxx5a4
https://exame.abril.com.br/pme/negociacao-como-desenvolver-essa-habilidade/
https://exame.abril.com.br/pme/negociacao-como-desenvolver-essa-habilidade/
https://exame.abril.com.br/pme/negociacao-como-desenvolver-essa-habilidade/
https://exame.abril.com.br/pme/negociacao-como-desenvolver-essa-habilidade/
http://idemp-edu.com.br/artigos/22
http://idemp-edu.com.br/artigos/22
http://idemp-edu.com.br/artigos/22
http://idemp-edu.com.br/artigos/22
http://idemp-edu.com.br/artigos/22
http://jawanderley.pro.br/estrategias-de-atuacao-negociacao-e-outros-procedimentos/
http://jawanderley.pro.br/estrategias-de-atuacao-negociacao-e-outros-procedimentos/
http://jawanderley.pro.br/estrategias-de-atuacao-negociacao-e-outros-procedimentos/
http://jawanderley.pro.br/estrategias-de-atuacao-negociacao-e-outros-procedimentos/
http://jawanderley.pro.br/estrategias-de-atuacao-negociacao-e-outros-procedimentos/
https://exame.abril.com.br/carreira/um-guia-para-fazer-boas-negociacoes-segundo-8-filmes/
https://exame.abril.com.br/carreira/um-guia-para-fazer-boas-negociacoes-segundo-8-filmes/
https://exame.abril.com.br/carreira/um-guia-para-fazer-boas-negociacoes-segundo-8-filmes/
https://exame.abril.com.br/carreira/um-guia-para-fazer-boas-negociacoes-segundo-8-filmes/
http://www.esaf.fazenda.gov.br/institucional/centros-regionais/ceara/curso-de-mediacao-2013-teoria-e-pratica
http://www.esaf.fazenda.gov.br/institucional/centros-regionais/ceara/curso-de-mediacao-2013-teoria-e-pratica
http://www.esaf.fazenda.gov.br/institucional/centros-regionais/ceara/curso-de-mediacao-2013-teoria-e-pratica
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Conflito entre

O feedback nas avaliacdes 360 graus deveria

Artigo/Estud - ser andnimo. Mas era evidente quem havia|
diretores: como |. . . . .
o de caso roceder? feito os comentdrios negativos na avaliag@o
procecer: de um executivo.
Mantenha o ~
- Empresas s3o pessoas, € entre pessoas
clima sempre )
P sempre haverd desavencas. Mas, com|
. favoravel com - .. - . N
Artigo uma boa praticas de administracdo de conflitos, vocg
—_—_  pvita aqueles que ameacam a sua gestdo — ¢
administracdo 2 ) .
- pode até transformd-los em oportunidades
de conflitos
Ser chefe ndo é ficil. Ao mesmo tempo em
Qual é a que € preciso ter habilidades de gestdo,|
competéncia fambém ndo se pode descuidar de
Video mais competéncias técnicas. Jodo Marcelo Furlan,|
importante para putor do livro “Flaps!”, diz qual é 4
um lider? caracteristica mais importante para ser um|
bom lider.
Assuma o Quando falamos de comunicagdo ndo
Video/Entrevi controle de sua |verbal, sabemos que é muito importante,
sta comunicacdo 4o importante ou até mais importante que
ndo verbal - p comunicacdo verbal, mas ainda € tdo de
HBR Brasil  dificil de controla-la. Por que?
A comunicacdo falada tem duas vertentes:
. contetido e expressdo. Promover ajustes
6 dicas para
neste segundo aspecto melhora a entrega do|
. melhorar sua . 13 ;

Video habilidade de  Primeiro ao publico ouvinte. Ler em voz
——————— lta, fazer pausas respeitando a pontuacio
comunicagdo . P

do discurso e atentar para o nivel de|
naturalidade da fala s@o algumas das dicas.
Comunique-se [Quer se comunicar melhor? Aprenda a ouvir]
Video melhor - Uma comunicag@o de confianga tem menos
Aprendaa  p ver com quanto vocé diz e mais a ver com
Ouvir quanto vocé ouve
Quer se Quer se comunicar melhor? Aprenda a ouvir
Artioo comunicar  [Uma comunicac@o de confianga tem menos
& melhor? A ver com quanto vocé diz e mais a ver com|
aprenda a ouvir [quanto vocé ouve
. Qual € a importancia da disponibilidade de|
Saibacomoo | < .
. - informagdes e conhecimentos para um
. lider deve agir no .
Artigo colaborador na hora que ele precisa? E|

compartilhamento

de informacgdes

omo a lideranca pode fomentar esse

rocesso?



https://hbrbr.uol.com.br/o-feedback-nas-avaliacoes-360-graus-deveria-ser-anonimo/
https://hbrbr.uol.com.br/o-feedback-nas-avaliacoes-360-graus-deveria-ser-anonimo/
https://hbrbr.uol.com.br/o-feedback-nas-avaliacoes-360-graus-deveria-ser-anonimo/
https://endeavor.org.br/pessoas/administracao-de-conflitos/
https://endeavor.org.br/pessoas/administracao-de-conflitos/
https://endeavor.org.br/pessoas/administracao-de-conflitos/
https://endeavor.org.br/pessoas/administracao-de-conflitos/
https://endeavor.org.br/pessoas/administracao-de-conflitos/
https://endeavor.org.br/pessoas/administracao-de-conflitos/
https://exame.abril.com.br/videos/sua-carreira/qual-e-a-competencia-mais-importante-para-um-lider/
https://exame.abril.com.br/videos/sua-carreira/qual-e-a-competencia-mais-importante-para-um-lider/
https://exame.abril.com.br/videos/sua-carreira/qual-e-a-competencia-mais-importante-para-um-lider/
https://exame.abril.com.br/videos/sua-carreira/qual-e-a-competencia-mais-importante-para-um-lider/
https://exame.abril.com.br/videos/sua-carreira/qual-e-a-competencia-mais-importante-para-um-lider/
https://www.youtube.com/watch?v=m3erRV6vpO8
https://www.youtube.com/watch?v=m3erRV6vpO8
https://www.youtube.com/watch?v=m3erRV6vpO8
https://www.napratica.org.br/webserie-melhorar-habilidade-de-comunicacao/
https://www.napratica.org.br/webserie-melhorar-habilidade-de-comunicacao/
https://www.napratica.org.br/webserie-melhorar-habilidade-de-comunicacao/
https://www.napratica.org.br/webserie-melhorar-habilidade-de-comunicacao/
https://www.youtube.com/watch?time_continue=142&v=pxy8l8M4cHU
https://www.youtube.com/watch?time_continue=142&v=pxy8l8M4cHU
https://www.youtube.com/watch?time_continue=142&v=pxy8l8M4cHU
https://exame.abril.com.br/carreira/quer-se-comunicar-melhor-aprenda-a-ouvir/
https://exame.abril.com.br/carreira/quer-se-comunicar-melhor-aprenda-a-ouvir/
https://exame.abril.com.br/carreira/quer-se-comunicar-melhor-aprenda-a-ouvir/
https://revistapegn.globo.com/Colunistas/Jairo-Martins/noticia/2014/04/funcao-do-lider-na-troca-e-no-compartilhamento-de-informacoes.html
https://revistapegn.globo.com/Colunistas/Jairo-Martins/noticia/2014/04/funcao-do-lider-na-troca-e-no-compartilhamento-de-informacoes.html
https://revistapegn.globo.com/Colunistas/Jairo-Martins/noticia/2014/04/funcao-do-lider-na-troca-e-no-compartilhamento-de-informacoes.html
https://revistapegn.globo.com/Colunistas/Jairo-Martins/noticia/2014/04/funcao-do-lider-na-troca-e-no-compartilhamento-de-informacoes.html
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Eixo — Técnico

