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RESUMO

LIMA, Sandra Maria Peron de. APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS DO GESTOR PUBLICO EM UMA INSTITUICAO FEDERAL DE
ENSINO SUPERIOR - IFES. 129. Dissertacdo (Mestrado em Gestdo e Estratégia em
Negdcios), Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais, Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, Seropédica, RJ, 2011.

Este estudo qualitativo foi realizado em uma instituicdo federal de ensino superior, localizada
no municipio de Seropédica — RJ. O objetivo foi descrever processos de aprendizagem das
competéncias gerenciais do gestor publico que atua nas areas de gestdo de pessoas, gestao
financeira/contabil e gestdo académica de uma instituicdo federal de ensino, em sua pratica
cotidiana. A fim de se alcancar o objetivo da pesquisa estabeleceram-se cinco objetivos
secundarios que foram: a)descrever como ocorre 0 processo de aprendizagem no contexto da
organizacdo publica; b)levantar como o0s gestores aprenderam a gerenciar na prética;
c)identificar o papel da aprendizagem coletiva no desenvolvimento das competéncias
gerenciais; d)levantar do ponto de vista dos gestores quais as competéncias necessarias para
agir; e e)propor medidas para ativar e sistematizar o desenvolvimento de competéncias
gerenciais desenvolvidas por meio da aprendizagem coletiva. Utilizou-se para levantamento
dos dados junto a vinte e dois gestores, 0 método de entrevista semiaberta com observacao de
campo. A andlise dos dados foi realizada por meio de interpretacdo hermenéutica. Os
resultados empiricos permitem concluir que o processo de construcdo das competéncias
gerenciais dos gestores publicos ocorre por meio de: a) aprendizagem individual via estudo
formal, busca pessoal e leitura; b) aprendizagem coletiva via interacdo com as pessoas na
pratica cotidiana do trabalho e também em fdruns, encontros e reunides; c) aprendizagem
experiencial via experiéncia profissional e de vida; d) aprendizagem em comunidade de
pratica via forum informal de discussdo; e ainda €) aprendizagem vicaria. As competéncias
gerenciais desenvolvidas por meio desses processos de aprendizagem individual constituem-
se de competéncias pessoais, interpessoais e competéncias para acdo. Esta Ultima foi
desenvolvida por meio da solucdo de problemas e desafios do dia-a-dia, onde gestores
aprenderam a negociar e usar criatividade. A fim de ativar o desenvolvimento das
competéncias gerenciais por meio de aprendizagem, recomendam-se melhorias na estrutura
organizacional para incentivar a aprendizagem individual e coletiva no trabalho cotidiano,
gestdo de processos administrativos, dimensionamento da méo-de-obra, estabelecimento de
normas e procedimentos de distribuicdo de atividades para minimizar a sobrecarga de trabalho
apontada pelos gestores e aprimorar o processo de decisdo gerencial. Além disso, recomenda-
se também elaborar programa de qualidade de vida, programa de formacao gerencial, oficinas
de estudo coletivo, encontros e reunides para partilhar/trocar experiéncias e ainda tomar
medidas para minimizar o efeito do estresse sobre os gestores que por forca da
responsabilidade assumida tornam-se repositorios do estresse de suas equipes. Sugere-se para
futura pesquisa identificar a contribuicdo da formacdo em administragdo e em ciéncias
contabeis para preparar gestores publicos; replicar a pesquisa com outro grupo de gestores
com atencdo a sua base politica; identificar como a experiéncia de gestdo no setor privado
contribui para a pratica de gestdo publica; estudar a formacdo de comunidade de pratica de
gestores publicos, e como as frustracbes e dificuldades contribuem para com a sua
aprendizagem.

Palavras-Chaves: aprendizagem gerencial, gestor publico, aprendizagem coletiva,
competéncias gerenciais, interpretacdo hermenéutica, pesquisa qualitativa em administragéo,
gestdo de pessoas, instituices federais de ensino superior.
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ABSTRACT

LIMA, Sandra Maria Peron de. LEARNING AND MANAGERIAL COMPETENCIES
DEVELOPEMENT OF PUBLIC ADMINISTRATORS AT A FEDERAL HIGHER
EDUCATION INSTITUTION. 129p. Dissertation (Master in Management and Business
Strategy), Institute of Humanities and Social Sciences, Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, Seropédica, RJ, 2011.

This qualitative study conducted in a federal institution of higher education, located in the city
of Seropédica — RJ aimed at describing public managers learning processes for developing
their managerial skills. These managers work at personnel management, financial/accounting
management and academic management areas of a federal higher education institution and
research focused managers’ daily practice. To achieve its final goal, five intermediate
objectives where accomplished: to assess how the learning process occurs in the context of
public organization, to depict how managers learned to manage in daily practice basis, to
identify the function the collective learning for development of managerial skills, to asses
manager's point of view on the skills they needed for managing, and to propose
recommendations for enabling managerial competencies development through collective
learning at this Institution. Field data was collected through semi-structured interviews and
participant observation. Collected data was analyzed through an interpretive hermeneutic
process. Research results suggest that: managerial competencies development occurs by way
of: a) individual learning, through formal studies, personal search, reading; b) collective
learning through interaction with people in everyday practices of the work, in forums,
meetings; c) experiential learning by way of life and professional experience; d) community
of practice learning through informal discussion forums; and f) vicarious learning. Managerial
skills developed through these learning processes are related to: managers' personal and
interpersonal competence, professional competence and their competence for action. The
latter were developed through problem solving and day-to-day challenges where managers
have learned to negotiate using creativity. Thus, in order of activate the development of
managerial competencies it is recommended: to improve organizational structure in order to
propitiate collective learning; to improve administrative processes; manpower dimensioning;
formulating new standards and procedures setting to optimizing workload distribution and to
improve managerial decision-making. It is also recommended a quality of life program
implementation, managerial training program implementation, workshops, meetings and
formulating daily practices to minimize stress effects on managers who become handlers of
organizational toxins. It is suggested to further research on administration and accounting
sciences undergraduate courses contribution for public management; to replicate this research
with a different group focusing on its political base; to examine how managers’ past
experience in private enterprises contributes to their public management practice and
vocation; to enhance study on managers' community of practice formation; and as the
frustrations and difficulties contribute to learning

Key-Words: Managerial learning, manager public, collective learning, managerial
competence, interpretive hermeneutic, qualitative research in administration, people’s
manage, federal institution of higher education.
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1. INTRODUCAO

De acordo com constatagdes na pratica cotidiana de trabalho, observa-se que na
administracdo puablica contemporanea as organizacdes publicas estdo enfrentando um
contexto de maior instabilidade e imprevisibilidade. Os servidores publicos, pecas-chave na
proposicao, gestdo, operacionalizagdo de politicas publicas e no atendimento aos interesses
publico séo obrigados a buscar seu desenvolvimento e profissionalizagéo.

Neste estudo define-se servidor publico como “o trabalhador do Estado brasileiro, seja
no poder executivo, legislativo ou judiciario, tanto na esfera federal, estadual ou municipal.”
Eles operam o funcionamento da administracdo publica, representam o Estado atuando na
prestacdo de servicos ao cidaddo (CARVALHO, et al., 2009, p. 21). O foco desta pesquisa
sdo os servidores publicos aprovados em concurso publico sob o regime da Lei n°8.112/90 e
gue atuam como gestores universitarios na administracdo publica federal indireta.

