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RESUMO

TOSTA, Humberto Tonani. Competéncias gerenciais requeridas aos
gestores intermediarios da Universidade Federal da Fronteira Sul.
2011. 143 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) - Programa de
P6s-Graduagdo em Administragcdo, Universidade Federal de Santa Cata-
rina, Floriandpolis, 2011.

Este trabalho teve como objetivo-geral “analisar quais sdo as competén-
cias gerenciais requeridas para os gestores intermedidrios da Universi-
dade Federal da Fronteira Sul”. Esta pesquisa quanto sua abordagem foi
qualitativa para a realizacdo da andlise do discurso das entrevistas, as
quais permitiram que o instrumento de coleta aplicado aos gestores in-
termedidrios da UFFES fosse construido. Em um segundo momento, fez-
se uso de técnicas de estatistica descritiva para realizar a andlise dos
dados obtidos pelos questiondrios aplicados com os gestores intermedid-
rios, onde foi utilizada a Escala Likert. Quanto aos fins, o presente estu-
do pode ser classificado como exploratdrio, descritivo e aplicado. Quan-
to aos meios de investigacdo, a mesma pode ser classificada como bibli-
ografica, documental, pesquisa de campo e estudo de caso. Enquanto
técnicas de coleta de dados foram utilizadas: a pesquisa documental, a
entrevista semi-estruturada (para coletar os dados junto a alta dire¢do da
Universidade e aos especialistas com o objetivo de identificar as compe-
téncias tanto da organizacdo estudada como dos gestores intermedidrios
e o papel desempenhado por estes na administracdo da UFFS) e a apli-
cacdo de questiondrios do tipo misto, onde foi apresentado o rol de
competéncia que foi identificado a partir das respostas dos dirigentes
maximos e especialistas, e solicitado a atribuicio do grau em que as
competéncias apresentadas sdo requeridas. A andlise de dados foi reali-
zada por meio do estabelecimento de relacdes da andlise de contetdo
das informagdes obtidas nas entrevistas e analise documental dos mate-
riais coletados, correlacionando estes com a teoria. Como resultado, as
competéncias necessdrias aos gestores intermediarios da UFFS foram
identificadas e classificadas por categoria, com seus respectivos indica-
dores. A categoria interpessoal apresentou trés competéncias (emocio-
nal, lideranca e relacionamento) e vinte indicadores, a categoria infor-
macional, duas competéncias (legal e comunica¢do) e dez indicadores, e
a categoria deciséria, cinco competéncias (administrativa, negociac¢ao,
geopolitica, global e empreendedorismo) e vinte e quatro indicadores.
Ap6s a verificacdo do grau em que a competéncia foi requerida e calcu-
lado a média percebe-se que para todas as competéncias apresentadas os



entrevistados atribuiram uma necessidade forte ou muito forte de exis-
téncia. Afirmacao esta ratificada ao se verificar que o grau mais citado
para os indicadores (moda) dentro de cada competéncia, foi o de nimero
5 para nove de dez existentes. Apenas a competéncia geopolitica apre-
sentou o grau 4, necessidade forte de existéncia. Portanto, as competén-
cias resultantes da identificaco realizada por meio das entrevistas com
dirigentes maximos e especialistas, foram validadas como necessdrias
pelos gestores intermedidrios, apresentando o grau forte ou muito forte.
Desta forma, todas fazem parte da matriz de competéncias, com seus
respectivos indicadores, que servem de parametro para a verificacdo da
existéncia das mesmas. Por fim, foram apresentadas as diretrizes para
um programa de desenvolvimento gerencial, considerando quatro fases:
avaliacdo das necessidades, projeto, implementagéo e avaliacdo. Foram
sugeridos quinze cursos divididos em trés mdédulos: interpessoal, infor-
macional e decisério. Além destes, foram sugeridas também agdes para
o desenvolvimento nao somente da dimensdo conhecimentos, mas tam-
bém de habilidades e atitudes, sdo elas: simulacdo de situacdes reais,
reunides semestrais de planejamento (j4 implementada pela institui¢do),
visitas a outras universidades federais e implantacdo de um férum de
discussdo composto por todos os gestores intermedidrios da UFFS. Su-
gere-se também que o programa seja presencial, e orientado tanto para o
contetido quanto para o processo. A avaliagdo deste programa deve ser
feita com base em quatro critérios: reagdo, aprendizado, comportamento
e resultados.

Palavras-Chave: Competéncias. Desenvolvimento Gerencial. Univer-
sidade.



ABSTRACT

This study aims "to consider what are the management competencies
required for middle managers at the Universidade Federal da Fronteira
Sul." This is a qualitative research in which refers to the discourse
analysis of the interviews. These allowed the collection instrument
applied to the middle managers from UFFS was built. After that, it was
made use of descriptive statistics to perform analysis of data obtained by
questionnaires with middle managers, where Likert Scale was used. As
for the purpose, this study can be classified as exploratory, descriptive
and applied. As for the means of investigation, it can be classified as
bibliographic, documentary, field research and case study. Related
to data collection techniques were used: documentary research, the
semi-structured interviews (to collect the data from the University's
senior management and specialists in order to identify the competencies
of both the organization studied as the middle managers and the role by
those in the administration of UFES) and questionnaires of mixed type,
where was presented the list of competencies that has been identified
from the responses of top managers and experts, and requested the
award of the degree to which competencies required are presented. Data
analysis was done through the establishment of relations, the content
analysis of information obtained in interviews and document analysis of
materials collected and correlated these with the theory. Thus, the
analysis was not restricted to the gaze of the researcher. As a result, the
necessary competencies to UFFS middle managers were identified and
classified by category, with their respective indicators. The interpersonal
category included three competencies (emotional, relationship and
leadership) and twenty indicators, the informational category, two
competencies (legal and communication) and ten indicators, and
decision-making category, five competencies (administrative,
negotiation, geopolitics, global and entrepreneurial) and twenty-four
indicators. After checking the degree to which competencies was
required and its averaged, after analysis of the average, all competencies
that the respondents displayed a strong need, or attributed very strong.
Ratified the assertion is found that the degree most cited indicators
(trend), within each competence, was number five to nine out of ten
existing. Only the geopolitics competence had grade 4, strong need for
existence. Therefore, the competencies results from the interviews
conducted with top managers and experts, were validated as required by
middle managers, with the degree strong or very strong. Thus, all make
part of the array of competencies, with their respective indicators, which



serve as parameters for the verification of the existence thereof. Finally,
were presented guidelines for a management development program,
considering four phases: needs assessment, project, implementation and
evaluation. Besides, were suggested fifteen courses divided into three
modules: interpersonal, informational and decision-making. In addition,
actions were also suggested to develop not only the knowledge but also
skills and attitudes, they are: simulation of real situations, biannual
planning (already implemented by the institution), visits to other
universities and implementation of a discussion forum consisting of all
the middle managers of UFFS. It is also suggested that the program be
presencial, and guided both the content and the process. The evaluation
of this program should be based on four criteria: reaction, learning,
behavior and results.

Keywords: Competencies. Management Development. University.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentados a contextualizacdo do tema em
estudo, seu problema de pesquisa, seus objetivos, tanto o geral quanto os
especificos e a justificativa, considerando a importancia, originalidade e
a viabilidade, bem como sua estrutura geral.

1.1 Contextualizacio do tema e problema de pesquisa

Atualmente a sociedade encontra-se na era do conhecimento. As
dltimas décadas caracterizam-se por grandes transformagdes na vida
organizacional, seja ela publica ou privada, onde a nova mola propulso-
ra da nova ordem econOmica que se apresenta € o conhecimento.

O aspecto central da sociedade no século XXI € a caracterizag@o
do conhecimento como o ativo de produc¢do mais importante, diante dos
ativos tradicionais de mao-de-obra, capital e tecnologia, sendo este tam-
bém o grande diferencial competitivo das empresas e dos paises (ZA-
BOT; SILVA, 2002).

Neste sentido visualiza-se que antiga vida organizacional, basea-
da no capital e uso intensivo da méo-de-obra, estd desaparecendo rapi-
damente. A nova légica representa uma mudanga fundamental na forma
como as organizagdes atuardo no futuro, sendo que somente as organi-
zacdes capazes de desenvolver competéncias que seguem a nova légica
apresentardo maiores chances de continuar competindo. As pessoas que
nao acompanharem estas mudangas e ndo desenvolverem as novas com-
peténcias exigidas se tornardo tdo obsoletas quanto operdrios desqualifi-
cados em uma industria de alta tecnologia (TREVIZAN, 2004).

Para Bitencourt (2001), como reflexo das mudangas no ambiente
organizacional das dltimas décadas, pode-se notar que ha uma crescente
valorizagdo das pessoas, o que pode ser atribuido as mudancgas constan-
tes que se deparam as organizagdes e a necessidade de respostas mais
rapidas e que abrangem questdes mais complexas, como as novas for-
mas de organizacdo do trabalho e a mudanca de postura das préprias
pessoas.

Visto isso, percebe-se que “as novas formas de trabalho possuem
um ponto comum, a necessidade de participa¢io mais efetiva das pesso-
as tendo como base o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes, ou seja, desenvolvimento de competéncias” (BITENCOURT,
p. 18, 2001).

Continuando, Bitencourt (2001) afirma que pesquisas recentes
tém revelado que uma das maiores dificuldades enfrentadas pelas orga-
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niza¢des que procuram promover mudangas internas a fim de obterem
maior vantagem competitiva, nao estd no aspecto técnico, mas sim na
resisténcia relacionada as questdes que envolvem postura gerencial e ao
relacionamento no ambiente de trabalho.

Neste interim tem-se a figura da universidade que € uma institui-
¢do que possui como matéria-prima o conhecimento e existe para ala-
vancar a sociedade e contribuir para seu desenvolvimento objetivando a
formacdo de profissionais qualificados. Portanto, é uma institui¢do ne-
cessdria para os caminhos de desenvolvimento de um pais (TREVIZAN,
2004).

A despeito da diversidade do contexto cultural, politico e econd-
mico dos diferentes paises, as universidades passam nos dias de hoje por
um acelerado processo de transformag@o, na sua atual estrutura e em
seus posicionamentos frente as demandas sociais emergentes. Tal fato é
resultante das pressdes quanto a redefini¢do de seus principios e finali-
dades (PESSOA, 2000) (MELO, 2002).

Pessoa (2000) ratifica que uma das organizages mais complexas
existentes na sociedade € a universidade e, portanto, estd diante da ne-
cessidade de um efetivo e eficiente sistema de gestdo no sentido de a-
tender nao somente as suas necessidades internas, mas também, as de-
mandas da sociedade.

Quando se analisa as universidades publicas, nota-se que a gestdo
tem sido permeada de dificuldades, que vao desde a escassez de recur-
sos a rigidez da estrutura administrativa. A autonomia administrativa de
seus gestores € restrita. A demissdo de servidores € dificil, ndo se pode
contratar ou promover servidores sem autorizagcdo, nem remanejar ver-
bas or¢camentdrias, o que dificulta, sobremaneira, qualquer ag¢ao voltada
a racionaliza¢@o dos recursos. No entanto, ndo se pode afirmar que esta
seja uma tarefa impossivel (PESSOA, 2000).

A luz do exposto, pode-se afirmar que a universidade brasileira
passa por um profundo repensar de seus papéis, sobretudo em funcgdo
das mudangas exigidas pela atual sociedade. Como resultado deste re-
pensar, intensifica-se a exigéncia de novas competéncias funcionais para
o exercicio de cargos administrativos neste locus (SOUZA, 2009).

Em razdo das dificuldades que as universidades apresentam e de
seus desafios, elas devem preocupar-se com a capacitacdo e desenvol-
vimento, ndo somente seu corpo docente, mas também de técnicos, es-
pecialmente a geréncia, pois ela é o “alicerce de funcionamento da orga-
nizacdo. S@o eles os responsdveis por propiciar e facilitar a capacitagio
de toda a sua equipe” (TREVIZAN, 2004, p.3).
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Neste cendrio apresentado, figura-se a Universidade Federal da
Fronteira Sul — UFFS, foco deste estudo. Criada em 15 de setembro de
2009, ela é resultado de uma politica de expansdo do ensino superior
federal no pats, iniciada em 2003 pelo Governo Federal. Caracteriza-se
por ser uma institui¢do de ensino superior federal, publica e popular. Ela
abrange os trés estados do Sul do Brasil, em uma drea conhecida como
Mesorregido Fronteira do Mercosul.

Por ser uma institui¢io nova, diversas sio as demandas. E preci-
so0, por exemplo, consolidar sua pesquisa, sua pés-graduagdo, suas agdes
na drea de extensdo e no campo administrativo hd também diversos
desafios como a finaliza¢do do regimento geral, a consolidacdo de seu
plano de desenvolvimento institucional — PDI, entre outros. Portanto,
além das dificuldades inerentes ao tipo de organizac¢do “Universidade”,
como apresentaram as autoras Pessoa e Trevizan, a UFFS enfrenta di-
versas outras dificuldades inerentes ao seu projeto de construgdo tio
recente.

Para tanto, a tarefa de conduzir este processo € de sua equipe de
dirigentes, que no nivel estratégico, é exercida pela Reitoria, pelas Pro-
Reitorias, pela Secretaria Especial, pelos Diretores de Campi e no cam-
pus-sede, pelos Coordenadores Gerais de Unidade. Atualmente estdo
constituidas as Pré-Reitorias de: Graduagdo, Pesquisa e Pés-Graduacao,
Extensdo e Cultura, Administracdo e Infraestrutura e Planejamento e a
Secretaria Especial de Obras. No nivel tdtico, dentro de cada Pro-
Reitoria, Secretaria Especial ou vinculada diretamente ao Reitor, em um
nivel intermedidrio, existe a figura das Diretorias, que sdo 22. Nos cam-
pi este nivel intermedidrio é representado pelos coordenadores adminis-
trativos e académicos em cada campus, somando 8 coordenadores. No
total sdo 30 ocupantes que exercem suas atividades em um nivel compa-
rado com a literatura de nivel gerencial ou geréncia de nivel intermedia-
rio.

No contexto de sua implantagdo, as grandes dificuldades ineren-
tes a gestdo universitdria residem no fato de ndo existirem parametros
internos para comparacdo dos resultados, nem fluxos claros a serem
seguidos, uma vez que tudo estd em fase de construgdo, tudo estd sendo
feito pela primeira vez, a medida que a necessidade surge. Neste fato,
tém-se a dificuldade dos dirigentes em buscar espelhamento na experi-
éncia de pares e na sua propria experiéncia, dentro da realidade da
UFES.

Em funcdo do processo de construcio da universidade, seu plane-
jamento estratégico estd em fase de elaboracio e o que se tem para guiar
as agdes da mesma sdo intengdes estratégicas, freqiientemente presentes
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nos discursos de seus dirigentes maximos, como ser uma Universidade
reconhecida por popular, de qualidade, e participe do desenvolvimento
da regido de abrangéncia.

No dia-a-dia de trabalho a medida que as atividades sdo desen-
volvidas novas demandas surgem. Portanto, ndo se consegue planejar
uma etapa, pois esta é sufocada por uma nova. No meio deste turbilhio,
tém-se os gestores de nivel intermedidrio que devem atender as necessi-
dades urgentes e a0 mesmo tempo, procurar formas de antecipar deman-
das. Além disso, é papel dos gestores intermedidrios traduzir as inten-
cdes estratégicas em agdes.

Em func¢do do papel que os gestores universitdrios de nivel inter-
medidrio desempenham e da complexidade das atribui¢des que lhe sdo
destinadas, estes profissionais precisam estar bem preparados, devem
ser competentes no desempenho de suas fungdes e as mesmas devem
estar alinhadas aos anseios da organizagao.

Desta forma, tendo em vista a dificuldade administrativa apresen-
tada e o papel que os gestores intermedidrios da UFFS desempenham,
fica latente a necessidade de se criar mecanismos que permitam a capa-
citacdo e o desenvolvimento destes profissionais para que possam exter-
nalizar suas competéncias e colocd-las a disposicdo das situacdes que se
apresentam. No entanto, em fun¢@o do cendrio apresentado, ainda ndo se
tem na Universidade a clara percep¢@o de quais seriam as competéncias
necessarias aos seus gestores intermedidrios.

E fato de que na administragio puiblica federal, da qual a UFFS
faz parte, existe a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal -
PNDP, que, dentre as diretrizes desta politica, tem-se a promocio da
capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificagio para o exercicio de
atividades de direcdo e assessoramento. Nesse sentido, reforca-se a ne-
cessidade de se pensar na identificacdo do rol de competéncias que sio
pertinentes aos seus gestores intermedidrios e em formas de desenvolvé-
las a partir do que foi identificado.

Sobre a PNDP, verifica-se que € uma politica inovadora na medi-
da em que pretende tornar os servidores aptos a formular, implementar e
avaliar as politicas publicas visando dentre outros objetivos a melhoria
da eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidaddo. Possui, em seu interim, o propdsito de adequacio das compe-
téncias requeridas dos servidores aos objetivos da organizacdo (INCRA,
2008).

Exposto o papel que os gestores universitdrios da UFFS possuem
em sua estrutura administrativa, a necessidade de se identificar o rol de
competéncias necessdrias para esses gestores € o incentivo do governo
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federal para o desenvolvimento de seus servidores de nivel gerencial,
esta dissertacdo tem como objetivo responder a seguinte pergunta norte-
adora:

Quais sao as competéncias gerenciais requeridas para os ges-
tores intermediarios da Universidade Federal da Fronteira Sul?

1.2 Objetivos

A definicdo dos objetivos € uma etapa essencial da pesquisa para
que a pergunta norteadora possa ser respondida. Assim, tem-se a defini-
cdo de seus objetivos geral e especificos para alcangar esse fim.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as competéncias gerenciais requeridas para os gestores
intermedidrios da Universidade Federal da Fronteira Sul.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) definir o rol de competéncias gerenciais requeridas para os
gestores intermedidrios da Universidade Federal da Fronteira Sul,
na visdo de seus dirigentes mdximos e especialistas em gestio u-
niversitaria;

b) verificar o grau em que cada competéncia é requerida na visao
dos gestores intermedidrios da Universidade Federal da Fronteira
Sul;

¢) propor uma matriz de competéncias gerenciais para os gesto-
res intermediarios da Universidade Federal da Fronteira Sul; e

d) sugerir diretrizes para um programa de desenvolvimento ge-
rencial para a Universidade Federal da Fronteira Sul.

1.3 Justificativa

Segundo Lakatos e Marconi (2007) a justificativa constitui uma
exposi¢do sucinta, porém completa das razdes de ordem tedrica e dos
motivos de ordem pratica que tornam importante a realizacdo da pesqui-
sa. As autoras ainda consideram este item de suma importincia, pois,
geralmente, este € o elemento que contribui diretamente na aceita¢do da
pesquisa pelas pessoas ou por entidades que irdo financia-lo.
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No que tange aos critérios que foram utilizados para a escolha do
tema, para o presente estudo foram utilizados os critérios propostos por
Castro (1978) quais sejam: importancia, originalidade e viabilidade.

Visto isto, percebe-se que um dos temas da drea de administragdo
que t€ém mais intensamente transitado entre o ambiente académico e o
empresarial € o que trata do conceito de competéncia e de sua apropria-
¢do no espago organizacional (FISCHER et al, 2008).

E a crescente discussdo sobre o tema gestdo por competéncias,
tanto na academia quanto nas organizacdes, tem-se dado destaque em
torno da nogdo de competéncia no trabalho e suas implicacdes (BRAN-
DAO, 2007).

Desta forma, no que tange ao tema deste estudo, a gestdo de
competéncias e mais especificamente a gestdo das competéncias geren-
ciais, Bitencourt (2001) afirma que pesquisas t€ém revelado que as maio-
res dificuldades enfrentadas pelas organizagdes que buscam mudangas
internas com vistas a uma maior competitividade ndo estdo nos aspectos
técnicos, mas em questdes que remetem a uma postura gerencial e ao
relacionamento no ambiente de trabalho.

Ainda na percepcio da autora, no cerne da questdo de gerencia-
mento de pessoas, é necessdrio rever as praticas relacionadas a formagéo
gerencial, onde conceitos e praticas de competéncias parecem mais ade-
quados. Buscando privilegiar praticas que despertem para o desenvol-
vimento de competéncias a partir da realidade organizacional e préticas
de trabalho, privilegiando a identidade e especificidade das organiza-
coes.

No que diz respeito ao desenvolvimento de competéncias geren-
ciais verifica-se que é uma drea que, apesar de possuir reconhecida im-
portancia, tem sido pouco desenvolvida nas organizac¢des, onde ainda
prevalece a visao tradicional de qualificagdo (BITENCOURT, 2001).

Na Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), faz-se neces-
sdria a identificacdo das competéncias que na visao de especialistas em
gestdo universitdria e de seus dirigentes maximos, sd0 necessdrias para
os gestores universitdrios de nivel intermedidrio. Desta forma, abrem-se
possibilidades de desenvolvimento das competéncias gerenciais que
estejam em consondncia com a inten¢do estratégica da UFFS.

Assim, o presente trabalho pode ser caracterizado como impor-
tante, pois no momento de constru¢cdo de processos e dos grandes desa-
fios que a UFFES enfrenta para colocar a disposi¢do da comunidade da
qual faz parte, uma universidade publica, popular e de qualidade, levan-
ta-se a questdo do desenvolvimento de seus gestores de nivel intermedi-
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ario, visando o desenvolvimento de competéncias gerenciais que este-
jam alinhadas aos objetivos da organizagao.

Outro fato que permite que se rotule esta pesquisa como impor-
tante € a existéncia da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal,
a qual todos os setores de desenvolvimento de pessoas devem se repor-
tar para a criacdo de mecanismos para o alcance dos objetivos que ali
sdo propostos. Sendo um deles a promocdo de capacitagdo gerencial
para os servidores que desempenham atividades de direcdo e assessora-
mento.

Salienta-se também a importancia do mesmo, no que se refere a
sua contribui¢do para a academia, no momento que auxiliard como ins-
trumento de consulta e orientacdo a realizacdo de trabalhos futuros com
temas correlatos.

Quanto ao critério de originalidade, Castro (1978) diz que um
tema € original quando os resultados do mesmo tém o potencial de nos
surpreender. Em fun¢do da importancia que o desenvolvimento de com-
peténcias tem na vida das organizacdes e tendo em vista que a Universi-
dade Federal da Fronteira Sul € uma institui¢do recém-criada e que ain-
da ndo ha na organizagfo estudo realizado sobre o tema, esta pesquisa
pode ser caracterizada como original.

J4 a viabilidade de um projeto, de acordo com Castro (1978), é o
conceito tangivel dos critérios apresentados, pois ao se considerar os
prazos, os recursos financeiros, a competéncia do autor, a disponibilida-
de de informagdes e o estado da teorizag@o a respeito, percebe-se a pos-
sibilidade de realiza¢do da pesquisa.

Na questdo de disponibilidade de informacdes € relevante desta-
car o acesso que o pesquisador tem as mesmas, uma vez que € servidor
da Universidade pesquisada e constatou o interesse do tema em conver-
sas com dirigentes da mesma. Aceitacdo inclusive demonstrada pelo seu
dirigente maximo a época em que se iniciou o estudo.

1.4 Estrutura do Trabalho

A presente pesquisa, com o objetivo de facilitar a exposi¢do dos
fatos levantados e a compreensdo dos leitores, estd dividida em cinco
capitulos.

O primeiro deles € a introdugdo, onde se faz uma contextualiza-
cdo do assunto a ser tratado, a apresentagdo dos objetivos a serem alcan-
cados, a justificativa da escolha do tema e a estrutura.

No segundo capitulo é feito o levantamento tedrico sobre os te-
mas de competéncias, competéncias gerencias, mapeamento de compe-
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téncias, o papel dos gerentes, o contexto do surgimento das universida-
des e suas caracteristicas e, por fim, sobre o desenvolvimento de pessoas
nas universidades federais.

No terceiro, é apresentada a metodologia do trabalho, onde sdo
trabalhadas: a caracterizagdo e tipo de estudo, sujeitos da pesquisa, a
coleta de dados, andlise de dados e as limitagdes da pesquisa.

O quarto capitulo é onde se encontra a apresentacdo dos resulta-
dos da pesquisa, perpassando a apresentacdo da histdria, perfil e estrutu-
ra organizacional da UFFS, as competéncias organizacionais identifica-
das na pesquisa, o papel do gestor intermedidrio, as competéncias indi-
viduais requeridas, em nivel gerencial, o grau em que sdo requeridas as
competéncias identificadas na visdo dos gestores intermedidrios e as
diretrizes propostas para o desenvolvimento gerencial.

J4 o quinto capitulo diz respeito as consideracdes finais, conside-
rando a exposicdo dos objetivos propostos € como os mesmos foram
alcangados e as recomendacdes para trabalhos futuros sobre o tema.

Ha ainda as referéncias das obras utilizadas para este trabalho e
os apéndices A, B, C e D, que apresentam os roteiros para entrevista
com os dirigentes maximos da UFFES, especialistas e o Chefe da Divisdo
de Desenvolvimento de Pessoas e o questiondrio aplicado aos gestores
intermedidrios.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo abordadas as teorias que contribuem para a
construgdo do marco tedrico desta pesquisa sob o aspecto de sua evolu-
cdo e importancia no gerenciamento de pessoas nos dias de hoje. Os
temas aqui discutidos sdo: competéncias, competéncias gerenciais, ma-
peamento de competéncias, os papéis dos gerentes, bem como sobre as
universidades e o desenvolvimento de pessoas nas universidades fede-
rais.

2.1 Competéncias

A forma como as organizac¢des efetuam a gestdo de pessoas passa
por grandes transformagdes em todo o mundo, “motivadas pela inade-
quacao dos modelos tradicionais de gestdo de pessoas no atendimento as
necessidades e as expectativas das empresas e das pessoas” (FISCHER
et al, p.31, 2008).

De acordo com Dutra (2010), a inadequagdo das abordagens tra-
dicionais de gestdo de pessoas teve sua emersdo durante a década de 60
e consolidaram-se no inicio dos anos 80, proveniente de duas fontes de
pressdo, o ambiente em que as organizagdes se inserem e as pessoas que
nelas trabalham.

Essas duas fontes de pressdo demandaram, em funcdo da crescen-
te importancia do elemento humano para construir € manter diferenciais
competitivos para a organizacdo, revisdo de conceitos, premissas, técni-
cas e ferramentas (DUTRA, 2010).

Dentro deste contexto de mudangas, surgem temas como compe-
téncias, que enquanto referencial dentre os principios e praticas da ges-
tdo de pessoas no Brasil, tem despertado um crescente interesse.

Seja sob a perspectiva estratégica (competéncias organizacionais
e competéncias essenciais), seja sob uma configuracdo mais especifica
de priticas associadas a gestdo de pessoas, o0 que se percebe no ambiente
organizacional brasileiro € um crescente destaque para a no¢do compe-
téncia (RUAS, 2005).

Na visdo de Dias et al (2008) uma das questdes que aparentemen-
te estdo no centro do debate sobre o conceito de competéncia é que
mesmo com sua aparente simplicidade conceitual, sua aplicagdo tem
sido considerada relativamente complexa. Sua aplicagdo ndo aceitaria
um tratamento homogéneo, pois em geral, acompanha a utilizacdo de
préticas gerenciais difundidas nas organizagdes.
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No que tange a evolugdo da discussdo de competéncias, Ruas
(2005) ressalta que se a perspectiva mais estratégica de no¢do de compe-
téncia tem origem em uma construcio mais recente, 0 mesmo nao ocor-
re com sua dimensdo individual, cuja construg¢do é mais antiga e hetero-
génea.

Segundo Zarifian (2008, p.21) “foi em meados dos anos 80 que a
tematica da competéncia comegou, com alguma insisténcia, a surgir nas
empresas, € que pesquisadores e consultores comecaram a se interessar
por ela”.

No entanto, Fischer et al (2008) indicam que foi em 1973, por
David McClelland, que pela primeira vez o conceito de competéncia foi
proposto de forma estruturada, na busca de uma abordagem mais efetiva
que os testes de inteligéncia que eram aplicados para a selecdo de pesso-
as. O conceito foi rapidamente ampliado para dar suporte a processos de
avaliacdo e para orientar acdes de desenvolvimento profissional.

Fischer et al (2008) expdem que outro expoente na estruturagdo
do conceito é o autor Boyatzis que a partir da descri¢do de determinado
cargo procurou fixar a¢des ou comportamentos esperados.

No entanto, ainda de acordo com os autores, foram Le Boterf e
Zarifian, que exploraram o conceito associado a idéia de agregacdo de
valor e entrega a determinado contexto independente do cargo, isto é, a
partir da prépria pessoa.

No cerne da anélise da evolucdo dos conceitos de competéncias é
relevante destacar o contexto em que cada uma se apresenta. Ruas
(2005) destaca que o extenso debate que se originou sobre competéncia
estava associado a idéia de qualificacdo e tinha como plano de fundo um
ambiente de emprego formal, trabalho predominantemente industrial,
sustentado por atividades em geral previsiveis e de forte base sindical.
Por isso o foco na preparacido de capacidades voltadas para processos
previstos ou pelo menos previsiveis, em sua maioria.

Na outra ponta, a discussdo dos anos 1990, apresentava um ambi-
ente de intensificacio da reestruturacio produtiva, no qual se destacam a
aceleracdo da concorréncia, a logica da atividade de servicos, o trabalho
intermitente e informal, a baixa previsibilidade de negdcios e atividades
e, por fim, a crise nos sindicatos de trabalhadores. Aqui predomina o
desenvolvimento de capacidades que podem ser mobilizadas em situa-
coes imprevisiveis (RUAS, 2005).

A figura a seguir ressalta as caracteristicas de cada contexto onde
a nogdo de qualificacdo e posteriormente a nocdo de competéncia se
desenvolveram.
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QUALIFICACAO COMPETENCIA

e Relativa estabilidade da
atividade econOmica

e Baixa previsibilidade de
negdcios e atividades

I

e Concorréncia localizada e Intensificagdo e ampliacdo
e Jogica predominante: da abrangéncia da concorrén-
inddstria (padrdes) cia

e Emprego formal e forte e Logica predominante:
base sindical <:> servicos (eventos)

e Organizacdo do trabalho ® Relacdes de trabalho in-
com base em cargos definidos formais e crise de sindicatos
e tarefas prescritas e progra- ® Organizagdo do trabalho
madas com base em metas, respon-
e Foco no processo <:> sabilidades e multifunciona-
® Baixa aprendizagem lidade

® Foco nos resultados

Figura 1: As nogdes de qualificagdo e competéncia e as caracteristicas princi-
pais dos respectivos contextos.
Fonte: Ruas (2005, p. 37)

Como observado na figura 1, o ambiente que permitiu o surgi-
mento da nogdo de qualificacdo era caracterizado pela relativa estabili-
dade econdmica, concorréncia localizada, emprego formal, organizacio
do trabalho com base em cargos definidos e tarefas prescritas e progra-
madas, entre outros fatores.

J4 no surgimento da nocdo de competéncia, o plano de fundo era
marcado pela intensificacdo da concorréncia, pelas relagcdes informais de
trabalho, foco no resultado e pela imprevisibilidade das situagdes, desta
forma, t€m-se as atengdes voltadas para o desenvolvimento do individuo
para que em situacdes diferentes, as competéncias deste fossem postas
em prética.