Trilha Competéncias
Entender o contexto que cerca a instituicao
Entender a institui¢do na sua totalidade
IFC - Conhjccer 0s documentios orientadores da institui¢do (PDIL,
o . Planejamento Estratégico, Estatuto, dentre outros.)
Institucional

Conhecer a legislacdo educacional

Saber os efeitos que as agdes da sua diretoria t€ém sobre os
demais setores do IFC

Solucao de

. Titulo/Link Descricao
aprendizagem
LETN® Institui a Rede Federal de Educacdo
11.892, DE 29 |Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, cria
Legislagdo DE os Institutos Federais de Educagdo,
DEZEMBRO [Ciéncia e Tecnologia, e da outras
DE 2008. rovidéncias.
IA histéria da Rede Federal de Educacio
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica
comecou em 1909, quando o entdo
Documento Histdrico da  [Presidente da Reptiblica, Nilo Pecanha,
Rede Federal (criou 19 escolas de Aprendizes e Artifices
que, mais tarde, deram origem aos Centros
IFederais de Educagdo Profissional e
[Tecnoldgica (Cefets).
LEI N°9.394
Legislagio DE 20 DE  [Estabelece as diretrizes e bases da
DEZEMBRO ducacio nacional. LDB
DE 1996.
LEIN°®
Legislagio 13.005, DE 25 | Aprova o Plano Nacional de Educacéo -
DE JUNHO PNE e dé outras providéncias
DE 2014.
Caminhando e
4C0ns_tm1nd0: Considerando a realizacdo das Audiéncias
diretrizes para [, . .
Documentos o Ensino Publ.lcas nos Cal/?’lp.l do IFC, foram
Técnico reunidos nesta pdgina documentos de
. estudo e a agenda de encontros.
Integrado do
IFC

Continua


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11892.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11892.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11892.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11892.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11892.htm
http://redefederal.mec.gov.br/images/pdf/linha_tempo_11042016.pdf
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L9394.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L9394.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L9394.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L9394.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2014/Lei/L13005.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2014/Lei/L13005.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2014/Lei/L13005.htm
http://ifc.edu.br/2017/09/13/caminhando-e-construindo-diretrizes-para-o-ensino-tecnico-integrado-do-ifc/
http://ifc.edu.br/2017/09/13/caminhando-e-construindo-diretrizes-para-o-ensino-tecnico-integrado-do-ifc/
http://ifc.edu.br/2017/09/13/caminhando-e-construindo-diretrizes-para-o-ensino-tecnico-integrado-do-ifc/
http://ifc.edu.br/2017/09/13/caminhando-e-construindo-diretrizes-para-o-ensino-tecnico-integrado-do-ifc/
http://ifc.edu.br/2017/09/13/caminhando-e-construindo-diretrizes-para-o-ensino-tecnico-integrado-do-ifc/
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Ensino Médio
Integrado no

O documento expressa as préticas, vivéncias|
e experiéncias educativas junto aos 15
campi do IFC. Esse cendrio subsidia 4

Livro IFC: estudos e [concep¢do do Ensino Médio Integrado no
reflexdes Ambito dos Institutos Federais de Educagao,|
Ciéncia e Tecnologia.
Educagao
Profissional
. [écnica Integrada|Educacdo Profissional Técnica Integrada ao
Video . 1 . ‘1 - ~
po Ensino Médio [Ensino Médio — Didlogos e construgdes
— Didlogos e
construcdes
O Regimento Geral € o conjunto de normas|
que disciplinam as atividades comuns aos|
Regimento |vdrios O6rgdos e servigos integrantes da
Geral do estrutura organizacional do Instituto Federal
Documento - .
.. Instituto Catarinense (IFC), nos planos|
Institucional = 1 .. . o .
Federal administrativo,  didédtico-pedagdgico ¢
Catarinense (disciplinar, com O objetivo de
complementar e normatizar as disposi¢des
estatutdrias.
Estatuto do
Do?um.e nto Instituto [Estatuto do Instituto Federal Catarinense
Institucional Federal
Catarinense
O presente documento que ora §
apresentado a toda a comunidade tem por
PDI -Plano [intuito planejar de maneira coletiva o
de quinquénio 2014-2018, servindo como norte|
Documento Desenvolvime [para se pensar oS projetos institucionais,
Institucional nto levando em consideracdo as realidades
Institucional |percebidas no panorama atual, a partir dos|
do Instituto  [cendrios elencados e das necessidades de|
aprimoramento  continuo do ambiente|
institucional.
Planejamento
IE;?;T;‘E;)I _g_fl;gaztg 118c (_) IPlanejamento Estratégico IFC 2018 -2021
2021
Planejamento
Documento Operacional [Planejamento Operacional Reitoria 2018 -
Institucional Reitoria 2018 [2021