Segundo Carvalho et al. (2009) enquanto as organizagdes publicas eram estruturadas
de forma hierarquica e formal, prevaleceu a visdo de que o servidor publico era uma categoria
subordinada a autoridade do Estado, ndo se cogitava compara-los com os empregados do setor
privado. Esta forma de organizacdo publica onde se priorizava o principio da senioridade € 0
critério de antiguidade prevalecia na promogdo de carreira com sistemas de pensao vantajosos
e de remunerac0es rigidos, levou a sociedade a ver o servidor publico como um trabalhador
de baixo desempenho, pouco dedicado, com falta de criatividade e de flexibilidade. Assim,
um dos compromissos e desafios da nova administracdo foi justamente mudar essa visao para
mostrar a sociedade o real valor e qualidades dos servidores publicos.

De acordo com estes mesmos autores “atualmente a administragdo publica brasileira
se esfor¢a na direcdo de profissionalizacdo e modernizac¢ao”, o objetivo € melhorar a gestdo e
prestar servicos de melhor qualidade. Para o alcance destes objetivos escolas de governo
como a ENAP - Escola Nacional de Administracdo Publica, em conjunto com os gestores,
servidores, governo, desempenham papel fundamental. Elas tém a “incumbéncia de pensar em
formas de aprendizagem inovadoras, adequadas ao ensino adulto e profissional, sem perder de
vista as diretrizes de politicas de desenvolvimento de pessoas.” (CARVALHO et. al., 2006, p.
26)

Neste contexto, encontra-se a organizacdo objeto desta pesquisa, uma institui¢do
federal de ensino superior (IFES) que esta localizada em um municipio da baixada
fluminense, zona oeste do estado do Rio de Janeiro. O municipio de acordo com o IBGE
possui até 2010 em torno 78.183" habitantes. De acordo com Otranto (2009) a origem da
universidade se deu em outubro de 1910, mas somente em 1967, conforme estudo detalhado
pela autora passou a ter a denominacéo atual.

Até a data desta pesquisa a universidade mantinha sua estrutura organizada em
unidades universitarias tais como: a Reitoria e 0s 0rgaos a ela diretamente ligados, 0s 06 (seis)
Decanatos, 0s 11 (onze) Institutos, além de outros 6rgdos. A Reitoria é 0 érgdo maximo de
execucdo, coordenacdo, fiscalizacdo e superintendéncia de todas as atividades da Instituig&o.
Os decanatos envolvem-se principalmente com atividades administrativas, sdo eles: Decanato
de Extensdo - DExt, Decanato de Assuntos Estudantis - DAE, Decanto de Ensino e
Graduacdo -DEG, Decanato de pesquisa e Pds-Graduagdo - DPPG, Decanto de Assuntos
Administrativos - DAA e Decanato de Assuntos Financeiros - DAF. Os gestores destas
unidades sdo denominados decanos, cada decanato possui uma estrutura com departamentos,
coordenacdes/divisdes, secbes/setores, todas estas subunidades também possuem um gestor,

! Fonte: http:/iwww.ibge.gov.br/homefestatistica/populacao/censo2010/tabelas_pdfftotal_populacao_rio_de_janeiro.pdf
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seja diretor, coordenador ou chefe, que sdo subordinados ao decano de seu respectivo
decanato.

Além de estar inserida no contexto ja exposto acima, a instituicdo esta fazendo parte
do Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais
Brasileiras (REUNI)?, que é uma das agdes integrantes ao Plano de Desenvolvimento da
Educacdo (PDE) e foi instituido em reconhecimento ao papel estratégico das universidades —
em especial as do setor pablico — para o desenvolvimento econémico e social. O programa
REUNI foi criado através do Decreto n°6096/2007 e esta gerando demandas por novos cursos
de graduacdo, aumento dos numeros de alunos e servidores.

Até dezembro de 2010 a instituicdo possuia 2269° servidores concursados em
atividade. Deste total, cerca de 511 servidores ingressaram em 2010*. Fruto do programa
REUNI de expansdo das universidades publicas que ja havia admitido mais de 120 servidores
concursados em 2009. O programa ainda prevé novas contratacdes visto que o ciclo do
REUNI corresponde ao periodo de 2007-2012.> Assim, até 2012 ha perspectivas de ampliacdo
de vagas.

De acordo com informagdes da decania de graduacédo os totais de cursos de graduagéo
presenciais quase dobraram depois que iniciou o programa REUNI. Os nameros da tabela 1
revelam que houve um crescimento também do ndmero de alunos. Assim, no primeiro
semestre de 2010 a instituicdo ja contava com mais alunos do que tinha em 2008. A decania
informou que até o final de 2010 o nimero tende a aumentar em até dois mil alunos.

Tabela 1 - Total de cursos de graduacdo (somente presencial) e total de alunos matriculados
2008-2010.

ANO CURSOS GRADUAGAO ALUNOS MATRICULADOS
2008 29 9287

2009 41 10351

2010 *55 *0418

Fonte: Decanato de Ensino e Graduacéo, informag&o obtida via e-mail julho de 2010.
* Dados do 1° semestre.

A universidade estudada desenvolve préaticas organizacionais que visam a gestdo das
atividades denominadas fim — graduacdo, p6s-graduacdo e extensdo — e das atividades meio —
atividades administrativas. O PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional® prevé em seus
objetivos, otimizacdo da capacidade de gestdo académica e administrativa; criacdo de
programas de valorizagdo, reconhecimento e motivagdo das pessoas — servidores publicos — a
fim de se perceberem como sujeitos da misséo da universidade.

2 Fonte: http://reuni.mec.gov.br/index.php?option=com_content&task=view&id=15&Itemid=2. Acesso em: 17/09/2009.

® Fonte: Sistema de dados do governo federal, SIAPE, rede SERPRO. https://acesso.serpro.gov.br, posicdo de
dezembro/2010.

* Fonte: Sistema de dados do governo federal, SIAPE, rede SERPRO. https://acesso.serpro.gov.br, posicdo de
dezembro/2010.

® Fonte: http://reuni.mec.gov.br/index.php?option=com_content&task=view&id=15&Itemid=2. Acesso em 17/09/2009

® Fonte: http://www.ufrrj.br/portal/modulo/home/index.php. Acesso em: 25/09/2009.
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1.2 Situacado Problematica

1.2.1 Informagdes que dimensionam a problematica

A selecdo de servidores para os 6rgdos publicos é realizada através de concurso
publico. A Lei n°8112/90 prevé que o concurso serd de provas ou de provas e titulos e as
universidades federais adotam esta orientacao.

Os servidores da carreira técnico- administrativa das universidades séo selecionados
através de provas objetivas e quando o cargo publico requer um conhecimento mais
especifico, adiciona-se prova pratica. Para a carreira do magistério superior os professores sdo
selecionados através de provas (escrita e pratica) e de titulos. Parece que esse processo visa
selecionar pessoas qualificadas, entretanto, as provas focam conhecimentos técnicos, mas
ainda ndo avaliam se o candidato aprovado esta preparado e tem vocagdo para 0 Servigo
publico no exercicio da funcdo na administracdo publica.