Para clarificar as diferencas de enfoque entre as abordagens, as
mesmas serdo discutidas na sequéncia.

Competéncia é vista como um conjunto de qualificagbes que
permite um melhor desempenho no trabalho ou em determinada situacio
por alguns autores, em sua maioria, norte-americanos que desenvolve-
ram suas pesquisas nos anos 70, 80 e 90. Assim, as competéncias podem
ser previstas e estruturadas de modo a se estabelecer um conjunto ideal
de qualificagdes para que a pessoa apresente um resultado melhor no
trabalho. Esta linha de pensamento tem como principais expoentes 0s
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autores McClelland (1973), Boyatzis (1982) e Spencer (1993) (FIS-
CHER et al, 2008).

Por McClelland (1973) foi desencadeada a abordagem compor-
tamental que é baseada principalmente no desempenho diferenciado,
onde a competéncia € avaliada em termos de comportamento real e defi-
nida com base nas caracteristicas basicas do individuo, conhecimentos e
motivacdes (MCCLELLAND, 1973 apud RUTH, 2006).

Boyatzis por sua vez, tinha como foco nos comportamentos pas-
siveis de observag¢do e seu modelo previa que aspectos psicoldgicos
estavam relacionados a trés fatores, a motivagdo, a auto-imagem e papel
social e habilidades (BOYATZIS, 1982, apud BITENCOURT, 2001).

Como conceito de competéncia o autor apresentava que estas
“s@o aspectos verdadeiros ligados a natureza humana. Sdo comporta-
mentos observaveis que determinam em grande parte, o retorno da orga-
niza¢do” (BOYATZIS, 1982, p.23 apud BITENCOURT, 2001, p.27)

Por outro lado, a partir dos trabalhos de Le Boterf (1994), Zarifi-
an (1996) e Fleury (1995), foi possivel contestar a defini¢do de compe-
téncia associada a qualificacdo e associd-la as realiza¢des das pessoas e
o que elas entregam ao meio onde se inserem. Nessa abordagem tem-se
a competéncia em agéo, onde o individuo sabe e mobiliza seu repertdrio
em diferentes contextos (FISCHER et al, 2008).

De acordo com Le Boterf (1994) a competéncia de um individuo
ndo é um estado, ndo se reduz a um conhecimento especifico, €, no en-
tanto, o resultado de trés eixos: a formacdo da pessoa, sua formacdo
educacional e sua experiéncia profissional. Portanto competéncia é para
0 autor “um agir responsavel. Implica saber como mobilizar, integrar
recursos e transferir os conhecimentos, recursos € habilidades, num
contexto profissional” (LE BOTERF, 1994 apud FLEURY; FLEURY
2008, p.29).

Zarifian (2008) diz que competéncia profissional € uma combina-
cdo de conhecimentos, de saber-fazer, de experi€ncias e comportamen-
tos que se exerce em um determinado contexto. Ela € verificada na pra-
tica profissional de cada pessoa e a partir dai pode ser validada, compe-
tindo a organizagdo da qual o individuo faz parte a identificacdo, a vali-
dagdo e o aprimoramento. Portanto, “competéncia € o tomar iniciativa e
o assumir responsabilidade do individuo diante de situagdes profissio-
nais com as quais se depara” (ZARIFIAN, 2008, p.68).

Nesta definicao fica clara a mudanga que se apresenta ao modelo
de posto de trabalho, pois a competéncia é realmente inerente ao indivi-
duo e ndo a qualificacdo para um emprego. Em outras palavras, a com-
peténcia sé se manifesta na atividade pratica, é dessa atividade que po-
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derd decorrer a avaliacdo das competéncias nela utilizadas (ZARIFIAN,
2008).

Portanto, competéncia € a faculdade de mobilizar redes de atores
em torno das mesmas situacdes, € a faculdade de fazer com que esse
atores compartilhem as implica¢des de suas acdes, € fazé-los assumir
areas de co-responsabilidade (ZARIFIAN, 2008).

Ponto de destaque nas defini¢des de Zarifian e Le Boterf é o en-
tendimento de que “sé se pode falar em competéncia quando ha compe-
téncia em agdo, traduzindo-se em saber ser e saber mobilizar o repertd-
rio individual em diferentes contextos” (DUTRA, 2010, p.30).

Com base nas defini¢des apresentadas pelas duas grandes corren-
tes, Carbone et al (2009, p.43) destacam a defini¢do de competéncia, em
uma perspectiva mais integradora. Para eles a competéncia é

ndo apenas um conjunto de conhecimentos, habi-
lidades e atitudes necessdrios para exercer deter-
minada atividade, mas também o desempenho ex-
presso pela pessoa em dado contexto, em termos
de comportamentos e realizagdes decorrentes da
mobilizacdo e aplicacdo de conhecimentos, habi-
lidades e atitudes no trabalho.

Fleury e Fleury (2008, p.30) entendem por competéncia “um sa-
ber responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a
organizacdo e valor social ao individuo”.

Para ilustrar o conceito exposto, 0s autores apresentam a figura a
seguir, onde se tem as competéncias profissionais necessarias ao indivi-
duo e a dindmica delas na interagdo com a organizacdo de forma a agre-
gar valor social e econdmico.
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Individuo PO

saber mobilizar

saber transferir L

saber aprender Organizacio
Conhecimentos saber se engajar
Habilidades ter visdo estratégica
Atitudes assumir responsabi-

lidades
Econémico

Social

Agregar valor

Figura 2: Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organi-
zagao
Fonte: Fleury e Fleury (2008, p. 30)

Em complemento ao exposto pela figura 2, Fleury e Fleury
(2008) apresentam algumas defini¢des para as competéncias profissio-
nais como se pode observar a seguir:

Saber agir — saber o que faz e por que faz
— saber julgar, escolher, decidir.
Saber mobilizar - saber mobilizar recursos de pessoas, finan-
ceiros, materiais, criando sinergia entre eles
Saber comunicar - compreender, processar, transmitir informa-

¢oes e conhecimentos, assegurando o enten-
dimento da mensagem pelos outros.

Saber aprender — trabalhar o conhecimento e a experiéncia

— rever modelos mentais

— saber desenvolver-se e propiciar o desenvol-
vimento dos outros.

Saber comprometer-se — saber engajar-se € comprometer-se com os
objetivos da organizacao.

Saber assumir responsabilidades — ser responsdvel, assumindo os riscos e as
conseqiiéncias de suas acdes, e ser, por isso,
reconhecido.

Ter visdo estratégica — conhecer e entender o negécio da organiza-

¢do, seu ambiente, identificando oportunida-
des, alternativas.

Quadrol: Competéncias do profissional
Fonte: Fleury e Fleury (2008, p. 31)
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Com visto no quadro 1, sdo sete as competéncias que um profis-
sional deve por em pratica com o objetivo de proporcionar ganho eco-
ndmico a organizagdo e social ao individuo.

Bitencourt (2001, p.30) apresenta um conceito de competéncia
que da foco a questdo processual e contextual em que a articulagdo e
interacdo sdo aspectos fundamentais para o individuo, organizacdo e
sociedade, onde competéncia é

o processo continuo e articulado de formacdo e
desenvolvimento de conhecimento, habilidades e
atitudes de gestores a partir da interacdo com ou-
tras pessoas no ambiente de trabalho, tendo em
vista o aprimoramento de sua capacitagdo, poden-
do, dessa forma, adicionar valor as atividades da
organizagdo e da sociedade.

Esta é uma abordagem dindmica que privilegia a anélise de com-
peténcias a partir da defini¢do de nogdo e selecdo de atributos de compe-
téncia, desenvolvimento e formagdo, acompanhamento e avaliacdo (BI-
TENCOURT, 2001).

Para Durand (apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 10) “o
conceito de competéncia estd baseado em trés dimensdes (conhecimen-
tos, habilidades e atitudes), e engloba ndo apenas questdes de ordem
técnicas, mas também a cogni¢do e as atitudes relacionadas ao traba-
1ho”. Portanto, estd ligado a consecucdo de determinado propdsito e tais
dimensdes sdo interdependentes, como ilustrado na figura 3, a seguir.
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« Informacio
Conhecimentos « Saber o qué

® Saber o porqué
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e Técnica * Querer fazer

» Capacidade + Identidade

=Sabercomo shotcuninacio |
—

Figura 3: As trés dimensdes da competéncia
Fonte: Durand (apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 10)

Percebe-se a partir da defini¢do e ilustracdo do conceito de com-
peténcia, proposto por Durand, a interdependéncia das dimensdes co-
nhecimentos, habilidades e atitudes, pois a ado¢cdo de um comportamen-
to no trabalho, diversas vezes, exige do individuo ndo somente a apro-
priacdo do saber, mas também habilidades e atitudes apropriadas
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Na discussdo sobre competéncias, Leme (2005) a define em ter-
mos de trés pilares. Conhecimento € o saber. Habilidade € o saber fazer,
¢ utilizacdo do conhecimento no dia-a-dia. Ja a atitude € o querer fazer,
€ o que nos leva a exercitar nossa habilidade de determinado conheci-
mento.

O autor apresenta ainda a classificacdo de competéncia em dois
grupos: competéncias técnicas e competéncias comportamentais, onde a
primeira diz respeito a tudo o que um profissional precisa saber para
desempenhar sua fungdo. J4 a segunda € tudo aquilo que o profissional
precisa demonstrar como diferencial dos demais e tem impacto positivo
em seus resultados.

Portanto, como desdobramento desta defini¢do e classificacdo, a
partir dos pilares tem-se a representacio a seguir.
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Conhecimento Saber
Competéncia técnica
Habilidade Saber fazer
Atitude Querer fazer Competéncia comportamental

Quadro 2: Desdobramento do CHA
Fonte: Leme (2005, p. 18)

Desta forma, saber e saber fazer sdo competéncias técnicas, en-
quanto querer fazer € competéncia comportamental.

Ja no que se refere a efetividade e legitimacdo de uma compe-
téncia, Ruas (2005, p.50) endossa que esta sé ocorre por meio de situa-
coes reais de trabalho, ou seja, em condicdes especificas de trabalho.
“Ninguém pode ser competente a priori, com base em capacidades de-
senvolvidas numa situacdo ocorrida no passado”.

Outro ponto relevante a ser destacado para a discussdo das com-
peténcias individuais € o conceito de entrega que Dutra (2010) apresen-
ta. Para ele, considerar as pessoas pela capacidade da entrega fornece
uma perspectiva mais adequada para avalid-las, orientar seu desenvol-
vimento e estabelecer recompensas. Desta forma, o que se verifica é que
ao se avaliar as pessoas pelo que elas fazem (a partir do conceito de
cargos) e ndo pelo que entregam, cria-se uma lente que distorce a reali-
dade.

A partir da andlise das diferentes abordagens sobre competéncias,
percebe-se com maior nitidez a possibilidade de integrar a gestdo de
pessoas a estratégia da organizacdo através das competéncias organiza-
cionais, nesse sentido, tem-se de um lado as competéncias préprias da
organizacdo e de outro as pessoas com seu conjunto de competéncias,
aproveitadas ou nio por aquela (FISCHER et al, 2008).

Na vis@o de Dutra (2010) ao se colocar lado a lado as pessoas e a
organizacdo o que se pode verificar é um processo continuo de trocas,
onde a organizacdo transfere seu patrimonio para as pessoas, as prepa-
rando para novos desafios profissionais e pessoais, na organizacao ou
fora dela. Por outro lado, as pessoas ao se desenvolverem transferem
para a organizagdo seu aprendizado, auxiliando-as a enfrentar novos
desafios.

Ao analisar as competéncias sob a 6tica da organizagfo a énfase
reside nos aspectos conceituais da empresa em termos de estratégia,
negécio e competitividade (core competence), ja na Stica das pessoas
tem-se como foco a formacgdo e o desenvolvimento das competéncias
individuais. Dessa forma, verifica-se “‘a importancia da articulacio entre
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a estratégia da empresa e a formacgdo e capacitacdo dos gestores permi-
tindo, dessa forma, ndo apenas um melhor desempenho, mas gerando
novas perspectivas para ambos” (BITENCOURT, 2001, p.32).

Ruas (2005) destaca que € possivel pensar em competéncia sob
pelos menos duas formas: a coletiva e a individual e por meio destas, a
nog¢do de competéncia quando adotada de maneira formal na organiza-
cdo, transitard nas trés instancias da empresa: nivel organizacional, fun-
cional ou de 4reas e individual. No nivel organizacional aparece como
dimensdo coletiva e no plano funcional, das dreas ou macroprocessos da
empresa, aparece na dimensdo coletiva e individual. O quadro a seguir
ajuda a clarificar a defini¢do apresentada.

Competéncias
Visdo | g Iq funcionais
o Ll
(grupos/areas)
vV V
Intencao Competéncias
Pl » . .
Estratégica Ll Organizacio-
nais
A
Competéncias
Missdo | individuais/
1 gerenciais

Figura 4: Configuragdes organizacionais da no¢do competéncia
Fonte: Ruas (2005, p.42).

Ainda de acordo com Ruas (2005), no nivel corporativo e sob a
forma de competéncia coletiva, a competéncia organizacional estd liga-
da aos elementos da estratégia da organizac@o (missdo, visdo e intencio
estratégica). Para o autor esta no¢do de competéncia passou a ser explo-
rada a partir da propagacdo do conceito de core competence dos autores
Prahalad e Hamel em 1990.

Prahalad e Hamel (1990) apresentam o conceito de competéncias
essenciais como sendo as caracteristicas da organiza¢do que a permite
obter vantagem competitiva no mercado que se insere, faz uma contribu-
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icdo significativa para os beneficios percebidos pelos clientes e sio difi-
ceis de imitar. Para os autores, outra caracteristica para as competéncias
essenciais estd ligada ao aprendizado coletivo na organizacdo que
envolve pessoas em todos os niveis e fungdes.

As condicdes apresentadas e associadas a concep¢do de compe-
téncias essenciais fazem destas “um tipo de competéncia organizacional
bastante raro e que propicia amplo diferencial competitivo” (RUAS,
2005, p.43).

Com base nessas consideracdes percebe-se que ndo se pode pen-
sar em competéncias individuais sem posiciona-las atreladas as compe-
téncias organizacionais, pois os resultados das pessoas devem estar dire-
cionados para os objetivos da organizacdo. Com isso, as pessoas ao
desenvolverem suas tarefas estardo focadas no seu desenvolvimento e
nas possibilidades de fazer carreira. Por outro lado, “parimetros e ins-
trumentos de gestdo de pessoas também estardo direcionados de forma
congsistente e coerente com a estratégia da organiza¢do” (DUTRA, 2010,
p.26).

O conceito de competéncia essencial apresentado pelos autores
Prahalad e Hamel (1990) possui um enfoque na questdo da diferencia-
cdo da organizacdo perante as outras, considerando o ambiente onde estd
inserida. Portanto, estd vinculada a comparacdo entre organizagdes, ou
seja, a competitividade.

Dessa maneira, para este trabalho serd utilizado o enfoque dado a
no¢do de competéncia organizacional apresentado pelo autor Ruas
(2005), que trata da competéncia organizacional como resultado da inte-
racdo e compartilhamento de competéncias entre todos os individuos da
organizacdo, pois no nivel organizacional, competéncia aparece como
dimensdo coletiva.

O enfoque deste trabalho estd na perspectiva individual de com-
peténcia. Portanto, sdo discutidas, no tépico seguinte, as competéncias
gerenciais necessdrias aos ocupantes de cargos de nivel gerencial, con-
siderando seu papel de tradutor das estratégias da organiza¢do em acgdes
que permitam o alcance destas.

2.2 Competéncias Gerenciais

Na dimensdo das competéncias individuais, incluem-se as com-
peténcias gerenciais que Ruas (2005, p.48) define como “aquelas que se
pretende que coloquem as propostas e projetos organizacionais e fun-
cionais (4reas) em acdo”. Esta serd trabalhada neste topico.
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Em funcdo da influéncia que os gerentes normalmente desempe-
nham sobre as competéncias ou desempenho de seus subordinados e
como conseqiiéncia, sobre os resultados das organiza¢des, Brandio
(2009) afirma que estudos sobre as competéncias gerenciais t€m desper-
tado interesse por parte dos tedricos, organizac¢des e pesquisadores.

Nesse sentido, torna-se necessdrio refletir as questdes relaciona-
das a formacdo gerencial, tendo em vista a importincia dada as habili-
dades e atitudes que dificilmente sdo desenvolvidas via treinamento
tradicional (BITENCOURT, 2001).

A noc¢do de competéncia gerencial deve ser pensada como “uma
acdo através da qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes
pessoais e profissionais a fim de cumprir certa tarefa ou responsabilida-
de, em uma determinada situacdo” (RUAS, 2005, p. 49).

Na visdo de Oderich (2005, p.90) as competéncias gerenciais
“sdo geralmente concebidas como resultados de um conjunto de conhe-
cimentos, habilidades e atributos que o gerente emprega em determina-
das situacdes e que agregam valor a organizagdo e ao individuo.”

Sobre o conceito de competéncia gerencial, o autor Schermerhorn
Junior (1999), a define como uma habilidade ou caracteristica pessoal
que contribui para o alto desempenho no trabalho gerencial.

Para Carletto (2006, p.48), “competéncias gerenciais sdo capaci-
tacdes mais especificas de gestdo, compreendendo habilidades pessoais
e conhecimentos de técnicas de administragdo ou gerenciamento, de
aplicacdo em situacdes de direcdo, coordenacgio ou supervisao”.

J4, Maximiano (2004) afirma que competéncias gerenciais sao
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para uma pessoa de-
sempenhar atividades e estas sdo desenvolvidas por meio de experiéncia
profissional, educacdo formal e informal e convivéncia familiar e social.

Ao se analisar as defini¢des propostas pelos autores supramen-
cionados ficam claras a existéncia de pontos chaves. As mesmas vincu-
lam a competéncia gerencial a um saber combinatério de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes que se manifesta somente a partir da acdo em
determinado contexto.

As competéncias importantes para o desempenho de tarefas ge-
renciais agrupam-se em quatro categorias principais: intelectuais, inter-
pessoais, técnicas e intrapessoais. Essas categorias ndo s@o estanques,
ndo sdo isoladas, mas se relacionam entre si (MAXIMIANO, 2004).

O quadro a seguir expde as competéncias definidas por Maximia-
no (2004) além de sua defini¢do e alguns exemplos que possibilitam a
clareza no entendimento.
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Competéncias

Definicao

Exemplos

Intelectuais

Referem-se a todas as
formas de racionar. Sdo
usadas para elaborar
conceitos, fazer anali-

ses, planejar, definir
estratégias e  tomar
decisdes.

e Habilidade de pensar racio-
nalmente;

e Habilidade conceitual, que
compreende a capacidade de
pensamento abstrato e que se
manifesta por meio da intuigdo,
imaginacdo e criatividade.

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.

e Capacidade de entender e
atitude de aceitar a diversidade e
singularidade as pessoas.

e Capacidade de entender o
processo de motivac@o e usar os
principios de motivacdo adequa-
dos a cada pessoa e grupo.

e Capacidade de entender os
principios da Lideranca e de
efetivamente liderar individuos e
grupos.

* Capacidade de comunicagdo.

Técnicas

Abrange os conheci-
mentos sobre a ativida-
de especifica do geren-
te, da equipe e de sua
organizacio.

. Competéncia técnica €
produto de alguma forma de
aprendizagem e de experiéncia
pratica.

Intrapessoais

Compreende as habili-
dades que Henry
Mintzberg chamou de
introspec¢do, o que
significa todas as rela-
¢des e formas de refle-
xd0 e acdo da pessoa a
respeito dela propria,
como: auto-analise,
autocontrole, automoti-
vagdo, autoconhecimen-
to,

capacidade de organiza-
¢do pessoal e adminis-
tracdo do préprio tem-
po.

¢ Entendimento do préprio
cargo, de seus requisitos e seu
impacto sobre a organizacio.

* Capacidade de compreender,
analisar e controlar o préprio
comportamento, em particular
as emogoes.

* Capacidade de compreender
e analisar o comportamento
alheio, em particular as emo-
¢oes alheias.

* Capacidade de aprender com
a propria experiéncia e com a
experiéncia alheia.

e Capacidade de analisar,
compreender e desenvolver as
proprias  potencialidades e
superar as proprias vulnerabili-

dades.

Quadro 3: Tarefas gerenciais agrupadas em quatro categorias
Fonte: Maximiano (2004, p. 41-42)
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O quadro 3 apresenta a contribuicdo de Maximiano (2004) no
que diz respeito as competéncias necessdrias ao ocupantes de cargos de
nivel gerencial, onde a habilidade conceitual (categoria intelectual), a
capacidade de motivar e de liderar equipe (categoria interpessoal) e
conhecimento sobre a atividade (categoria técnica) sdo complementadas
pela categoria intrapessoal, na qual o autor utiliza o conceito de Mintz-
berg para explanar a categoria.

Para Schermerhorn Junior (1999, p.11) quando se fala do tema
das habilidades e competéncias gerenciais se levanta a questdo do a-
prendizado, “definido como uma mudanga no comportamento decorren-
te da experiéncia”. O autor entende que o aprendizado é também uma
habilidade, e esta afeta substancialmente o crescimento e desenvolvi-
mento pessoal e profissional do gerente, por isso, se torna essencial
entender o aprendizado como um processo continuo, a partir das experi-
éncias e oportunidades didrias.

Le Boterf (apud DAL"AGNOL, 2004) destaca a importancia dos
gestores desenvolverem um saber combinatério, o que define como
capacidade de articulagdo das competéncias dos individuos e das com-
peténcias coletivas das equipes ou das unidades. Ratifica ainda que o
maior desafio dos gestores é o de conjugar os interesses da organizagio
com os interesses profissionais.

Com o intuito de conhecer quais sdo os conhecimentos, habilida-
des e atitudes que uma pessoa faz uso para o desempenho de suas ativi-
dades no trabalho, € necessdria a identificagdo. Para tanto a seguir serd
trabalhado o assunto de mapeamento de competéncias.

2.3 Mapeamento de Competéncias

O processo de mapeamento de competéncias busca como resul-
tado o perfil de competéncias, de um setor econdémico, uma fungdo ou
ainda de uma drea ocupacional. Para isso € necessdrio “ultrapassar o
limite que é dado pelas formas antigas de captacdo dos saberes, saber —
fazer, saber — ser e saber agir das pessoas” (CARDOSO, 2006, p. 24).

Para Dalmau e Tosta (2009) por meio da utilizacdo do mapea-
mento de competéncias também € possivel saber quais sdo as competén-
cias que ndo estdo sendo utilizadas e as que ndo apresentam nenhum
diferencial para a organizag@o e principalmente para o profissional.

O mapeamento de competéncias, fundamentalmente propde-se a
identificar o gap ou lacuna de competéncias existentes na organizagio,
proporcionando informagdes para o gerenciamento destas lacunas. Obje-
tiva-se com isso, a redug¢do das discrepincias entre as competéncias
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disponiveis na organizagdo e aquelas necessarias ao alcance dos objeti-
VoS organizacionais (BRANDAO; BAHRY, 2005).

De acordo Brandio e Bahry (2005) a eliminag¢do ou redugéo das
lacunas de competéncias deve ser precedida pela prévia identificacio
das competéncias necessdrias a consecu¢do da estratégia organizacional.
Para realizar esse mapeamento, a organizacio pode fazer uso de diver-
sos métodos e técnicas de pesquisa social, que auxiliam na realizagdo de
um diagndstico.

Para Dalmau e Tosta (2009) quando sdo comparadas as compe-
téncias do cargo com as competéncias exigidas pela organizacdo pode-
se obter o rol de necessidades de desenvolvimento profissional.

Competéncia Individual Competéncia Organizacional
Conjunto de conhecimentos, Considerado o ambito da
habilidades e atitudes inerentes organiza¢ao como um todo

ao profissional tratado singu-
larmente ou a0 mesmo referen-
tes as equipes de trabalho

Figura 5: Competéncias individuais e organizacionais
Fonte: Dalmau e Tosta (2009, p 47)

Os autores Brandao e Bahry (2005) enfatizam que quando nio ha
na organizacdo agdes com vistas a captacdo ou desenvolvimento de
pessoas, a lacuna entre as competéncias organizacionais e as competén-
cias individuais tendem a crescer, uma vez que a complexidade do am-
biente em que as organizagdes estdo inseridas sdo bastante dindmicas e
novas competéncias sdo exigidas freqiientemente. Ressaltam também
que as competéncias internas jd existentes na organiza¢do podem se
tornar obsoletas com o passar do tempo, assim, € necessario realizar
periodicamente 0 mapeamento e planejar a captacdo e desenvolvimento
de competéncias.

No que tange o processo de mapeamento de competéncias, Car-
bone et al (2009) definem como passo inicial a identificacdo das compe-
téncias, tanto da organizacdo como dos individuos que sdo necessarios
para o atingimento dos objetivos organizacionais. Para isso normalmen-
te se realiza, em primeira instincia, uma pesquisa documental, que in-
clui a andlise do conteddo da missdo, da visao de futuro, dos objetivos e
de outros documentos relativos a estratégia organizacional.
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Independente dos métodos e técnicas aplicados a0 mapeamento
de competéncias alguns cuidados devem ser considerados para a descri-
¢do de competéncias. E indicado, segundo Carbone et al (2009), descre-
ver as competéncias profissionais sob a forma de referenciais de desem-
penho, ou seja, de comportamentos objetivos e passiveis de observagido
no ambiente de trabalho. O comportamento pode ser descrito utilizando-
se um verbo e um objeto de acdio, sendo a ele acrescido, sempre que
possivel, uma condicdo na qual se espera que o desempenho ocorra.
Ainda pode-se incluir um critério que indique um padrdo de qualidade
ou nivel de desempenho considerado satisfatdrio.

No quadro a seguir os autores exemplificam o exposto acima.

Comportamento Critério Condicao
(verbo + objeto

da acio)
Edita Texto Sem erros de | Utilizando o aplicativo Word

digitacdo

Comunica-se De forma clara | Utilizando diferentes veiculos de
com os clientes e objetiva comunicacio (telefone, fax, internet)
Realiza andlises | Com acuricia Utilizando modelos de mensuracdo
financeiras de riscos de empresas e projetos

Quadro 4: Exemplos de condicdes e critérios de qualidade associados a compe-
téncias humanas
Fonte: Carbone et al (2009, p.57)

Carbone et al (2009) endossam que quando ndo se tem uma des-
cricdo clara das competéncias, hd uma tendéncia dos funciondrios as
interpretarem da forma que lhes for conveniente, por isso da importancia
da descrigao.

Ainda de acordo com os autores, deve-se adotar cuidados meto-
dolégicos na descricdo das competéncias. Portanto, deve-se evitar: a
constru¢do de descri¢des longas e a utilizacdo de termos técnicos que
dificultem a compreensdo das pessoas; ambigiiidades; irrelevancias e
obviedades; duplicidades; abstracdes; e a utilizacdo de verbos que ndo
expressem uma acgao concreta, ou seja, que nio representem comporta-
mentos passiveis de observacao no trabalho (CARBONE et al, 2009).

Para obter boas descri¢des de competéncias, os autores sugerem:

a) utilizar verbos que expressem uma acdo concreta, ou seja,

que representem comportamentos passiveis de observagdo tra-

balho, como, por exemplo, analisar, organizar, selecionar, co-
municar, avaliar e formular;
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b) submeter as descrigdes a critica de pessoas-chave da organi-

zacdo, visando identificar possiveis inconsisténcias e inadequa-

coes; e

¢) realizar a valida¢do semantica das competéncias descritas, vi-

sando garantir que todos os funciondrios compreendam o com-

portamento descrito.

Para que o processo de identificacdo das competéncias ocorra, al-

gumas técnicas de pesquisa e procedimentos devem ser utilizados. Al-
gumas destas podem ser visualizadas no quadro seguinte:

Técnicas / Procedimentos Descricao

Analise documental inclui a analise do conteddo da missao, visao de
futuro, dos objetivos institucionais e de outros
documentos relativos a estratégia da organiza-
¢do

Entrevista ¢é utilizada para cotejar a percep¢do dos entre-
vistados com os dados apurados na andlise
documental, visando identificar as competén-
cias relevantes a organizacdo

Observacio ¢ uma técnica optativa que consiste no exame
detalhado das competéncias relevantes aos
individuos e equipes

Questiondrio ¢é a técnica mais usada para realizar o mapea-
mento de competéncias relevantes a determina-
do contexto ou estratégia organizacional

Escala de avaliacdo consiste em uma escala para os respondentes
dos questiondrios avaliarem o grau de impor-
tancia das competéncias

Quadro 5: Técnicas e procedimentos para identificagdo de competéncias
Fonte: Cardoso (2006, p.25)

Referente as técnicas apresentadas no quadro 05, o autor Carbone
et al (2009) apresenta os cuidados metodoldgicos que se deve ter na
identifica¢do das competéncias.

No que se refere a entrevista, o entrevistador deve ser cuidadoso
na selecdo de pessoas, na formulagdo do roteiro de perguntas, na coleta
de dados e na andlise dos dados.

Quando da andlise do conteido das entrevistas, interpreta-se o
discurso do entrevistado procurando identificar aspectos subjacentes as
respostas e ainda, deve-se verificar a freqiiéncia com que cada compe-
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téncia é mencionada, visto que o nimero de vezes de um determinado
item pode indicar relevancia (CARBONE et al, 2009).

Ainda sobre a entrevista, a mesma pode ser individual ou coleti-
va. Uma espécie desta é denominada de grupo focal ou focus group.
Neste tipo, o entrevistador atua como moderador, estimulando e coorde-
nando a discussdo dos participantes (CARBONE et al, 2009).

Sobre a observacdo, na concepgdo de Carbone et al (2009, p.61)
uma de suas principais vantagens no processo de mapeamento de com-
peténcias “refere-se a possibilidade de o investigador verificar detalhes
do desempenho de pessoas e equipes, identificando dados que poderiam
ser omitidos pelos pesquisados, caso fosse utilizada outra forma”

O questiondrio, por sua vez, demanda, antes de sua formatagdo, a
prévia utilizacdo de uma ou mais técnicas, seja ela, andlise documental,
observacdo, entrevista ou grupo focal. Isto com os objetivos de reunir
elementos para a composi¢cdo do mesmo (CARBONE et al, 2009).

Por fim, tem-se a defini¢do da escala adequada para os respon-
dentes do questiondrio avaliarem o grau da importincia das competén-
cias. Carbone et al (2009) apresenta que Branddo e colaboradores em
2001, utilizaram uma escala do tipo diferencial semantico, também co-
nhecida como escala tipo Osgood, que utilizada adjetivos de significa-
dos opostos em seus extremos. Nesta somente os pontos extremos da
escala recebem rétulos (Exemplo: 1- Nem um pouco importante € 6 —
Extremamente importante).

Outra escala € a do tipo Likert, que € utilizada para avaliar o grau
de importancia das competéncias relacionadas no questiondrio. “Nesta
todos os pontos da escala recebem rétulos, como, por exemplo, 1- Nada
importante; 2- Pouco importante; 3- Razoavelmente importante; 4- Mui-
to importante; 5- Totalmente importante” (CARBONE et al, 2009,
p.63).