-2021

Continua


http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2017/09/Ensino-Médio-Integrado-no-IFC-1.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2017/09/Ensino-Médio-Integrado-no-IFC-1.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2017/09/Ensino-Médio-Integrado-no-IFC-1.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2017/09/Ensino-Médio-Integrado-no-IFC-1.pdf
https://drive.google.com/file/d/1lLWO9q3_18duEpXeK2pnSCo3vXYqwwaX/view
https://drive.google.com/file/d/1lLWO9q3_18duEpXeK2pnSCo3vXYqwwaX/view
https://drive.google.com/file/d/1lLWO9q3_18duEpXeK2pnSCo3vXYqwwaX/view
https://drive.google.com/file/d/1lLWO9q3_18duEpXeK2pnSCo3vXYqwwaX/view
https://drive.google.com/file/d/1lLWO9q3_18duEpXeK2pnSCo3vXYqwwaX/view
https://drive.google.com/file/d/1lLWO9q3_18duEpXeK2pnSCo3vXYqwwaX/view
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/10/RESOLUÇÃO-015-2018-Regimento-Geral-do-IFC-1.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/10/RESOLUÇÃO-015-2018-Regimento-Geral-do-IFC-1.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/10/RESOLUÇÃO-015-2018-Regimento-Geral-do-IFC-1.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/10/RESOLUÇÃO-015-2018-Regimento-Geral-do-IFC-1.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/10/RESOLUÇÃO-015-2018-Regimento-Geral-do-IFC-1.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/10/Estatuto-do-Instituto-Federal-Catarinense.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/10/Estatuto-do-Instituto-Federal-Catarinense.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/10/Estatuto-do-Instituto-Federal-Catarinense.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/10/Estatuto-do-Instituto-Federal-Catarinense.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2014/05/PDI_IFC.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2014/05/PDI_IFC.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2014/05/PDI_IFC.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2014/05/PDI_IFC.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2014/05/PDI_IFC.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2014/05/PDI_IFC.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/11/Versão-web_Planejamento-estratégico-2018-2021CC-2.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/11/Versão-web_Planejamento-estratégico-2018-2021CC-2.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/11/Versão-web_Planejamento-estratégico-2018-2021CC-2.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/11/Versão-web_Planejamento-estratégico-2018-2021CC-2.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/12/Plano-Operacional_Reitoria.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/12/Plano-Operacional_Reitoria.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/12/Plano-Operacional_Reitoria.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2018/12/Plano-Operacional_Reitoria.pdf
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Documento Acordo de
o Metas e IAcordo de Metas e Compromissos
Institucional -
Compromissos
O Plano Diretor de Tecnologia da
Informacdo — PDTI é o instrumento de
gestdo adotado no Instituto Federal
. Catarinense para orientar a execugdo das
Plano Diretor ~ .. o
- lacdes da TI organizacional, possibilitando
Documento de Tecnologia |. > .. .
. " Jjustificar os recursos aplicados em TI com
Institucional | da Informacéo . S L
o objetivo de minimizar os desperdicios,
(PDTD . .
lgarantir o controle, aplicar recursos
naquilo que é considerado mais relevante
e, por fim, melhorar o gasto ptblico e o
servico prestado a comunidade do IFC.
Documento Resolucdes Resolugdes aprovadas pelo Conselho
Institucional ES0TL0es Superior
Politi e ~
Documento (;)estt;j 51: Documentos sobre a Politica de Gestao
Institucional . de Riscos do IFC
Riscos
N Programa de
Curso a ~
oA . recepgao ao Conforme apresentado no Quadro 18
distancia .
servidor IFC
Conhega o
. Instituto . e
Video Video institucional
Federal

Catarinense



http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2014/10/MEC-SETEC-ACORDO-DE-METAS-E-COMPROMISSOS.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2014/10/MEC-SETEC-ACORDO-DE-METAS-E-COMPROMISSOS.pdf
http://ifc.edu.br/wp-content/uploads/2014/10/MEC-SETEC-ACORDO-DE-METAS-E-COMPROMISSOS.pdf
http://dti.ifc.edu.br/plano-diretor-de-ti/
http://dti.ifc.edu.br/plano-diretor-de-ti/
http://dti.ifc.edu.br/plano-diretor-de-ti/
http://dti.ifc.edu.br/plano-diretor-de-ti/
http://consuper.ifc.edu.br/
http://ifc.edu.br/2018/03/23/politica-de-gestao-de-riscos/
http://ifc.edu.br/2018/03/23/politica-de-gestao-de-riscos/
http://ifc.edu.br/2018/03/23/politica-de-gestao-de-riscos/
https://www.youtube.com/watch?v=_Y0TSrUTcaw
https://www.youtube.com/watch?v=_Y0TSrUTcaw
https://www.youtube.com/watch?v=_Y0TSrUTcaw
https://www.youtube.com/watch?v=_Y0TSrUTcaw
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Eixo — Técnico

Trilha

Competéncias

Area de atuacio

Ter conhecimento técnico referente as areas da diretoria
e setores subordinados;

diretoria.

Conhecer os sistemas operacionais ligados a sua

Conhecer as legislagdes, normas, regulamentagdes e

trimites leg

ais pertinentes a sua drea de atuacao.

Eixo — Relacionamento Intrapessoal

Trilha Competéncias
Conhecer suas proprias limitacdes
Aprender com os erros
Autoconhecimento Saber ouvir uma critica, e saber transformé-la em

alguma melhoria

Procurar desenvolver-se continuadamente

Solucao de

5 Titulo/Link Descricao
aprendizagem
Ciclo de Kolb: [Uma ferramenta que pode te ajudar na
como aprender [reflexdo sobre os seus aprendizados é o Ciclo
Artigo comerros ¢ |de Aprendizagem de Kolb. Através dele, vocg
objetivos ndo vai entender qual € sua prépria forma de
cumpridos? japrender e entdo aprender cada vez melhor.
A aprendizagem
pela agcdo: uma (O objetivo do estudo foi discutir a
abordagem |possibilidade de aplicacdo da ferramenta de
Artigo introdutdria em japrendizagem pela acdo em uma unidade
uma organizacional de uma Universidade Publica
universidade [Federal.
publica federal
Como funciona alA abordagem Aprendizagem-acdo utiliza
Artigo abord.agem trés recursos que possibilitam um processo
Aprendizagem- [continuo de reflexdio e acdo: o
acdo questionamento, o problema e o grupo.
PDI: Oque é o
Plano de E se fosse possivel montar um roteiro para
Desenvolviment que vocé saia de onde estd agora e chegue
. o Individual e jaonde gostaria de estar? Entenda como
Artigo

como pode ser
usado na vida

pessoal e
carreira?

funciona o PDI e se inspire para tracar o
mapa que vai te ajudar a alcancgar seus
objetivos.