Na instituicdo publica pesquisada ainda ndo ha concurso para o cargo de gestor, nem
hd previsdo na carreira pablica para desenvolvimento gerencial. No presente estudo,
consideram-se gestores publicos, os servidores nomeados ou designados para cargos de
decanos/diretores/coordenadores/chefes e que sejam responsaveis diretos pelos resultados
coletivos das diferentes unidades/se¢des/areas dessa organizacao publica.

Entdo, os gestores sdo 0s proprios servidores publicos concursados - professores ou
técnicos administrativos —nomeados ou designados pelo Magnifico Reitor da institui¢do para
atuar na sua gestdo. Em alguns casos a comunidade elege o gestor, em outros, a equipe de
administracdo eleita que estiver no poder faz a indicacgdo para posterior nomeacao/designacao

pelo Reitor. O Regimento Interno vigente da Instituicdo define critérios para essa elei¢éo:

Art. 15 — [...] Paragrafo Unico. Para cada uma das areas constantes deste artigo sera
nomeado pelo Reitor, um Decano, dentre os membros de carreira de Magistério
Superior. (BRASIL, UFRRJ Estatuto e Regimento Geral, Diario Oficial de 02 de
Dezembro del1974, p. 79)

Art. 36-A Chefia do Departamento serd exercida por um Chefe e, em seus
impedimentos, pelo Chefe-Substituto, ambos designados pelo Reitor dentre os
componentes de uma lista de trés nomes, organizada em reunido de professores,
mediante votacdo uninominal, em escrutinio secreto e por maioria absoluta.
(BRASIL, UFRRJ Estatuto e Regimento Geral, Diario Oficial de 02 de Dezembro
del974, p. 85)

Outros critérios também sdo considerados como por exemplo, estar em exercicio
(trabalhando) por determinado periodo na unidade para a qual ird concorrer a chefia e ter
curso superior. Entretanto, apesar de existir critérios, observa-se que ainda ndo ha
preocupacdo com as competéncias gerenciais requeridas para ocupar tais cargos de gestao.

Neste sentido, uma administracdo publica desafiada para atuar em cenarios
caracterizados por mudanca constante, diferentes dos cendrios estaveis e previsiveis onde se
originou, parece requerer servidores mais preparados, dindmicos, flexiveis, éticos, e ainda
com formagéo especifica de gestores que propiciem o desenvolvimento profissional destes
servidores, para juntos construirem uma instituicdo de qualidade e exceléncia, Assim sendo,
parece pertinente conhecer as praticas cotidianas dos atuais gestores para desvendar uma
questdo de pesquisa: como 0s gestores publicos de uma IFES desenvolveram suas
competéncias gerenciais?

1.2.2 Delimitacéo do estudo

Embora a Universidade conte com cinco campi e funcione estruturada em atividades
académicas e atividades administrativas, o presente estudo foi realizado nas éareas de
atividades administrativas de trés decanatos localizados no campus sede da instituicdo, sendo
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eles: Decanato de Ensino e Graduacdo, Decanato de Assuntos Financeiros, Decanato de
Assuntos Administrativos.

A escolha por estudar apenas unidades do campus sede da-se pelo fato de que na sede
centraliza as atividades administrativas e € nela que se encontram o maior nimero de gestores
que atuam gerenciando pessoas, processos, sistemas, projetos, dentro da estrutura
organizacional vigente, atendendo inclusive os demais campi.

O estudo abrangeu o0s gestores que ainda atuam na instituicdo e que,
preferencialmente, atuavam no periodo de 2008 a 2010. Restringiu-se & formacdo de
competéncias gerenciais por meio de aprendizagem dos gestores em seu cotidiano, embora se
reconheca que o desempenho dos gestores ndo depende apenas de sua formacdo e pratica
profissional, mas envolve também aspectos politicos, sociais e culturais relativos a
organizagdo onde atuam.

1.3 Objetivos do Estudo

Este estudo teve como objetivo final descrever o processo de desenvolvimento das
competéncias gerenciais alcancado por meio da aprendizagem do gestor publico que atua nas
areas de gestdo de pessoas, gestdo financeira/contébil e gestdo académica de uma instituicdo
federal de ensino, em sua préatica cotidiana. Para alcancar este objetivo, cinco objetivos
intermediarios foram estabelecidos:

a) Descrever o processo de aprendizagem gerencial no contexto de uma organizacao
publica;

b) Levantar como os gestores publicos aprenderam a gerenciar na pratica;

c) ldentificar o papel da aprendizagem coletiva no desenvolvimento das competéncias
gerenciais;

d) Levantar, do ponto de vista dos gestores da IFES, quais competéncias gerenciais
necessitam para agir;

e) Propor medidas para ativar e sistematizar o desenvolvimento de competéncias
gerenciais, por meio da aprendizagem coletiva na pratica dos gestores.

1.4Justificativa do Estudo

1.4.1 Oportunidade da pesquisa

Com a instituicdo do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo —
GESPUBLICA, algumas mudancas na politica governamental tém ocorrido. Os debates nos
encontros, foruns, como a Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da Administracao
Plblica Federal’, giram em torno de propostas de politicas para salde do servidor,
democratizagédo das relacOes de trabalho, sistemas e processos em gestdo de pessoas, gestao
por competéncias, capacitacdo, em fim, politicas que buscam desenvolvimento, resultados,
qualidade e eficiéncia da administracdo publica, dos servidores para 0s usuarios dos servicos.

O REUNI também motivou mudangas. O Governo Federal adotou uma série de
medidas a fim de retomar o crescimento do ensino superior publico, tais como a criacdo de
um programa multidimensional e, ao mesmo tempo, académico, politico e estratégico. Os
efeitos da iniciativa podem ser percebidos pelos expressivos numeros da expansao, iniciada
em 2008 e prevista para concluir em 2012. A proposta do REUNI é de reestruturacéo
académica, com inovagdo que tem o intuito de em curto prazo revolucionar a educacao
superior publica no pais®. E certo que ainda ndo foi possivel observar os efeitos desta

" Fonte: Portal do SIPEC - Sistema de Pessoal Civil da Administracio Plblica Federal -

https://portalsipec.planejamento.gov.br - consulta realizada em 14/04/2009.
8 Fonte: www.reuni.mec.gov.br, acessado em: 17/09/2009.



17

reestruturacdo e inovacgdo na qualidade do ensino. Por enquanto, 0 que se pode perceber sdo a
expansao de cursos, de campi universitarios, aumento da oferta de vagas, realizacdo de mais
concursos publicos e admissé@o de professores e servidores téecnicos administrativos.

A mudanca organizacional requerida por este programa de expansdo e reestruturacao
envolve o aumento da oferta de cursos, do numero de alunos, de servidores e
consequentemente também o aumento de atividades administrativas. Assim, parece requer
servidores (professores e técnicos) dinamicos e flexiveis, éticos e comprometidos com a
missao da Instituicdo.

1.4.2Viabilidade da pesquisa

O acesso as informacdes foi autorizado com liberacdo de tempo e considerado como
parte das atividades de trabalho da pesquisadora por esta pertencer desde marco de 2003 ao
quadro de servidores da instituicdo. O fato de trabalhar no Departamento de Pessoal
(Recursos Humanos) da universidade, fazendo inclusive parte da equipe de direcdo contribuiu
e permitiu que a autora desta pesquisa pudesse inclusive, realizar observagédo direta sem o
estranhamento dos entrevistados.