Conforme endossa Pasquali (1997 apud CARBONE et al, 2009) é
relevante realizar uma valida¢do semantica do questiondrio antes de sua
aplicacdo, independentemente da escala de avaliacdo que foi utilizada
pelo pesquisador, pois a partir dela € possivel verificar se o enunciado,
escala e itens do instrumento de pesquisa sdo facilmente compreendidos
pelos respondente e se hd erros ou imperfeicdes.

Além das competéncias necessdrias as estratégias organizacio-
nais, o diagndstico de competéncias pressupde também inventariar as
competéncias internas que ja se encontram disponiveis na organizacgio e
aquelas que sdo necessdrias, mas ndo estdo disponiveis. Desta forma, é
identificada a lacuna existente entre as competéncias necessdrias para
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concretizar a estratégia organizacional e as competéncias internas exis-
tentes na organizagao.

Outro ponto fundamental para andlise das lacunas de competén-
cias existentes na organizacdo, no que diz respeito aos gerentes, é a
identifica¢do dos papéis que os mesmos desempenham. Desta maneira,
no tépico seguinte serdo apresentados os papéis dos gerentes segundo a
literatura.

2.4 Os papéis dos Gerentes

Ao analisar o trabalho de um executivo, Mintzberg (1986), identi-
ficou que este vai além de planejar, organizar, coordenar e controlar.
Para ele estas quatro palavras dizem pouco do que eles realmente fazem.

Estudos sobre o trabalho de um gerente mostram que estes gas-
tam pouco tempo no planejamento, devido ao fato de suas atividades
serem demasiadamente fragmentadas e as exigéncias continuas e inten-
sas do seu trabalho. Portanto, muitas vezes assumem papel de "bombei-
ros" ao invés de atuar no planejamento reflexivo ou em outras atividades
como a constru¢do de equipe e treinamento de seus subordinados em
habilidades complexas, que exigem tempo integral por longos periodos
de tempo (YUKL, 2008).

Os estudos iniciais sobre o trabalho gerencial centraram-se prin-
cipalmente em descrever padrdes de atividade, e mais tarde o enfoque
mudou para a classificacdo do conteiddo das atividades dos gerentes de
acordo com seus fins. Uma das maiores dificuldades destas investiga-
coes tem sido a determinagdo das categorias de conduta que sejam ao
mesmo tempo, independentes, identificdveis e relevantes para a classifi-
cacdo das atividades observadas. Nesse sentido, os pesquisadores do
tema acabaram por desenvolver diversas concepcdes dos papéis e das
funcdes do dirigente. As principais linhas de investigacdo sdo apresen-
tadas por Mintzberg, por Hemphil e por Mahoney, Jerdee e Carrol
(YUKL, 2008).

O estudo reconhecido mais intensamente na literatura é o de
Mintzberg, que utilizou a observagdo ao invés de perguntas para apro-
fundar o contetddo das atividades de direcdo e desenvolveu uma taxo-
nomia dos papéis de direciio que permitiu a codificacdo do conteido das
atividades observadas no seu estudo dos executivos (YUKL, 2008).

Com isso, as tarefas dos gerentes podem ser descritas em termos
dos varios papéis ou conjuntos organizados de condutas identificadas.
Desta forma, a atividade de um executivo compreende dez papéis, trés
interpessoais, que originam trés papéis informacionais e esses dois gru-
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pos capacitam o executivo a desempenhar quatro papéis decisionais,
como apresentado no quadro a seguir (MINTZBERG, 1986).

Categoria

Papel

Atividade

Interpessoal

Ligado a imagem
do chefe

Devido a sua posicdo de chefe de uma
unidade organizacional, todo executivo
precisa desempenhar algumas obrigagoes de
natureza cerimonial.

Lider

Todo executivo deve motivar e encorajar os
funciondrios, procurando conciliar suas
necessidades individuais com os objetivos
da empresa.

Contato

Mantém contatos interpessoais com 0s
subordinados e com a rede de contatos
visando principalmente obter informagdes.

Informacional

Monitor

Busca permanentemente em seu meio ambi-
ente informagao, interrogando seus contatos
e seus subordinados.

Disseminador

Transmite algumas das informacdes privile-
giadas diretamente a seus subordinados, que
de outra forma, néo teriam acesso a elas.

Porta-Voz

Envia algumas de suas informacdes a pesso-
as ndo pertencentes a sua unidade, além
disso, enquanto porta-vozes, precisam in-
formar e satisfazer pessoas influentes que
controlam sua unidade organizacional.

Decisoria

Empreendedor

Procura melhorar sua unidade, adaptando-a
as mudangas do meio ambiente, procura
novas idéias.

Manipulador  de
distiirbios

Aquele que responde involuntariamente as
pressdes. A mudanga ocorre sem seu contro-
le e se vé obrigado a agir sob pressdes
demasiadamente fortes para serem ignora-
das.

Locador de recur-
SOS

Cabe a ele a responsabilidade de decidir
sobre quem obterd o que na sua unidade
organizacional. E encarregado de projetar a
estrutura de sua unidade. Autoriza importan-
tes decisdes.

Navegador

Executivos em todos os niveis gastam con-
sideravel tempo em negociagdes. Estas sdao
parte integrante do trabalho do executivo.

Quadro 6: Papéis do executivo
Fonte: Mintzberg (1986)
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Verifica-se a partir do quadro 6 que os papéis apresentados por
Mintzberg (1986) sdo divididos em trés categorias, a interpessoal, a
informacional e a deciséria.

Na categoria interpessoal os executivos exercem atividades liga-
das a imagem do chefe, a motivacio e encorajamento de seus funciond-
rios e a manutengdo de contatos interpessoais.

No que diz respeito a categoria informacional, verifica-se ativi-
dades de monitoramento do ambiente, de disseminador de informacdes e
de porta-voz da equipe.

Ja na categoria deciséria, que é compreendida por quatro papéis,
sdo desempenhadas atividades empreendedoras, de resolucdo de confli-
tos, de distribuicao de recursos e negociacao.

Mintzberg (1986) ainda reforca que nenhum papel apresentado
pode ser deixado de lado, sem que isso ndo prejudique o trabalho do
executivo, porque tudo estd interligado. Para o autor a verdadeira difi-
culdade reside nos papéis informacionais, pois sem uma total participa-
¢do na informagdo administrativa a equipe administrativa ndo funciona.

A outra linha de pesquisa apresentada por Yukl (2008) como sen-
do uma das principais, € resultado de investigacdes descritivas realiza-
das a partir do desenvolvimento de questiondrios para a descri¢do dos
cargos de dire¢do e para a determinacdo dos niveis correspondentes de
remuneracdo. Nessa linha encontram-se os estudos de Hemphil (1959),
seu precursor e os estudos de Mahoney, Jerdee e Carrol (1965).

Durante onze anos os estudos realizados utilizaram sete versoes
distintas do questiondrio, que contou com a colaboracdo de mais de
10.000 diretores, de 12 empresas, que trabalhavam em instalagdes loca-
lizadas em vinte paises. O questiondrio resultante da pesquisa é conhe-
cido como “Questiondrio para descri¢do dos cargos diretivos”, e sua
utilizagdo permitiu a identifica¢do, com regularidade, de vérias categori-
as diferentes do contetido do trabalho de dire¢do (YUKL, 2008). O qua-
dro a seguir, apresenta uma defini¢do de cada categoria identificada.
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Funcdes e responsabilidades dos cargos de direcao

Supervisdo

Melhora do rendimento dos subordinados mediante a
colaboracdo com eles na andlise de pontos fortes e fracos;
a formacdo; o desenvolvimento de competéncias; o plane-
jamento do trabalho; e o estabelecimento de objetivos de
rendimento.

Planejamento e organi-
7agao

Formulagdo de planos de curto prazo, desenvolvimento
de projetos, orcamento, alocagdo e utilizagcdo 6tima dos
recursos; traduc@o dos planos de longo prazo em objeti-
vos de curto prazo; e recomendag@o e implementagao de
politicas e procedimentos operacionais.

Tomada de decisoes

Toma decisdes, sem hesitar, em situagdes nio estrutura-
das; aprovacdo de desvios maiores ou menores dos pro-
cedimentos estabelecidos para lidar com situagdes novas
ou incomuns.

Indicadores de acompa-
nhamento

Controle das forgas internas ou externas que afetam a
empresa mediante o seguimento, entre outros, dos indica-
dores de rentabilidade, da situacdo patrimonial e ativos da
sociedade, das condi¢cdes do mercado e do entorno cultu-
ral, social e politico.

Controle

Desenvolvimento de calendarios e estimativas de tempo-
custo para a producdo ou entrega de produtos e servigos,
seguimento da produtividade, assegurar a qualidade dos
produtos e servicos e andlises da eficiéncia operacional.

Representacao

Esclarecimento das perguntas ou queixas dos agentes
externos; comunicacdo com o0s agentes externos para
fomentar as relacGes da empresa; negociagdo com agentes
externos; desenvolvimento de atividades de promogdo
para reforcar ou manter a imagem da empresa; e defesa
dos préprios pontos de vistas e persuasdo de outras pes-
s0as.

Coordenacgdo

Comunicacdo com os funciondrios da empresa sobre
quem ndo exerga controle direto para compartilhar infor-
magdes, cumprir com os prazos estabelecidos, resolver
problemas e atingir metas; manter as relagdes de trabalho
positivas com os outros diretores; mediagdo em desacor-
dos e conflitos entre individuos chave.

Consulta

Manter-se atualizado; introduz novas técnicas e tecnolo-
gias na organizagdo; e atuacdo como assessor, consultor.

Administragio

Realizacdo de atividades administrativas fundamentais,
como a busca de informagdes sobre as praticas e os pro-
cedimentos da empresa, andlise da informacao rotineira, e
manutengdo de registros e documentos detalhados e
exatos.

Quadro 7: Funcgdes e responsabilidades dos cargos de direcao

Fonte: Yukl (2008, p.30)

Ao se comparar os papéis apresentados por Mintzberg (1986)
com as categorias identificadas em vdrias pesquisas e apresentadas por
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Yukl (2008), verifica-se que os tragos que identificam o trabalho geren-
cial, estdo, de maneira geral, contempladas em ambas as linhas de estu-
do. Ou seja, as linhas apresentadas podem ser consideradas complemen-
tares e ndo excludentes.

No entanto, de acordo Maximiano (2004), todos os estudos sobre
gerente reforcam a idéia de que o enfoque funcional é uma forma de
classificar as atividades em grandes categorias e de entender as técnicas
que os gerentes utilizam para realizd-las. Entretanto, para compreender
integralmente o trabalho gerencial é preciso complementar o enfoque
funcional com a inclusdo de outras atividades e sua classificacdo em
categorias.

Nesta linha, Daft (2010) ao analisar os papéis definidos por
Mintzberg, apresenta que um papel € um conjunto de expectativas de
comportamento de um gerente. Esses papéis estdo divididos em trés
categorias conceituais: informacionais (administrando pela informacao);
interpessoais (administrando por meio das pessoas) e decisérias (admi-
nistrando por meio da ac#o).

Para o autor, cada papel representa atividades de que os gerentes
se incubem para finalmente realizar as fun¢des de planejamento, organi-
zacdo, lideranga e controle. Embora seja necessdrio separar os compo-
nentes do trabalho que o gerente realiza para entender os diferentes pa-
péis e atividades de um gerente, o trabalho da administra¢do real ndo
pode ser exercido como um conjunto de partes independentes.

Ainda com relacdo aos papéis dos gerentes, Daft (2010) defende
que gerentes desempenham papéis informacionais, interpessoais e deci-
sOrios para satisfazer as necessidades da organizacdo, estando alertas
para as necessidades tanto internas quanto externas da organizacao para
determinar quais papéis sdo mais criticos nas vdrias ocasioes.

Considerando que as atividades dos gerentes sdo demasiadamente
fragmentadas e relevantes para as organizagdes, este estudo fez uso da
andlise dos papéis desempenhados por eles, com o objetivo de identifi-
car ndo somente a execugdo dos papéis, mas também as competéncias
que sdo necessdrias aos gestores para o desempenho desses e o grau em
que sdo requeridas.

Ap6s a andlise dos papéis dos gerentes, € relevante discutir o ce-
ndrio em que os gestores universitarios intermedidrios, foco deste estu-
do, desempenham suas atividades, portanto, é apresentada a seguir a
histéria das universidades no mundo e no Brasil, além de suas caracte-
risticas.
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2.5 Universidade

A universidade no sentido relativamente preciso de comunidade
mais ou menos autdnoma de mestres e alunos reunidos para assegurar o
ensino de um determinado nimero de disciplinas em um nivel superior
nasceu, na Itdlia, na Franca e na Inglaterra no inicio do século XIII. As
precursoras foram as Universidades de Bolonha, Paris e Oxford
(CHARLE ; VERGER, 1996).

Essas primeiras universidades nao obedecem a um modelo tnico,
desde o inicio t€m-se dois sistemas pedagdgicos e institucionais bastante
distintos. Em Paris e Oxford, as universidades eram antes de tudo asso-
ciacdes de mestres, ou, federacdes de escola. Ja nas regides mediterra-
neas (Bolonha), as universidades foram antes de tudo associacdes de
estudantes, das quais os mestres eram mais ou menos excluidos
(CHARLE ; VERGER, 1996).

Em complemento, de acordo com Buarque (2006) mil anos atrds
a universidade substituiu o convento no papel de gerador do saber de
nivel superior, ou seja, a universidade € uma instituicdo pds-convento. A
mudanca foi acontecendo a medida que o convento, que era uma institu-
icdo para aprofundar o conhecimento em torno dos temas e dogmas da
Igreja, ndo atendia a necessidade que se criava a partir do surgimento na
Europa dos antigos textos gregos, provocando a imaginacdo daqueles
que queriam conhecer o mundo como ele era, mas nao a partir de textos
sagrados. A ampliacdo da educacdo também fez aumentar o nimero de
pessoas que queriam seguir estudando na fase adulta da vida, mas ndo
queriam ser monges.

Como, ainda na visdo do referido autor, os conventos nao evolui-
ram nos temas e métodos de estudos, ndo sendo capazes de se ajustar, o
mundo das idéias ndo pdde esperar, e as universidades surgem, portanto,
em nome do saber livre, criativo, sem apego a dogmas ou a métodos.

Charle e Verger (1996) salientam que o cendrio que permitiu a
evolugdo das escolas se caracterizava pela renovagdo econdmica, o cres-
cimento das cidades e a aceleracdo das trocas. No entanto, afirmam que
na Franca e na Inglaterra a Igreja, e na Itdlia as classes dirigentes, senti-
ram a necessidade de apelar a letrados competentes, para gerir seus ne-
gdbcios contribuiram para o surgimento das Universidades.

Janotti (1992 apud MELO, 2002) elucida que em funcdo da atua-
cdo concomitante de duas principais condi¢des: social e cultural, e inte-
resses foram dois: o da Igreja e do Estado, que o nascimento das univer-
sidades foi favorecido.
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A histéria da criacdo de Universidade revela, no Brasil, em um
primeiro plano, a considerdvel resisténcia, tanto por parte de Portugal,
devido a sua politica de colonizacio, quanto por parte dos préprios bra-
sileiros, que ndo viam justificativa para a criacdo de uma instituicdo de
tal género na Coldnia, e ainda consideravam mais condizente que as
elites da época, procurassem a Europa para realizarem seus estudos
superiores (MOACYR, 1937 apud FAVERO, 2006).

Assim, diversas foram as tentativas de criacdo de Universidades
no Brasil ao longo dos anos, como na Inconfidéncia Mineira onde em
sua agenda, constatava intengdo para tal fim. A vinda da Familia Real ao
Brasil em 1822 trouxe novos dnimos, porém as tentativas de cria¢do de
universidades no Brasil ndo obtiveram éxito. Isto se deve ao fato de que
até o final do Primeiro Reinado Portugal exerceu grande influencia na
formacdo das elites e ainda pode-se dizer que em fungdo da politica de
controle que exercia, toda e qualquer tentativa da coldnia que vislum-
brasse sinais de independéncia cultural e politica acabavam por fracassar
(FAVERO, 2006).

Existiram no Império outras tentativas para criacdo de universi-
dades no Brasil, uma delas foi liderada pelo préprio Imperador em sua
ultima fala ao trono em 1889, na qual propunha a criacdo de uma uni-
versidade no Norte e outra no Sul do Brasil que seriam centros de alta
organizacao cientifica e literdria (FAVERO, 2006).

Oficialmente, considera-se como primeira universidade brasileira
a Universidade do Rio de Janeiro — URJ, criada em 1920 por meio do
Decreto n® 14.343, cujo Presidente a institui-la foi Epitdcio Pessoa. Ela
surgiu da unificacio da Escola Politécnica, Faculdade de Medicina e a
Faculdade livre de Direito (FAVERO, 2006).

No periodo que compreende 1920 a 1950, de acordo com Sc-
hlemper Junior (1989), foram criadas 8 universidades publicas, sendo
que os registros das primeiras universidades privadas datam da década
de quarenta, as quais foram criadas por organizagdes religiosas catdlicas
no Rio de Janeiro, Sao Paulo e Rio Grande do Sul.

Zainko (1998) coloca que o surgimento da Universidade brasilei-
ra, mesmo que tardio, vem sob influéncia das demais universidades do
mundo e em seu inicio sdo caracterizadas como escolas de formacgdo de
profissionais em nivel superior, mesmo porque, os contornos da Univer-
sidade brasileira ancoram-se na criacdo de escolas profissionalizantes
ligadas & técnica ou, mais especificamente, ao saber fazer com ampla
base cientifica.

Sobre 0o modelo tnico adotado de universidade brasileira, Pessoa
(2000), afirma que este se caracteriza pela indissociabilidade do ensino,
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pesquisa e extensdo que surgiu no contexto desenvolvimentista, e por
meio do qual se esperava que a universidade promovesse a superag¢do do
atraso cientifico e tecnolégico do Pais. Porém a generalizacdo do mode-
lo universitdrio brasileiro, ainda segundo o autor, ndo alterou a adesdo
das préprias universidades ao papel predominante de formagdo de pro-
fissionais.

No que diz respeito as fungdes de universidade Schlemper Junior
(1989) afirma que a mais nobre, do ponto de vista de contribui¢do para a
sociedade, € a preparagdo e formacdo de profissionais com pleno domi-
nio de seu campo de atuaciio e dotados de uma formacdo integrada e
humanista dos aspectos do mundo.

A universidade auténtica serd aquela que sem criar discrimina-
¢des nem prioridades de nenhuma classe, seja capaz de oferecer conhe-
cimentos necessdrios para a transformacao da sociedade e oportunidade
de criar novos conhecimentos (SCHLEMPER JUNIOR, 1989).

Melo (2002) ratifica que a universidade em seus quase nove sécu-
los de aparecimento no Ocidente, tem procurado conhecer o homem e
seu comportamento na sociedade, possibilitando o conhecimento de
realidades até entdo fronteiricas da ci€ncia por isso, tiveram papel fun-
damental no desenvolvimento e aperfeicoamento de grandes invencdes e
como conseqiiéncia foram responsaveis por mudangas no comportamen-
to humano da sociedade.

Ela é uma institui¢do que tem como matéria-prima o conhecimen-
to e existe para alavancar a sociedade e contribuir para o seu desenvol-
vimento objetivando a formacdo de profissionais qualificados. Sendo
assim, é uma instituicdo necessdria que tem como missdo os caminhos
do crescimento dentro de oportunidades histdricas, atendendo as neces-
sidades do processo de desenvolvimento do pais (TREVIZAN, 2004).

Quanto aos tipos de universidades no Brasil, elas se caracterizam
por serem publicas ou privadas. As universidades federais sdo um tipo
de instituicao ptiblica e gozam de caracteristicas peculiares se compara-
da aos outros tipos. A comecar pela Constitui¢do Federal que possui o
artigo 207 para apresentar seu modo de funcionamento.

O artigo 207 define que “as universidades gozam de autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestio financeira e patrimonial, e
obedecerdo ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo (BRASIL, 1988)”.

As universidades federais sdo regidas por diversas leis que regu-
lamentam seu dia-a-dia. Estas leis definem a maneira como proceder
desde o financiamento daquelas, sua forma de realizar compras até as
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politicas de gestdo de pessoal. Sobre esta, serd tratado especificamente
sobre o desenvolvimento de pessoas.

2.6 Desenvolvimento de pessoas nas universidades federais

O elemento humano € a fonte priméria das Universidades, é ma-
téria-prima e produz conhecimento, por isso a Gestdo de Pessoas é o
desafio da gestdo universitdria. Dessa maneira, as Universidades devem
aprimorar sua Gestdo de Pessoas, considerando a gestdo sistémica de
seus processos, recursos e todos seus elementos (GIRARDI et al, 2010).

Ao se afirmar que as Universidades dependem da competéncia de
seus professores, pesquisadores e técnicos administrativos para cumpri-
rem seu papel social, verifica-se que estes profissionais tem que se man-
ter em constante processo de desenvolvimento a fim de assegurar a pro-
ducdo de novos conhecimentos, garantindo a qualidade das atividades
desempenhadas. No entanto, para que isso ocorra, a prépria Universida-
de deve possuir acdes de desenvolvimento voltadas a valoriza¢do das
pessoas (GRILLO, 2001).

Portanto, para cumprir o propdsito das Universidades, a Gestdao
de Pessoas deve assegurar o investimento na capacitacdo continua dos
seus profissionais, em boas condi¢cdes de trabalho e de avaliagdo (GI-
RARDI et al, 2010).

No que tange a evolug¢do dos modelos de gestdo de pessoas, tanto
na administracdo privada quanto na publica, verifica-se nessas, a procu-
ra por novas formas de gerir seu quadro funcional por meio do desen-
volvimento e valoriza¢do dos mesmos.

Corroboram com esta afirmag¢io Martins et al (2009) ao ratificar
que dentre as novas formas de gestdo de pessoas, um novo modelo vem
sendo discutido e aplicado pelas organizagdes, possuindo como premis-
sa o aperfeicoamento continuado das pessoas, este é a gestdo por com-
peténcias. Atualmente se discute a possibilidade de implantacdo de tal
modelo nas universidades publicas.

Nas Universidades Federais a administracio de pessoas estd fun-
damentada no cumprimento das legislagdes federais que tratam do as-
sunto, sendo que a principal delas € a Lei n° 8.112 de 1990, que dispde
sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das au-
tarquias e das fundagdes publicas federais.

Esta Lei define diversos procedimentos de administracdo de pes-
soal, que vao desde as formas de ingresso, os beneficios, os deveres, até
as sangOes administrativas cabiveis. No entanto, diversas sdo as legisla-
cdes complementares a esta que tratam de assuntos como avaliagdo de
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desempenho, progressdo funcional e mais recentemente da gestdo por
competéncias na administra¢do publica federal.

Para tanto, dentre as politicas estabelecidas no Ambito federal pa-
ra a gestdo de pessoas, tém-se a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal - PNDP, instituida pelo Decreto n° 5.707, de 2006, que insere
a gestdo de competéncias na administracdo publica federal, autarquica e
fundacional (BRASIL, 2011).

Tendo em vista as novas exigéncias que as organizacdes deman-
dam as pessoas, voltadas para o autodesenvolvimento e a aprendizagem
continua, a PNDP, surgiu no centro das mudangas pelas quais a drea de
gestdo de pessoas estd passando, com vistas ao estabelecimento de estra-
tégias adequadas a Gestdo Publica INCRA, 2008).

A referida politica foi concebida a partir do tripé da moderna ges-
tdo de pessoas — gestdo por competéncia, democratiza¢do das relagdes
de trabalho e qualifica¢@o intensiva das equipes de trabalho, por isso,
pode ser considerada inovadora. Porém, o grande diferencial da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal é o olhar aos comportamentos
requeridos em determinada situacgdo profissional e que se revelam num
misto de conhecimentos, habilidades e atitudes, cabendo ao 6rgdo publi-
co a identificacdo, a avaliacdo e validacdo de tais competéncias (IN-
CRA, 2008).

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal tem como fi-
nalidade a melhoria da eficiéncia, eficdcia e qualidade dos servigos pu-
blicos prestados ao cidaddo por meio do desenvolvimento permanente
do servidor publico e adequagdo das competéncias requeridas dos servi-
dores aos objetivos das institui¢des das quais eles fazem parte (BRASIL,
2011).

A PNDP possuiu dezoito diretrizes para balizar sua implementa-
¢do e avaliacdo. Sdo elas:

Lincentivar e apoiar o servidor piblico em suas iniciativas de ca-
pacitag@o voltadas para o desenvolvimento das competéncias ins-
titucionais e individuais;

II.assegurar o acesso dos servidores a eventos de capacitacdo inter-
na ou externamente ao seu local de trabalho;
III.promover a capacita¢io gerencial do servidor e sua qualificacio
para o exercicio de atividades de direcdo e assessoramento;
IV.incentivar e apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas

proprias institui¢cdes, mediante o aproveitamento de habilidades e

conhecimentos de servidores de seu préprio quadro de pessoal;
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V.estimular a participacdo do servidor em a¢des de educagéo conti-
nuada, entendida como a oferta regular de cursos para o aprimo-
ramento profissional, ao longo de sua vida funcional;

VLincentivar a inclusio das atividades de capacitagdo como requisi-
to para a promog¢do funcional do servidor nas carreiras da admi-
nistracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional, e asse-
gurar a ele a participacdo nessas atividades;

VIl.considerar o resultado das a¢des de capacitagdo e a mensuragdo
do desempenho do servidor complementares entre si;

VIll.oferecer oportunidades de requalificacdo aos servidores redistri-
buidos;

IX.oferecer e garantir cursos introdutdrios ou de formacao, respeita-
das as normas especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos
servidores que ingressarem no setor publico, inclusive aqueles
sem vinculo efetivo com a administragdo publica;

X.avaliar permanentemente os resultados das ac¢des de capacitagio;

Xl.elaborar o plano anual de capacitacdo da instituicdo, compreen-
dendo as defini¢des dos temas e as metodologias de capacitagdo a
serem implementadas;

XII.promover entre os servidores ampla divulgacdo das oportunida-

des de capacitagdo; e

XII.priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos
ofertados pelas escolas de governo, favorecendo a articulagio en-
tre elas e visando a construg@o de sistema de escolas de governo
da Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional de Administra-

cdo Publica — ENAP (BRASIL, 2011).

Constata-se, portanto, o fomento que esta politica tem nas agdes
de capacitacdo nos 6rgdos publicos federais, por meio do entendimento
de que o desenvolvimento dos servidores é resultado de um processo
continuo de aprendizado e da necessidade de avaliagdo permanente dos
programas implementados visando a melhoria continua dos mesmos.

Destaca-se também a promocdo do desenvolvimento das compe-
téncias organizacionais por meio do desenvolvimento das competéncias
individuais e a promocdo da capacitagdo gerencial do servidor e sua
qualificagd@o para o exercicio de atividades de direcdo e assessoramento.

Como estratégias para implementacdo da PNDP foram definidas
a gestdo de competéncia como referéncia, a priorizacdo de capacitacio
das dreas de recursos humanos e de cargos de dire¢@o, o reconhecimento
do papel das escolas de governo, a criagdo do Comité Gestor da Politica
que acompanha e orienta as agdes de capacita¢do e o incentivo as capa-
citagdes promovidas pelas préprias instituicdes (ENAP, 2011).
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Apesar de estar relativamente consolidada como um novo modelo
de gestdo de pessoas, principalmente no setor privado e, em segmentos
especificos do setor publico, de acordo com Santos (2008, apud MAR-
TINS et al, 2009), os resultados e aceitagdo desta abordagem na admi-
nistracdo publica federal, ainda estdo bastante incipientes.

Contudo, é visivel na Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal o foco no desenvolvimento de competéncias individuais alinha-
das as competéncias dos 6rgdos da administracdo publica federal e a
importancia do desenvolvimento de competéncias gerenciais para os
servidores que ocupam cargos de direcio e assessoramento, reforcando,
portanto, o compromisso com a melhoria da eficiéncia na prestacdo dos
servicos publicos, pois a melhoria dos mesmos passa por um corpo fun-
cional competente e comprometido com o local de trabalho.

Este capitulo apresentou a construgdo tedrica sobre o tema discu-
tido neste trabalho, apresentando a vis@o de diversos autores sobre com-
peténcias, sua evolucdo, prética e relevancia na atual conjuntura organi-
zacional, seja no nivel individual ou coletivo. Foi discutido também
sobre as competéncias gerenciais, mapeamento de competéncias, 0s
papéis dos gerentes, as universidades, seu surgimento, evolucdo, carac-
teristicas e desafios na sua gestfo, assim como a explanagdo do desen-
volvimento de pessoas nas universidades federais.

Com isso posto, passa-se a seguir para a apresentacio dos proce-
dimentos metodolégicos que nortearam a construgéo deste trabalho.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Entendendo método como um caminho, uma 1égica de pensamen-
to, faz-se necessdria a apresentacdo da forma como este trabalho foi
conduzido, suas etapas. Desta forma, nas secdes a seguir estdo descritas
as técnicas que operacionalizaram, de forma ordenada, as trilhas que
levardo ao alcance dos objetivos desta pesquisa.

3.1 Caracterizacao e tipo de estudo

Este estudo quanto a sua abordagem caracteriza-se por ser quali-
tativo na primeira fase e quantitativo na segunda fase.

Foi qualitativa em um primeiro momento, pois nédo se fez uso de
métodos quantitativos para proceder com a andlise do material apresen-
tado na fundamentagio tedrica, tampouco para a realizagcdo da andlise do
discurso das entrevistas, as quais permitiram que o instrumento de coleta
aplicado aos gestores intermedidrios da UFFES fosse construido.

Dessa maneira, em um segundo momento, fez-se uso de técnicas
de estatistica descritiva para realizar a andlise dos dados obtidos pelos
questiondrios aplicados com os gestores intermedidrios. O uso destas
técnicas se fez necessario porque para a coleta de dados com o questio-
ndrio foi utilizada a Escala Likert.

Sobre a pesquisa qualitativa percebe-se que esta tem como ca-
racteristica o emprego de diferentes alegacdes de conhecimento, estraté-
gias de investigacdo e métodos de coleta e andlise de dados (CRES-
WELL, 2007).

Ainda na visdo do autor, este tipo de pesquisa ocorre em um ce-
ndrio natural, faz uso de métodos multiplos que sdo interativos e huma-
nisticos e é fundamentalmente interpretativa, ou seja, o pesquisador
desenvolve a descri¢do de uma pessoa ou cendrio, analisa os dados para
identificar temas ou categorias e finalmente faz a interpretagcdo sobre seu
significado, pessoal e teoricamente.

Destarte, a pesquisa quantitativa, é aquela que emprega a quanti-
ficag@o tanto na coleta de dados quanto no tratamento por meio de téc-
nicas estatisticas que pode ser desde as mais simples como percentual e
média s mais complexas como coeficiente de correlagdo. E usualmente
aplicado em estudos descritivos quando procuram descobrir e classificar
a relacdo entre varidveis (RICHARDSON, 2008).

No que tange os tipos de pesquisa, para Vergara (2007), existem
vérias taxionomias. No entanto, a autora propde dois critérios para a
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categorizacdo da pesquisa que sdo: quanto aos fins e quanto aos meios
empregados.

Quanto aos fins, o presente estudo pode ser classificado como
exploratério e descritivo. Exploratdrio, pois na visdo de Trivifios (2009)
permite ao investigador aumentar sua experiéncia em torno de determi-
nado problema.