Continua


https://www.napratica.org.br/aprender-com-erros-ciclo-de-kolb/
https://www.napratica.org.br/aprender-com-erros-ciclo-de-kolb/
https://www.napratica.org.br/aprender-com-erros-ciclo-de-kolb/
https://www.napratica.org.br/aprender-com-erros-ciclo-de-kolb/
https://www.napratica.org.br/aprender-com-erros-ciclo-de-kolb/
http://www.inovarse.org/sites/default/files/T14_0008.pdf
http://www.inovarse.org/sites/default/files/T14_0008.pdf
http://www.inovarse.org/sites/default/files/T14_0008.pdf
http://www.inovarse.org/sites/default/files/T14_0008.pdf
http://www.inovarse.org/sites/default/files/T14_0008.pdf
http://www.inovarse.org/sites/default/files/T14_0008.pdf
http://www.inovarse.org/sites/default/files/T14_0008.pdf
https://actionlearningbrasil.blogspot.com/
https://actionlearningbrasil.blogspot.com/
https://actionlearningbrasil.blogspot.com/
https://actionlearningbrasil.blogspot.com/
https://www.napratica.org.br/pdi-plano-de-desenvolvimento-individual/
https://www.napratica.org.br/pdi-plano-de-desenvolvimento-individual/
https://www.napratica.org.br/pdi-plano-de-desenvolvimento-individual/
https://www.napratica.org.br/pdi-plano-de-desenvolvimento-individual/
https://www.napratica.org.br/pdi-plano-de-desenvolvimento-individual/
https://www.napratica.org.br/pdi-plano-de-desenvolvimento-individual/
https://www.napratica.org.br/pdi-plano-de-desenvolvimento-individual/
https://www.napratica.org.br/pdi-plano-de-desenvolvimento-individual/
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Continuacdo

JAumente seu autoconhecimento, analise seus

Curso por e- Comose  pontos fortes e fracos e com a ajuda de
mail autodesenvolver ferramentas decida qual priorizar no seu
rocesso de desenvolvimento!
IVocé sabia que existem dois tipos mindsets,
. e sO um leva ao sucesso? Pois é, estas
p Qual seu tipo | L .
Video - investigacdes foram feitas por Carol Dweck,
de Mindset? .
———  pesquisadora de Stanford, e reveladas no
livro Mindset, de leitura obrigatdria.
A’ maioria de nds, busca o aprimoramento
pessoal. Ninguém gosta de estagnar na
Pipeline de [carreira a vida inteira. Logo que vocé inicial
Artigo liideranga:. numa organi;agﬁo, ~ num .determin.ado
liderar asi momento precisard decidir se ird seguir a
mesmo carreira gerencial ou se escolherd continuar a
progredir como um especialista em
determinada drea.
Em lideranca, aqui é onde tudo comega para
Pipeline de [vocé. Até entdo, vocé era mais conectado as
Artigo lideranga:  fsuas habilidad.es' técnicas. Agpra vocé terd que|
Lider dos manter sua atividade produtiva, mas terd que|
outros dedicar a maior parte do seu tempo a dirigir ¢
linspirar pessoas.
[Ter lideres capacitados em todos os niveis de|
uma organizacdo ¢ fundamental para o
sucesso a longo prazo. Mesmo assim, em
Livro Imuitas empresas ¢ comum que o pipeline de
lideranca — a arquitetura interna para o
desenvolvimento de gestores — estejq
comprometido ou nem sequer exista.
Como .
Somente quem ja passou por algum fracasso
grandes Lo e
Artigo/Video lideres lidam sgbe como essa situacdo poée ser dificil. Se|
T como a}nda ndo aconteceu com vocg€, provavelmente]
— ainda ocorrerd.
fracasso?
Como
dominar uma [{Todos nds queremos ser melhor em algumal
nova coisa. Afinal, o auto aperfeicoamento §
Artigo habilidade |necessdrio para ficar a frente no trabalho. Mas
(Howto  uma vez que vocé sabe o que vocé quer ser|
Master a imelhor, como se comeca?
New Skill)

Continua


http://materiais.napratica.org.br/np-autodesenvolvimento/?_ga=2.18160625.919718161.1548696448-1522109152.1548178812
http://materiais.napratica.org.br/np-autodesenvolvimento/?_ga=2.18160625.919718161.1548696448-1522109152.1548178812
https://impactplayer.com.br/qual-seu-tipo-de-mindset/?utm_source=blog&utm_campaign=rc_blogpost
https://impactplayer.com.br/qual-seu-tipo-de-mindset/?utm_source=blog&utm_campaign=rc_blogpost
https://impactplayer.com.br/pipeline-de-lideranca-liderar-a-si-mesmo/
https://impactplayer.com.br/pipeline-de-lideranca-liderar-a-si-mesmo/
https://impactplayer.com.br/pipeline-de-lideranca-liderar-a-si-mesmo/
https://impactplayer.com.br/pipeline-de-lideranca-liderar-a-si-mesmo/
https://impactplayer.com.br/pipeline-de-lideranca-lider-dos-outros/
https://impactplayer.com.br/pipeline-de-lideranca-lider-dos-outros/
https://impactplayer.com.br/pipeline-de-lideranca-lider-dos-outros/
https://impactplayer.com.br/pipeline-de-lideranca-lider-dos-outros/
https://www.napratica.org.br/como-grandes-lideres-lidam-com-o-fracasso/
https://www.napratica.org.br/como-grandes-lideres-lidam-com-o-fracasso/
https://www.napratica.org.br/como-grandes-lideres-lidam-com-o-fracasso/
https://www.napratica.org.br/como-grandes-lideres-lidam-com-o-fracasso/
https://www.napratica.org.br/como-grandes-lideres-lidam-com-o-fracasso/
https://hbr.org/2012/11/how-to-master-a-new-skill
https://hbr.org/2012/11/how-to-master-a-new-skill
https://hbr.org/2012/11/how-to-master-a-new-skill
https://hbr.org/2012/11/how-to-master-a-new-skill
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Continuacdo
Para a autoria € importante  resistir 2
polarizacdo contra fazer coisas novas,

escanear o horizonte para oportunidades de|

Aprender a [crescimento e se esforcar para adquiriy

Artigo aprer}der capacidades. radicalmente  diferentes —

(Learning to enquanto ainda executa seu trabalho. Isso
Learn) requer uma vontade de experimentar e tornar-
se um novato repetidas vezes: uma nogdo
extremamente desconfortante para a maioria
de nds.
Como P )
IAprender com os proprios erros é uma
Video aprender, de virtude e a professora Andrea Piscitelli
fato, com os . )
P 5 explica como chegar 14.
réprios erros’?