As entrevistas com gestores da instituicdo ndo geraram custos de transporte porque
foram realizados na sede.

1.4.3 Importancia da pesquisa

A relevancia do estudo de identificacdo das competéncias e aprendizagem por dentro
da atividade de gestor se apresenta relevante tanto para a pratica da IFES como para a
academia de administracdo brasileira.

Saber como os gestores aprenderam a desenvolver suas competéncias gerenciais na
pratica pode ajudar no desenvolvimento de pessoas na organiza¢do por meio de uma gestdo
por competéncias e subsidiar politicas e programas de formacao de desenvolvimento gerencial
para 0s gestores dessa instituicdo publica.

O estudo contribuira ainda para enriquecimento de literatura académica sobre gestdo,
visto que vai ao encontro da agenda proposta por Antonello e Godoy (2009), por se tratar de
um estudo realizado junto a uma organizacdo publica, area, considerada por essa autora,
escassa de estudos sobre competéncias e aprendizagem de gestores, e ainda por estar baseado
no exame das préaticas efetivamente realizadas no trabalho cotidiano, que é outra sugestdo da
mesma autora para novos estudos.
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2.FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Reformas na Administracdo Publica e o Papel de seus Gestores

Os gestores da administracdo publica sdo servidores publicos que quando convocados
a atuar em meio a estruturas organizacionais definidas, deparam-se com uma complexidade
que o trabalho individual operacional parece ndo apresentar.

Entretanto, as organizagdes possuem caracteristicas complexas, compostas de
atividades humanas em diversos niveis de analise. Personalidades, grupos, normas, valores,
atitudes, existem sob um padrdo extremamente complexo e multidimensional. A
complexidade esta presente nas organizacdes, mas precisa ser simplificada (ARGYRIS, 1966)
para melhor comprende-la e sobre ela intervir.

A Dburocracia, inicialmente sistematizada por Weber, sustentada no conhecimento
técnico, transformou-se em instrumento capaz de assegurar alta eficiéncia administrativa no
setor publico. O sistema burocratico funciona por meio de aplicacdo de normas e regras que
pressupdem impessoalidade. Estas definem as posi¢Oes de mando e subordinagéo e distribuem
as atividades a serem executadas pelos funcionarios, tendo em vista os fins a que se destinam.
Neste contexto, os membros da organizacdo ficam a mercé da norma, tendendo a um processo
de acomodacdo de interesses (SARAIVA, 2002), talvez pela premissa de estabilidade e ordem
sob a qual a burocracia se originou.

A reforma burocratica, iniciada em 1930, ampliou sua légica com base nas fungdes e
teve como foco os processos — modo de fazer as coisas - por isso o servidor publico, agente
do processo, teve destaque e a reforma passa a enfatizar politicas de recursos humanos. Outro
aspecto destacado desta reforma refere-se ao peso dos valores arraigados - valores
patrimonialistas e préaticas populistas. Reconhece-se, assim, a influéncia dos valores que
fundamentam a sociedade sobre os individuos membros da administragdo publica (LIMA,
2007).

No Brasil, os principios da reforma burocratica foram introduzidos em 1936 com a
criacdo do DASP — Departamento Administrativo do Servico Publico. Nesta época se
adotaram instrumentos como concursos publicos e treinamento sisteméatico, mas ndo se
adotou conscientemente uma politica de recursos humanos que atendesse as reais
necessidades do Estado (BRESSER PEREIRA, 1998).

Por outro lado, o ensino em administracdo publica comeca também a despontar com a
criagdo do DASP, considerada como a primeira escola de governo dedicada a aprendizagem
do servidor publico. O DASP “ensejava a modernizagdo do Estado brasileiro, organizando
pessoal, material, orcamento e metodos, de acordo com as caracteristicas da administracéo
burocratica weberiana e as teorias de administracao de Taylor e Fayol.” (NICOLINI, 2007, p.
31)

Segundo Nicolini (2007) apos o DASP foi criada a Fundacao Getulio Vargas (FGV)
como proximo ato de evolugdo do ensino de administragdo no Brasil. Originada do DASP a
FGV foi instituida em 1944 e tinha como objetivo realizar estudos, divulgar o ideario
cientifico e preparar pessoal especializado para a administragdo publica e privada. Em 1952
surgiu a EBAP (Escola Brasileira de Administragdo Publica), resultado do encontro de
professores da FGV com professores norte-americanos. A partir dai com a assinatura em 1959
do convénio entre o0 governo brasileiro e americano que instituiu o Programa de Ensino de
Administracdo Publica e de Empresas (PBA- 1) esta presente na constru¢do do ensino em
administracdo no Brasil a influéncia estrangeira, principalmente a americana.

A reforma burocratica representou um marco referencial voltado para a ruptura de
valores culturais que determinavam préaticas como clientelismo, centralismo e nepotismo. Em
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1956, o Presidente Juscelino Kubitschek, preocupado com o0 excesso de normas e
procedimentos que a burocracia gerava, criou a Comissdo de Simplificacdo Burocratica —
COSB, através do Decreto n°39.510 de 04 de julho de 1956. Dentre as atribuicdes conferidas
a comissdo pode se destacar: estudar meios de descentralizacdo dos servigos, simplificacao de
rotinas, supressao de organismos inoperantes ou desnecessarios (LIMA, 2007).

Posteriormente, veio o Decreto-lei 200 de 1967 que marcou o inicio de uma tentativa
de superar a rigidez burocréatica. Segundo Bresser Pereira (1998), ele pode ser considerado um
primeiro momento da administracdo gerencial no Brasil. O Decreto-lei visava a
descentralizacdo das atividades de producdo de bens e servicos pelas autarquias, fundacdes,
empresas publicas e sociedades de economia mista, sob o argumento de rigidez excessiva da
administracdo direta e da necessidade de propiciar maior eficiéncia da administracao indireta,
tida como um modelo de administracdo publica dotada de maior flexibilidade e autonomia.

Apds o Decreto Lei 200-67 o ensino de administracdo publica entra em declinio e os
motivos conforme Nicolini (2007) com base na opinido de Coelho (2006) foram: a ascenséao
do Estado intervencionista; o milagre econdmico; e a debilidade do campo profissional
técnico em administracdo publica.

A reforma administrativa proposta pelo Decreto-lei 200/67 ndo foi bem sucedida e a
situacdo da Administracdo Publica se agravou ainda mais com a crise politica do regime
militar, a partir dos anos 70 (BRESSER PEREIRA, 1998).

Entdo, em 1979, com a instituicdo do Programa Nacional de Desburocratizagéo
(BRASIL, 1979) surge a primeira proposta de reorientacdo da administracdo publica. O
programa foi a semente lancada para o atual Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo — GESPUBLICA, que depois de hibernar por quase uma década ressurgia
no inicio dos anos 90 (LIMA, 2007).

Em 1986 de acordo com Nicolini (2007) foi criada a Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP) cujo objetivo era formar uma alta burocracia, moderna e
independente do governo militar. Até hoje a ENAP atua na formacao e desenvolvimento de
servidores publicos.

A partir dos anos 90 deu-se inicio uma “nova” reforma administrativa, chamada
“nova” governanga ou ‘“nova administracdo publica”. Neste estudo estes termos foram
considerados como sindnimos de reforma gerencial.