Este estudo se caracteriza como tal em um primeiro momento,
pois foi levantada a matriz de competéncias requeridas aos gestores de
uma universidade, especificamente em uma universidade federal, matriz
esta, ndo disponivel na literatura.

Ap6s esta fase de identificacdo das competéncias requeridas a
pesquisa enquadra-se como descritiva. Conforme Gil (2002, p.42), “as
pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou, entio, o esta-
belecimento de relagdo entre as varidveis”. Outra caracteristica deste
tipo de pesquisa, ainda segundo Gil (2002) € quanto a utilizacdo de téc-
nicas padronizadas de coleta de dados, como a aplicacdo de questiond-
rios € a observacgao sistematica.

E ainda considerada uma pesquisa aplicada, pois a motivagdo pa-
ra realizd-lo é de resolver um problema concreto. Conforme Vergara
(2007) este tipo de pesquisa tem uma finalidade prética, pois se relacio-
na com a discussio de problemas, utilizando um referencial tedrico e a
apresentacdo de solucdes alternativas.

Quanto aos meios de investigacdo utilizados nesta pesquisa, a
mesma pode ser classificada como bibliografica, documental, pesquisa
de campo e estudo de caso.

E pesquisa bibliogréfica porque abrange bibliografia tornada pu-
blica em relagdo ao tema em estudo, possuindo como principal vanta-
gem, segundo Gil (2002), permitir ao pesquisador uma cobertura ampla
de indimeros fatos do que poderia pesquisar diretamente. Por esta razio
foi realizada investigacdo sobre os assuntos: competéncias, mapeamento
de competéncias, competéncias gerenciais, o papel do gerente, universi-
dade e desenvolvimento de pessoas nas universidades federais. Possui
como principais referéncias os autores: Bitencourt (2001), Dutra (2010),
Ruas (2005), Trevizan (2004), Pessoa (2000), Fleury e Fleury (2008),
Zarifian (2008), entre outros.

Classifica-se como pesquisa documental, pois, na visdo de Verga-
ra (2007), € aquela realizada em documentos conservados no interior de
orgdos publicos ou privados de qualquer natureza.

Ainda de acordo com Vergara (2007), a pesquisa de campo cor-
responde ao levantamento de dados no préprio local onde os fendmenos
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ocorrem ou que dispde de elementos para explica-lo, por isso da classi-
ficagdo deste estudo como pesquisa de campo, uma vez que os dados
foram coletados dentro do ambiente da UFFS.

E também um estudo de caso, pois, de acordo com Richardson
(2008), ndo € o estudo de um objeto, mas de um fendmeno, o que neste
estudo significa a andlise das competéncias requeridas para os gestores
intermedidrios da Universidade Federal da Fronteira Sul.

Trivifios (2009) destaca que o estudo de caso fornece o conheci-
mento aprofundado de uma realidade delimitada, pois esse € seu objeti-
vo e que os resultados atingidos podem permitir e formular hipéteses
para o encaminhamento de outras pesquisas. Como limitacdo deste estu-
do, o autor enfatiza que os resultados obtidos por ele sdo vilidos somen-
te para o caso que se estuda, ndo se pode generalizar.

A seguir serdo apresentados os sujeitos da pesquisa.

3.2 Sujeitos da Pesquisa

Para situar os gestores de nivel intermedidrio da Universidade
Federal da Fronteira Sul, neste ponto € relevante destacar sua estrutura,
uma vez que assim, visualiza-se a posi¢do destes gestores perante a
prépria universidade, bem como permite compara¢do com outras estru-
turas, universitarias ou nao.

Assim, o organograma da UFES € composto pelo Reitor (cargo
de direcdo nivel 1), Vice-Reitor (cargo de direcdo nivel 2), Pré-Reitores
(existem cinco), Secretdrio Especial (existe um), Diretores de Campus
(existem quatro) e Coordenador-Geral de Unidade (existem 2) (cargo de
direcdo nivel 3), Diretores no campus sede em Chapecd (existem vinte e
dois) e Coordenadores Administrativos e Académicos nos campi (exis-
tem oito) (cargo de direcdo nivel 4). Com isso, percebe-se que os gesto-
res de nivel intermedidrio correspondem aos cargos de direc¢do nivel 4.
Os cargos de direcdo deste nivel disponibilizados para a UFFS em sua
lei de criagdo foram trinta.

Com o objetivo de se ter uma visdo abrangente das competéncias
de um gestor universitdrio de nivel intermedidrio, na etapa de coleta de
dados, os sujeitos entrevistados foram: reitor, vice-reitor, pro-reitores,
diretores de campus e os coordenadores de unidade, que para fins desta
pesquisa foram denominados de dirigentes miximos da UFFS. Nio
foram entrevistados os Secretdrios Especiais, em funcdo da falta de a-
genda de um e pela inexisténcia de ocupante do segundo cargo, no peri-
odo em que foram realizadas as entrevistas.
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Para esta pesquisa tem-se um segundo grupo de sujeitos, os espe-
cialistas, que sdo pessoas com reconhecida experi€éncia em administra-
¢do universitdria, ou seja, s30 pessoas que ja ocuparam, ou ocupam im-
portantes cargos em universidade federal e/ou sdo pesquisadores do
assunto. Tinha-se como objetivo entrevistar dez especialistas.

O terceiro grupo de sujeitos foi composto pelos gestores interme-
diarios dos cinco campi da Universidade que no total sdo trinta.

Com a finalidade de descrever as a¢des que a UFFES tem realizado
com vistas a capacita¢do e desenvolvimento de seus servidores, foi en-
trevistado o Chefe da Divisdo de Desenvolvimento de Pessoas, da Dire-
toria de Gestdo de Pessoas, portanto, este, também foi sujeito participan-
te da pesquisa.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados envolve passos que incluem estabelecer as
fronteiras para o estudo, coletar informagdes por meio de observacdes e
entrevistas desestruturadas (ou semi-estruturadas), documentos, ¢ mate-
riais visuais, bem como estabelecer o protocolo para registrar informa-
cdes (CRESWELL, 2007).

Com o objetivo de clarificar como se deu a coleta de dados para o
atingimento dos objetivos do presente estudo, a seguir t€m-se a sistema-
tizacdo da mesma.

Objetivos especificos

Coleta de dados / Sujeitos da Pesquisa

Definir o rol de competén-
cias gerenciais requeridas
para os gestores da Univer-
sidade Federal da Fronteira
Sul, na visdao de seus diri-
gentes maximos e especia-
listas em gestdo universita-
ria

Este levantamento foi feito por meio de entrevistas com
dirigentes maximos da UFFS e especialistas em gestao
universitaria. Aos dirigentes foram questionados quais
sdo as competéncias organizacionais da UFFS, assim
como quais sdo as competéncias que a mesma deve
desenvolver. No nivel individual foi perguntado qual o
papel do gestor universitario de nivel intermedidrio e
quais os conhecimentos, habilidades e atitudes os
mesmos deveriam possuir para o exercicio do cargo.
Para os especialistas foram feitos questionamentos
idénticos, diferenciando-se apenas o enfoque, onde as
perguntas deveriam ser respondidas considerando o
cenario das universidades federais, de uma maneira
geral.

Verificar o grau em que
cada competéncia é reque-
rida na visdo dos gestores
de nivel intermedidrio da

Universidade Federal da

A verificacdo do grau em que cada competéncia é
requerida foi feita por meio de questionario aplicado
aos gestores intermedidrios da UFFS. Para isso foi
utilizada a escala Likert.

continud...
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continua¢do

Fronteira Sul

Propor uma matriz de | A partir da mensuracio do grau em que cada competén-
competéncias gerenciais | cia € requerida, aquelas que apresentaram média supe-
para os gestores de nivel | rior a 3, foram consideradas nesta proposicao.
intermedidrio da Universi-
dade Federal da Fronteira
Sul

Sugerir um programa de | Depois de definido o rol de competéncias gerenciais
desenvolvimento gerencial | requeridas aos gestores intermedidrios da UFFS, o
para a Universidade Federal | mesmo foi confrontado com as competéncias organiza-
da Fronteira Sul cionais identificadas por meio das respostas dos diri-
gentes maximos da organizacdo. Assim, foram identifi-
cadas as competéncias que fizeram parte do programa
sugerido.

Quadro 8: Forma de coleta de dados para o atingimento dos objetivos especificos
Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 8, demonstra de maneira sucinta, como foi realizada a
etapa da coleta de dados, considerando para a defini¢do de sua estraté-
gia, os objetivos especificos deste estudo.

Neste contexto, enquanto técnica de coleta de dados, a pesquisa
documental envolveu-se da andlise de documentos histéricos da UFFS
como atos administrativos expedidos pelas autoridades competentes (lei
de criagfo, portarias de criacdo de cargos e outras que dizem respeito a
UFES), entrevistas dos dirigentes maximos disponiveis, por exemplo, no
Boletim Informativo e coleta de material institucional disponivel tanto
no site da instituicdo bem como aqueles impressos. Isto foi realizado
com a finalidade de apresentar o perfil da instituicdo analisada (sua es-
trutura, seus fluxos, entre outros) e para levantar as influéncias do mes-
mo no modo em que os gestores intermedidrios atuam.

Quanto a entrevista, Richardson (2008) afirma que é uma técnica
importante na pesquisa em Ciéncias Sociais, pois permite o desenvolvi-
mento de uma estreita relacdo entre o entrevistador e o entrevistado.

Na pesquisa qualitativa os tipos de entrevistas usados s@o: entre-
vista estruturada (ou fechada), a semi-estruturada e a livre ou aberta. A
entrevista semi-estruturada valoriza a presenca do investigador, oferece
todas as perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberda-
de e a espontaneidade necessdrias, enriquecendo a investigacio
(TRIVINOS, 2009).

Ainda de acordo com o autor, a entrevista semi-estruturada, nor-
malmente parte de algumas perguntas bdsicas apoiadas em teorias e
hipdteses que interessam a pesquisa e que podem oferecer uma amplo
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campo de integragdes frutos de novas hipdteses que vao surgindo a me-
dida que a entrevista avanga.

Desta forma, nesta pesquisa a entrevista semi-estruturada foi uti-
lizada para coletar os dados junto a alta direcdo da Universidade e aos
especialistas com o objetivo de identificar as competéncias tanto da
organizacdo estudada como dos gestores intermedidrios e o papel de-
sempenhado por estes na administracido da UFFS.

Foi ainda realizada entrevista semi-estruturada com o Chefe da
Divisdo de Desenvolvimento de Pessoas para levantar as acdes que es-
tdo sendo implementadas na universidade para capacitacdo e desenvol-
vimento de seus servidores, perspectivas sobre a utilizagdo da gestdo de
competéncias e a previsdo de acdes para o desenvolvimento das chefias.
O roteiro desta entrevista como ser visto no Apéndice D.

Para a entrevista com a alta direcdo da universidade foi questio-
nado sobre a visdo de futuro que se tem da universidade, quais sdo seus
objetivos, quais sdo as competéncias organizacionais que a UFFS tem
que possuir e quais sao as competéncias organizacionais que ela possui,
foi ainda perguntado a estes, quais sdo os conhecimentos, habilidades e
atitudes necessdrias aos gestores intermedidrios da universidade para
auxiliar a organizacdo a alcancar seus objetivos.

As entrevistas com estes foram realizadas entre 14 de abril de
2011 a 05 de maio de 2011, sendo que do total de dezesseis possiveis
entrevistados, treze participaram da coleta de dados. O roteiro da entre-
vista com os dirigentes maximos pode ser visto no Apéndice A.

Todas as entrevistas realizadas foram gravadas e duraram em
média 35 minutos, sendo os elementos identificados pelas falas dos
entrevistados, transcritos e agrupados de acordo com as categorias de
andlise apresentadas na secdo 3.4.

Esta etapa visou preencher uma lacuna, visto que na Universidade
Federal da Fronteira Sul o planejamento estratégico estd em fase embri-
ondria e questdes estratégicas ainda precisam ser definidas. Além do
mais, teve-se o0 objetivo de trazer um contexto prévio da situacdo na
Universidade para auxilio no delineamento do instrumento de coleta de
dados.

As entrevistas realizadas com os especialistas foram semelhantes
as dos dirigentes maximos, divergindo somente em um aspecto. Os
questionamentos foram feitos procurando identificar as competéncias
organizacionais e individuais dos gestores intermedidrios das universi-
dades federais, de maneira geral e ndo de uma em especifico. Estas en-
trevistas também foram gravadas e a exemplo da dos dirigentes maxi-
mos, os elementos identificados foram transcritos e agrupados de acordo
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com as categorias de andlise apresentadas na secdo 3.4. Foram realiza-
das sete entrevistas e elas tiveram a duracdo média de 47 minutos.

Nesta pesquisa o entendimento que se tem sobre os especialistas
estd relacionado a reconhecida experiéncia em administracdo universita-
ria que os mesmos possuem. Por isso, para esta pesquisa foram conside-
rados especialistas pessoas que ja ocuparam, ou ocupam importantes
cargos em universidades federais e/ou sdo pesquisadores do assunto.

Tinha-se como objetivo entrevistar dez especialistas que em fun-
cdo do critério de acessibilidade e disponibilidade seriam possiveis. No
entanto, foram realizadas sete entrevistas no periodo de 09 a 17 de maio,
na cidade de Floriandpolis, Santa Catarina. A limitacdo do nimero de
entrevistas deu-se pelo critério de saturac@o, ou seja, as respostas dos
especialistas comecaram a repetir-se e percebeu-se que a probabilidade
de que se acrescentasse algo novo seria infima. No Apéndice B € possi-
vel visualizar o roteiro da entrevista realizada com os especialistas em
gestao universitaria.

A realizac@o de entrevistas com os dirigentes maximos e especia-
listas em gestdo universitdria permitiu que a partir dos elementos encon-
trados no relato das mesmas, fosse construido um rol de competéncias
para gestores universitarios.

Outro instrumento utilizado para coleta de dados foi o questiona-
rio, que na visdo de Vergara (2007) caracteriza-se por uma série de
questdes apresentadas ao respondente, por escrito. O questiondrio pode
ser tanto aberto quanto fechado.

No tipo aberto, as respostas livres sdo dadas pelos respondentes,
ja no fechado os mesmos fazem escolhas, ou ponderagdes diante das
alternativas que lhe sdo apresentadas (VERGARA, 2007). H4 ainda o
questiondrio do tipo misto que contém questdes abertas e fechadas.

Esta pesquisa fez uso do tipo misto na aplicagdo com gestores in-
termediarios, onde foi solicitado para os mesmos, a partir do rol de
competéncias que foi identificado das respostas da alta direcdo e especi-
alistas, que fosse feita a ponderacdo, de acordo com a escala apresentada
a seguir.

Para a entrevista com os ocupantes do cargo analisado, o questio-
ndrio utilizado apresentava na parte aberta, um espago para comentarios
e/ou sugestdo de novas competéncias e na parte fechada, o rol de com-
peténcias identificadas, para as quais deveria ser atribuido o grau em
que cada uma € requerida.

A escala utilizada foi a Likert, que na visdo de Richardson (2008,
p-271) comega com a coleta de uma quantidade importante de itens que
indicam atitudes negativas e positivas sobre um objeto, institui¢do ou
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tipo de pessoa. Nesta escala, o conjunto de itens € administrado a um
grupo de sujeitos e cada item se classifica ao longo de um continuo de
cinco pontos que varia entre “muito de acordo a muito em desacordo”.
Logo, cada item é correlacionado com o escore total que indica o grau
no qual o item mede a mesma atitude que se supde estdo medindo os
outros itens.

Para tanto, a medi¢do de competéncias, utilizando a Escala Li-
kert, se deu em cinco niveis, como apresenta Benetti (2008, p.66):

5 D€ o grau 5 se vocé achar que existe uma necessidade muito
Muito Forte | forte da competéncia investigada.
4 Dé o grau 4 se vocé achar que existe uma necessidade forte
Forte da competéncia investigada.
3 Deé o grau 3 se vocé achar que existe uma necessidade média
Média da competéncia investigada.
2 D& o grau 2 se vocé achar que existe uma necessidade fraca
Fraca da competéncia investigada.
1 Dé o grau 1 se vocé achar que existe uma necessidade muito
Muito Fraca | fraca ou nenhuma necessidade da competéncia investigada.

Quadro 9: Escala de medi¢ao de competéncias
Fonte: Benetti (2008, p. 66)

Nesta escala, o respondente deve atribuir grau 1 a competéncia
que possui uma necessidade muito fraca ou nenhuma necessidade para o
desempenho das funcdes e no outro extremo, grau 5, quando for enten-
dimento de que existe uma necessidade muito forte da competéncia
investigada.

E relevante destacar que antes da aplicacdo do questiondrio aos
gestores intermedidrios, foi realizado um pré-teste do mesmo, que fora
aplicado a um grupo de pessoas composta por aqueles com as mesmas
caracteristicas do terceiro grupo de sujeitos dessa pesquisa e pesquisado-
res do tema competéncias. No total, foram aplicados seis questionarios,
onde os respondentes fizeram ponderacdes sobre o entendimento do
objetivo do questiondrio, a clareza e disposi¢do das sentengas e erros de
digitacdo. Por sugestdo de dois entrevistados, foi incluido no questiond-
rio um campo para observagoes.

A populagdo que compdem o terceiro grupo de sujeitos totaliza
trinta pessoas, sendo que para todos foi entregue pessoalmente ou enca-
minhado por e-mail o questiondrio. Tal aplicacdo se deu entre os dias 21
a 30 de junho de 2011. Como resultado desta etapa, foram obtidas vinte
e oito respostas correspondendo a um percentual de retorno de 93,33%.
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Como etapa seguinte a coleta de dados, t€m-se a andlise dos
mesmos, para tanto, esta serd discutida com maior detalhamento a se-
guir.

3.4 Analise dos dados

A andlise de dados serve para relatar os pontos principais que os
dados apresentam. Na visdo de Creswell (2007) o processo de andlise de
dados consiste em extrair sentido dos dados, envolve prepard-los para
andlise, conduzir diferentes andlises, aprofundar-se cada vez mais no
entendimento dos dados.

Nesta etapa de acordo com Patton (1990) nfo existem regras ab-
solutas, mas guias, direcionamentos, sugestoes de procedimentos. Esses
procedimentos devem ser registrados e apresentados, pois desta forma
busca-se a preservagao da confiabilidade e validade das andlises e garan-
tia da cientificidade dos resultados da pesquisa.

Desta forma, a andlise de dados foi realizada por meio do estabe-
lecimento de relagdes, da andlise de conteido das informagdes obtidas
nas entrevistas e andlise documental dos materiais coletados, correlacio-
nando estas com a teoria. Assim, as andlises ndo ficaram restritas ao
olhar do pesquisador.

A andlise de contetdo € a aplicacdo de métodos cientificos a uma
evidéncia documentéria. Pela sua natureza cientifica, deve ser eficaz,
rigorosa e precisa, pois se trata de compreender melhor um discurso, de
aprofundar suas caracteristicas e extrair os momentos importantes (RI-
CHARDSON, 2008).

Sao trés as etapas bdsicas que compreende a andlise de contetido:

a) pré-andlise: refere-se a selecdo do material e a defini¢cdo dos

procedimentos a serem seguidos;

b) exploracdo do material: diz respeito a implementacdo dos pro-

cedimentos; e

c) tratamento e interpretacdo: referem-se a geracdo de inferén-

cias e dos resultados da investigacdo. Nesta fase, suposicdes po-

derdo ser confirmadas ou nio (VERGARA, 2008, p.18).

De acordo com Tesch (1990, apud VERGARA, 2008), o proce-
dimento bésico da andlise de contetido € a definicdo de categorias essen-
ciais ao propdsito da pesquisa. Neste sentido, categorias sdo “rubricas
ou classes, as quais retinem um grupo de elementos sob um titulo gené-
rico, agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns destes
elementos” (BARDIN, 1977, apud VERGARA, 2008, p.18).
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A definicdo pelo pesquisador das categorias de andlises implica
em isolar elementos para em seguida agrupa-los. Para isso, as categorias
devem ser:

a) exaustivas: devem permitir a inclusdo de praticamente todos

os elementos, embora nem sempre seja possivel;

b) mutuamente exclusivas: cada elemento s6 podera ser incluido

em uma tnica categoria;

c) objetivas: definidas de maneira precisa, a fim de evitar divi-

das na distribuicao de elementos; e

d) pertinentes: adequadas ao objetivo da pesquisa (VERGARA,

2008, p.18)

Os autores Laville e Dione (1999 apud Vergara, 2008) apresen-
tam trés grades que podem ser definidas pelo pesquisador no momento
da defini¢do das categorias, a aberta, fechada ou mista. Na grade aberta
as categorias sdo definidas durante o andamento da pesquisa, sendo
flexivel, pois permite alteracdes até que se obtenha um conjunto final. J&
na grade fechada, o pesquisador recorre a literatura do tema da pesquisa
para formular, de inicio, as categorias. Nesta, alguns elementos podem
ficar de fora, uma vez que a grade € rigida. Por tltimo, a grade mista,
tem como principal caracteristica a incorporagfo das duas anteriores.

As categorias sao definidas com base na literatura, mas elas po-
dem ser modificadas, desta forma, todos os elementos presentes nos
dados coletados podem ser considerados e integrar as categorias.

Neste trabalho a grade mista foi a utilizada. Em um primeiro
momento foram estabelecidas trés categorias de andlise, conforme qua-
dro 9, porém ap0s a coleta de dados, no momento do agrupamento visu-
alizou-se que sendo a competéncia gerencial uma dimensdo da compe-
téncia em nivel individual, a categoria competéncia gerencial deveria
fundir-se a categoria competéncia, como apresentado no quadro 10.

Naio sdo apenas um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios para exercer determinada atividade, mas
também o desempenho expresso pela pessoa em dado contex-
to, em termos de comportamentos e realizagdes decorrentes

Ceripelensius da mobilizagdo e aplicagdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes no trabalho que agreguem valor econdmico a organi-
zagdo e valor social ao individuo (CARBONE ET AL, 2009,

p.43).
Competéncias Sdo geralmente concebidas como resultados de um conjunto
Gerenciais de conhecimentos, habilidade e atributos que o gerente em-

prega em determinadas situagdes e que agregam valor a
organizacdo e ao individuo. As competéncias importantes
para o desempenho das tarefas gerenciais podem ser

continud....
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continua¢do

agrupadas em quatro categorias, quais sejam: intelectuais,
interpessoais, técnicas e intrapessoais (ODERICH, 2005;
MAXIMIANO, 2004).

Perfil do Gestor A atividade de um executivo compreende dez papéis, trés
interpessoais, que originam trés papéis informacionais e esses
dois grupos capacitam o executivo a desempenhar quatro
papéis decisionais (MINTZBERG, 1986).

Quadro 10: Defini¢@o conceitual das categorias de andlise antes do agrupamento
de elementos

Fonte: Elaborado a partir das definicdes dos autores: Carbone et al (2009),
Oderich (2005), Maximiano (2004) e Mintzberg (1986)

Tendo em vista que o agrupamento de diversos elementos nao a-
tendia ao que Vergara (2008) expde sobre as categorias de andlise, a de
ser mutuamente exclusivas, foi optado pelo agrupamento dos elementos
que poderiam estar nas duas categorias, apenas na de competéncias, pois
a competéncia gerencial é de nivel individual.

Nao sdo apenas um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessdrios para exercer determinada atividade, mas
também o desempenho expresso pela pessoa em dado contexto,
Competéncias em termos de comportamentos e realizagdes decorrentes da
mobilizag¢do e aplicagdo de conhecimentos, habilidades e atitu-
des no trabalho que agreguem valor econdmico a organizacdo e
valor social ao individuo (CARBONE ET AL, 2009, p.43).

Perfil do Gestor | A atividade de um executivo compreende dez papéis, trés inter-
pessoais, que originam trés papéis informacionais e esses dois
grupos capacitam o executivo a desempenhar quatro papéis
decisionais (MINTZBERG, 1986).

Quadro 11: Definicdo conceitual das categorias de andlise apds o agrupamento
de elementos

Fonte: Elaborado a partir das defini¢des dos autores: Carbone et al (2009) e
Mintzberg (1986)

Desta forma, as categorias de andlise para este estudo sdo as ex-
postas no quadro 11.

A partir dos conceitos apresentados e das adequacgdes nas catego-
rias de andlise, a operacionalizacdo das mesmas também sofreu altera-
coes. Antes da coleta de dados foi estabelecido como apresenta o quadro
12.
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Competéncias Competéncias Gerenciais Perfil do Gestor

e Conhecimentos - | ® Intelectuais e Ligado a imagem do

saber e Interpessoais chefe

e Habilidades — saber | ®  Técnicas e Lider

fazer e Intrapessoais e Contato

e Atitudes - saber e Monitor

S€r ou querer fazer e Disseminador
e Porta-Voz
¢ Empreendedor
® Manipulador de
distdrbios
e Locador de recursos
e Navegador

Quadro 12: Defini¢do operacional das categorias de andlise antes da coleta de
dados

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Leme (2005), Maximiano (2004) e
Mintzberg (1986)

No entanto, tendo em vista as altera¢des apresentadas, a defini¢dao
operacional das categorias ficou estabelecida como demonstrado no
quadro 13.

Perfil do Gestor
Ligado a imagem do chefe
Lider
Contato
Monitor
Disseminador
Porta-Voz
Empreendedor
Manipulador de disttirbios
Locador de recursos
Navegador

Competéncias
e Conhecimentos - saber
e Habilidades — saber fazer
e Atitudes — saber ser ou querer fazer

Quadro 13: Defini¢do operacional das categorias de andlise apds coleta de da-
dos
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Leme (2005) e Mintzberg (1986)

Com relagdo ao quadro 13, cabe destacar que as categorias refe-
rentes as competéncias, diz respeito a defini¢cdo que Leme (2005) apre-
senta, corroborada pelas escolas francesa e brasileira. Com relacdo ao
perfil do gestor, o que foi apresentado no quadro refere-se aos dez pa-
péis dos executivos que Minztberg (1986) identificou a partir de seu
trabalho.



69

Uma vez que nesta pesquisa foi utilizada a Escala Likert para
medicdo do grau em que cada competéncia € requerida, optou-se tam-
bém por realizar a andlise das respostas dos questiondrios por meio da
estatistica descritiva, valendo-se do uso das medidas de tendéncia cen-
tral a média e moda.

A média € calculada determinando-se a soma dos valores do con-
junto e dividindo-os pelo niimero de valores no conjunto. Ja4 a moda é
valor que ocorre com maior freqiiéncia em um determinado conjunto
(STEVENSON, 1981).

3.5 Limitacoes da pesquisa

Na concepcao de Vergara (2007, p.61) “todo método tem possi-
bilidades e limita¢Ges. As possibilidades ja foram apresentadas.

Quanto as limitacdes, sdo aquelas inerentes ao estudo de caso, ou
seja, a pesquisa se limitard a universidade utilizada como estudo de
caso, ndo se podendo generalizar os resultados deste estudo a outros
casos, mesmo que semelhantes. Portanto, os resultados que obtidos a
partir da realidade da Universidade Federal da Fronteira Sul, no que
tange as competéncias gerenciais requeridas aos gestores intermedidrios
da mesma, sdo restritos a realidade desta e ao periodo em que os mes-
mos foram obtidos.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste topico serdo apresentadas a histéria, perfil e estrutura orga-
nizacional da Universidade Federal da Fronteira Sul, o resultado da
pesquisa que sdo: as competéncias organizacionais identificadas, os
papeis do gestor intermedidrio e as competéncias individuais, requeridas
em nivel gerencial, necessdrias a estes. Por fim, tém-se uma andlise
geral onde se confronta o resultado da pesquisa de campo com a teoria
apresentada neste estudo.

4.1 A Universidade Federal da Fronteira Sul

De acordo com o site institucional da UFFS, a seguir sdo apresen-
tadas as informagdes relativas a histdria e perfil institucional da mesma
(UFFS, 20114d).

Ela caracteriza-se por ser uma institui¢do de ensino superior fede-
ral, criada pela Lei n° 12.029, de 15 de setembro de 2009, com cinco
campi. Sao eles: Chapecd, Santa Catarina (Sede da institui¢do), Realeza
e Laranjeiras do Sul no estado do Parand e Cerro Largo e Erechim, am-
bos no estado do Rio Grande do Sul.

A regido compreendida pela UFFS € conhecida como Mesorregi-
ao Fronteira Mercosul, que abrange 396 municipios no Oeste de Santa
Catarina, Noroeste do Rio Grande do Sul e Sudoeste do Parana.

Sua criacdo foi reivindicada por vérios anos, mas somente em
2005, entidades, ONGs, igrejas e movimentos sociais conseguiram uma
coesdo para criar o Movimento Pré-Universidade Federal. Foi também
nesse ano que veio a primeira sinalizacdo de possibilidade de implanta-
cdo de uma universidade pelo governo federal.

No ano de 2006, o Férum da Mesorregido chegou a um consenso
de criagdo de um unico projeto de Universidade para os trés estados,
uma vez que propostas isoladas foram rejeitadas. Assim, nesse ano tém-
se a constituicdo de um grupo de trabalho para elaboragdo do projeto.

Ja no ano de 2007, apds varias discussdes sobre o projeto e pelo
refor¢o para a idéia de uma universidade na regido, por meio de atos
ptiblicos de mais de 15 cidades pela implantagdo, em outubro do mesmo
ano, veio a confirmacdo do Ministro da Educagdo em criar a Universi-
dade. O MEC também criou a Comissido de Projetos da Universidade
Federal Fronteira Sul, formado por 11 integrantes do Movimento Pré-
universidade, técnicos do MEC, além de representantes da Universidade
de Federal Santa Maria (UFSM) e da Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC).
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No fim de 2007, o Ministro da Educagfo anuncia a criagdo de
uma universidade na regido.

O ano de 2008 foi marcado pela criagio de uma comissio de
implantagdo, pela realizacdo de oficinas e semindrios para a definicio
dos cursos, e pela sistematizacdo do relatério do grupo de trabalho em
marcgo. Paralelamente, o Projeto de Lei de criagdo da UFFS teve sua
tramitagcdo no Governo Federal.

A Comissdo de Implantagdo da UFFS foi empossada no inicio de
2009, tendo como presidente o professor Dilvo Ristoff da Universidade
Federal de Santa Catarina - UFSC. Foi a UFSC também que foi desig-
nada pelo MEC para ser tutora e quem cedeu o espago para os trabalhos
da comissdo, por meio de seu Instituto de Pesquisas e Estudos em Ad-
ministracdo Universitdria — INPEAU, além de ceder alguns servidores
para iniciar o trabalho de implantacdo da nova Universidade.

Definidos a sede e os cinco campi da institui¢do, a comissao pas-
sou a estudar com mais profundidade os cursos a serem implantados.
Aos poucos ficaram definidos os locais provisérios de instalagdo da
UFES nas cinco cidades e foi sendo constituido o Projeto Pedagdgico
Institucional (PPI).

A criacdo da UFFS foi oficializada em 15 de Setembro de 2009,
com a promulgacio da Lei n 12.029. Neste ato, foram oficializadas tam-
bém as cidades onde estdo os campi da universidade e sua estrutura. A
posse de seu primeiro Reitor veio em 15 de outubro quando o professor
Dilvo Ristoff, entdo presidente da comissdo de implantagdo, foi empos-
sado como reitor pro tempore da UFFS.