Curso Apresgntar ”noc;f)es sobre; 0s “Prggramas
Presencial o [Emocionais” capazes de dls'parar sentimentos
Ofertado Intehg. €ncia e .comportamentos mdesqadgs e,
conforme Emocional — |principalmente, apresentar/ alternativas de|
catdlogo da 8h como podemos reprqgrama—los deA forma 4

Esaf. gerar mudancas efetivas e espontineas em

Livro

1descreve as
Tlinteligéncia emocional e mostra como elas|
‘determinam nosso éxito nos relacionamentos|

contextos pessoais e profissionais.

tilizando exemplos marcantes,
cinco habilidades-chaves

Goleman|
da

“jarrebatadora do potencial humano.

no trabalho, e até nosso bem-estar fisico,
ais, professores e lideres do mundo dos
negocios sentirdo o valor desta visdo



https://hbr.org/2016/03/learning-to-learn
https://hbr.org/2016/03/learning-to-learn
https://www.youtube.com/watch?v=gnhKUORkDn0
https://www.youtube.com/watch?v=gnhKUORkDn0
https://www.youtube.com/watch?v=gnhKUORkDn0
https://www.youtube.com/watch?v=gnhKUORkDn0
http://www.esaf.fazenda.gov.br/institucional/centros-regionais/minas-gerais/inteligencia-emocional
http://www.esaf.fazenda.gov.br/institucional/centros-regionais/minas-gerais/inteligencia-emocional
http://www.esaf.fazenda.gov.br/institucional/centros-regionais/minas-gerais/inteligencia-emocional
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Eixo —

Intrapessoal

Trilha

Competéncias

Comportamento
Inovador

Ser humilde na sua relacdo com os subordinados

Ter comprometimento com os principios da institui¢do

Ter credibilidade perante a equipe e seus pares

Ter transparéncia nos seus posicionamentos

Ser ético em suas acdes

Ser 4gil nas tomadas de decisdo

Ser criativo no desenvolvimento do trabalho

Ser perspicaz no desenvolvimento das suas fungdes

Saber buscar solucdes

Ter disposicdo para aprender

Ser racional nos

momentos de pressdo

Ser responsédvel

em suas atitudes e decisdes

Solucao de

. Titulo/Link Descricao
aprendizagem
Os 7 hébitos das [Baseado no livro Os 7 habitos das pessoas
. essoas altamentefltamente eficazes, de Stephen Covey,
Video
eficazes - Por [Interpretado por Jodo Francisco, da Impact]
Impact Player [Player.
um ri vi renéti
Com um ritmo de vida frenético e
x I exaustivo, ninguém consegue encontrar o
DAS F o)X equilibrio necessdrio para solucionar ag
v b, | ~ . . . .
: "““‘H" questdes mais corriqueiras, seja no campo
ivro 2 afetivo, familiar ou profissional. autor
L =SS Lfetivo, famil fissional. O aut
oremmastoreil. lcredita que para vencer todos esses
= = desafios € necessdrio assimilar sete]
Stephen R. Couve! 1.0 ~ Z .
Pren®o®®  hibitos. Sdo eles os responsiveis pela
eficcia pessoal e profissional.
Ouebrar maus Ndo importa o qudo sofisticada suas
habitos comA estratégias para se livrar de maus hébitos e|
uma lista de criar bons, é menos provavel ter sucesso
Verificacio ¢ vocé ndo acompanhar e analisar o seul
vernficagao N
Artico simplos progresso com frequéncia. Observar suas
& (B_Lre ak Bad imelhorias cada dia o incentiva a continuar,
Habits with a [E ao identificar onde vocé€ estd aquém,
Simple vocé vai notar padrdes e fazer ajustes, paraj
Checlgis 0 que ndo sinta preso em hdbitos ndo

roduzem uma mudanga real.

Continua


https://www.youtube.com/watch?v=GFqxjWVy094
https://www.youtube.com/watch?v=GFqxjWVy094
https://www.youtube.com/watch?v=GFqxjWVy094
https://www.youtube.com/watch?v=GFqxjWVy094
https://hbr.org/2017/02/break-bad-habits-with-a-simple-checklist?referral=03759&cm_vc=rr_item_page.bottom
https://hbr.org/2017/02/break-bad-habits-with-a-simple-checklist?referral=03759&cm_vc=rr_item_page.bottom
https://hbr.org/2017/02/break-bad-habits-with-a-simple-checklist?referral=03759&cm_vc=rr_item_page.bottom
https://hbr.org/2017/02/break-bad-habits-with-a-simple-checklist?referral=03759&cm_vc=rr_item_page.bottom
https://hbr.org/2017/02/break-bad-habits-with-a-simple-checklist?referral=03759&cm_vc=rr_item_page.bottom
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Continuagio
» Planilha didria |[Ferramenta para acompanhar e analisar novos|
Pratica oy i
de hdbitos  hdbitos
Curso a O curso de Administragdo do Tempo nos
distancia lajuda a perceber que organizando melhor
Administragd possas atividades podemos fazer um uso mais|
Ofertado o do tempo — fficiente do nosso tempo e melhorar nossa
pela 5h qualidade de vida. Para isso, o curso
Camara T apresenta recursos e métodos que podem
Legislativa auxiliar -nos nessa tarefa.
IVocé certamente conhece alguém que sd
Capitulo do .. “rema de acordo com a mar¢”. Essas pessoas
Proatividade — | . :
e-book 5 0 que toda 0 devem conhecer o conceito de|
Técnicas ~quelocd proatividade, importantissimo para que ndo
indispensav €impresa_quer fiquemos reféns das circunstincias externas e
eis para um Fu%rio do que nos fj: imposto. Vocé quer ser o piloto
lider — (e sua carreira ou um mero passageiro que ¢
levado de um lado para outro?
[Eduardo Ferraz, autor do livro “Seja a pessoa
certa no lugar certo”, aborda os conceitos de
Como ser .. D
Video oativo de rea:t1.v1dade e proatividade, com exemplqs
p—ver dade pratlgos e dicas QG como se tornar mais
— proativo e se antecipar na hora de solucionar
roblemas.
Como fazera [Em cinco passos — e com um tanto de
aprendizagem |disciplina — vocé consegue fazer da
Artigo ser um hdbito fprendizagem, que é uma atividade bastante)
paraavida |enéfica, pessoal e profissionalmente, um
inteira? habito que persiste durante toda a vida.