A nova administracdo publica procura prestar contas ao cidaddo, e ajustar-se as suas
reais necessidade (KLIKSBERG, 1994 apud SARAIVA, 2002). Tem como diretriz
desenvolver no funcionario/servidor publico um compromisso com a construcdo de uma
sociedade mais preparada para enfrentar mudancas (SARAIVA, 2002). Esta nova forma de
administracdo publica,

[...] orientada para o cliente inspira-se, na geréncia privada e na Administracdo da
Qualidade Total (Total Quality Management — TQM). Segundo Bresser Pereira, ver
0 administrado como um cliente significa simplesmente inverter a cultura
burocratica auto-referente de defender-se contra o publico, para uma atitude

heterorreferente, em que todo esforgo se d& no sentido de melhor servir o publico.
(BENTO, 2003, p.92)

Alguns principios basicos da pratica gerencial ja foram estabelecidos por Taylor,
primeiro do movimento da Administracdo Cientifica. A énfase deste movimento era a
simplificacdo de tarefas. Destaca-se também nesta fase uma negacéo ao trabalho em equipe.
(COLTRO, 2009).

De acordo com SILVA (2009) o modelo taylorista promoveu avangos para industrias,
mas também contribuiu para fragmentar a identidade e a subjetividade das pessoas em sua
relagdo com o trabalho, que passou a ocupar o espaco central em suas vidas.
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No que tange a gestdo publica, Bresser Pereira (2008), afirma que os principios que a
orientam ndo fluem da administracdo de empresas, mas da teoria politica e da ciéncia politica.
Destaca que 0 objetivo é o interesse publico, ndo o lucro. Assim, de acordo com o autor, a
reforma gerencial busca tornar os servidores publicos mais autbnomos com rela¢do a normas
e supervisdo; e mais responsaveis perante o nucleo estratégico do Estado e perante a
populacéo.

O desafio dessa terceira reforma diferentemente da primeira e da segunda, era
fortalecer o nicleo estratégico do Estado, responsavel pelas fungBes de regulagdo e
coordenacdo do Estado, além de reforcar a sua governanca, mudando de uma administracdo
pablica burocrética, rigida e ineficiente para uma administragdo pablica gerencial, flexivel e
eficiente.

O Plano Diretor dessa reforma propds como objetivos estratégicos:

Aumentar a efetividade do nucleo estratégico, de forma que os objetivos
democraticamente acordados sejam adequada e efetivamente alcangados;
Modernizar a administragdo burocrética, [...] através de uma politica de
profissionalizagdo do servi¢o publico, ou seja, de uma politica de carreiras, de
concursos publicos anuais, de programas de educacdo continuada permanente, de
uma efetiva administracdo salarial, a0 mesmo tempo em que se introduz no sistema
burocratico uma cultura gerencial baseada na avaliacdo de desempenho; [...]
(MARE, Plano Diretor, 1995, p.45)

Para alcancar estes objetivos era necessario mudar o perfil dos servidores publicos
federais, buscar um quadro mais qualificado. Tarefa nada facil visto que a legislagdo
constitucional impedia demissdes e garantia sua estabilidade. Além disso, havia a necessidade
de profunda mudanca de cultura organizacional. (PACHECO, 2002). Inseridos neste contexto

estavam o gestores publicos que também careciam de mudancas em seu perfil.
[...] Eis entdo o perfil do novo dirigente pdblico: aquele que participa da formulagéo
de agendas, definicdo de linhas de atuagdo e distribuicdo de recursos, atividades
tipicamente politicas, e que acumula a fungéo de dirigir os processos, implementar
as politicas e produzir e prover os servigcos publicos, atividades rotineiramente
administrativas. (NICOLINI, 2007, p. 50)

Os dirigentes publicos hoje possuem caracteristicas semelhantes, mas também se
diferenciam dos antigos dirigentes burocratas, que estavam acostumados com situacgdes
estaveis, e ainda dos dirigentes de empresas privadas em vista da especificidade do trabalho
no setor publico. As semelhancas estdo reservadas as exigéncias atuais no que tange ao
processamento de dados e informacgdes, rapidez na reciclagem de conhecimento, polivaléncia
e pouca especializacdo. Quanto as diferencas, principalmente em relacdo aos gestores
privados e aos tecnoburocratas, estas encomtram-se no contexto em que ocorrem as
atividades. Assim, o novo dirigente precisa ser técnico e politico, um planejador que precisa
estar atento as questdes as contradi¢fes, numa dindmica ndo controlavel permeada de pressdes
politicas e cidadas (NICOLINI, 2007).

Estas caracteristicas para 0 novo gestor publico vieram com o novo modelo de
administragdo publica gerencial. O modelo trouxe ainda novas demandas ao ensino em
administracdo publica no Brasil, fez também voltar a crescer o ensino em administracdo
publica. As escolas de governo, principalmente a ENAP, deveriam atender as estas demandas.
(NICOLINI, 2007)

Nesta estrutura de administracdo publica encontram-se inseridas as universidades e
seus gestores. Instituicbes da administracdo indireta, classificadas como autarquias ou
fundacdes, as universidades possuem certo grau de descentralizacdo administrativa. “[...]
instituicdo descentralizada sdo mais flexiveis, podendo responder com mais agilidade e
rapidez as circunstancias e as necessidades concretas dos cidadaos, estdo mais proximas das
pessoas e de seus problemas [...]”. (BENTO, 2003, p. 117).
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Entretanto, ocorre que no universo de organizacfes burocraticas, conforme Saraiva
(2002), as universidades possuem uma problematica em termos organizacionais, pois em
alguns aspectos sao tratadas como tipo especial de burocracia, em outros, similares as demais
organizacOes burocréticas. Elas sdo administradas através de procedimentos rigorosos,
normas e rotinas arcaicas, algumas tentativas de flexibilizacdo administrativa como contrato
de gestdo, contratacdo de funcionério por processo simplificado, autonomia da gestdo
financeira as diferenciam da administracdo direta, mas mesmo assim ndo podem deixar de
seguir os principios constitucionais previstos no Art. 37, “caput”, da Constituicdo Federal, que
aponta os principios de legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade. A Emenda
Constitucional n°19 de 1998, acrescentou também como principio fundamental a eficiéncia,
procurando garantir mais qualidade nos servicos prestados pelos 6rgaos publicos.

Nesse contexto, a necessidade de flexibilizagdo e também de politica voltada para
eficiéncia, qualidade dos servigos e inovacgdo tecnoldgica, torna a atividade dos gestores cada
vez mais complexa o que requer novos modelos de gestdo (SILVA, 2009).

A gestdo de pessoas tem papel importante na modernizacdo do Estado, ocorre que
novas formas de gestdo, envolvem também mudanca cultural sobre a forma de prestacdo de
servigos prestados por servidores publicos. Assim, a gestdo de pessoas nesse setor deve estar
atenta as relacGes de trabalho, preocupar-se com orientacdo para o resultado sem, no entanto,
estabelecer mecanismos para alcancar os objetivos que venham a impedir a deterioracdo das
relagOes de trabalho (SIQUEIRA e MENDES, 2009).