Ainda no ano de 2009 diversos foram os eventos que marcaram o
surgimento da Universidade Federal da Fronteira Sul, entre eles pode-se
destacar a publicagdo dos editais para contratacdo de professores e téc-
nicos administrativos, a tomada de precos para a construcdo de seus
primeiros pavilhdes, na cidade de Chapecd, a definicdo do Exame Na-
cional de Ensino Médio — Enem como critério para ingresso no processo
seletivo dos cursos de graduac@o na universidade entre inimeros outros
fatos.

Os primeiros resultados dos trabalhos de 2009 vieram em 2010
com a nomeacao dos primeiros servidores, tanto técnicos administrati-
vos quanto professores, o ingresso efetivo dos alunos nos cursos, as
nomeagdes para os cargos de confianca, entre outros.

Em func¢do do histérico de surgimento da universidade e o cené-
rio onde se deu tal fato, a UFFS possui caracteristicas que lhe sdo pecu-
liares.
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Desta forma, a Universidade Federal da Fronteira Sul tem como
missao:

a) assegurar o acesso a educacdo superior como fator decisivo

para o desenvolvimento da regido da fronteira sul, a qualificagdo

profissional e a inclusdo social;

b) desenvolver atividades de ensino, pesquisa e extensdo bus-

cando a interagdo e a integracdo das cidades e estados que com-

poem a grande fronteira do Mercosul e seu entorno; e

¢) promover o desenvolvimento regional integrado — condig¢do

essencial para a garantia da permanéncia dos cidaddos graduados

na regido da fronteira sul e a reversdo do processo de litoraliza¢do
hoje em curso.

Cabe ressaltar que a missdo apresentada, foi definida antes da
constitui¢do da comunidade universitdria da UFFS, ndo havia servidores
nomeados (professores e técnicos), nem alunos, por isso passard por
uma nova andlise a partir dos trabalhos do planejamento estratégico.
Ap6s este concluido, a UFFS terd de fato uma missdo que a esséncia da
universidade apds a formagao de fato de sua comunidade universitaria.

Assim, a UFFS caracteriza-se por ser uma universidade publica,
popular e de qualidade, comprometida com a formacdo de cidadios
conscientes e comprometidos com o desenvolvimento sustentdvel e
soliddrio da Regido Sul do Pafs. Além disso, é uma Universidade demo-
cratica, autdnoma, que respeita a pluralidade de pensamento e a diversi-
dade cultural, com a garantia de espagos de participacdo dos diferentes
sujeitos sociais.

E também uma universidade que busca estabelecer dispositivos
de combate as desigualdades sociais e regionais, incluindo condigdes de
acesso € permanéncia no ensino superior, especialmente da populacio
mais excluida do campo e da cidade. Uma Universidade que tem na
agricultura familiar um setor estruturador e dinamizador do processo de
desenvolvimento e tem como premissa a valorizacdo e a superacdo da
matriz produtiva existente.

Suas metas sdo a de promover o desenvolvimento regional inte-
grado — condi¢do essencial para a garantia da permanéncia dos cida-
ddos na regido, assegurar o acesso ao ensino superior como fator decisi-
vo para o desenvolvimento das capacidades econOmicas e sociais da
regido, a qualificacdo profissional e o compromisso de inclusdo social e
desenvolver o ensino, a pesquisa e a extensdo como condi¢do de exis-
téncia de um ensino critico, investigativo e inovador e a interacio entre
as cidades e estados que compdem a grande fronteira do Mercosul e seu
entorno.
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Tendo sido relatada a histéria da Universidade Federal Fronteira
Sul, seu perfil e metas, a seguir serd apresentada a estrutura organiza-
cional existente.

4.1.1 Estrutura organizacional

Como visto no tépico anterior a UFFS possui uma estrutura mul-
ticampi e em trés estados brasileiros, por isso sua administra¢do ocorre
em cinco lugares distintos.

Ela possui como natureza juridica o regime autdrquico, sendo
vinculada diretamente ao Ministério da Educacdo, com sede e foro na
cidade de Chapecd, Santa Catarina (BRASIL, 2009).

Sua administragdo superior é exercida pelo Reitor e pelo Conse-
lho Universitdrio. Em funcdo de seu cardter de “em implantacdo”, os
cargos de Reitor e Vice-Reitor da UFFS estdo sendo exercidos em regi-
me pro tempore, ou seja, por determinado tempo. Em sua lei de criagdo
a UFFS estard implantada na forma que seu estatuto definir.

Quanto ao seu quadro de servidores, foram previstos em lei qui-
nhentos cargos de professor do magistério superior e trezentos e quaren-
ta técnicos administrativos. Além destes, foram criados cingiienta e dois
Cargos de Direcao (CD) e cento e oitenta e cinco Fungdes Gratificadas
(FG) necessdrios para compor a estrutura regimental da UFFS (BRA-
SIL, 2009).

Com relacdo ao cargo de professor a UFES possui em seu quadro
duzentos e doze, sendo que deste total, cem por cento € composto por
mestres e doutores. Ja os técnicos administrativos sdo duzentos e sessen-
ta e cinco, sendo cento e setenta e dois de nivel médio e noventa e trés
de nivel superior (UFFS, 2011a).

Comparando o previsto em lei e o atual cendrio visualiza-se que
ha ainda para o cargo de professor do magistério superior 57,6% de
vagas a serem preenchidas, ja para os técnicos administrativos hd 22%
de vagas ndo ocupadas.

De acordo com seu Estatuto a estrutura da UFFS é composta por
()rgéos Superiores e de Base, de Deliberac¢do, de Administracdo Geral, e
de Controle, Fiscalizac¢do e Supervisdo (UFFS, 2010b).

Os Orgios Superiores sdo o Conselho Universitério e o Conselho
de Campus, de Administracdo Geral a Reitoria e a Direcdo de Campus,
e Orgios de Controle, Fiscalizacio e Supervisio o Conselho Curador e a
Auditoria Interna (UFFS, 2011Db).

Encontrando-se em pleno processo de implantag@o, sua estrutura
se modifica rapidamente & medida que € identificada a necessidade e
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julgada pertinente pelos dirigentes maximos. Dessa maneira, as infor-
magdes apresentadas a seguir sdo relativas a situa¢do encontrada no més
de maio de 2011.

Compde a Reitoria os cargos de Reitor, Vice-Reitor, Chefe de
Gabinete, Assessor Especial do Reitor, Assessor do Reitor, Procurador-
Chefe e Coordenador Geral de Consultoria Juridica da Procuradoria
Federal junto a UFFS, Pro-Reitores (existem cinco), Secretaria Especial
(existe uma), Coordenacao-Geral de Unidade (existem duas) e Diretores
(existem 30). J4 nos Campi existe a figura do Diretor do Campus, Coor-
denador Administrativo e Coordenador Académico, um de cada por
campus, cOMo ser visto no organograma representado na figura 6.
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Figura 6: Organograma provisoério
Fonte: UFES (2011c¢)

Cabe destacar que o organograma apresentado ainda ndo € insti-
tucionalmente reconhecido, visto que seu planejamento estratégico estd
em fase inicial e o Regimento Geral da institui¢do, onde estard definida
a estrutura administrativa, esta em discussdo no Conselho Universitario.
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Isso relativo aos cargos de direcdo existentes, pois no que tange
as funcdes gratificadas, na UFFS como um todo, existem as de nivel 1 a
5, onde Chefe de Departamento é nivel 1, Chefe de Divisdo € nivel 2,
Chefe de Setor, nivel 3, Chefe de Servico Especial nivel 4 e Chefe de
Servico nivel 5.

Objeto deste estudo, merece destaque o cargo de direcdo nivel 4
que foram criados pela lei de criacdo da universidade e totalizam trinta
cargos (BRASIL, 2009). Estes sdo relativos aos ocupantes de cargo de
Diretores, no dmbito da Reitoria, e de Coordenadores Administrativos e
Académicos no ambito dos campi.

Na Reitoria esses cargos sdo vinculados a uma Pré-Reitoria ou
Secretaria Especial, ou ainda, diretamente ao Gabinete do Reitor, e so-
mam no total vinte e dois. J4 nos campi, existem apenas dois por cam-
pus, totalizando oito cargos.

A discrepancia entre o nimero de cargos de dire¢do nivel 4 entre
a Reitoria e as Dire¢des de Campi € justificada pelo fato de que € na
Reitoria onde estdo as Pro-Reitorias e a Secretaria Especial existentes.

Tendo sido feita a apresentacdo da histdria, perfil, caracteristicas
e estrutura organizacional da Universidade Federal da Fronteira Sul, a
seguir serd apresentado como ocorre a gestdo de pessoas nesta.

4.1.2 Gestao de pessoas na UFFS

A estruturacdo organizacional da UFFS iniciou-se, de forma
mais planejada, no més de maio de 2009. Foi nesta época que foi criada,
de forma oficial, a Diretoria de Gestdo de Pessoas - DGP, um Departa-
mento de Administracdo de Pessoal - DAP, uma Divisao de Desenvol-
vimento de Pessoas (DDP) e um Setor de Qualidade de Vida no Traba-
1ho (SQVT), todos vinculados a essa Diretoria.

Antes mesmos da criagdo oficial, ja havia na universidade, desde
o més de janeiro, pessoas trabalhando para a admissdao dos primeiros
servidores. Porém, foi a partir do més de maio, com a criagdo e nomea-
cdo de pessoas responsaveis, que o trabalho da DGP foi se organizando.

A Diretoria de Gestdo de Pessoas possui diversas atribui¢des co-
mo podem ser vistas no quadro a seguir:
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Diretoria de Gestao de Pessoas

Fica responsavel pelos processos de:

a) admissd@o e movimentacao;

b) folha de pagamento;

DAP c¢) aposentadoria, pensdes e exoneracoes;
d) cadastro e arquivo;

e) beneficios e licencas; e

f) orcamento critica e pagamentos diversos.
Fica responsavel pelos processos de:

a) capacitacdo e afastamento para formagao;
b) educagdo continuada;

¢) gestdo por competéncias;

d) avalia¢do de desempenho; e

e) analise funcional e desenvolvimento de carreira.
Responde pelas seguintes atividades:

a) saude e seguranca no trabalho;

b) pericia médica;

¢) qualidade de vida;

d) gestdo do clima organizacional; e

e) gestdo de conflitos.

Quadro 14: Atribui¢des da Diretoria de Gestdo de Pessoas

Fonte: Girardi et al (2010, p.10)

DDP

SQVT

Como apresentado no quadro acima as subdivisdes da DGP fo-
ram realizadas de forma a contemplar todos os processos de gerencia-
mento de Recursos Humanos e também de atender as exigéncias legais
da administracdo ptiblica (GIRARDI et al, 2010).

Outro destaque fica por conta da Divisdo de Desenvolvimento de
Pessoas, que desde sua criagdo tem como atribui¢do pensar e estabelecer
acdes no sentido de gerir as competéncias dos servidores da instituicdo e
seu desenvolvimento funcional.

De inicio, as a¢des foram voltadas para atender as demandas ur-
gentes da institui¢do como definir os procedimentos para a concessdo de
incentivo a qualificagdo para os servidores técnico-administrativos e
progressdo funcional vertical aos docentes.

Concomitantemente iniciou-se o planejamento das acdes de capa-
citacdo dos servidores que, de acordo com RH1, para as a¢des de identi-
ficagdo das necessidades de capacitagdo, todos os servidores, indepen-
dentemente da hierarquia na instituicdo, foram incitados a fazer suges-
tdes. Apds obterem um rol de mais de 500 sugestdes, as mesmas foram
tabuladas e resultaram em 60 possiveis capacitagdes.
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Destaca-se que o Chefe da Divisdo de Desenvolvimento de Pes-
soas da Diretoria de Gestdo de Pessoas, entrevistado para coletar infor-
magdes sobre as acdes de capacitagdo e desenvolvimento de pessoas na
UFFS, neste estudo, serd tratado com a codificacdo RH1.

Como relata RHI1, “de posse das sugestdes foi langado nova-
mente convite ao quadro de servidores para que instrutores se candida-
tassem, através de um plano de curso, para ministrarem as teméticas
elencadas. Resultando em 44 possiveis instrutores”.

Ap6s a consolidagdo das temdticas e do levantamento dos pos-
siveis instrutores, a atual politica de capacitag¢do foi divida em trés mo-
dulos, quais sejam:

a) Mddulo I - Inicia¢do no Servigo Publico;

b) Moédulo II — Gestdo Publica; e

¢) Médulo III — Relagdes entre Ambientes Organizacionais.

Para o médulo I, capacitacdes jd estdo sendo realizadas nas temd-
ticas apresentadas no quadro a seguir.

Médulo I - Iniciaciio no Servico Piblico
Meétodos e técnicas de Ensino e Aprendizagem
Redacdo Oficial
Etica no Servico Publico
Histdria da Fronteira Sul
Legislacdo de Pessoas — Lei 8.112/90
Instrumentaliza¢@o em Direito Administrativo
Politicas das IFES
Sistema de Ensino Superior
Instrumentaliza¢@o em Processos Administrativos
Atendimento Cidaddo
Atualizacdo em Informdtica — Br Office
Técnicas em Gestdo Documental
Quadro 15: Capacitagdo Mdédulo 1
Fonte: UFFS (2011d)

Nos modulos II e IIT ainda ndo se tem cursos confirmados, tém-se
apenas previsoes de cursos.
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Moédulo IT — Gestao Publica

Informatica - Linux

Informadtica: seguranca da informacfo e navegacio segura
Psicopedagogia, didética e psicologia interpessoal
Projeto e constituicdo da UFFS

Finangas pessoais

Primeiros socorros

Formacao de tutores

Técnicas de Escritorio

Portugués — revisdo textual

Estatistica basica

Matemadtica Instrumental

Matematica financeira

Fotografia

LIBRAS

Assessoria de Imprensa

Controles Internos e Auditoria no Setor Piblico
Processos Licitatérios e Compra Direta

Quadro 16: Capacitagdo Médulo I

Fonte: UFFS (2011d)

Como se verifica no quadro 16, ha previsdo de cursos que refor-
cardo a capacitagdo dos servidores para a realidade de uma institui¢do
federal, como exemplo, o de processos licitatérios e compra direta. Ou-
tro destaque fica pela proposi¢do do curso sobre o projeto e constitui¢do
da UFFS, tendo em vista sua histdria ser singular no sentido da partici-
pacdo dos movimentos socais organizados na sua criagdo, verifica-se ser
necessdria a apresentacdo dessa aos seus servidores com o objetivo de
contextualiza-los no projeto no qual estdo inseridos.

Médulo III — Relacoes entre ambientes organizacionais
Desenvolvimento de Equipes
Comunicagao Interna
Desenvolvimento de Liderangas
Desenvolvimento de Processos Gerenciais
Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe
Processo de Negociagdo
Anélise e Melhoria de Processos (MASP)
Planejamento Estratégico
Gestao por Competéncias
Gestado de Projetos
Quadro 17: Capacitagdo Médulo 1T
Fonte: UFFS (2011d)
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Ja no médulo III estdo previstos cursos mais especificos, como
aqueles que tratam de técnicas de administracdo, como planejamento
estratégico, gestdo por competéncia e de projetos. Estes se fazem neces-
sarios, pois podem contribuir para a melhoria do processo de gestdo dos
setores e consequentemente da institui¢ao.

No que diz respeito aos resultados dos cursos ja realizados no
primeiro médulo RH1 comenta que

o médulo que esta sendo executado tem o escopo
introdutdrio e tem a fung@o de nortear o servidor
iniciante no servigo publico de ferramentas e con-
texto bdsicos para sua insercdo. E neste escopo,
tem atingido seus objetivos na percepc¢ao subjeti-
va, porém esta previsto para o final deste médulo,
avaliacdo por parte das chefias sobre a questdo
(RHI1).

O fato de desde inicio de a instituicdo existir uma politica sélida
especifica para a realidade da UFFS de capacitagdo de seu quadro de
servidores, denota a preocupacio da mesma no desenvolvimento desses
e ndo simplesmente no cumprimento da legislacdo federal sobre o as-
sunto.

4.2 Competéncias organizacionais, papel do gestor de nivel interme-
diario da UFFS e competéncias individuais requeridas em nivel
gerencial

O desenvolvimento desta etapa é resultante da parte exploratdria
de pesquisa, onde foram entrevistados aqueles que para este trabalho sio
considerados os dirigentes maximos da Universidade Federal da Fron-
teira Sul e especialistas, pessoas estas com reconhecida experiéncia em
administracdo universitdria, ou seja, sdo pessoas que ja ocuparam, ou
ocupam importantes cargos em universidade federal e/ou sdo pesquisa-
dores do assunto.

Dessa maneira, os entrevistados foram questionados sobre quais
sdo as competéncias organizacionais que a universidade estudada pos-
sui, quais sdo as que deveriam possuir, isso no nivel organizacional e no
nivel individual, qual é o papel que o gestor universitdrio de nivel inter-
medidrio da UFFS desempenha na atual conjuntura administrativa e
quais sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes que os mesmos de-
vem possuir para um efetivo desempenho de suas atividades.
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Com o objetivo de identificar a lacuna de desenvolvimento de
competéncias entre aquelas organizacionais e as individuais foram le-
vantadas as competéncias organizacionais que na visdo dos entrevista-
dos citados acima, caracterizam a Universidade Federal da Fronteira
Sul.

4.2.1 Competéncias organizacionais

Quanto as competéncias organizacionais da universidade analisa-
da verificou-se que por meio da andlise do discurso das entrevistas,
algumas consideracdes revelam quais sdo aquelas que, na visdo de seus
dirigentes médximos, a UFES possui e quais sdo aquelas que sdo necessa-
rias desenvolver para que as metas estabelecidas, ainda pela comissdo de
implantagdo, possam ser alcangadas.

Fica claro na andlise das entrevistas algumas caracteristicas mar-
cantes que compdem o jeito UFFS de realizar as atividades, caracteriza-
do pelo forte comprometimento social, resultante do préprio processo de
seu surgimento que contou com a maciga participacdo dos movimentos
sociais organizados da Mesorregido da Fronteira do Mercosul.

Tal conclusido é reforcada por doze dos treze dirigentes maximos
da institui¢do que citaram esta competéncia, o que pode ser demonstrado
pelos seguintes trechos das entrevistas:

A UFEFS destaca-se perante as demais pela rela-
cdo fortissima que a Institui¢do possui com a co-
munidade regional. Isso é uma coisa inédita. Vocé
ndo vai encontrar no Brasil instituicdes universita-
rias, eu acho que nem escolares de nenhum tipo
que tenha uma ligacdo visceral, que tenha lagos
tao fortes com a sociedade organizada do entorno,
como esta universidade (Dirigente Maximo 5).

[...] compromisso com o desenvolvimento regio-
nal e pela permanéncia das pessoas na regido re-
vertendo o processo de litoralizagdo (Dirigente
Maximo 2).

Eu acredito que uma das coisas que destaca a
UFFS em relacdo as outras universidades € a in-
tengdo, € esse jeito de querer fazer uma universi-
dade que esteja de fato envolvida com o processo
de desenvolvimento regional (Dirigente Maximo
11).
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Este aspecto € reforgado pela existéncia do Conselho Estratégico
Social, 6rgdo consultivo da universidade, que tem em sua composicao
membros da sociedade civil organizada dos trés estados onde estd inse-
rida. Este conselho foi criado pela Portaria n° 172/GR/UFFS/2010, de
treze de maio de 2010, e tem como objetivo principal assegurar a cons-
trugdo de uma institui¢do de educag@o superior comprometida com a
inclusdo social e com produgdo e a disseminacdo do conhecimento para
a melhoria da qualidade de vida das pessoas (UFFS, 2011d).

Outro ponto a ser destacado € a competéncia do quadro de servi-
dores da Instituicdo, os quais apesar de na média de idade serem jovens,
sdo todos ingressantes por concurso publico concorrido, como destacam:

O quadro de pessoal é diferente das antigas, a
competicdo ¢ grande, quando se tem isso se sele-
ciona pessoas de melhor qualidade (Dirigente
Maximo 1).

Quadro de servidores qualificados. Professores
ndo se aceita menos que mestre e técnicos, menos
que ensino médio (Dirigente Mdximo 5).

Ainda sobre os servidores alguns comentarios merecem destaque:

Nos temos aqui pessoas com grande iniciativa
empreendedora. Acredito que a disposi¢do para
encarar os desafios que estdo surgindo é um dos
pontos fortes do grupo. Isso € uma qualidade que
estd bem desenvolvida (Dirigente Maximo 9).

Comprometimento, porque € um projeto novo, é
um projeto que desgasta, que exige muito das pes-
soas, entdo comprometimento é uma peca-chave
para que as coisas acontecam. Outra coisa é pro-
atividade, que vejo em muitos gestores (Dirigente
Maximo 13).

Responsabilidade, porque nds somos agentes pu-
blicos e como servidor piblico nds temos que ser-
vir a comunidade (Dirigente Mdximo 13).

E visivel, portanto, no discurso apresentado pelos Dirigentes Ma-
ximos 9 e 13, a valorizacdo, de maneira geral, dos servidores da institui-
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cdo, que pelo seu projeto, pela histdria de luta até sua criacdo e seu pa-
pel na regido, conta com um quadro de funciondrios com capacidade
empreendedora, comprometido, pré-ativo e responsavel com a “coisa”
publica.

Relata-se algumas caracteristicas que identificam a institui¢do, ci-
tadas pelos Dirigentes Maximos:

1. Universidade Inovadora (Dirigentes Maximos 2 e 6);

2. Universidade Interestadual (Dirigente Médximo 6); e

3. Estrutura multicampi (Dirigentes Maximos 2,3,4,5,6 e 12).

Como competéncia organizacional que a UFFS possui, cabe ain-
da citar a resposta do seguinte dirigente miximo:

Primeiro lugar € uma universidade voltada, basea-
da, na apropriac¢do do uso da tecnologia. Segundo
lugar, é uma universidade que tem alto nivel de
consciéncia social, em terceiro lugar, ¢ uma uni-
versidade onde a maioria das pessoas tem seu
primeiro emprego, isso faz com que essas pessoas
tenham o desejo de usar, seus conhecimentos, su-
as competéncias, suas caracteristicas, de modo a
desenhar uma estrutura organizacional bastante
arrojada, bastante voltada para o desenvolvimento
social e acompanhada de tecnologia (Dirigente
Méximo 10).

Esta resposta sintetiza, de certa forma, algumas respostas apre-
sentadas por outros dirigentes, onde, estdo apresentadas com competén-
cias organizacionais, o0 compromisso social, a apropriacdo de tecnologi-
as e as competéncias individuais voltadas para o desenvolvimento da
universidade e consequentemente da regido de atua¢do da mesma.

Agora, com relagdo as percepg¢des dos Especialistas sobre as
competéncias organizacionais de universidades federais, no sentido
amplo, percebeu-se que aquelas citadas, vao ao encontro das apresenta-
das pelos dirigentes maximos:

Creio que a universidade publica tenha que ter um
forte comprometimento com o espaco e com o
ambiente no qual ela estd envolvida (Especialista

1.
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Competéncia geopolitica, conhecer quais sdo as
necessidades mais presentes da regido (Especialis-
ta4).

Uma universidade federal tem que ter um com-
prometimento social (Especialista 6).

No que se refere as competéncias organizacionais que a UFES
deve desenvolver para que as metas postas sejam de fato alcancadas, os
dirigentes, de maneira geral, afirmam que apesar do forte compromisso
social da instituicdo, esta competéncia deve ser constantemente traba-
lhada e medida para que esta ndo se perca no processo de construgdo da
instituigdo.

Reforga esta exposi¢do a afirmagdo do Dirigente Mdximo 11 de
que “o grande desafio da universidade é manter o entendimento do con-
texto que proporcionou sua criagdo e se envolver cada vez mais no pro-
cesso de desenvolvimento regional”. O Dirigente Mdximo 2 segue a
mesma linha e coloca como desafio “a necessidade de manter um didlo-
go permanente com o publico externo a universidade” e a necessidade
de “melhor compreensdo das pessoas que vem trabalhar na universida-
de, do que € a regido. As pessoas precisam ter em mente o contexto da
regiao”.

Outra questdo levantada é a de desenvolvimento dos servidores
devido a falta de experiéncia e de conhecimento da forma de trabalho de
uma universidade federal, como citam:

1. Competéncia técnica, falta conhecimento de universidade na
esfera publica, tanto para técnicos quanto para docentes, falta
desenvolver (Dirigente Médximo 3);

2. O que falta na UFFS tem muita relacdo com a falta de experi-
éncia de nossos dirigentes. Isso tem relagdo tanto com a di-
mensdo académica, que eles ndo t&ém uma vivéncia suficiente
para entender o que é uma universidade, quais sdo as dificul-
dades relacionadas ao que € ser uma universidade, mas tam-
bém tem uma falta de experiéncia no sentido de gerenciar pes-
soas, resolver conflitos, ter principios claros de como proceder
nesse gerenciamento de pessoas (Dirigente Médximo 9); e

3. Por ela ser nova, ela precisa investir na formagdo mais deta-
lhada de competéncias em termos de: estrutura do servigo pu-
blico, aprofundamento do conhecimento das atividades de ca-
da um, dos seus processos, € a integracdo desses processos
(Dirigente Maximo 10).
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Apesar dos relatos apresentados terem énfase no desenvolvimen-
to de competéncia em nivel individual, considerando o contexto do qual
foram extraidos, percebe-se que para os entrevistados, uma vez que os
individuos forem competentes no aspecto técnico de conhecimento da
estrutura de uma universidade federal, seus desafios e peculiaridades, a
Universidade podera ser caracterizada, no nivel coletivo, como compe-
tente no que tange aos procedimentos de gerenciamento de uma institui-
cdo publica e federal.

E visivel, portanto, que apesar das competéncias dos servidores
terem sido citadas como uma das competéncias organizacionais que a
institui¢do possui, na visdo dos dirigentes acima, a¢des se fazem neces-
sarias no sentido de desenvolver tanto professores como técnicos admi-
nistrativos na questdo do gerenciamento de pessoas e para fortalecer a
compreensdo das caracteristicas da instituicdo universidade federal e as
implicagdes que as mesmas possuem no seu modus operandi.

Ainda no que diz respeito as competéncias organizacionais que a
UFFS necessita desenvolver, um dos dirigentes maximos, relata o se-
guinte:

Outra coisa que eu vejo que € essencial e que é
uma competéncia que a universidade ndo tem, e
que ndo € uma exclusividade nossa, que a maioria
das universidades ndo tem ¢é a competéncia
gerencial. Saber gerir. Na gestdo universitdria
muitas pessoas que assumem cargos de gestdo,
ndo tém formacdo na drea de gestdo e muitas ndo
tem experiéncia na drea de gestdo e ai elas acabam
pecando nos detalhes, principalmente nas &reas
académicas, vocé pega um professor que é um
brilhante pesquisador, que € uma pessoa que se
destaca no meio académico, e o designa para
gerenciar a pés-graduagdo, por exemplo, e ndo
acontece. Ndo é porque a pessoa é incompetente
de uma maneira geral. Essa competéncia gerencial
acaba refletindo em outra que é a capacidade de
lideranga (Dirigente M4ximo 13).

Constata-se, portanto, na declaragdo acima, a relevancia do
presente estudo no que se refere ao desenvolvimento das competéncias
gerenciais dos gestores intermedidrios da instituicdo analisada e
preocupacgdo do Dirigente no que tange a gestdo universitdria.
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Com relagdo a visdo dos especialistas sobre as competéncias or-
ganizacionais a serem desenvolvidas pelas universidades federais, apre-
senta-se:

1. Capacidade de fazer parcerias com os diversos tipos de insti-

tuicdo da regido (Especialista 2); e
2. As universidades precisam de protagonismo, de pré-atividade
(Especialista 4).

Sobre a necessidade de pré-atividade relatada pelo Especialista 4,
nota-se que ela é defendida como um competéncia necessdria as univer-
sidades federais de maneira geral, no entanto, ela é citada pelo Dirigente
Miximo 13 da UFFS como uma que faz parte do daquelas que a institu-
i¢@o analisada possui. Isso pode se dever ao fato de que nesta muito estd
por ser realizado e seus servidores se sentem incentivados a contribuir.

O quadro 18 sintetiza as competéncias organizacionais que a
UFES possui na concepcio de seus dirigentes maximos.

Competéncias organizacionais existentes
[...] relacdo fortissima que a Instituicdo possui com a comunidade regional”
(Dirigente Médximo 5).
[...] compromisso com o desenvolvimento regional e pela permanéncia das
pessoas na regido [...] (Dirigente Mdximo 2).
[...] é aintencdo, € esse jeito de querer fazer uma universidade que esteja de fato
envolvida com o processo de desenvolvimento regional (Dirigente Médximo 11).

O quadro de pessoal ¢ diferente das antigas, a competicdo € grande, quando se
tem isso se seleciona pessoas de melhor qualidade (Dirigente Médximo 1).
Quadro de servidores qualificados (Dirigente Mdximo 5).

No6s temos aqui pessoas com grande iniciativa empreendedora (Dirigente Ma-
Xximo 9).

Comprometimento, porque é um projeto novo [...] (Dirigente Maximo 13).
Outra coisa é pré-atividade, que vejo em muitos gestores. (Dirigente Maximo
13).

Responsabilidade, porque nés somos agentes puiblicos e como servidor ptiblico
nés temos que servir a comunidade (Dirigente Mdximo 13).

[...] € uma universidade voltada, baseada, na apropriacdo do uso da tecnologia
(Dirigente Mdximo 10).

[...] € uma universidade que tem alto nivel de consciéncia social [...] (Dirigente
Maiximo 10).

[...] € uma universidade onde a maioria das pessoas tem seu primeiro emprego,
isso faz com que essas pessoas tenham o desejo de usar, seus conhecimentos,
suas competéncias, suas caracteristicas, de modo a desenhar uma estrutura
organizacional bastante arrojada, bastante voltada para o desenvolvimento
social e acompanhada de tecnologia (Dirigente Maximo 10).

Quadro 18: Competéncias organizacionais existentes

Fonte: Dados primdrios.
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Por meio da representacdo das doze competéncias organizacio-
nais apresentadas € possivel identificar o perfil da UFES, uma universi-
dade comprometida com a regido e seu desenvolvimento, constituida
por pré-atividade e responsabilidade com o bem publico.

No entanto, o quadro 19 destaca as competéncias que a universi-
dade precisa desenvolver para que seus objetivos tracados sejam atingi-
dos.

Competéncias organizacionais a serem desenvolvidas

[...] o grande desafio da universidade ¢ manter o entendimento do contexto
que proporcionou sua criacdo e se envolver cada vez mais no processo de
desenvolvimento regional (Dirigente Mdximo 11).

[...] a necessidade de manter um didlogo permanente com o publico externo a
universidade” [...] (Dirigente Mdximo 2)

[...] melhor compreensdo das pessoas que vem trabalhar na universidade, do
que € a regido. As pessoas precisam ter em mente o contexto da regido ( Diri-
gente Maximo 2).

Falta conhecimento de universidade na esfera publica, tanto para técnicos
quanto para docentes, falta desenvolver (Dirigente Maximo 3)

[...] vivéncia suficiente para entender o que é uma universidade, quais sdo as
dificuldades relacionadas ao que € ser uma universidade, mas também tem
uma falta de experiéncia no sentido de gerenciar pessoas, resolver conflitos,
ter principios claros de como proceder nesse gerenciamento de pessoas (Diri-
gente Mdximo 9).