Os melhores [Para ajudar os lideres, desenvolvemos um|
lideres sdo  processo que chamamos de dominio do
aprendizes  |conhecimento pessoal (PKM), uma estratégia

Artigo constantes  |de aprendizagem ao lqngf) da vida. E uml
(The Best  |método para que os individuos tomem o
Leaders Are  controle de seu desenvolvimento profissionall
Constant por meio de um processo continuo de busca,
Learners) deteccdo e compartilhamento.

. Como sabemos que vocé deseja obter maior

. . 5 livros de . L
Artigo/Livr coachine que desenvolvimento pessoal e profissional,|
0s COACUMNEQUE o0 cionamos aqui alguns dos melhores livros

vocé precisa ler

de coaching j4 publicados.

Continua


https://drive.google.com/open?id=18xulcHTuXRa4fGGVHm418DXUcr5I5VbE
https://drive.google.com/open?id=18xulcHTuXRa4fGGVHm418DXUcr5I5VbE
https://educacaoadistancia.camara.leg.br/site/913/administracao-do-tempo/
https://educacaoadistancia.camara.leg.br/site/913/administracao-do-tempo/
https://www.napratica.org.br/app/uploads/2016/08/5Tecnicas_indispensaveis_para_um_lider.pdf?utm_campaign=ebook_5_tecnicas_indispensaveis_para_um_lider&utm_medium=email&utm_source=RD+Station
https://www.napratica.org.br/app/uploads/2016/08/5Tecnicas_indispensaveis_para_um_lider.pdf?utm_campaign=ebook_5_tecnicas_indispensaveis_para_um_lider&utm_medium=email&utm_source=RD+Station
https://www.napratica.org.br/app/uploads/2016/08/5Tecnicas_indispensaveis_para_um_lider.pdf?utm_campaign=ebook_5_tecnicas_indispensaveis_para_um_lider&utm_medium=email&utm_source=RD+Station
https://www.napratica.org.br/app/uploads/2016/08/5Tecnicas_indispensaveis_para_um_lider.pdf?utm_campaign=ebook_5_tecnicas_indispensaveis_para_um_lider&utm_medium=email&utm_source=RD+Station
https://www.youtube.com/watch?v=gj0bJCC5Ziw
https://www.youtube.com/watch?v=gj0bJCC5Ziw
https://www.youtube.com/watch?v=gj0bJCC5Ziw
https://www.napratica.org.br/aprendizagem-habito-para-a-vida/
https://www.napratica.org.br/aprendizagem-habito-para-a-vida/
https://www.napratica.org.br/aprendizagem-habito-para-a-vida/
https://www.napratica.org.br/aprendizagem-habito-para-a-vida/
https://www.napratica.org.br/aprendizagem-habito-para-a-vida/
https://hbr.org/2015/10/the-best-leaders-are-constant-learners?referral=03759&cm_vc=rr_item_page.bottom
https://hbr.org/2015/10/the-best-leaders-are-constant-learners?referral=03759&cm_vc=rr_item_page.bottom
https://hbr.org/2015/10/the-best-leaders-are-constant-learners?referral=03759&cm_vc=rr_item_page.bottom
https://hbr.org/2015/10/the-best-leaders-are-constant-learners?referral=03759&cm_vc=rr_item_page.bottom
https://impactplayer.com.br/5-livros-de-coaching-que-voce-precisa-ler-em-2017/
https://impactplayer.com.br/5-livros-de-coaching-que-voce-precisa-ler-em-2017/
https://impactplayer.com.br/5-livros-de-coaching-que-voce-precisa-ler-em-2017/
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Continuagio

Curso
Presencial
Ofertado
conforme
catdlogo da
Esaf. Para
turmas maiores
¢ possivel
contratacdo “in
company”’

Design
Thinking-
24h

Capacitar os participantes sobre a disciplina
de criatividade e a metodologia de design|
thinking, destacando o papel do solucionador]
de problemas de forma inovadora, conhecer ¢
aplicar ~as  principais ferramentas e
metodologias na prética do design thinking,
além de exercitar a inspiragdo empreendedora
destacando a importancia e a arte de inovar
dentro das organizacdes.

Video

Os mitos
sobre
inovagdo que

atrapalham a
criatividade

Tudo que se limita aos contornos de uma
caixa atrapalha a criatividade. A regra vale]
também para a tdo aclamada inovagdo.
[Entenda os motivos com o Alessandro Saade,|
da Academia da Estratégia.

Artigo/Video

As

competéncias
dos
inovadores

Serd que nascemos inovadores ou essas
competéncias podem ser desenvolvidas? Para
Ueff Dyer, Hal Gregersen e Clayton M.
Christensen a habilidade de gerar novas ideias|
ndo € mera fungdo da capacidade cerebral
mas também fruto do desenvolvimento de|
comportamentos.

Video

Como
transformar a
minha
criatividade

em inovacao
de fato?

Nem sempre quem € criativo consegue sei|
inovador. E que para chegar 2 inovacdo no
basta ter grandes ideias. Jodo Marcelo Furlan,|
explica a diferenca entre criatividade e
inovacdo e da dicas para unir as duas coisas.

Artigo

Como ser
mais criativo
na solugdo de

problemas

Obter solugdes criativas e inovadoras para os|
problemas empresariais, sociais, politicos ¢
econdmicos tem sido um dos desafios sempre]
presentes nos dias atuais. Como analisar
corretamente estes problemas e chegar as

Artigo

Um truque
cognitivo para

imelhores solugdes?

Muitos especialistas argumentam que o
pensamento  criativo €  produto  do
questionamento das pessoas diante de suas

resolver os

problemas de
forma criativa

ogOes preconcebidas e premissas sobre a|
maneira como o mundo funciona. Costuma-se|
pleitear, que os atalhos mentais usados por
nés para resolver problemas acabam por
interferir no pensamento criativo.