Na visdo de Nicolini (2007) apoiado em Newcomer (1999), desde os anos 90 ha
quatro tendéncias-chave na demanda que cidad&os e politicos colocam aos seus governantes:
a) a de que os gestores publicos devem mostrar resultados (accountability for performance);
b) a de que o governo deveria subcontratar alguns servicos, assim como definido no Plano
Diretor por meio de sua privatizacdo; c) a de que o governo deveria reduzir e enxugar sua
forca de trabalho, adotando contratacdo temporéria; e por fim d) a de atribuir aos cidaddos um
papel mais ativo na tomada de decisdes governamentais. Estas mudangas exigem mudancas
nos conhecimentos, nas habilidades e nas competéncias que devem ter os administradores
publicos pos-reforma gerencial.

Nicolini (2007) destaca que essa autora chama atencdo para que esta responsabilidade
imposta aos gestores seja feita sem que haja distor¢cGes no exercicio da funcdo, ou seja, a
categoria ndo pode confundir o desempenho a apresentar com o proprio objetivo da funcao
que exerce. Os administradores publicos ndo podem esquecer que 0s objetivos sdo
influenciados pelas forcas politicas, socio-culturais e econémicas, suas decisdes, apesar de
variar de acordo com a prioridade de cada governo, estéo sujeitas aos anseios da sociedade.

Para Nicolini (2007) h& uma intersecdo entre o pensamento de Newcomer (1999) e o
de Marconi (1999). O ultimo cré no fortalecimento das carreiras no setor publico como forma
de mudanca do perfil da forca de trabalho e afirma que hé& que se investir em qualificacdo e
aproximar, em termos de desenvolvimento na carreira, 0 mercado de trabalho pudblico e
privado. Considera que o setor publico deve saber atrair e reter funcionarios qualificados.
Sugere 0 estabelecimento de uma carreira horizontal com quadro de pessoal mais flexivel e
renovado por concursos anuais programados, atraindo recém-formados e o publico
qualificado em geral.

Nas InstituicOes Federais de Ensino houve uma tentativa de melhorar a carreira dos
servidores técnicos administrativos com a Lei n° 11.091/2005, que estabeleceu a partir de
mar¢o de 2005, progressao horizontal por capacitagdo e incentivo a qualificacdo (BRASIL,
2005). Esta mudanca na carreira esta levando servidores de voltar para sala de aula em busca
de melhorar a sua formacdo para receber o incentivo financeiro a qualificagdo, e também por
cursos de capacitagdo que Ihes garantam progressdo horizontal na carreira.
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Ocorre gque de acordo com Nogueira (1998) apud Nicolini (2007), ndo se trata apenas
de cursos de treinamentos para servidores publicos e gestores publicos. Os novos gerentes
precisam aprender a administrar num ambiente de incertezas e a se relacionar num espaco de
relacfes conturbadas, precisam aprender a construir organiza¢fes mais flexiveis e mobilizar a
participacdo societal, tudo isto ndo se aprende em curso de treinamento. Segundo Nicolini
(2007) para Newcomer (1999) uma formacdo mais completa ao dirigente publico pode ser
alcancada quando se combina teoria e pratica na aprendizagem gerencial.

Finger e Brand (2001) acreditam que as organizacdes do setor publico podem se
transformar em organizacGes de aprendizagem. Consideram que uma organizacdo de
aprendizagem é aquela que estd aberta & mudanga, e que muda a partir do seu interior. Os
autores apontam que o setor publico sofreu mudancas com a globalizacdo. No entanto,
ressaltam que os desafios do setor publico dizem respeito a restrices ambientais — contexto
politico e publico —; restricBes burocraticas — normas e regras -; e ainda a restricdes culturais.
Destacam a aprendizagem coletiva como o unico meio de transformar organizagdes do setor
publico. Visto que apenas a aprendizagem coletiva poderia levar em conta fatores como
ambiente politico e publico, dimensdes historicas que as tornaram burocraticas e
entrincheiradas, e um exame processual a fim de lidar com as burocracias. O processo
coletivo de aprendizagem permitiria de acordo com Finger e Brand (2001) a integracdo de
todos os atores do sistema, levando ao desenvolvimento da capacidade de aprender da
organizacgao, possibilitando assim que funcione como uma organizagéo de aprendizagem.

De acordo com Siqueira e Mendes (2009) a gestdo de empresas privadas pode
colaborar com modelos que tirem os servidores da apatia e que proporcionem mais sentido
para as atividades que realizam. Mas, reconhecem que esses modelos ndo devem ser seguidos
como Unica forma de gestdo, visto que a administracdo publica deve constituir um modelo
préprio. Propdem a busca por modelos alternativos, que impliguem em mudan¢as nos
processos de trabalho, na atitude e comportamento de todos os membros da organizagéo. De
acordo com esses autores, deve-se proporcionar um espaco onde os empregados (servidores
concursados e funcionarios contratados) possam participar na gestdo de suas atividades, onde
eles possam por meio da linguagem, da palavra, expressar como vivem, como constroem e se
relacionam com o trabalho. Visto que somente se mediatizado pela palavra é que o acesso a
vivéncia no trabalho podera existir. Acreditam ainda, que a gestdo de pessoas no setor publico
deve fomentar a motivacdo e a criatividade ao invés do medo ou a coercao.

Assim, apesar de ndo proporem um método, Siqueira e Mendes (2009) sugerem que
sejam revistos 0s processos de selecdo de pessoal para saber se 0 método vigente de selecéo e
contratacdo esta recrutando pessoas com real vocagéo para trabalhar no setor publico.

Diante deste entendimento sobre as reformas na administracéo publica e o ensino para
formar gestores para o setor publico, cabe agora conceituar aprendizagem organizacional e
ainda, por tratar-se de uma pesquisa voltada aos gestores, cabe também conceituar a
aprendizagem gerencial.

2.2 Aprendizagem Organizacional e Gerencial

De acordo com estudiosos a aprendizagem gerencial esta intimamente relacionada
com aprendizagem organizacional, alguns acreditam que somente a partir desta Gltima é que
se pode afirmar que houve desenvolvimento de competéncias gerenciais.

2.2.1Aprendizagem organizacional
Os conceitos de aprendizagem organizacional tém sido abordados por ampla e
diversificada literatura (ANTONELLO; GODOQY, 2009).
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Fleury e Fleury (2001) destacam a preocupacdo dos tedricos e profissionais de
aprendizagem em descobrir como passar de aprendizagem individual para organizacional.
Distinguem que no nivel do individuo o processo de aprendizagem ocorre por varios
caminhos e é carregado de emogdes negativas ou positivas; no nivel de grupo a aprendizagem
ocorre em um processo social e coletivo; e no nivel organizacional, o processo de
aprendizagem individual, de compreensdo e interpretacdo partilhadas pelo grupo se torna
institucionalizado e expresso na estrutura, no conjunto de regras e procedimentos. Assim, as
organizagOes desenvolvem memorias que armazenam e recuperam informag@es. Afirmam que
por meio dos processos de aprendizagem na organizacdo se desenvolvem as suas
competéncias essenciais a realizacdo de suas estratégias de negdcio.