Por ela ser nova, ela precisa investir na formac¢do mais detalhada de compe-
téncias em termos de: estrutura do servico publico, aprofundamento do co-
nhecimento das atividades de cada um, dos seus processos, € a integragdo
desses processos (Dirigente Mdximo 10).

Outra coisa que eu vejo que € essencial e que é uma competéncia que a uni-
versidade ndo tem, e que ndo € uma exclusividade nossa, que a maioria das
universidades ndo tem € a competéncia gerencial. Saber gerir (Dirigente M4-
ximo 13).

Quadro 19: Competéncias organizacionais a serem desenvolvidas
Fonte: Dados primdrios.

Neste contexto, visualiza-se a necessidade de desenvolvimento de
novas competéncias e a manutenc¢do de outras, de forma a permitir que a
instituicdo seja, de fato, reconhecida como comprometida socialmente e
participe do desenvolvimento da regidio em que atua.
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4.2.2 O papel do gestor intermedidrio da UFFS

Com o intuito de identificar, a partir dos papéis dos gestores, as
competéncias que sdo necessdrias para o efetivo desempenho daqueles
em situacdes de trabalho, questionou-se tantos aos dirigentes maximos
da UFFS, como aos especialistas, sobre qual é o papel que um gestor de
nivel intermedidrio exerce. As respostas a este questionamento serdo
expostas na sequéncia.

Com relacdo as repostas dos dirigentes maximos, identificou-se o
relevante papel que os gestores intermedidrios exercem na atual estrutu-
ra organizacional da UFFS, pois eles sdo responsdveis por traduzir as
estratégias definidas pela cipula da instituicdo e as colocar em pratica,
por meio de uma lideranca baseada no exemplo, no envolvimento de
seus servidores e na utilizacao da habilidade politica.

Além disso, o gestor intermedidrio, para exercer seu papel deve
ser um profundo conhecedor das atividades de sua diretoria, ter a per-
cep¢do da conjuntura global da institui¢do e da regido, saber escutar e
dialogar e contribuir para o desenho das politicas universitarias.

E um papel de extrema responsabilidade, pois tem como atribui-
coOes instrumentalizar a instancia superior do que ocorre no Ambito de
sua diretoria, entender as normas e procedimentos da universidade e
ainda fazer com que os mesmos sejam executados.

As descri¢des sobre o papel do gestor intermedidrio da UFFS séo
transcritas a seguir:

Papel do gestor intermedidrio da UFES - Dirigentes Maximos

Entrevistado Descricao do papel
Dirigente Maximo 1 | O papel do gestor € o de manter um ambiente saudédvel de trabalho
para que a Universidade obtenha o melhor rendimento possivel em
fungdo do quadro que ela tem disponivel
Dirigente Mdximo 3 | Figura do diretor. Uma figura de grande responsabilidade na
institui¢do.
Ele (diretor) é uma pec¢a fundamental, porque o que ele faz, ele faz
exatamente a intermediac@o entre aquilo que institucionalmente se
contempla, se v€, como necessidade e como se operacionaliza
enquanto equipe (nas diretorias) para se concretizar esse olhar
institucional.
Em termos de responsabilidade, sdo os cargos de maior
responsabilidade dentro da instituigdo.
Dirigente Mdximo 5 | Eu vejo que essa instincia (gestor intermedidrio) como a instincia
mais estabilizadora da instituicdo. Primeiro lugar porque ela é
significativa e é aquela que em tese vai gerenciar o maior nimero
de pessoas.
Os diretores sdo aqueles que em tese fazem o trabalho mais
especifico, mais situado. O diretor é aquele que garante o trabalho

continud...
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mais efetivo, mais estdvel, é pessoa do qual se exige precisdo, nao
pode divagar. O rigor técnico de procedimentos e legislagdo, tem
que ser garantido no nivel das diretorias. Eu vejo nessa faixa de
profissionais, aqueles que vdo nos garantir a precisio.

Dirigente Mdximo 8

Entdo ele possui um papel, além de administrar a institui¢do, mas
também de fazer o papel de mediador com as estruturas
organizacionais da comunidade.

Dirigente Maximo 9

O papel dele é fundamental porque ele € visto como uma referéncia
dentro da equipe. As agdes dele refletem em toda a equipe.

Dirigente Mdximo
12

Papel de entender as normas e procedimentos da universidade e
fazer com que os mesmos sejam executados.

Dirigente Mdximo
13

O gestor universitdrio de nivel intermedidrio, no meu ponto de
vista, € uma pega-chave para o sucesso da universidade, porque ele
€ quem faz a traducdo da estratégia para o nivel operacional. Ele
tem que traduzir aquilo que € a razdo de existir da universidade em
acdes e isso ndo € um trabalho fécil.

Ele tem um papel de comunicador, exige uma habilidade de
comunicagdo bastante forte, exige um papel forte de liderancga.

O papel dos diretores, dos coordenadores nos campi é de
instrumentalizar os pré-reitores, os diretores de campus ou até
mesmo o proprio Reitor, de informag¢des que estdo ocorrendo na
ponta, pois quem tem mais acesso diretamente ao servidor é o
diretor.

E um papel de tradugio dos dois lados, pois tanto traduz a
estratégia para o operacional, como coleta as demandas do ptiblico
para levar para cima, para poder instrumentalizar a decisdo.

Quadro 20: Papel do gestor intermedidrio na visdo dos dirigentes maximos
Fonte: Dados primdrios.

No quadro 20, tém-se a visdo de sete dirigentes maximos a
respeito do papel do gestor intermedidrio da UFFS, onde se verifica a
importancia da funcdo que estes cargos representam na estrutura da
organiza¢do, uma vez que como citado, este nivel “é a instincia
estabilizadora da universidade”, ou seja, “peca-chave para o sucesso”.

Nesta direcdo, verifica-se agora a concepcio que os especialistas
tém do papel do gestor intermedidrio.
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Papel do gestor intermediario - Especialistas

Entrevistado Descricao do papel

Especialista 1 O papel do gestor intermedidrio € facilitar ou criar
condi¢gdes para o desenvolvimento das competéncias
individuais ou coletivas. Em uma perspectiva ideal o
gestor deve ser o agente facilitador dos processos.

Especialista 3 O papel de um gestor universitdrio intermedidrio é o
de contribuir, de ser um facilitador na criacdo e
desenvolvimento do conhecimento gerado na
universidade. Embora ndo se diga muito isso o gestor
tem que ter compromisso com resultados.

Especialista 7 O Gestor universitirio de nivel intermedidrio deve
conhecer os objetivos estratégicos da organizacio
universitdria e estar qualificado para utilizacdo das
ferramentas de gestdo necessdrias na implementacao
das acgdes téticas, respondendo pelo desempenho de
tais agdes, além da avaliacdo e controle dos resultados
esperados.

Quadro 21: Papel do gestor intermedidrio na visdo dos especialistas
Fonte: Dados primadrios.

Na percepcdo dos especialistas verifica-se a necessidade do
gestor atuar como facilitador do desenvolvimento de competéncias
sejam elas individuais ou coletivas, além de conhecer os objetivos
estratégicos da instituicdo, possuindo competéncias de gestdo que
permitirdo a ele a operacionalizacio dos objetivos no nivel tético,
promovendo acdes de avaliagdo e controle dos resultados esperados.

Cabe ressaltar que as opinides emitidas pelos especialistas sdo
vélidas para os gestores intermedidrios de universidades federais e que
possuem similaridades com as opinides dos dirigentes mdximos da
UFFS, podem ser, portanto, considerados papéis dos gestores
intermedidrios da institui¢ao citada.

Ao analisar os quadros 20 e 21 sobre os papéis dos gerentes
intermedidrios e o quadro 6, pagina 31, sobre os papéis dos executivos
de Mintzberg (1986), algumas correlagdes podem ser feitas.

Na categoria interpessoal, que compreende os papéis ligados a
imagem do chefe, lider e contato, a afirma¢@o dos entrevistados de que
o papel do gestor intermediario é fundamental, pois é visto como
referéncia e suas acdes refletem em toda a equipe, estd ligada aos dois
primeiros papéis citados.

N

Quanto a categoria informacional os papéis de monitor,
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disseminador e porta-voz sdo fortemente correlacionados aos discursos
de que o gestor intermedidrio deve traduzir a estratégia para o nivel
operacional. Para tanto, deve ser um comunicador das ac¢des, um
mediador com as estruturas organizacionais da comunidade e deve
instrumentalizar as instancias superiores com informagdes do que ocorre
na ponta.

Por fim, os papéis decisorios, que compreendem o empreendedor,
manipulador de distdrbios, locador de recursos e navegador, possuem
similaridade com os papéis de facilitador dos processos, o de ser
responsavel pela manutencdo de um ambiente de trabalho sauddvel e
por ser um intermediador entre o que € decidido institucionalmente e o
modo como deve ser operacionalizado, o que demanda tempo em
negociagoes.

4.2.3 Competéncias individuais requeridas em nivel gerencial

Por meio da andlise do material coletado junto aos dirigentes ma-
ximos e especialistas em gestdo universitdria sobre quais seriam os co-
nhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) necessdrias para a execugio
efetiva das atividades e papéis dos gestores intermedidrios, foram levan-
tadas competéncias e indicadores destas. Os indicadores foram alocados
em um primeiro momento de acordo com os pilares (CHA) que com-
pdem competéncia.

Neste interim, no que se refere aos conhecimentos necessarios pa-
ra o desempenho das atividades de gestor intermedidrio, alguns relatos
serdo transcritos.

Conhecimentos necessarios

Entrevistado Descricao
Dirigente Maximo 1 Conhecer a legislagdo universitdria
Dirigente Méximo 2 Conhecer as politicas da universidade, suas diretrizes
Dirigente Maximo 3 Conhecimento legal
Dirigente Maximo 4 Ter conhecimento da regido onde a instituicdo estd inseri-

da. Da dinamica regional porque a universidade se relacio-
na com os atores da regidao

Dirigente Maximo 5 Conhecimento legal, de procedimentos, de fluxos dos
trabalhos no Ambito da diretoria e universidade
Dirigente Méximo 6 Conhecimento da estrutura de funcionamento de uma

instituicao publica

continua...
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continuagdo
Especialista 4 Saber o propésito especifico do cargo que estd ocupando.
Conhecer bem a regido de atuagdo.
Especialista 5 Entender de legislacdo
Especialista 6 Acho que esta faltando muito conhecimento de legislacéo.

Quadro 22: Conhecimentos necessarios
Fonte: Dados primdrios.

Nota-se que nas falas transcritas acima, hd convergéncia na opi-
nido tanto dos dirigentes maximo quanto dos especialistas no entendi-
mento de que é fundamental que o gestor conheca a legislacdo de sua
drea, a universitdria, o modo de opera¢do da universidade e a regido de
atuacdo desta.

Quanto as habilidades necessdrias foram obtidos os relatos apre-
sentados no quadro 23.

Habilidades necessarias

Entrevistado Descricao
Dirigente Maximo 2 Habilidade em interpretar as normas e elaborar atos adminis-
trativos
Dirigente Maximo 3 Quando se gerencia equipe, o diretor tem que saber potenciali-
zar as qualidades de cada um e minimizar os defeitos
Dirigente Maximo 7 Habilidade de conduzir, de motivar equipes, de comunicar, de

articular pessoas. E saber lidar com as informagdes que tém
acesso

Dirigente Maximo 11 Habilidade de articulagdo entre campi e reitoria

Dirigente Méximo 13 Habilidade de comunicac@o. E habilidade de resolver problema
Especialista 4 Capacidade de negociacdo. Capacidade de comunicacao
Especialista 5 Habilidade de equacionar conflitos. Habilidade politica

Quadro 23: Habilidades necessarias
Fonte: Dados primdrios.

Mais uma vez as visdes de ambas as classes de entrevistados
convergem e se complementam, proporcionando, portanto, uma maior
riqueza de indicadores de competéncia.

Ja no que se refere a dimensao atitude, do querer fazer, ter deter-
minacdo para fazer e os atributos dos gestores, por meio das entrevistas,
obteve-se as seguintes afirmagdes conforme o quadro 24.
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Atitudes necessarias

Entrevistado

Descricao

Dirigente Maximo 1

Etica profissional e pré-atividade

Dirigente Maximo 2

Leal a instituicdo. Vestir a camisa

Dirigente Méximo 3

Coragem para fazer algumas apostas e pagar o prego para ver
0 que vai acontecer, ndo tem como mensurar 100% todos os
riscos € humildade

Dirigente Maximo 4

Compromisso permanente com aquilo que ele desenvolve

Dirigente Maximo 5

Credibilidade. Confianca. Criatividade. Disposi¢do para
aprender

Dirigente Maximo 9

Ter iniciativa para cumprir da melhor maneira possivel sua
funcdo

Dirigente Méximo 13

Pré-atividade tem a ver com capacidade de intra-
empreendedorismo, de ter idéias, mas ndo € sé ser criativo,
mas de colocar as idéias em pratica

Especialista 1

Empreendedor. Confianca no trabalho. Ser corajoso

Especialista 4

Envolvimento com o trabalho

Especialista 7

Comprometimento com os resultados da organizagdo univer-
sitdria

Quadro 24: Atitudes necessdarias
Fonte: Dados primdrios.

Dentre as atitudes citadas pelos entrevistados as que foram mais
vezes citadas sdo a de pro-atividade, pois como afirma o Especialista 6,
“nada vai cair no colo, tem que correr atrds”, € 0 comprometimento que
a pessoa deve ter com a universidade e com o trabalho que desenvolve.

Além dos indicadores descritos, na coleta de dados junto aos diri-
gentes maximos e especialistas, algumas competéncias foram apresenta-
das. Estas adicionadas no rol de competéncias gerenciais requerias aos
gestores intermedidrios. Foram elas:

Eu sintetizaria muita coisa como competéncia
gerencial ~ mesmo. E ter competéncia
administrativa, tanto conhecimento, quanto
habilidade, quanto atitude.Competéncia
administrativa mesmo porque muitos ndo sdo da
drea de gestdo, para quem € da drea de gestdo é
um pouco mais fécil. Ter a cultura do planejar,
organizar, coordenar, comandar e controlar. Isso
ndo é Obvio para muita gente, principalmente
quando a gente fala em planejamento e controle,
isso quase ndo acontece em muitos lugares, isso
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acaba sendo nulo. Entdo eu acho que da para
sintetizar como competéncia administrativa
(Dirigente Maximo 13).

Competéncia de desenvolvimento de pessoas, de
desenvolvimento e  gestdio de  equipes,
competéncia de relacionamento interpessoal, tanto
internamente a universidade quanto externamente,
competéncia global, capacidade de ver o todo
(Especialista 3).

Considerando o contexto de desenvolvimento de competéncias
para o exercicio pleno de cargos de gestdo de nivel intermedidrio,
destaca-se também a fala do Especialista 4 quando esse afirma a
importincia da preparacdo das pessoas para assumirem cargos de
direcdo nas Universidades Federais:

Eu creio que o ideal seria que todos os que vao
assumir um cargo de direcdo passassem por um
periodo de treinamento, acho que € a tnica saida.
Todos nds que assumimos cargos deveriamos
passar por um periodo de treinamento intensivo
para conhecer o funcionamento da administracdo
publica, as regras bdsicas, como se da sua gestdo,
seu planejamento, entre outros. Isso tudo ajuda
(Especialista 4).

Tendo sido feito o levantamento e classificagdo dos indicadores
de competéncia entre, conhecimentos, habilidades e atitudes, o préximo
passo foi a identificacdo das competéncias e a alocacdo dos indicadores
em cada uma das dez competéncias que surgiram a partir da andlise das
entrevistas.

Foi feita também a categorizagcdo das competéncias baseadas nas
categorias que Mintzberg (1986) utilizou para classificar os papéis dos
executivos. Desta forma, as categorias classificatérias das competéncias
para este trabalho foram interpessoal, informacional e deciséria.

Estas categorias estdo conceituadas conforme quadro a seguir:
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Conceito das categorias das competéncias

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

Informacional Esse grupo de competéncias diz respeito aquelas que envolvem o
acesso, trato, e disseminacdo das informacdes as quais t€m
acesso.

Decisoria Esse grupo de competéncias diz respeito aquelas que envolvem a
geracdo de novas idéias, a resolucdo de conflitos, ao
gerenciamento de recursos e as negociagoes.

Quadro 25: Conceito das categorias das competéncias
Fonte: Elaborado pelo autor.

Como visto, o conceito de cada categoria foi elaborado com o
objetivo de captar a esséncia da mesma, contemplando todas as
competéncias identificadas para cada uma delas e considerando o
contexto apresentado por Mintzberg (1986).

A distribui¢do das competéncias nas categorias foi feita de forma
a considerar o escopo de cada uma delas, sendo que para a categoria
interpessoal foram alocadas trés competéncias e vinte indicadores. A
categoria informacional teve duas competéncias e quatorze indicadores
atribuidos. E a ultima categoria, a decisdria, apresentou cinco
competéncias e vinte e quatro indicadores.

Em continuidade serdo apresentados quadros detalhando as
informacdes explanadas anteriormente, por categoria.

No quadro a seguir, tém-se a categoria interpessoal com as
competéncias de relacionamento, lideranca e emocional, e seus
respectivos indicadores. Estes terdo a funcdo de operacionalizar a
competéncia, ou seja, demonstrar como ela se manifesta em uma
situacdo real de trabalho, por meio de conhecimentos, habilidades e
atitudes.
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Categoria Interpessoal

Competéncia de relacionamento
Saber lidar com pessoas
Manter contatos com pessoas internamente e externamente a organizacgao
Saber se relacionar com as diferentes diretorias
Saber lidar com as diferengas
Ser ético em suas acdes
Competéncia de lideranca
Saber conduzir equipes
Saber aproveitar o potencial dos membros da equipe
Saber desenvolver a equipe
Saber motivar a equipe
Conhecer técnicas de motivagio
Ser exemplo de conduta no trabalho
Conhecer técnicas de gerenciamento de pessoas
Valorizar as a¢des positivas das pessoas
Ser um agregador de pessoas para o alcance dos objetivos da diretoria
Competéncia emocional
Saber lidar com presséo
Ter credibilidade perante a equipe e seus pares
Possuir confianga em si
Saber aprender
Ser humilde na sua relagdo com os subordinados
Reconhecer suas limitacdes

Quadro 26: Categoria Interpessoal

Fonte: Elaborado pelo autor.

N

O quadro referente a categoria informacional evidencia as
competéncias levantadas por meio da andlise das entrevistas, assim
como os indicadores que operacionalizam as competéncias de
comunicagdo e legal.

Categoria Informacional

Competéncia de comunicacio

Saber ouvir as demandas da diretoria e dos atores da universidade
Saber ouvir criticas e sugestdes

Saber dialogar com os diferentes atores da universidade
Habilidade para comunicar decisdes com efetividade

Saber filtrar as informagdes

Saber buscar a informag@o

Ser o porta-voz da diretoria

Competéncia legal

Conhecer a legislagdo universitdria

continud...
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continua¢do

Conhecer a 16gica operacional da universidade

Conhecer a natureza do trabalho educativo e em especial do universitdrio

Saber o propésito especifico do cargo que ocupa

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

Conhecer a legislagdo que trata de gerenciamento de pessoas no Servico Publico
Federal

Saber compreender as diretrizes da organizagdo

Quadro 27: Categoria Informacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

As competéncias organizacionais, ja apresentadas, além de
demonstrar a visdo dos dirigentes sobre aquelas que caracterizam a
institui¢do, foram também utilizadas na composicio do rol de
competéncias gerenciais necessdrio aos gestores intermedidrios da
UFES. Isso se justifica, pois, o desenvolvimento de competéncias
organizacionais passa necessariamente pelo desenvolvimento dos
individuos que fazem parte da instituicdo, pois aquela é resultado da
interacdo e compartilhamento desta.

Neste contexto, na categoria informacional, competéncia legal,
pode se observar que constam indicadores resultantes do discurso dos
dirigentes para aquelas competéncias organizacionais que deveriam ser
desenvolvidas pela institui¢do, como por exemplo, conhecer a legislagio
universitdria e conhecer a légica operacional da universidade.

Por ultimo € apresentada a categoria decisoria. Esta é a que pos-
sui mais competéncias relacionadas, assim como, o maior nimero de
indicadores. Estas sdao de empreendedorismo, global, geopolitica, de
negociagdo e administrativa.

Nota-se que as competéncias geopoliticas, global e administrati-
va, nao sdo comumente encontradas nas literaturas sobre o tema, porém,
para realidade da Universidade Federal da Fronteira Sul foram relatadas
como importantes.

Categoria Decisoria

Competéncia de empreendedorismo

Ser criativo no desenvolvimento do trabalho

Ser um intra-empreendedor

Ser pré-ativo antecipando-se as demandas

Saber buscar soluc¢des

Saber criar situacdes favordveis para que a equipe encontre solugdes
Ser dindmico no desenvolvimento do trabalho

Estar disposto a correr riscos (calculados)

continud...
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continuagdo

Competéncia global

Capacidade de entender o contexto que cerca a universidade

Capacidade de visualizar os reflexos das acdes na universidade como um todo
Capacidade de desenvolver acdes considerando os objetivos da universidade
como um todo

Saber traduzir a estratégia da organizacio em acdes

Competéncia geopolitica

Conhecer a regido de atuacdo da universidade e sua dindmica

Conhecer os atores sociais que participaram da criacdo da universidade e seus
anseios

Capacidade de visualizar os impactos da universidade na regido

Saber articular as demandas da universidade com os diversos atores sociais
envolvidos

Competéncia de negociacao

Capacidade de articulag@o entre campus e Reitoria

Habilidade em equacionar ou resolver conflitos no ambito da diretoria

Conhecer de técnicas de negociacio

Habilidade de resolver problemas no ambito da diretoria

Competéncia administrativa

Conhecer técnicas de planejamento

Conhecer técnicas de organizagdo

Conhecer técnicas de coordenagio

Conhecer técnicas de controle

Conhecer técnicas de comando

Quadro 28: Categoria Deciséria

Fonte: Elaborado pelo autor.

A competéncia geopolitica ¢ mais um exemplo da utilizacdo do
relato das competéncias organizacionais a serem desenvolvidas. Ela foi
apresentada pelo Especialista 4 e esta diretamente vinculada aos indica-
dores, “conhecer a regido de atua¢do da universidade e sua dinamica” e
“conhecer os atores sociais que participaram da criacdo da universidade
e seus anseios”, obtidos a partir da andlise do discurso dos dirigentes
méximo 2 e 11:

[...] o grande desafio da universidade é manter o
entendimento do contexto que proporcionou sua
criacdo e se envolver cada vez mais no processo

de desenvolvimento regional (Dirigente Maximo
11).

[...] a necessidade de manter um didlogo perma-
nente com o publico externo a universidade” [...]
(Dirigente Maximo 2).
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Dessa forma, pode-se observar o processo de identificagdo das
competéncias e indicadores que sdo relevantes na visdo dos entrevista-
dos, obtendo como resultado, o rol de competéncias.

E relevante destacar que depois de concluido o planejamento es-
tratégico da universidade, onde estard definido pela comunidade univer-
sitdria constituida, qual é a missdo, visdo e valores, algumas mudancas
de direcionamento podem ser realizadas. Destarte, caso isto ocorra,
novas competéncias necessitardo ser desenvolvidas a partir da nova
realidade.

O processo de andlise de quais sdo as competéncias realmente ne-
cessdrias para os ocupantes de cargos de gestdo de nivel intermedidrio
na UFES, possui mais uma etapa. Esta é o levantamento e a descri¢do do
grau em que cada uma das competéncias é requerida, sendo este assunto
tratado na sequéncia.

4.3 Grau requerido das competéncias identificadas na visao dos
gestores de nivel intermediario da UFFS

De posse do rol de competéncias gerenciais apresentado no topi-
co anterior, todas estas e seus indicadores foram apresentados aos atuais
gestores intermedidrios.

Desta forma, para se medir o grau em que cada indicador, de cada
uma das competéncias é requerido, como exposto na metodologia, foi
utilizada a escala Likert, onde o gestor atribuiu notas de 5 a 1 para os
indicadores apresentados. Cada uma destas notas possuia um significa-
do, como segue:

5 4 3 2 1
Muito forte Forte Média Fraca Muito Fraca
Existe uma | Existe uma | Existe uma | Existe uma | Existe uma
necessidade | necessidade necessidade necessidade necessidade
muito forte | forte da com- | média da | fraca da | muito fraca ou
da compe- | peténcia competéncia competéncia | nenhuma
téncia  in- | investigada. investigada. investigada. necessidade da
vestigada. competéncia

investigada.

Quadro 29: Escala utilizada para medi¢do das competéncias
Fonte: Adaptado de Benetti (2008).

Tendo isto em vista, apds a aplicagdo do questiondrio, foram ob-
tidas vinte oito respostas das trinta possiveis. O resultado desta coleta de
dados serd explanado a seguir.
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Na categoria interpessoal temos as competéncias de relaciona-

mento, lideranga e emocional.

Tabela 1: Média da competéncia de relacionamento

Competéncia de relacionamento

Média Moda

Saber lidar com pessoas 4,75 5

Manter contatos com pessoas internamente e externamente a

organizagdo 4,36 5

Saber se relacionar com as diferentes diretorias 4,32 4

Saber lidar com as diferencas 4,57 5

Ser ético em suas ag¢des 4,93 5
Total 4,59

Fonte: Dados primdrios.

Quanto aos dados apresentados na tabela 01, percebe-se que o in-
dicador “Ser ético em suas acdes apresenta a maior média, 4,93, e possui

como grau mais citado o de niimero cinco.

“Saber lidar com pessoas” apresenta a segunda maior média,
4,75, e também apresenta o grau cinco como o mais citado.
Ressalta-se que nenhuma média ficou abaixo de quatro, portanto,
todos os indicadores da competéncia de relacionamento t€m sua neces-
sidade muito forte ou forte para o exercicio da funcio de gestor inter-
medidrio. Tal cendrio ratifica a citag@o dos dirigentes maximos e especi-

alistas.

Tabela 2: Média da competéncia de liderancga

Competéncia de Lideranca

Média Moda

Saber conduzir equipes 4,61 5
Saber aproveitar o potencial dos membros da equipe 4,75 5
Saber desenvolver a equipe 4,43 5
Saber motivar a equipe 4,71 5
Conhecer técnicas de motivagdo 3,71 4
Ser exemplo de conduta no trabalho 4,86 5
Conhecer técnicas de gerenciamento de pessoas 3,86 4
Valorizar as a¢des positivas das pessoas 4,54 5
Ser um agregador de pessoas para o alcance dos objetivos da

diretoria 4,64 5

Total 4,46

Fonte: Dados primdrios.
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Sobre os dados apresentados na tabela 02, na andlise dos mesmos
ja se percebe que dois indicadores tém a média inferior a quatro. 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. Neste caso,
pode-se afirmar, portanto, que todos os indicadores possuem pelo menos
uma necessidade forte de existéncia, assim como, a competéncia de
maneira geral, caracteriza-se por ser fortemente necessdria para a reali-
zacdo das atividades de um gestor intermedidrio da UFFS.

Tabela 3: Média da competéncia emocional

Competéncia emocional Média Moda
Saber lidar com pressdo 4,68 5
Ter credibilidade perante a equipe e seus pares 4,79 5
Possuir confianga em si 4,71 5
Saber aprender 4,75 5
Ser humilde na sua relacdo com os subordinados 4,61 5
Reconhecer suas limitagdes 4,61 5
Total 4,69

Fonte: Dados primdrios.

A competéncia emocional como se observa na tabela 03, é essen-
cial no desempenho das atividades de um gestor, pois apresenta uma
forte necessidade. No geral todos os indicadores possuem como grau
com o maior nimero de citagdes, o de nimero cinco, indicando que
todos devem ser desenvolvidos para que o gestor desempenhe bem seu
papel e possua esta competéncia.

O célculo da moda também foi efetuado para cada uma das com-
peténcias da categoria interpessoal, e todas tiveram como grau mais
citado, o cinco. Ou seja, a maioria dos respondentes considera existir
uma necessidade muito forte das competéncias.

Agora, com relag@o a categoria informacional, serdo apresentados
os dados obtidos para as competéncias de comunicacdo e legal.
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Competéncia de comunicacio Média Moda

Saber ouvir as demandas da diretoria e dos atores da uni-

versidade 4,57 5
Saber ouvir criticas e sugestdes 4,61 5
Saber dialogar com os diferentes atores da universidade 4,43 5
Habilidade para comunicar decisdes com efetividade 4,54 5
Saber filtrar as informagdes 4,57 5
Saber buscar a informacao 4,64 5
Ser o porta-voz da diretoria 4,29 4

Total 4,52

Fonte: Dados primdrios.

Para a competéncia de comunicagdo, a média de seus indicadores
apresentou valores préximos uns dos outros, diferindo apenas o indica-
dor “Ser o porta-voz da diretoria” que mostra a média de 4,29, no entan-
to, mesmo assim, hd uma necessidade forte desta caracteristica no ges-

tor.

Quanto a moda, mais uma vez, obteve-se uma quantidade maior
de atribui¢do de nivel 5 a quase todos os indicadores. Apenas o indica-
dor “Ser porta-voz da diretoria” apresentou como nivel mais citado o 4.

Tabela 5: Média da competéncia legal

Competéncia Legal Média  Moda
Conhecer a legislacdo universitdria 4,36 5
Conhecer a l6gica operacional da universidade 4,43 4
Conhecer a natureza do trabalho educativo e em especial
do universitario 4,54 5
Saber o propdsito especifico do cargo que ocupa 4,86 5
Conhecer a legislacio que diz respeito as atribui¢des de
sua diretoria 4,75 5
Conhecer a legislacido que trata de gerenciamento de
pessoas no Servico Piblico Federal 4,14 4
Saber compreender as diretrizes da organizagdo 4,57 5

Total 4,52

Fonte: Dados primdrios.

No que tange a competéncia legal destoaram entre si, os indica-
dores “Saber o propésito especifico do cargo que ocupa” e “Conhecer a
legislacdo que trata de gerenciamento de pessoas no Servigco Publico
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Federal”. Mesmo apresentando a menor média da referia competéncia
(4,14), o indicador sobre a legislacdo de que trata de gerenciamento de
pessoas, possui uma necessidade forte, devendo, portanto, constar na
matriz de competéncias.

A moda foi 4 para esse indicador e para o de “Conhecer a légica
operacional da universidade”, para os demais foi 5. Quanto a moda de
cada uma das competéncias desta categoria, visualiza-se que ambas
apresentam o nivel 5 como o mais recorrente.

Sobre a categoria decisdria que possui como competéncias a de
empreendedorismo, global, geopolitica, negociacdo e administrativa, os
dados obtidos serdo expostos a seguir.

Tabela 6: Média da competéncia de empreendedorismo

Competéncia de empreendedorismo Média  Moda

Ser criativo no desenvolvimento do trabalho 4,50 4
Ser um intra-empreendedor 4,14 4
Ser pré-ativo antecipando-se as demandas 4,64 5
Saber buscar solucdes 4,75 5
Saber criar situagdes favordveis para que a equipe encon-
tre solucdes 4,68 5
Ser dindmico no desenvolvimento do trabalho 4,68 5
Estar disposto a correr riscos (calculados) 4,29

Total 4,53

Fonte: Dados primdrios.