Continua


http://www.esaf.fazenda.gov.br/assuntos/cursoseventos/presencial/cursos-abertos-1/outubro/design-thinking
http://www.esaf.fazenda.gov.br/assuntos/cursoseventos/presencial/cursos-abertos-1/outubro/design-thinking
http://www.esaf.fazenda.gov.br/assuntos/cursoseventos/presencial/cursos-abertos-1/outubro/design-thinking
https://www.youtube.com/watch?v=Wn87bM9J09o
https://www.youtube.com/watch?v=Wn87bM9J09o
https://www.youtube.com/watch?v=Wn87bM9J09o
https://www.youtube.com/watch?v=Wn87bM9J09o
https://www.youtube.com/watch?v=Wn87bM9J09o
https://exame.abril.com.br/blog/inovacao-na-pratica/as-competencias-dos-inovadores/
https://exame.abril.com.br/blog/inovacao-na-pratica/as-competencias-dos-inovadores/
https://exame.abril.com.br/blog/inovacao-na-pratica/as-competencias-dos-inovadores/
https://exame.abril.com.br/blog/inovacao-na-pratica/as-competencias-dos-inovadores/
https://exame.abril.com.br/videos/sua-carreira/como-transformar-a-minha-criatividade-em-inovacao-de-fato/
https://exame.abril.com.br/videos/sua-carreira/como-transformar-a-minha-criatividade-em-inovacao-de-fato/
https://exame.abril.com.br/videos/sua-carreira/como-transformar-a-minha-criatividade-em-inovacao-de-fato/
https://exame.abril.com.br/videos/sua-carreira/como-transformar-a-minha-criatividade-em-inovacao-de-fato/
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5 filmes que
todo

Empreender ndo é uma tarefa fécil. Exige|
muita for¢ca de vontade, dedicag¢do e crenca
naquilo que vocé estd fazendo. E claro, vocg|

Artigo/Filmes pode empreender sem precisar abrir umal
empreendedo . !
- , empresa. Isso vale muito também para
r deveria ver! . . oo
executivos inovadores em uma organizacio:
um intraempreendedor
O comprometimento é um desafio que|
Vocé é representa expressivo diferencial competitivo,
Artioo comprometid na busca por melhores resultados para 4
& ocomsuas [superacdo de metas e valorizagdo do|
decisdes? [conhecimento humano. E como esta o grau de|
seu comprometimento?
O destino de qualquer empresa estd na
dependéncia direta da qualidade de seul
.. . [processo decisério e de soluc¢do de problemas,
Pecados capitaisy , . ~
Mais do que nunca, saber ou ndo saber tomar|
. do gerente no A - S - .
Artigo 0CesSO decisdo, € a questdo principal, pois € sabido
DIOLESSO que uma das atividades mais caracteristicas ¢
decisério | . .
importantes de todo administrador € a tomadal
de decisdo, seja ela no ambito estratégico,
tatico ou operacional.
. (Comprometimento ¢é uma questdo de
Comprometi . . .
mento e responsabilidade, ou seja, ser responsdvel
. ———— . [significa ser aquele que responde por algo, §
Artigo responsabilid g 4 d P P g0,
ade o estar consciente de seu papel e de suas
— obrigacdes, independente do cargo, tarefa oul
trabalho £a60es, P g0
empresa.
Basicamente, o termo trata de um tipo de|
postura comportamental diante das pessoas ¢
Oqueé de situacdes cotidianas. E a forma de se expor]
Artigo assertividade |e de defende sua posic¢do indo direto ao ponto
no trabalho? sem causar constrangimento. Vocé € assertivo|
quando é capaz de se afirmar de maneira
clara, objetiva e transparente.
Desenvolva
uma cultura de Mdrcio Mussarela, comunicador corporativo,
Video confianca - lexplica como desenvolver uma cultura de
Dicas TVHBR [confianca.
Brasil

Continua
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Curso a distancia

Ofertado pela
Escola Virtual

Etica e
Servigco
Piblico — 20h

Nesse curso, serdo apresentados os
principais fundamentos de ética e suag
relacdes com os desafios enfrentados pelo
setor publico. A conduta das pessoas|

interfere no funcionamento das
organizagdes e traz impactos para 4
sociedade. Por essa razao, o

desenvolvimento da consciéncia ética §é
fundamental para garantir o respeito ao
interesse publico, a cidadania, ao estado
de direito e a democracia.

Curso a distancia
Ofertado pelo
Instituto
Legislativo
Brasileiro - ILB

Etica na
Administraca
o Puablica —
40h

O bjetivo do curso é conceituar ética e
cidadania e propor uma reflexdo sobre aj
importancia dos temas para o individuo, o
cidaddo e a Administragdo Publica.



https://www.escolavirtual.gov.br/curso/4
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/4
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/4
https://saberes.senado.leg.br/course/index.php?categoryid=206
https://saberes.senado.leg.br/course/index.php?categoryid=206
https://saberes.senado.leg.br/course/index.php?categoryid=206
https://saberes.senado.leg.br/course/index.php?categoryid=206
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APENDICE - MAPA DE DIAGNOSTICO INDIVIDUAL
Instrucoes de preenchimento

1. Verifique qual o objetivo e as competéncias gerenciais
pertencentes a cada trilha do programa de desenvolvimento de
competéncias gerenciais constantes no Quadro 2.

2. Para se autoavaliar em cada uma das 7 trilhas, dé notas a si
de 0 a 100 e faca um ponto no aro correspondente. Faca a andlise
comparando-se sempre a alguém que detenha esta competéncia. E
sempre uma boa pritica comparar-se a alguém melhor que nds para
sabermos em que devemos melhorar.

Faca perguntas do tipo:

— Hoje tive que enfrentar tal desafio numa reunido. Se a pessoa
que melhor detém essa competéncia estivesse em meu lugar, como ela
agiria? Comparando-me, serd que fui assertivo (a)?

E assim siga se avaliando e se comparando em todas as demais
competéncias. N@o necessita pressa, mas va seguindo as pegadas
daqueles que detém as melhores praticas!

3.Agora ligue os pontos referentes a todas as 7 notas e vocé ja
tem um diagndstico de como vocé se autoavalia na atualidade.