Antonello (2005) em uma reviséo tedrica sobre o tema aprendizagem organizacional
(AO) identificou seis focos ou énfases para abordar a questdo de AO: a) socializacdo da
aprendizagem individual, b) como processo-sistema, ¢) como cultura organizacional, d)
gestdo do conhecimento, €) melhoria continua e inovacédo, envolvidos por uma perspectiva
mais ampla da nocdo de f) mudanca. A autora ressalta que os seis focos propostos nédo se
apresentam em estado puro, podendo ser identificadas diversas interconexdes. Aponta
também nos estudos por ela examinados relativos a um ambiente estavel que, a visdo da
administragdo de mudanca organizacional como algo planejado e intencional é aceitavel, mas
naqueles estudos relativos a um ambiente turbulento, o equilibrio foi substituido por mudanca
continua. Neste sentido, hd o entendimento de que para responder a mudancga, a organizacéo
tem que aprender continuamente. E assim, a relacdo entre aprender e mudar, fica mais
evidente na literatura.

Para Easterby-Smith e Araujo (2001) estudar a Aprendizagem Organizacional envolve
observacdo e analise dos processos envolvidos na aprendizagem individual e coletiva das
organizacbes. Enfatizam que a Aprendizagem Organizacional tem sido estudada sob duas
perspectivas: como um processo técnico ou processo social. A visdo técnica diz respeito ao
processamento eficaz, interpretagdo “de” e resposta “a” informagdo tanto de dentro como de
fora da organizacdo, examina como a organizacdo busca, processa, responde a informacdes
quantitativas e qualitativas, colhidas interna ou externamente. Ja a visdo social focaliza a
maneira pela qual as pessoas atribuem significado a suas experiéncias de trabalho. As
experiéncias podem derivar de fontes explicitas — retirar significados dos dados - ou tacitas —
que envolvem sensibilidade, observacdo em comunidade de pratica. Nesta perspectiva a
aprendizagem emerge de interagdes sociais. (BLACKLER, 1993; LAVE, 1993 apud
EASTERBY-SMITH; BURGOYNE; ARAUJO, 2001).

Villardi (2004, p.305) aponta que “[...] a aprendizagem organizacional € considerada
tanto como capacidade de mudar, adaptativamente, de acordo com o ambiente, como um
processo de interagdo social permanente.” Segundo NICOLINI (2007, pp.66 e 67) para
LEWIN (1951), “aprendizagem, mudanca e crescimento sao facilitadoS por um processo que
integra a experiéncia vivencial, reunido de informacdes e observacfes sobre a experiéncia,
analises das informacoes e conclusdes decorrentes.”

Ressalta-se que existem dois grupos divergentes que estudam aprendizagem, oS
pesquisadores e os consultores. Os primeiros desenvolvem um trabalho “descritivo, critico e
analitico, preocupados em encontrar respostas as possibilidades concretas das organizacfes
aprenderem”, enquanto que os trabalhos dos consultores sdo “prescritivos € normativos,
apoiados na certeza de que as organizagcbes podem aprender” (BASTOS, GODIM e
LOYOLA, 2004 apud NICOLINI, 2007, p. 71).

Bitencourt (2001) em sua tese de doutorado destaca cinco pontos que sdo basicos ao
conceito de aprendizagem organizacional, sdo eles: processo; transformacéo; grupo; criagéo e
reflexdo; e acdo. Estes pontos indicam, respectivamente, continuidade, mudanca de atitude,
coletivo, inovagao e conscientizagdo, e apropriacao e disseminagdo do conhecimento.
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Leite e Porsse (2001) trazem para discussdo uma abordagem, segundo eles,
integradora, ou seja, a Teoria da Competicdo Baseada em Competéncias - que tem sua origem
no conceito de competéncias essenciais de Prahalad e Hamel (1998) que definiram segundo
Leite e Porsse (2001) como o aprendizado coletivo de coordenar as habilidades de producgéo e
integrar as maltiplas tecnologias. Essa teoria busca combinar perspectivas sobre processos
organizacionais com as perspectivas sobre dotacdo de recursos. Para esta teoria 0
conhecimento do gestor e a capacidade de aprendizagem organizacional séo tidos como o
motor da mudanca estratégica.

Tratando-se de conhecimento cabe citar as dimensfes da criagdo do conhecimento
explicadas por Nonaka e Takeuchi (2008, p. 57) que recorrendo a Michael Polanyi (1966)
distinguem o conhecimento tacito do explicito: o conhecimento explicito “refere-se ao
conhecimento que é transmissivel na linguagem formal, sistematica”; enquanto que “o
conhecimento tacito é pessoal”. Na sua Teoria da Criacdo do Conhecimento Nonaka e
Takeuchi (2008) estudam a criacdo e a integracdo entre conhecimento tacito e explicito, os
autores destacam que conhecimentos tacitos e explicitos ndo sdo separados, e sim
mutuamente complementares.

Leite e Porsse (2001) acreditam que uma abordagem pedagdgica construtivista, com
enfoque na andragogia, ou seja, a educacdo para adultos, e articulada a Teoria da Criagéo do
Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008) pode eliminar lacunas quanto a auséncia de uma
pedagogia necessaria aos processos gerenciais de criacdo, disponibilizagdo e uso do
conhecimento no contexto organizacional.

De acordo com ARANHA (2006) para teorias pedagdgicas interacionistas e
construtivas, inspiradas em Piaget, Paulo Freire, Vygotsky, Gramsci, Wallon e outros, o
conhecimento é resultado da acdo entre sujeito e objeto, ou seja, ndo esta nem no sujeito, nem
no objeto, resulta da intera¢do entre ambos.

Leite e Porsse (2001) colocam, com base em Piaget (1976), que o conhecimento é
desenvolvido por meio de construgdes de estados de equilibrio dindmicos, por meio de
elaboracdes sucessivas de novas estruturas cognitivas, caracterizadas por trocas constantes.

Segundo os mesmo autores solucionando problemas os aprendizes constroem seu
conhecimento, assim, conhecimento seria o resultado das experiéncias do individuo com o

mundo. Desse modo, desenvolvem sua proposta pedagogica:

Nessa dire¢do, combinando-se a perspectiva construtivista com a Teoria da Cria¢do
do Conhecimento, pode ser desenvolvida uma proposta pedagégica® fundamentada
nas seguintes linhas de acdo: 1) enfatizar, nas atividades de aprendizagem, as
construcdes cognitivas dos educandos, estabelecendo interagdes entre 0 meio e 0
sujeito, 2) instaurar a fala do aprendiz, para que se possa compreender o alcance e 0s
limites de sua capacidade cognitiva, 3) transformar a avaliagdo em processo de
aprendizagem, considerando-se 0s pontos de vista cognitivo, afetivo e ético, 4) tratar
0 erro como instrumento analitico e ndo como objeto de punicdo, tendo em vista a
capacidade limitada do sujeito humano diante da infinita diversidade do mundo real,
5) colocar o educando em interagdo com a ciéncia, a arte e os valores, superando a
repeticdo pela construcéo, 6) exercer rigor intelectual, por meio da formalizacdo e da
experimentacdo, evitando a linha do laissez-faire, 7) relativizar o ensino, em funcéo
da aprendizagem, entendida como construcao do conhecimento, 8) compreender que
as estruturas cognitivas provém da interacdo dindmica entre sujeito e realidade, a
qual é transformada pelo sujeito e ao mesmo tempo o transforma, 9) pensar
contetdo e processo como duas faces de uma mesma realidade cognitiva, evitando
transformar a relacdo pedagdgica numa mera transmissdo de conteddo. (LEITE e
PORSSE, 2001, p. 64)

® A proposta pedagégica desenvolvida neste estudo é adaptada diretamente do trabalho de Becker (2001), que, por sua vez,
foi inspirada na obra de Piaget (1976).
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Aprofundando, Elkjaer (2001) enfoca a aprendizagem como um processo
profundamente emocional e pessoal. Afirma que cada individuo aprende de um jeito, tem
visdes diferentes sobre um problema e tira conclusdes diferentes. Esta autora destaca a
linguagem como forma de reorganizar e reconstruir a experiéncia. Neste sentido, vale
considerar a linguagem verbal, corporal e ambiental.