Na competéncia de empreendedorismo, as duas menores médias
sdo dos indicadores “Ser intra-empreendedor” com 4,14, e “Estar dis-
posto a correr riscos”, 4,29. Contudo, ao se analisar a moda de ambos,
verifica-se que para o primeiro, o grau mais recorrente € 4, mas para este
ultimo € 5. Assim sendo, infere-se que todos indicadores desta compe-
téncia possuem uma necessidade forte, se analisar a média, e quase to-
dos possuem necessidade muito forte se for levada em consideragdo o
grau mais citado, o de nimero cinco.
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Tabela 7: Média da competéncia global

Competéncia Global Média  Moda

Capacidade de entender o contexto que cerca a universi-
dade 4,54 5
Capacidade de visualizar os reflexos das a¢des na univer-
sidade como um todo 4,46 5
Capacidade de desenvolver acdes considerando os objeti-
vos da universidade como um todo 4,64 5
Saber traduzir a estratégia da organizacdo em agdes 4,61

Total 4,56

Fonte: Dados primarios.

A moda de todos os indicadores da competéncia global € cinco.
Tal constatagdo pode ser verificada na pouca discrepancia entre as mé-
dias dos indicadores. Isto pode refletir uma tendéncia ao consenso entres
os respondentes de que a referida competéncia possui uma necessidade
que vai de forte a muito forte.

Tabela 8: Média da competéncia geopolitica

Competéncia geopolitica Média Moda
Conhecer a regido de atuacdo da universidade e sua dindmica 4,29 4
Conhecer os atores sociais que participaram da criacio da
universidade e seus anseios 4,18 4
Capacidade de visualizar os impactos da universidade na
regido 4,43 4
Saber articular as demandas da universidade com os diversos
atores sociais envolvidos 4,43 5

Total 4,33

Fonte: Dados primdrios.

Dentre todas as competéncias, independentemente da categoria, a
geopolitica € a que apresentou a menor média e teve como resultado da
moda na maioria de seus indicadores o nivel 4. Mais uma vez faz-se a
ressalva de que mesmo apresentando estes resultados, hd a clara indica-
cdo de que a referida competéncia possui uma forte necessidade de
constar no rol das competéncias gerenciais que os gestores intermedid-
rios devem possuir, desta forma, deve constar na proposta das diretrizes
para o desenvolvimento desses.
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Tabela 9: Média da competéncia de negociagio

Competéncia de negociacao Média Moda
Capacidade de articulacdo entre campus e Reitoria 4,64 5
Habilidade em equacionar ou resolver conflitos no &mbito da
diretoria 4,79 5
Conhecer de técnicas de negociagcdo 4,11
Habilidade de resolver problemas no ambito da diretoria 4,68 5
Total 4,55

Fonte: Dados primérios.

No que diz respeito ao resultado da competéncia de negocia¢do
verifica-se que na média todos os indicadores estdo entre forte e muito
forte a necessidade do desenvolvimento. Esta afirmacdo se evidencia no
momento que se verifica que como resultado da moda, dos quatro indi-
cadores, trés tiveram atribuida a necessidade muito forte pela maioria
dos respondentes, pois apresentam o grau cinco.

Tabela 10: Média da competéncia administrativa

Competéncia Administrativa Média Moda
Conhecer técnicas de planejamento 4,43 5
Conhecer técnicas de organizagdo 4,39 5
Conhecer técnicas de coordenagdo 4,50 5
Conhecer técnicas de controle 4,36 5
Conhecer técnicas de comando 4,29 5
Total 4,39

Fonte: Dados primdrios.

Por fim, t€ém-se a competéncia administrativa que de acordo com
a média possui uma necessidade forte para seus indicadores, entretanto,
quando se olha para os resultados da moda, visualiza-se que o grau cin-
co foi atribuido pela maioria, possuindo, portanto, uma necessidade
muito forte.

Para categoria deciséria, o resultado da moda das competéncias
que a compdem apresenta que apenas uma, a geopolitica, teve dentre a
maioria das citacdes o nivel 4, ou seja, necessidade forte. Este € também
o “pior” resultado dentre todas as competéncias. As outras competéncias
o resultado recorrente foi de necessidade muito forte, que equivale a
cinco.
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Com o objetivo de ilustrar o grau em que cada competéncia € re-
querida, considerando a categoria em que estdo enquadradas, as mesmas
serdo apresentadas a seguir.

No grafico 01, t€m-se as médias resultantes das competéncias que
compdem a categoria interpessoal, onde a competéncia emocional apre-
senta a média de 4,69, a de lideranca 4,46, e de relacionamento 4,59.
Dessa maneira, fica identificada a forte necessidade destas para os ges-
tores intermedidrios.

Categoria Interpessoal
Competéncia emocional 4,69
Competéncia de Lideranca 4,46

Competéncia de relacionamento 4,59

Grifico 1: Média das competéncias da categoria interpessoal
Fonte: Dados primdrios.

Na categoria informacional hd apenas duas competéncias: a legal
e a de comunicacdo, e ambas apresentaram a mesma média 4,52, ou
seja, a necessidade forte € refletida pela andlise das ponderagdes dos
entrevistados.

Categoria Informacional

Competéncia Legal 4,52

Competéncia de comunicagdo 4,52

Griéfico 2: Média das competéncias da categoria informacional
Fonte: Dados primarios.
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Ja a categoria decisdria, que apresenta o maior nimero de compe-
téncias, apresenta na administrativa e geopolitica as menores médias,
4,39 e 4,33 respectivamente. A competéncia de negociagdo possui mé-
dia 4,55, a global, 4,56 e a de empreendedorismo 4,53. Mais uma vez
obteve-se como resultado a necessidade forte das competéncias investi-
gadas.

Quanto a média obtida pela competéncia administrativa, é rele-
vante destacar o relato que um gestor intermedidrio fez sobre a necessi-
dade de entendimento de administracio:

Entendo que o gestor necessita ter um conheci-
mento amplo da realidade econdmica social, co-
nhecer a regio, suas caracteristicas, seus pontos
fortes e suas fragilidades , deve conhecer a legis-

lacdo, entender de administragdo (grifo nosso), de
realidade em que a Universidade estd inserida, e

dos objetivos pelos quais a UFFS foi criada (Ges-
tor intermediério 1).

Assim como este gestor universitdrio, o discurso do dirigente ma-
ximo 13 foi veemente no sentido de que € necessdrio “ter competéncia
administrativa, tanto conhecimento, quanto habilidade e atitude”. Afir-
magdo esta refor¢ada pelo Especialista 6 “[...] conhecimento administra-
tivo, ndo precisa, logico, ser formado em administragdo, mas deveriam
conhecer técnicas administrativas”.

Porém, o que se constata é que na média das opinides, para os
gestores intermedidrios, a necessidade da competéncia administrativa é
forte, mas ndo muito forte, como se pode verificar nos relatos do gestor
universitdrio 1, dirigente maximo 13 e especialista 6.

Categoria Decisoria
Competéncia Administrativa 4,39
Competéncia de negociagdo 4,55
Competéncia geopolitica 4,33
Competéencia Glabal 4,56
Competéncia de empreendedorismo 4,53

Gréfico 3: Média das competéncias da categoria deciséria
Fonte: Dados primarios.
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Percebe-se, ap6s a andlise da média, que todas as competéncias
analisadas pelos entrevistados apresentam uma necessidade forte ou
muito forte de se fazer presente na matriz de competéncias gerenciais
que este estudo propde.

Afirmacdo esta ratificada ao se verificar que o grau mais citado
para os indicadores, dentro de cada competéncia, foi o de niimero 5 para
nove de dez existentes. Apenas a competéncia geopolitica apresentou o
grau 4, de necessidade forte de existéncia.

Este fato pode levar a inferéncia que na visdo dos dirigentes ma-
ximos da UFFS, esta competéncia € mais importante do que na visio
dos gestores intermedidrios.

Desta forma, € possivel afirmar que o rol de competéncias, que
surgiu a partir da andlise do discurso dos entrevistados, foi validado
pelos gestores intermedidrios da Universidade Federal da Fronteira Sul,
devendo, ser objeto de desenvolvimento para os atuais ocupantes do
referido cargo, assim como, para aqueles que um dia ocupardo o mesmo.

4.4 Diretrizes sugeridas para o desenvolvimento gerencial da UFFS

Considerando o levantamento das competéncias gerenciais neces-
sdrias aos gestores de nivel intermedidrio e considerando a realidade da
institui¢do no que tange ao desenvolvimento de seus servidores, algu-
mas proposicdes podem ser feitas com o objetivo de contribuir para a o
desenvolvimento do quadro de gestores intermedidrios (diretores) da
Universidade Federal da Fronteira Sul.

A partir do levantamento das competéncias realizado com os di-
rigentes mdximos da UFFS e especialistas em gestdo universitdria e
apds validacdo, por parte dos gestores intermedidrios, da necessidade de
que as competéncias apresentadas, tém-se a matriz de competéncias para
os gestores intermedidrios da instituicdo.

Esta é composta por dez competéncias e cinqiienta e oito indica-
dores que terdo a funclo de operacionalizar a competéncia, ou seja,
demonstrar como ela se manifesta em uma situacdo real de trabalho, por
meio de conhecimentos, habilidades e atitudes.

A matriz estd dividida em trés categorias (interpessoal, informa-
cional e deciséria) para contemplar todas as competéncias apresentadas,
de acordo com a esséncia de cada uma delas, permitindo, desta forma,
uma andlise coerente das mesmas. Outro propdsito foi de permitir, a
partir da categorizagdo, acdes voltadas para o desenvolvimento das
competéncias nas respectivas categorias.
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Tendo sido iniciada na instituicdo uma politica de capacitacio de
seus servidores, independentemente da posi¢do ocupada, com cursos
divididos em trés médulos com orientagdes distintas, visualiza-se que tal
politica pode ser aproveitada para a proposicdo de acdes de desenvolvi-
mento gerencial. No entanto, esta politica pode ser complementada para
que se privilegie ndo apenas o aprendizado tedrico, o saber, e sim agdes
voltadas para o desenvolvimento das habilidades e atitudes.

Neste sentido, quanto aos conhecimentos, a base para o desen-
volvimento do saber serd a politica jd existente. Para as habilidades
propdem-se eventos que privilegiem a aplicacdo pratica do conhecimen-
to adquirido. E no que tange as atitudes, dindmicas que simulem situa-
coes reais de trabalho fardo parte da proposi¢do, pois assim, se incenti-
vard que os conhecimentos e a habilidades dos gerentes sejam postas em
prética nos momentos que se fizerem necessdrias, uma vez que a compe-
téncia so existe mediante a acdo em um determinado contexto.

Neste interim, a proposicao das diretrizes tomard como parametro
o modelo dos autores Bohlander, Snell e Sherman (2003). Para eles o
modelo € constituido por quatro fases: avaliagdo das necessidades, pro-
jeto, implementacdo e avaliagdo, como observado na figura a seguir.

— | Fase 4:

Fase 3:
— Fase 2:
Fase 1: <

I?igura 7: Fases do treinamento ¢ desenvolvimento.
Fonte: Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 134)

Como pode se observar no modelo apresentado na figura 7, ele é
ciclico, ou seja, cada etapa fard a retroalimentagcdo para a outra propor-

cionando, assim, possibilidade de ajustes serem feitos a medida que
foram necessarios.

4.4.1 Avaliacdo das necessidades
A avaliacdo das necessidades de desenvolvimento gerencial deve-

ra ser realizado considerando a realidade de UFFS e consistird nas se-
guintes etapas:
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a) identificacdo das competéncias organizacionais da UFFS, na

Otica de seus dirigentes maximos e especialistas em gestdo uni-

versitaria;

b) identificacdo das competéncias organizacionais que se espera

que a UFFES possua considerando sua missdo, visdo e intengdo es-

tratégica, na opinido de seus dirigentes maximos e especialistas
em gestao universitdria;

c¢) levantamento do papel do gestor intermedidrio na visdo de

seus dirigentes maximos e especialistas em gestao universitaria;

d) levantamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes ne-

cessdrias para os gestores intermedidrios na 6tica de seus dirigen-

tes maximos e especialistas em gestao universitaria;

e) construcdo do rol de competéncias a partir da analise do dis-

curso das entrevistas com os dirigentes maximos e especialistas;

f) verificacdo do grau em que cada competéncia é requerida ao

gestor intermedidrio da UFFS, na visdo dos préprios ocupantes

dos cargos; e

g) consolidacdo da matriz de competéncias considerando as en-

trevistas com dirigentes maximos e especialistas e a aplicacio de

questiondrio com os gestores intermedidrios da UFFS.

Nesta fase, como observado, é fundamental que se considere na
andlise quais s@o as competéncias organizacionais que a institui¢ao pos-
sui e quais sdo aquelas que ela devera desenvolver para que sua intengdo
estratégica seja alcancada. No nivel individual € necessdria a verificacio
do papel do gestor intermedidrio, quais sdo os conhecimentos, habilida-
des e atitudes que sdo requeridas para o desempenho efetivo de suas
atribuigdes.

Posteriormente € construido, por meio da andlise do discurso das
entrevistas, um rol de competéncias e verificado o grau em que cada
competéncia é necessdria para que se tenha ao final, uma matriz de
competéncias consolidada.

No entanto, caso a intencdo seja analisar um cargo em especifico,
uma atividade deve ser adicionada. Esta € a andlise das tarefas do cargo,
que envolve a revisdo da descri¢do do cargo, as especificidades das
funcdes desempenhadas e os conhecimentos, habilidades e atitudes ne-
cessarias para desempenha-las.

Dentro da avaliagao de necessidade, caso o instrumento de avali-
acdo de desempenho dos servidores permita, pode-se ainda, priorizar o
treinamento e desenvolvimento de competéncias que, por exemplo,
apresentem as menores médias dentre as analisadas.
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A préxima fase € a elaboracdo do programa de desenvolvimento
gerencial.

4.4.2 Projeto

Nesta fase é onde se obtém a resposta para as seguintes indaga-
coes: Quem treinar? Como treinar? Em que treinar? Onde treinar?
Quando treinar? (DALMAU, 2009).

O publico-alvo do programa de desenvolvimento gerencial sdo os
gestores intermediarios da universidade, sendo o programa desenvolvido
por meio de programas presenciais de ensino e aprendizagem.

No que se refere ao em que treinar?, € proposto que se tome como
base o levantamento ja realizado pela Divisdo de Desenvolvimento de
Pessoas e que se faca a inclus@o de outros cursos/atividades identifica-
dos no levantamento das necessidades de capacitagdo, possuindo tam-
bém como objetivo o desenvolvimento das habilidades e atitudes dos
gestores. Para tanto, seguindo a mesma logica dos mddulos, sdo sugeri-
dos os seguintes cursos e/ou atividades, conforme quadro que segue.

Moédulo I - Interpessoal

Curso Objetivo
Relacionamento interpessoal e | Saber lidar com pessoas
trabalho em equipe Manter contatos com pessoas internamente e exter-

namente a organizagao

Saber se relacionar com as diferentes diretorias
Saber lidar com as diferencgas

Ser ético em suas agdes

Desenvolvimento de equipes Saber conduzir equipe
Saber aproveitar o potencial dos membros da equipe
Saber desenvolver a equipe

Instrumentalizagdo de Lide- | Conhecer técnicas de motivagao

rancas Ser exemplo de conduta no trabalho

Conhecer técnicas de gerenciamento de pessoas
Valorizar as agdes positivas das pessoas

Ser um agregador de pessoas para o alcance dos
objetivos da diretoria

Gestdo por competéncias Conhecer a teoria de gestdo por competéncias

Saber distinguir entre competéncias individuais e
organizacionais

Conhecer técnicas de mapeamento de competéncias
Saber fazer o mapeamento de competéncias
Aplicabilidade da gestdo por competéncias no dia-a-
dia

Ser Diretor Saber lidar com pressio
Ter credibilidade perante a equipe e seus pares

continud...
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continuagdo

Possuir confianga em si

Saber aprender

Ser humilde na sua relagdo com os subordinados
Reconhecer suas limitacdes

Quadro 30: Proposicdo de cursos para o Médulo I — Interpessoal
Fonte: Elaborado pelo autor.

No médulo I — interpessoal, o objetivo € que o gestor desenvolva
seus conhecimentos, habilidades e atitudes sobre as questdes que envol-
vem o gerenciamento de pessoas que vao desde a condugdo de equipe,
gestdo por competéncias até o aprendizado sobre o que € ser um gestor
intermedidrio na UFFS, qual seu papel, e como lidar com as pressdes do
dia-a-dia.

Médulo II - Informacional

Curso Objetivo
Comunicacio Interna e Externa Saber ouvir as demandas da diretoria e dos
atores da universidade
Saber ouvir criticas e sugestdes
Saber dialogar com os diferentes atores da
universidade
Habilidade para comunicar decisdes com
efetividade
Saber filtrar as informacdes
Saber buscar a informagao
Ser o porta-voz da diretoria
Conhecer técnicas e métodos do processo de

comunicacio

Legislag@o de Pessoas Conhecer a legislagdo que trata de gerenci-
amento de pessoas no Servico Publico
Federal

Politicas das Universidades Federais Conhecer a legislagdo universitaria

Conhecer a natureza do trabalho educativo e
em especial do universitario

Estatuto, Regimento Geral e procedi- | Conhecer a 16gica operacional da universi-
mentos administrativos na UFFS dade

Saber compreender as diretrizes da organi-
7agao

Quadro 31: Proposicdo de cursos para o Médulo II — Informacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

No médulo II - informacional o foco estd no desenvolvimento de
competéncias de comunicagdo, onde o gestor ird aprender técnicas e
métodos do processo de comunicacdo, como ser um porta-voz de sua
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diretoria, como buscar informagdes para a tomada de decisdo, entre
outras.

A partir destes conhecimentos e habilidades o gestor serd instiga-
do a praticar no seu dia-a-dia de trabalho, verificar o resultado da apli-
cacdo e apresentar suas consideracdes em um momento de interacio
com 0s outros gestores, este pode ser, por exemplo, no férum de discus-
sdo gerencial, apresentado na sequéncia desta pesquisa.

Neste mddulo, o gestor ainda serd capaz de entender o que de fato
¢ uma universidade federal, sua peculiaridades, modos de gestdo em
termos gerais, e conhecer a propria UFFS e sua l6gica operacional.

Moédulo IIT - Decisoria

Curso Objetivo
Histéria da Fronteira Sul Conhecer a regido de atuagdo da universidade e sua
dindmica
Projeto e constituicio da | Conhecer os atores sociais que participaram da cria-
UFFS ¢d0 da universidade e seus anseios
Capacidade de visualizar os impactos da universidade
na regiao

Saber articular as demandas da universidade com os
diversos atores sociais envolvidos

Processo de Negociagio Capacidade de articulagdo entre campus e Reitoria
Habilidade em equacionar ou resolver conflitos no
ambito da diretoria

Conhecer de técnicas de negociagio

Habilidade de resolver problemas no ambito da direto-
ria

Empreendedorismo Ser criativo no desenvolvimento do trabalho

Ser um intra-empreendedor

Ser pré-ativo antecipando-se as demandas

Saber buscar solugdes

Saber criar situacdes favoraveis para que a equipe
encontre solucdes

Ser dindmico no desenvolvimento do trabalho

Estar disposto a correr riscos (calculados)

Visao holistica Capacidade de visualizar os reflexos das agdes na
universidade como um todo

Capacidade de desenvolver acdes considerando os
objetivos da universidade como um todo

Saber traduzir a estratégia da organizagdo em agdes
Fun¢bes Administrativas Conhecer técnicas de planejamento

Conhecer técnicas de organizagdo

Conhecer técnicas de coordenagio

Conhecer técnicas de controle

Conhecer técnicas de comando

Quadro 32: Proposi¢do de cursos para o Médulo III — Deciséria
Fonte: Elaborado pelo autor.




114

Por dltimo, o médulo IIT — decisdria, apresenta 0 maior nimero
de competéncias a serem desenvolvidas, para tanto, hd a maior quanti-
dade de cursos propostos para que as mesmas sejam desenvolvidas.

As acdes propostas vio desde o conhecimento da regido e proces-
so de constituicdo da universidade, ao desenvolvimento das habilidades
de negociagdo, empreendedorismo, onde se ressalta a importancia da
pré-atividade, até o aprendizado das fungdes administrativas para o
auxilio no desempenho das fungdes.

Sobre o desenvolvimento da competéncia de empreendedorismo,
cabe ponderar que ela estd muito ligada a questdo das atitudes, por isso,
as acles devem ir além da apresentagdo do que € ser empreendedor. A
prépria institui¢do deve criar maneiras estimular acdes empreendedoras,
criando, por exemplo, espagos para a discussio e apresentacdo de idéias
e propostas sobre determinados assuntos.

Para que o aprendizado seja efetivo, € relevante que todas as a-
cOes propostas sejam realizadas de maneira a contemplar atividades que
vao além da simples explanacdo de conceitos. Neste momento tem-se
que privilegiar atividades que proporcionem momentos de reflexdo so-
bre o trabalho desempenhado pelos gestores. Hoje na Universidade Fe-
deral da Fronteira Sul, estas a¢des ndo sdo operacionalizadas.

Neste interim, podem ser realizadas atividades de imersdo total
com simulagdo de situagdes reais encontradas no dia-a-dia, como o pro-
cesso de negociacdo de mais servidores, verbas para didrias e passagens,
conflitos, articula¢do entre diretoria, pré-reitoria e reitoria.

Outras ac¢des que podem permitir o desenvolvimento de habilida-
des e atitudes para os gestores intermedidrios sdo: reunides semestrais
de planejamento, que ja estd constituida na institui¢do, e conta com a
participa¢do de todos os servidores que ocupam cargos de direcdo na
universidade, independentemente de seu nivel, visitas a outras institui-
¢cOes para que novas habilidades possam ser promovidas pela troca de
experiéncia e um férum de discussdo, especifico para os gestores inter-
medidrios, onde situacdes reais de trabalho e seus encaminhamentos até
a solucdo possam ser relatados. Desta forma, cria-se um espago para
compartilhamento do conhecimento, promo¢do do desenvolvimento de
habilidades e atitudes que outra maneira seria dificil ocorrer, uma vez
que no dia a dia nélo se tem espaco para isso.

Ainda na fase de constru¢do do projeto tem-se que analisar ques-
tdes como onde? e quando? serdo realizadas as atividades.

Sobre o onde?, sugere-se que as reunides de planejamento sejam
presenciais e fora da instituicdo para que todos os participantes possam,
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de fato, voltar suas atenc¢des para as atividades que sdo realizadas. O
mesmo € proposto para o férum de discussao.

No entanto, estas questdes podem ser verificadas pela instituicdo,
pois sdo atividades que demanda dispéndios, tempo e uma logistica
maior na prepara¢ao e realizacao.

Quando serdo realizadas as a¢des de desenvolvimento gerencial,
também cabe a universidade decidir, considerando suas particularidades,
porém sugere-se para a realizacdo do férum, a mesma freqiiéncia ja
adotada para as reunides de planejamento, ou seja, semestral. Contudo,
em momentos distintos.

No que diz respeito aos objetivos dos cursos apresentados para
cada um dos médulos, enfatiza-se que tais objetivos poderdo ser amplia-
dos conforme a demanda e resultados oriundos da avaliacdo de desem-
penho realizada, garantindo, dessa forma, que os cursos sejam customi-
zados de acordo com a realidade que se apresenta.

De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2003), apesar da
importancia da avaliacdo das necessidades e dos objetivos instrucionais,
as escolhas dos métodos de capacitacdo sdo o aspecto mais importante
na implementacio do programa.

Enquanto técnicas que podem ser adotadas na realizagdo das ca-
pacitacdes, Dalmau (2009) apresenta: orientadas para o conteddo, para o
processo e mista.

A orientada para o contetido se dd pela leitura de textos, manuais,
orientagdes sobre o assunto tratado. Pela instru¢@o programada, onde os
individuos poderdo trabalhar no préprio ritmo de aprendizagem e envol-
ve 0 uso de livros, manuais ou computadores para dividir contetido do
assunto em sequéncias altamente organizadas e ldgicas, que exigem
respostas continuas por parte do individuo, se a resposta estiver incorre-
ta, informacdes adicionais sdo apresentadas e o participante deve tentar
novamente (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003). Ha outras
técnicas que compdem a orientacido do contetido como treinamento coo-
perativo, estagios e treinamento profissionalizante (voltados para em-
presas privadas), porém privilegiaram-se aquelas em fungdo das particu-
laridades da instituicdo e do foco no desenvolvimento dos gestores in-
termedidrios.

No que se refere as técnicas orientadas para o processo, t€m-se a
simulacdo e o desenvolvimento gerencial. A primeira consiste em utili-
zar situacdes reais de trabalho e aplicd-las aos participantes de modo a
observar a maneira como € realizada a atividade, assim como, o resulta-
do alcancado (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).
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Ja o desenvolvimento gerencial, além de fazer uso da simulacdo,
apresenta métodos como coaching (fluxo orientado de instrugdes, co-
mentdrios e sugestdes do superior), rotacdo de cargo, transferéncia late-
ral, reunides de staff, semindrios e conferéncias (BOHLANDER;
SNELL; SHERMAN, 2003).

Ao se analisar a realidade de uma institui¢do publica, onde seu
modo de funcionamento € fortemente baseado no cumprimento de legis-
lacdes, acredita-se que para o desenvolvimento do grupo gestores inter-
medidrios, as reunides de staff, ou forum de discussoes, a realizacdo de
semindrios e conferéncias, podem ser utilizados enquanto métodos do
treinamento orientado por processo.

Por fim, a orientacdo mista faz uso de métodos das orientagdes
por conteddo e por processo. Esta apresenta, portanto, uma maior gama
de possibilidades de capacitacao.

Desta forma, para as atividades de desenvolvimento gerencial,
sugere-se que sejam realizadas acdes voltadas para o contetido, leituras e
instrucio programada, aliadas a ac¢des voltadas para o processo que pro-
piciem o desenvolvimento de habilidades e atitudes como a simulacgio e
o férum de discussdo de gestores intermedidrios.

Portanto, a partir da realizacdo de um planejamento detalhado das
acOes de desenvolvimento gerencial, a Universidade Federal da Frontei-
ra Sul poderd colocar em prética o desenvolvimento gerencial.

4.4.3 Implementacao

Nesta fase o projeto do programa de desenvolvimento gerencial
deve ser posto em pratica. Para tanto, deve-se considerar na conducio
desse os objetivos para os quais se propde os cursos € a maneira pela
qual serd realizada a operacionalizacdo das atividades que cada curso
demanda.

Devem ser proporcionadas condi¢des para que os cursos acon-
tecam e nesta fase cada etapa do curso deve ser acompanhada e, caso
necessario, medidas devem ser tomadas.

Para garantir que todas as etapas e necessidades operacionais
sejam atendidas, pode ser criado um check-list para verificacdo do que
estd sendo realizado em comparacio ao que foi planejado para o funcio-
namento de cada curso ou atividade. Desta maneira podem ser tomadas
acdes no sentido de ajustar o que foi planejado para o que de fato poderd
ser realizado.
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4.4.4 Avaliagio

A avaliagdo é fase importante no processo, pois aqui se devem
criar mecanismos para verificar a realizacdo das atividades e determinar
sua efetividade.

Como apresentam Bohlander, Snell ¢ Sherman (2003), existem
quatro critérios para avaliar uma capacitacdo: reacdes, aprendizado,
comportamento e resultados. Para este trabalho, estes critérios serdo
utilizados na proposi¢c@o da avaliagdo do programa de desenvolvimento
gerencial.

Para a avaliacdo da reacdo, propde-se que seja aplicado questio-
ndrio a cada curso concluido e ao final para o médulo freqiientado.

Este questiondrio deve ter o objetivo de identificar ndo somente a
satisfacdo, mas também idéias para o conteddo e as técnicas que na vi-
sdo dos participantes foram mais apropriadas. Para tanto, o formuldrio a
seguir pode ser utilizado como instrumento para a verificagdo da reacdo
dos participantes.
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AVALIACAO DE REACAO

[ Atividade/Curso:

[Periodo: De  a

para os indicadores abaixo, de acordo com a seguinte legenda:

Assinale com um “X” ao lado de cada item descrito, o nimero que mais se aproxima de sua avaliagdo

| 1-Excelente | 2-Bom | 3—_Regular |

4 — Ruim |

5 — Péssimo

1. Espaco fisico:

a) adequacio das instalagdes

b) salas de aulas

¢) disponibilidade de equipamentos

2. Contetido / Programa

a) adequacido do contetido do programa

b) aplicabilidade do contetido a realidade profissional

¢) equilibrio entre a teoria e a pritica

d) carga horéria

3. Atuaciio do Instrutor / Palestrante

a) conhecimentos do assunto tratado

b) diddtica utilizada

¢) facilidade e objetividade na comunicac¢do

d) verificacdo da assimilacdo dos assuntos pelos participantes

) apresentagdo de aplicagdes praticas dos assuntos tratados

4. Atuacio dos Participantes:

a) entendimento dos assuntos abordados

b) relagdo com os outros participantes

d) nivel de obtenc@o de novos conhecimentos

e) relagdo com os instrutores

5. Quais foram os pontos fortes e fracos desta atividade?

Pontos Fortes

Pontos Fracos

6. Em sua opinido, qual é a importancia desta atividade para sua atuacao profissional?

7. Vocé teria alguma sugestao ou comentdrio adicional a fazer?

Figura 8: Formuldrio para avaliacio de reacdo
Fonte: Elaborado pelo autor.
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No formuldrio apresentado os questionamentos s@o para identifi-
car a percep¢do do participante nos seguintes aspectos: espaco fisico,
contetdo/programa, atuacdo do instrutor/palestrante, atuacdo do préprio
participante, os pontos fortes e fracos da capacita¢do, sua importancia e
para coletar sugestdes ou comentarios.

De posse destas informagdes, algumas conclusdes podem ser fei-
tas e acdes podem ser tomadas no sentido de ajustar o programa, caso
necessario.

Na avaliag@o de aprendizado, testes de conhecimentos e habilida-
des podem ser aplicados. Para que se tenha uma melhor percepcdo do
nivel de aprendizado dos participantes, sugere-se que sejam aplicados
testes no inicio e ao final do curso.

Sobre os principios da aprendizagem, Bohlander, Snell e Sher-
man (2003) afirmam que se deve considerar principios, como o estabe-
lecimento de metas, modelagem, diferencas individuais, pratica e feed-
back, para que seja possivel identificar se o aprendizado ocorreu, ou
ndo, e principalmente o por que.

No aspecto comportamental, por diversas razdes, os participantes
de programas de treinamento e desenvolvimento, podem ndo demonstrar
mudanca de comportamento. Desta forma, algumas abordagens sio
utilizadas para maximizar este resultado: construir situagdes no progra-
ma que se aproximem o maximo possivel daquelas do trabalho; focali-
zar em principios gerais para que os pontos aprendidos possam ser utili-
zados a diferentes func¢des no trabalho; e estabelecer um clima propicio
no ambiente de trabalho de incentivo, de reforco, para a aplicacdo das
novas habilidades ou conhecimentos (BOHLANDER; SNELL; SHER-
MAN, 2003).