4.Utilize este mapa como ponto de partida para construir o seu
plano de desenvolvimento Individual — PDL

Quadro 02 — Trilhas e suas respectivas competéncias gerenciais.

Trilha: Orientacio para Resultados
Ser objetivo no desenvolvimento e execugdo de projetos e processos
Ter credibilidade no desenvolvimento e execugdo de projetos e
processos
Demonstrar transparéncia no desenvolvimento e execucio de projetos
€ processos
Pensar estrategicamente
Saber traduzir a estratégia da organizagdo em agdes
Resolver problemas no dmbito da diretoria
Entender o papel de cada nivel hierdrquico (operacional, tatico e
estratégico)
Conhecer as técnicas de gestdo (planejamento, organizacio, direcéo,
controle e avaliagdo)
9 | Saber planejar e ter a nocdo de estimativa e cronograma

N QAUNhA WO -

o]
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Trilha : Gestao de Equipes

ORI AW —

p—
=

Conhecer técnicas de gerenciamento de pessoas para saber conduzir sua
equipe

Saber lidar com pessoas

Conhecer e utilizar ferramentas de gestao de pessoas

Saber trabalhar em equipe

Saber motivar a equipe

Envolver as equipes nos processos e nas decisdes

Respeitar as diversidades das pessoas e saber lidar com as diferencas
Buscar ver o outro com empatia

Conhecer a legislacdo que trata de gerenciamento de pessoas no Servigo
Publico Federal

Conhecer o trabalho desenvolvido pelos servidores lotados em sua
Direcéo

Trilha: Articulacfo e Integracio

£ W N =

RIS

10
11
12

Ter capacidade de articulag@o entre campus e Reitoria

Ter capacidade de articulagdo com diferentes setores da Reitoria

Ter capacidade de articulagdo com os respectivos Féruns no ambito do
CONIF

Compreender o todo a partir de suas partes e funcionamento de cada
uma (Visdo sistémica)

Visualizar os reflexos das a¢des da diretoria na institui¢do como um todo
Manter contato com pessoas internamente e externamente a organizagao
Saber negociar, conhecer técnicas de negociagdo

Gerir conflitos, conhecer técnicas de gestdo de conflitos

Amenizar ruidos e facilitar a comunicagdo entre os niveis
organizacionais

Saber filtrar as informagdes

Saber ouvir (respeitar a opinido do outro, sem impor a sua)

Saber se expressar para ser entendido corretamente

Trilha: IFC - Institucional

DN =

Entender o contexto que cerca a instituicao

Entender a institui¢@o na sua totalidade

Conhecer os documentos orientadores da instituicdo (PDI, Planejamento
Estratégico, Estatuto, dentre outros.)

Conbhecer a legislacao educacional

Saber os efeitos que as a¢des da sua diretoria t€ém sobre os demais
setores do IFC

Trilha: Area de Atuaciio

Ter conhecimento técnico referente as areas da diretoria e setores
subordinados;

Conhecer os sistemas operacionais ligados a sua diretoria.
Conhecer as legislacdes, normas, regulamentacdes e tramites legais
pertinentes a sua drea de atuac@o.
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Trilha: Autoconhecimento

B W =

Conhecer suas proprias limitagdes

Aprender com os erros

Saber ouvir uma critica, e saber transforma-la em alguma melhoria
Procurar desenvolver-se continuadamente

Trilha: Comportamento Inovador

=\ 0 I UI A WK =

—
N =

Ser humilde na sua relagdo com os subordinados
Ter comprometimento com os principios da institui¢do
Ter credibilidade perante a equipe e seus pares

Ter transparéncia nos seus posicionamentos

Ser ético em suas agdes

Ser 4gil nas tomadas de decisdo

Ser criativo no desenvolvimento do trabalho

Ser perspicaz no desenvolvimento das suas fungdes
Saber buscar solucdes

Ter disposi¢do para aprender

Ser racional nos momentos de pressio

Ser responsdvel em suas atitudes e decisdes
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Figura 7— Mapa de diagnéstico individual

Articulagio e
integragio

IFC - Instit ucional

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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APENDICE F — QUESTIONARIO PARA VALIDACAO DA
PROPOSTA DO PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO
POR COMPETENCIAS COM ESPECIALISTA DA AREA DE
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS.

Este questiondrio tem por objetivo validar a proposta do
programa de desenvolvimento por competéncia baseado no sistema de
trilhas de aprendizagem, para os gestores de nivel intermedidrio da
PRODIN/IFC.

A validacdo de especialista é importante para dar credibilidade ao
programa proposto, pois os especialistas possuem experiéncia na drea de
desenvolvimento de pessoas, trabalhando diretamente com o
planejamento e execucdo do Plano Anual de Capacitacio — PAC do
Instituo Federal Catarinense - FC.

A seguir, serd apresentada uma série de afirmacdes acerca do
programa de desenvolvimento por competéncias. Expresse sua avaliacio
sobre o nivel de concordancia, atribuindo um grau de 1 a 5 como
apresenta o quadro a seguir, assinalando uma das colunas.

5 [Dé o grau 5 se voce CONCORDA TOTALMENTE com a afirmacio
4 D¢ o grau 4 se voce CONCORDA PARCIALMENTE com a afirmacdo
3 [Dé o grau 3 se voce NAO CONCORDA NEM DISCORDA da afirmacio
2 Dé o grau 2 se vocé DISCORDA PARCIALMENTE da afirmacio
1 D& o grau 1 se vocé DISCORDA TOTALMENTE da afirmacdo
O programa poderad ser aplicado na instituicao. 112(3(4]5
O programa ser4 1itil para a instituicdo. 112(3(4]5
E importante ter um programa para o desenvolvimento de 1121314al5
estores
E vidvel a implantacio deste programa na instituicio 1123415
O programa evidencia as vantagens do modelo de 1121314al5
desenvolvimento por competéncias.
O programa pode servir de modelo para mapeamento e
desenvolvimento de competéncias de outros 11213415
setores/funcdes
A estrutura do programa é adequada 11213]4]5
O conteddo do programa é adequado 1123|415
A carga hordria do programa é adequada 112]13]4]5

Importante: Caso em algum item sua avalia¢do seja 3 ou inferior, nos
auxilie indicando o que deve ser melhorado. Indique também outras
consideracdes que achar relevante acerca do
tema.

Obrigada pela sua contribui¢do.