Para fomentar a mudanga comportamental pode-se aproveitar o
espaco para discussdo e compartilhamento de experi€ncias e conheci-
mentos, proporcionado pelas reunides de planejamento e pelo grupo de
discussdo dos gestores intermedidrios. Estes espacos podem ser utiliza-
dos na promocdo da sensibiliza¢do dos gestores de forma mais eficiente,
por assemelha-se ao que ja existe na cultura da organizacao.

Este critério de avaliag@o € o que representa maior dificuldade pa-
ra mensuracdo, uma vez que, mudanca comportamental demanda tempo
e reforco, tanto do interessado como da instituigao.

Por dltimo, tem-se o critério de resultados para o qual se exige
uma andlise de custo x beneficio e mensuracdo da efetividade do pro-
grama de desenvolvimento. Esta andlise se baseia nas informagdes obti-
das nos critérios anteriores e em indicadores como: adequacdo das pes-
soas aos requisitos dos cargos, melhoria do espirito de grupo e da coope-
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racdo, do clima organizacional, de reclamacgdes, de retrabalho, entre
outros.

Para que o processo de avaliacdo de um programa de treinamento
e desenvolvimento seja feito de forma a proporcionar subsidios para a
verificacdo da efetividade, Dalmau (2009) enfatiza que o importante é
criar parametros. Estes devem refletir os objetivos pretendidos pelo
programa, tanto no nivel individual como organizacional.

Para exemplificar essa afirmag@o pode-se tomar como exemplo o
curso “Legislacdo de Pessoas”, que estd inserido no “Mddulo II — In-
formacional”, e possui como objetivo “Conhecer a legislacdo que trata
de gerenciamento de pessoas no Servico Piblico Federal”. Os
indicadores para a afericdo do resultado podem ser: a legalidade das
solicitagdes de seus subordinados, o equilibrio entre os interesses pesso-
ais e os da administragdo, a aplicacdo de todos os dispositivos previstos
nas leis, reducdo de conflitos gerados pelo ndo conhecimento dos direi-
tos e deveres dos servidores, entre outros.

No que tange as diretrizes propostas para o desenvolvimento ge-
rencial da UFFS uma ressalva deve ser feita. O objetivo é de propor
subsidios para a implantagdo de um programa de desenvolvimento ge-
rencial na Universidade Federal da Fronteira Sul e ndo de formatar o
programa para a Instituicao. Portanto, o material aqui exposto pode
servir como base para implantacdo do programa, mas seu objetivo prin-
cipal € o de proporcionar a reflexdo sobre o desenvolvimento de compe-
téncias gerenciais e ndo um projeto de consultoria.

4.5 Analise Geral

Os resultados apresentados neste capitulo evidenciam a relevan-
cia da discussdo do tema e a necessidade da instituicdo de proporcionar
mecanismos de desenvolvimento de seu quadro de gestores intermedia-
rios que ndo levem em considera¢do apenas as exigéncias legais, mas a
histdria, as caracteristicas da Universidade Federal da Fronteira Sul e
sua regifo.

Estas afirmacdes encontram respaldo nas visdes coerentes entre
si, dos dirigentes maximos, especialistas em gestdo universitdria e dos
préprios ocupantes dos cargos de gestdo de nivel intermedidrio, pois as
competéncias e indicadores levantados pelo primeiro grupo foram com-
plementados e ratificados pelos especialistas, que possuem a experiéncia
e o conhecimento da realidade de outras universidades federais, e foram
por fim, validadas como necessdrias para o programa de desenvolvimen-
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to de competéncias gerenciais, uma vez que, na média, a todas elas foi
atribuida uma forte necessidade.

Como resultado deste levantamento tem-se a matriz de compe-
téncias para os gestores intermedidrios da UFFS apresentada no quadro
33.

Categoria Interpessoal: esse grupo de competéncias diz respeito aquelas que envol-
vem o gerenciamento de pessoas, o relacionamento entre pessoas tanto internamente
em equipe quanto externamente e a competéncia emocional do diretor no desenvolvi-
mento de seu trabalho.

Competéncia de relacionamento

Saber lidar com pessoas

Manter contatos com pessoas internamente e externamente a organizagao

Saber se relacionar com as diferentes diretorias

Saber lidar com as diferengas

Ser ético em suas agdes

Competéncia de lideranca

Saber conduzir equipes

Saber aproveitar o potencial dos membros da equipe

Saber desenvolver a equipe

Saber motivar a equipe

Conhecer técnicas de motivagdo

Ser exemplo de conduta no trabalho

Conhecer técnicas de gerenciamento de pessoas

Valorizar as agdes positivas das pessoas

Ser um agregador de pessoas para o alcance dos objetivos da diretoria

Competéncia emocional

Saber lidar com pressdo

Ter credibilidade perante a equipe e seus pares

Possuir confianca em si

Saber aprender

Ser humilde na sua relagdo com os subordinados

Reconhecer suas limitacdes

Categoria Informacional: esse grupo de competéncias diz respeito aquelas que en-
volvem o acesso, trato, e disseminagao das informagdes as quais tém acesso

Competéncia de comunicacdo

Saber ouvir as demandas da diretoria e dos atores da universidade

Saber ouvir criticas e sugestoes

Saber dialogar com os diferentes atores da universidade

Habilidade para comunicar decisdes com efetividade

Saber filtrar as informagdes

Saber buscar a informagdo

Ser o porta-voz da diretoria

Competéncia legal

Conhecer a legislacdo universitdria

Conhecer a légica operacional da universidade

continud...
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continuagdo

Conhecer a natureza do trabalho educativo e em especial do universitario

Saber o propésito especifico do cargo que ocupa

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

Conbhecer a legislagdo que trata de gerenciamento de pessoas no Servigo Piblico Fede-
ral

Saber compreender as diretrizes da organizacio

Categoria Decisdria: esse grupo de competéncias diz respeito aquelas que envolvem a
geracdo de novas idéias, a resolugdo de conflitos, ao gerenciamento de recursos e as
negociagoes

Competéncia de empreendedorismo

Ser criativo no desenvolvimento do trabalho

Ser um intra-empreendedor

Ser pré-ativo antecipando-se as demandas

Saber buscar solucdes

Saber criar situa¢des favordveis para que a equipe encontre solucdes

Ser dindmico no desenvolvimento do trabalho

Estar disposto a correr riscos (calculados)

Competéncia global

Capacidade de entender o contexto que cerca a universidade

Capacidade de visualizar os reflexos das a¢des na universidade como um todo

Capacidade de desenvolver agdes considerando os objetivos da universidade como um
todo

Saber traduzir a estratégia da organizag¢do em agdes

Competéncia geopolitica

Conhecer a regido de atuac@o da universidade e sua dindmica

Conhecer os atores sociais que participaram da criacdo da universidade e seus anseios

Capacidade de visualizar os impactos da universidade na regio

Saber articular as demandas da universidade com os diversos atores sociais envolvidos

Competéncia de negociacio

Capacidade de articulacdo entre campus e Reitoria

Habilidade em equacionar ou resolver conflitos no 4mbito da diretoria

Conhecer de técnicas de negocia¢do

Habilidade de resolver problemas no dmbito da diretoria

Competéncia administrativa

Conhecer técnicas de planejamento

Conhecer técnicas de organizacdo

Conhecer técnicas de coordenacdo

Conhecer técnicas de controle

Conhecer técnicas de comando

Quadro 33: Matriz de competéncias para os gestores intermedidrios da UFFS
Fonte: Dados primarios.

A partir da matriz apresentada foi possivel realizar a proposi¢do
de diretrizes para um programa de desenvolvimento dos gestores da
Universidade da Fronteira Sul, que foca nas trés dimensdes de compe-
téncia: conhecimentos, habilidades e atitudes, e constituido de quatro
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fases: avaliacdo das necessidades, projeto, implementacdo e avaliagdo
do programa.

Esta matriz pode ser utilizada como base para a constru¢do de
instrumentos de avaliacdo de desempenho para os gestores intermedid-
rios. Neste caso, pode-se dizer que o resultado das avaliacdes de desem-
penho proporcionard subsidios para a complementacdo da matriz, como
a insercao/substituicdo de indicadores ou mesmo a identificacdo de no-
vas competéncias.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Neste capitulo serdo apresentadas as consideragdes finais, por
meio do resgate dos objetivos e resultados, e as recomendagdes para
trabalhos futuros.

5.1 Consideracoes Finais

Em funcio do reconhecimento do conhecimento como principal
fator gerador de valor nos dias atuais, hd uma crescente valorizacdo das
pessoas no ambiente organizacional e como conseqiiéncia disto, verifi-
ca-se que a antiga vida organizacional estd desaparecendo.

A complexidade das organizagdes intensivas em conhecimento,
como € o caso das universidades, exige altos niveis de competéncia de
seus gestores. Por outro lado, os gestores demandam das organizacdes o
suporte necessdrio para que possam alcancar tais niveis de competéncia.

Dessa maneira, no que tange a sua gestio, a universidade ndo estd
alheia a essas situacdes. Ela passa por um acelerado processo de trans-
formagdo e como resultado deste, intensifica-se a exigéncia de novas
competéncias funcionais para o exercicio de fun¢des administrativas na
universidade.

De acordo com Dutra (2009), na relagdo entre a organizacio e as
pessoas € possivel verificar um processo continuo de troca de compe-
téncias. De um lado, a organizacio transfere seu patrimonio de conhe-
cimentos para as pessoas, promovendo seu desenvolvimento e tornando-
as mais preparadas para enfrentar as situacdes profissionais e pessoais
que se apresentam, quer na organiza¢do, quer fora dela. Por outro lado,
as pessoas, ao passo que desenvolvem sua capacidade individual, tam-
bém transferem para a organizacdo seu aprendizado, tornando a organi-
zagdo capaz de enfrentar novos desafios. Para o autor, esse processo,
quando gerenciado, pode ser potencializado, trazendo resultados positi-
vos tanto para a organizacdo quanto para as pessoas (DUTRA, 2009).

Além destes fatos, a Universidade Federal da Fronteira Sul, por
ser uma instituicao recém-criada, constitui-se de diversos desafios que
seu quadro funcional precisa vencer no seu dia a dia. Neste cendrio a-
presentam-se os gestores intermedidrios, que sdo a instincia estabiliza-
dora da institui¢do e s@o responsdveis pela traducdo e operacionalizacio
dos objetivos estratégicos.

Tendo em vista a relevancia do papel dos gestores intermedidrios
na estrutura da UFFES e a complexidade das fun¢des que lhes sdo atribu-
idas, observa-se que estes profissionais necessitam estar bem prepara-
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dos, devem ser competentes no desempenho de suas fungdes e as com-
peténcias deles necessitam estar alinhadas aos anseios da organizagdo.

Como na instituicdo ndo estd clara a percep¢do de quais seriam as
competéncias necessdrias a esses gestores, tampouco, cComo as mesmas
podem ser desenvolvidas, este trabalho objetivou analisar quais sdo as
competéncias requeridas aos gestores intermedidrios da UFFS. Para que
este objetivo fosse alcangado, foram estabelecidos objetivos especificos,
cuja andlise se dard na sequéncia.

Para o objetivo especifico “definir o rol de competéncias gerenci-
ais requeridas para os gestores intermedidrios da Universidade Federal
da Fronteira Sul na visdo de seus dirigentes mdximos e especialistas em
gestdo universitdria”, a partir da bibliografia analisada verificou-se que
esta abrangia os papéis desempenhados pelos gerentes, nivel equivalente
aos gestores intermedidrios da UFES, além de competéncias gerenciais
genéricas. Considerando que uma Universidade Federal possui diversas
caracteristicas que a distinguem de outras organizagdes publicas e pri-
vadas, e a instituicdo analisada se diferencia ainda das demais, pela sua
histéria e tempo de criagdo, optou-se por identificar as competéncias
necessdrias por meio de entrevistas com os dirigentes maximos da insti-
tuicdo e foram incluidos especialistas em gestdo universitdria, para ndo
distanciar a andlise da visdo externa a instituicao.

Este objetivo foi alcangado, pois as entrevistas possibilitaram a
identificacdo de competéncias especificas para os gestores intermedid-
rios da UFFS.

A identifica¢do ocorreu pelo questionamento de quais seriam os
conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias para o gestor interme-
didrio. Também foi perguntado sobre o papel que estes gestores exercem
na atual estrutura da instituicdo e sobre as competéncias da organizagdo
UFFS, tanto aquelas que ela possui quanto aquelas que ela necessita
desenvolver. Estes foram realizados com o objetivo de melhor visualizar
as atribui¢des e responsabilidades dos gestores, pois para o exercicio dos
papéis identificados, competéncias sdo necessdrias. Isto se aplica para as
competéncias organizacionais identificadas como passiveis de desen-
volvimento, pois para que uma competéncia possa ser considerada da
organizacdo, ela precisa ser desenvolvida primeiramente no nivel indi-
vidual.

Desta forma a defini¢do do rol de competéncias foi realizada em
funcdo das competéncias identificadas, assim como, do levantamento
dos indicadores que foram atrelados as competéncias que eles operacio-
nalizam. O rol é composto por dez competéncias e cinqiienta e oito indi-
cadores.
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Para que o objetivo “verificar o grau em que cada competéncia é
requerida” fosse alcangado, algumas a¢des foram tomadas.

Primeiro, ap6s a definicdo do rol, as competéncias foram catego-
rizadas, baseadas nas categorias que Mintzberg (1986) utilizou para
classificar os papéis dos executivos. Assim, as categorias classificatdrias
das competéncias para este trabalho foram interpessoal, informacional e
deciséria. A distribuicdo 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
competéncias identificadas, classificadas por categoria, com seus res-
pectivos indicadores. Dessa maneira, a categoria interpessoal incluiu
trés competéncias (emocional, lideranga e relacionamento) e vinte indi-
cadores, a categoria informacional, duas competéncias (legal e comuni-
cacdo) e dez indicadores, e a categoria deciséria, cinco competéncias
(administrativa, negociacdo, geopolitica, global e empreendedorismo) e
vinte e quatro indicadores.

O questiondrio, aplicado com vinte e oito dos trinta gestores in-
termedidrios existentes, permitiu a identificacio do grau em que cada
uma das competéncias € requerida. Para isso foi utilizada a Escala Li-
kert, onde o grau 5 representou a existéncia de uma necessidade muito
forte, grau 4 a existéncia de uma necessidade forte, grau 3 a existéncia
de uma necessidade média, grau 2 existéncia de uma necessidade fraca e
grau 1 existéncia de uma necessidade fraca ou nenhuma necessidade da
competéncia investigada.

Como resultado desta verificacdo percebe-se, apés a andlise da
média, que para todas as competéncias apresentadas os entrevistados
atribuiram uma necessidade forte ou muito forte. Afirmacgdo esta ratifi-
cada ao se verificar que o grau mais citado para os indicadores (moda),
dentro de cada competéncia, foi o de nimero 5 para nove de dez exis-
tentes. Apenas a competéncia geopolitica apresentou o grau 4, necessi-
dade forte de existéncia.

A proposicdo da matriz de competéncias gerenciais, terceiro obje-
tivo especifico, foi possivel a partir da mensuragdo do grau em que cada
competéncia € requerida, realizada para o atingimento do objetivo des-
crito anteriormente.

Tinha-se como idéia inicial que apenas as competéncias que apre-
sentassem pelo menos a necessidade média, faria parte da matriz de
competéncias. No entanto, como explicado, todas as competéncias fo-
ram consideradas “forte” ou “muito forte” na visdo dos gestores inter-
medidrios da UFFS. Portanto, as competéncias resultantes da identifica-
cdo realizada por meio das entrevistas com dirigentes maximos e espe-
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cialistas, foram validadas como necessdrias pelos gestores intermedid-
rios. Desta forma, todas fazem parte da matriz de competéncias, com
seus respectivos indicadores, que servem de parametro para a verifica-
¢do da existéncia das mesmas.

Por fim, tem-se o objetivo especifico de sugerir um programa de
desenvolvimento gerencial para a Universidade Federal da Fronteira
Sul. Para cumprir com este objetivo foi utilizado o modelo apresentado
pelos autores Bohlander, Snell e Sherman (2003) para a realizacdo de
uma capacitagdo, que consiste em quatro fases: avaliacio das necessida-
des, projeto, implementacdo e avaliacio.

Dessa maneira, a avaliacdo das necessidades consiste em: identi-
ficacdo das competéncias organizacionais da UFFS, na 6tica de seus
dirigentes maximos e especialistas em gestdo universitdria; identificacio
das competéncias organizacionais que se espera que a UFFS possua
considerando sua missdo, visdo e intencdo estratégica, na opinido de
seus dirigentes maximos e especialistas em gestdo universitdria; levan-
tamento do papel do gestor intermedidrio na visdo de seus dirigentes
maximos e especialistas em gestdo universitdria; levantamento dos co-
nhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias para os gestores inter-
medidrios na 6tica de seus dirigentes maximos e especialistas em gestdo
universitdria; constru¢do do rol de competéncias a partir da analise do
discurso das entrevistas com os dirigentes mdximos e especialistas;
verificagdo do grau em que cada competéncia € requerida ao gestor in-
termedidrio da UFES, na visdo dos préprios ocupantes dos cargos; e
consolidacdo da matriz de competéncias considerando as entrevistas
com dirigentes maximos e especialistas e a aplicacdo de questiondrio
com os gestores intermedidrios da UFFS.

J4 a fase do projeto é onde se obtém a resposta para as seguintes
indagagdes: Quem treinar? Como treinar? Em que treinar? Onde treinar?
Quando treinar?

O publico-alvo do programa de desenvolvimento gerencial sdo os
gestores intermediarios da universidade, sendo o programa desenvolvido
por meio de programas presenciais de ensino e aprendizagem.

Para responder “em que treinar?”’, foram sugeridos quinze cursos
divididos em trés médulos: interpessoal, informacional e deciséria. A-
1ém destes, foram sugeridas também acdes para o desenvolvimento ndo
somente da dimensdo conhecimentos, mas também de habilidades e
atitudes, s@o elas: simulacdo de situagdes reais, reunides semestrais de
planejamento (jd implementada pela instituicio), visitas a outras univer-
sidades federais e implantacdo de um férum de discussdo composto por
todos os gestores intermedidrios da UFES.
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Quanto ao “onde?”, sugere-se que as reunides de planejamento e
férum de discussdo sejam presenciais e fora da institui¢do e responden-
do ao “quando?”, seria realizada semestralmente. No entanto, estas
questdes podem ser verificadas pela instituicdo, pois sdo atividades que
demanda dispéndios, tempo e uma logistica maior na preparacio e reali-
7agao.

A implementacdo diz respeito a escolha das técnicas de capacita-
cdo. Sugere-se a utilizacdo da técnica mista, que faz uso da orientada
para o contetido e para 0 processo.

Desta forma, para as atividades de desenvolvimento gerencial,
sugere-se que sejam realizadas acdes voltadas para o contetido, leituras e
instrugdo programada, aliadas a acdes voltadas para o processo que pro-
piciem o desenvolvimento de habilidades e atitudes como a simulagdo e
o férum de discussdo de gestores intermedidrios.

Para a avaliacdo, foi proposta a utilizagdo dos quatro critérios a-
presentados por Bohlander, Snell e Sherman (2003): reacdo, aprendiza-
do, comportamento e resultados.

Para a avalia¢do da reacdo, propde-se que seja aplicado questio-
ndrio a cada curso concluido e ao final, para o médulo freqiientado.Na
avaliacdo de aprendizado, testes de conhecimentos e habilidades podem
ser aplicados. Para que se tenha uma melhor percep¢do do nivel de a-
prendizado dos participantes, sugere-se que sejam aplicados testes no
inicio e ao final do curso.

Na avaliagcdo de comportamento, em funcdo da sua complexidade
de mensuracdo, os autores Bohlander, Snell e Sherman (2003) apresen-
tam algumas abordagens que podem maximizar o resultado da avalia-
cdo, sdo elas: construir situagcdes no programa que se aproximem o ma-
ximo possivel daquelas do trabalho; focalizar em principios gerais para
que os pontos aprendidos possam ser utilizados a diferentes fungdes no
trabalho; e estabelecer um clima propicio no ambiente de trabalho de
incentivo, de refor¢o, para a aplicacdo das novas habilidades ou conhe-
cimentos.

Por dltimo, tem-se o critério de resultados para o qual se exige
uma andlise de custo x beneficio e mensuracdo da efetividade do pro-
grama de desenvolvimento. Para esta verificagdo, o importante € criar
parAmetros que reflitam os objetivos pretendidos pelo programa, tanto
no nivel individual como organizacional.

Tendo sido resgatados os objetivos especificos e a maneira pela
qual foram alcangados, infere-se que o objetivo de “Analisar quais sdo
as competéncias requeridas para os gestores intermedidrios da Universi-
dade Federal da Fronteira Sul”, foi alcancado.
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5.2 Recomendacoes

Esta pesquisa focou na andlise das competéncias necessarias aos
gestores intermedidrios da UFFS de maneira geral, portanto, como re-
comendacdo de trabalhos futuros, seguindo a logica apresentada, sugere-
se expandir a andlise para os demais cargos de gestdo (Pré-Reitores,
Secretdrio Especial e Diretores de Campus, por exemplo).

Outra possibilidade € a realiza¢do de andlises setoriais, conside-
rando a realidade dos gestores intermedidrios de cada pré-reitoria e/ou
campus.

Com relagdo a proposicdo deste estudo, uma vez implantada,
considerando a complexidade do processo de avaliagdo de mudancas no
nivel comportamental, visualiza-se a possibilidade de realizar estudo
especifico para entender como o aprendizado e as mudangas ocorrem
neste nivel.
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ARENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA - DIRIGENTES
MAXIMOS

Competéncias organizacionais

1 - Entendo competéncias organizacionais aquelas competéncias que sio
peculiares a determinada instituicdo, em funcdo da consolidagdo das
diferentes competéncias individuais existentes na mesma, quais sio as
competéncias organizacionais que a Universidade Federal da Fronteira
Sul possui ou possuem?

2 - Quais sdao as competéncias organizacionais que, considerando as
caracteristicas da UFES, a mesma deverd ter desenvolvida(s) para que as
metas estabelecidas sejam alcangadas?

Competéncias Individuais para Organizacio alcancar seus objeti-
VOS.
1 - Qual é o papel do gestor universitario?

2 - Considerando Competéncia como um conjunto de conhecimentos
(saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer), o que vocé
considera que os diretores (gerentes intermedidrios) desta Organizacdo
devem conhecer, saber fazer e ter iniciativa para fazer, de modo que a
Organizacgdo tenha éxito em suas a¢des?
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA - ESPECIALISTAS

Competéncias organizacionais

Entende-se por competéncias organizacionais aquelas competéncias que
sdo peculiares a determinada instituicdo, em fun¢do da consolidacdo das
diferentes competéncias individuais existentes na mesma. No nivel cor-
porativo a competéncia organizacional estd ligada aos elementos da
estratégia da organizac¢do (missdo, visdo e intencdo estratégica).

1 — Portanto, em sua opinido, quais sdo as competéncias organizacionais
que as Universidades Federais, de maneira geral, possuem?

2 - Quais sdao as competéncias organizacionais que, considerando as
caracteristicas e papel de uma Universidade Federal na sociedade brasi-
leira, essa deverd (ao) ter desenvolvida(s) para que cumpra com sua
razdo de existir?

Competéncias Individuais para Organizacao alcancar seus objeti-
VOs.

1 — Qual é, na sua visdo, o papel do gestor universitdrio de nivel inter-
medidrio (cargos subordinados diretamente a uma Pro-reitoria, p.ex.)?

2 - Considerando Competéncia como um conjunto de conhecimentos
(saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer), o que vocé
considera que os gestores intermedidrios, de maneira geral, devem co-
nhecer, saber fazer e ter iniciativa para fazer, de modo que a Universi-
dade Federal na qual trabalhe, tenha éxito em suas acodes?
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APENDICE C - QUESTIONAR!O APLICADO COM OS DIRE-
TORES (GESTOR INTEMEDIARIO)

Prezado Diretor (a),

Eu, Humberto T. Tosta, estou escrevendo minha dissertacdo,
cujo objetivo € “Analisar quais sdo as competéncias requeridas para os
gestores universitdrios de nivel intermedidrio da Universidade Federal
da Fronteira Sul.” Desta forma, nesta etapa da coleta de dados, gostaria
de contar com a sua colaboragdo para responder o questiondrio anexo.
Trata-se de um questiondrio fechado, cujos dados ndo serdo tratados
individualmente, e sim, fardo parte de uma composi¢do juntamente com
outros questiondrios respondidos. Em nenhum momento desta pesquisa
seu nome ou cargo serdo identificados, asseguro, portanto, o sigilo das
informacdes coletadas por meio deste.

Sendo assim, peco a gentileza, caso haja interesse em responder o ques-
tiondrio anexo, de preencher os seguintes campos:

Nome

, / /
Local e data

Instrugdes para o preenchimento:

- Favor ler todas as competéncias apresentadas em cada um dos trés
grupos;

- Avalie cada competéncia levando em consideracdo o nivel que deve
haver (situacdo ideal) e NAO o que de fato ocorre atualmente no de-
sempenho das atividades dos diretores;

- Expresse sua avaliag@o sobre o nivel da competéncia que deveria haver
na situacdo ideal, atribuindo um grau de 1 a 5 aos indicadores de compe-
téncia (linhas), como apresenta o quadro a seguir, assinalando uma das
colunas.
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5
Muito forte

4
Forte

3
Média

2
Fraca

1
Muito Fraca

Atribua o grau
5 se vocé achar
que existe uma

Atribua o grau 4
se vocé achar
que existe uma

Atribua o
grau 3  se
vocé achar

Atribua o
grau 2 se
vocé achar

Atribua o grau 1
se vocé achar
que existe uma

necessidade necessidade que existe | que existe | necessidade
MUITO FORTE da | uma necessi- | uma necessi- | MUITO FRA-
FORTE da | competéncia dade MEDIA | dade FRACA | CA OU NE-
competéncia investigada. da competén- | da competén- | NHUMA
investigada. cia investiga- | cia investiga- | necessidade da
da. da. competéncia
investigada.
QUESTIONARIO
Categoria Interpessoal: esse grupo de competéncias diz
respeito aquelas que envolvem o gerenciamento de pessoas,
o relacionamento entre pessoas tanto internamente em equipe 3 |2 1

quanto externamente e a competéncia emocional do diretor
no desenvolvimento de seu trabalho.

Competéncia de relacionamento

Saber lidar com pessoas

Manter contatos com pessoas internamente e externamente a
organizacio

Saber se relacionar com as diferentes diretorias

Saber lidar com as diferencas

Ser ético em suas agdes

Competéncia de lideranca

Saber conduzir equipes

Saber aproveitar o potencial dos membros da equipe

Saber desenvolver a equipe

Saber motivar a equipe

Conhecer técnicas de motivacdo

Ser exemplo de conduta no trabalho

Conhecer técnicas de gerenciamento de pessoas

Valorizar as a¢des positivas das pessoas

Ser um agregador de pessoas para o alcance dos objetivos da
diretoria

Competéncia emocional

Saber lidar com pressdo

Ter credibilidade perante a equipe e seus pares

Possuir confianga em si

Saber aprender

Ser humilde na sua relagcdo com os subordinados

Reconhecer suas limitacdes
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Categoria Informacional: esse grupo de competéncias diz
respeito aquelas que envolvem o acesso, trato, e dissemina-
¢ao das informagdes as quais tém acesso

Competéncia de comunicacio

Saber ouvir as demandas da diretoria e dos atores da univer-
sidade

Saber ouvir criticas e sugestdes

Saber dialogar com os diferentes atores da universidade

Habilidade para comunicar decisdes com efetividade

Saber filtrar as informacdes

Saber buscar a informagéo

Ser o porta-voz da diretoria

Competéncia legal

Conhecer a legislacio universitaria

Conhecer a lgica operacional da universidade

Conhecer a natureza do trabalho educativo e em especial do
universitario

Saber o propésito especifico do cargo que ocupa

Conhecer a legislacdo que diz respeito as atribuices de sua
diretoria

Conhecer a legislacdo que trata de gerenciamento de pessoas
no Servico Publico Federal

Saber compreender as diretrizes da organizagio

Categoria Decisoria: esse grupo de competéncias diz respei-
to aquelas que envolvem a geragdo de novas idéias, a resolu-
¢do de conflitos, ao gerenciamento de recursos e as negocia-
coes

Competéncia de empreendedorismo

Ser criativo no desenvolvimento do trabalho

Ser um intra-empreendedor

Ser pré-ativo antecipando-se as demandas

Saber buscar solu¢des

Saber criar situagdes favordveis para que a equipe encontre
solucdes

Ser dindmico no desenvolvimento do trabalho

Estar disposto a correr riscos (calculados)

Competéncia global

Capacidade de entender o contexto que cerca a universidade

Capacidade de visualizar os reflexos das acdes na universi-
dade como um todo

Capacidade de desenvolver agdes considerando os objetivos
da universidade como um todo

Saber traduzir a estratégia da organizagdo em agdes
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Competéncia geopolitica

Conhecer a regido de atuacdo da universidade e sua dindmica

Conhecer os atores sociais que participaram da criagdo da
universidade e seus anseios

Capacidade de visualizar os impactos da universidade na
regiao

Saber articular as demandas da universidade com os diversos
atores sociais envolvidos

Competéncia de negociacio

Capacidade de articulacdo entre campus e Reitoria

Habilidade em equacionar ou resolver conflitos no ambito da
diretoria

Conhecer de técnicas de negociacio

Habilidade de resolver problemas no dmbito da diretoria

Competéncia administrativa

Conhecer técnicas de planejamento

Conhecer técnicas de organizacio

Conhecer técnicas de coordenagio

Conhecer técnicas de controle

Conhecer técnicas de comando

Caso vocé tenha sugestdo de competéncia e/ou de atributos necessarios
para os gestores universitdrios de nivel intermedidrio da Universidade

Federal da Fronteira Sul, fique a vontade para sugerir:

OBRIGADO PELA COLABORACAO!
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APENDICI:] D - ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM O CHEFE
DA DIVISAO DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS DA UFFS

Prezado,

Eu, Humberto T. Tosta, estou escrevendo minha dissertacdo, cujo obje-
tivo € “Analisar quais sdo as competéncias requeridas para os gestores
universitarios de nivel intermediario da Universidade Federal da Fron-
teira Sul.” Desta forma, nesta etapa da coleta de dados, gostaria de con-

tar com a sua colaboracdo para responder os questionamentos a seguir.
Perguntas

1 — Como foi pensado o Plano de Capacita¢do dos Servidores da UFFS?
Ele € especifico para uma determinada carreira ou é amplo para atender

todos os servidores de maneira igual?

2- O Plano de Capacitagdo foi desenvolvido com base em alguma legis-
lagdo em especifico? Qual (is)?

3— Estd sendo pensada a gestdo por competéncias? De que forma? J4
estd prevista no planejamento da Divisao?

4 - Vocgé visualiza reflexos da gestdao por competéncias no atual plano de
capacitacdo?

5 - Quais sdo os resultados percebidos das capacitagdes em curso?

6 - Ha alguma acdo na atualidade de capacitacdo das Chefias? E no futu-
ro?

OBRIGADO PELA COLABORACAO!