Enquanto que Elkjaer (2001) destaca a linguagem, Sims (2001) trata a aprendizagem
organizacional desenvolvida por meio do processo narrativo que ocorre entre os membros da
organizacdo. Talvez este seja 0 processo mais presente numa instituicdo publica, onde
servidores mais antigos passam aos mais novos suas vivéncias, as histdrias da organizacéao e
através da memdria e da mudanca nas historias, vao desenvolvendo sua aprendizagem na e
sobre a organizacdo. Neste sentido Sims (2001) aponta que sejam essas historias canones,
apocrifas ou mitos piedosos, todas tém algum valor na construcdo da aprendizagem por meio
de processos narrativos.

Além de discutir como desenvolver a aprendizagem, outro desafio é decidir o que é
melhor aprender. Numa organizacdo, este processo pode envolver jogos de poder e conflitos
de interesses. Tavares (1996) afirma que a empresa carrega os valores e crengas de seu
fundador e que o poder mantém a cultura e a transforma em instrumento que possa alterar a
estrutura, influenciar no comportamento organizacional, como também modificar processos
organizacionais.

Morgan (2009) trata esta questdo dos valores, crencgas, conflitos de interesses e poder
na sua metafora das organizagdes vistas como sistemas politicos. O autor coloca que estes
fatores também constroem e d&o rumo a organizacdo, considera que o poder ndo esta somente
na alta geréncia, mas em toda a hierarquia, por isso chama atencdo para a importancia do
capital do conhecimento e das informagfes como fontes de poder, ou seja, a possibilidade
daqueles que detém o conhecimento e as informacdes usarem esta forca em favor préprio e
nédo da organizacao.

Parece que no que tange a aprendizagem e a criagdo do conhecimento, as estruturas
detentoras de poder, valores e interesses podem decidir o que querem aprender e 0 que
querem transmitir. Neste sentido, os gestores séo desafiados para solucionar esses conflitos, e
através da experiéncia na solucdo dos problemas desenvolverdo sua aprendizagem e
competéncias gerenciais e poderdo tornar-se gerentes aprendizes.

2.2.2 Aprendizagem gerencial

Antonacopoulou (2001) em uma pesquisa com gerentes de bancos varejistas
caracterizou os gerentes aprendizes destes bancos como filomaticos. Define filomatia como
uma atitude do individuo que aprecia a necessidade de aprender e engajar-se em um processo
de aprendizagem consciente e ativo. Essa autora aponta que 0s gerentes que aprendem s&o
também emocionalmente competentes para entender e tratar o “conflito interno” entre a
necessidade pessoal de auto-realizacdo e auto-satisfacdo e a necessidade de pertencer, sentir-
se seguro e aceito como um membro de um grupo social, ou seja, resolvem o conflito interno
entre as necessidades psicoldgicas e as necessidades sociais.

Nesse sentido Antonacopoulou (2001, p. 271) descobriu que “Os gerentes aprendizes
despolitizam a aprendizagem para si proprios ¢ para aqueles a seu redor.” Eles ndo estdo
livres das forgas politicas, mas sabem lidar com estas forcas, reconhecem as fragilidades que
possuem e procuram aprender com elas, procuram sempre criar oportunidades de aprender e
melhorar a si proprios.

Por outro lado, esses gerentes aprendizes ndo estdo livres de atitudes negativas, que a
autora denominou matofdbica, que caracterizaria aqueles individuos que relutam em buscar
aprendizagem, tendem a seguir o que € oferecido pela organizacdo ou o0 que esta nos livros
sem maior questionamento. Matofobia e filomatia s&o caracteristicas individuais que
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consistem em maneiras de ver, sentir e reagir de cada individuo, estas caracteristicas podem
ser influenciadas por fatores situacionais do ambiente no qual as pessoas estdo inseridas, e
determinam as atitudes negativas e positivas dos gerentes em relacdo a aprendizagem
(ANTONACOPOULOU, 2001).

Quando os gerentes de uma organizacdo possuem diferentes estilos de aprendizagem,
pode-se afirmar que essa organizagdo possui um ambiente favordvel ao processo de
aprendizagem, e se a organizacdo desenvolve suas praticas de gestdo utilizando estes
processos podera desenvolver vantagem competitiva (ESTIVALETE et al., 2006).

Segundo Silva (2009) a aprendizagem gerencial ocorre num  processo
multidimensional, abrangendo uma dimenséo objetiva e outra subjetiva da prética gerencial.
Na primeira dimensdo, a aprendizagem ocorre por processos formais que visam a formagéo
técnico-profissional, busca aquisi¢do de conhecimento e competéncias técnicas. Na segunda o
processo envolve autoconhecimento, reflexdo sobre as experiéncias vividas, as crencas, 0S
medos. O autor acredita que a dimensdo subjetiva ajuda no desenvolvimento pessoal do

gerente, contribuindo para o desenvolvimento de competéncias “em agdo”, e reconhece que:
Para o desenvolvimento de uma competéncia, 0 gerente ndo precisa apenas de
conhecimento, mas de experiéncia. Esta, por sua vez, ndo envolve apenas situagdes
vividas no contexto profissional, mas no espaco total da vida, e isso inclui as
experiéncias vividas em escola, na familia, nos relacionamentos sociais, afetivos e
profissionais. (SILVA, 2009, p. 141)

Silva (2009) observou que o estudo do processo de aprendizagem gerencial tem ponto
de partida na educacdo de adultos (andragogia) na qual se destacam quatro perspectivas
tedricas norteadoras da aprendizagem: a behaviorista, a cognitiva, a humanista, a social e a
transformadora.

Quadro 1 - Perspectivas norteadoras da aprendizagem

Perspectivas . Locus da
- Como ocorre a aprendizagem? .
tedricas aprendizagem

Behaviorista Pela mudanga no comportamento -Ambiente Positivista
O ser humano interpreta sensacBes e da
significados aos eventos. Pensa como resolver

Paradigma

-Processos mentais

Cognitiva L controlados pelo Positivista
um problema, agrupa cognitivamente o0s S
; . : < individuo
ingredientes até encontrar a solucéo.
- Pela motivacdo e aceitacdo do individuo das

Humanista responsabilidades  que ~ a aprendizagem -Individuo Construtivista
envolve. As pessoas aprendem porque
almejam crescimento
-Aprendizagem ocorre através da observacgao

Social de outras pessoas. Depende da interacdo entre | -Ambiente especifico | Construtivista

os individuos.

- A partir do momento em que experiéncia
vivenciada por uma pessoa a leva a fazer
associagbes com 0S pressupostos, crengas,
valores e conhecimentos, que formam um
Transformadora | quadro de referencia. Ela interpreta e age em -Individuo Construtivista
funcdo dessa associacdo. O significado que é
obtido da experiéncia é influenciado pelas
expectativas, estruturadas em pressupostos e
suposicoes.

Fonte: Quadro de autoria prépria com base em SILVA (2009, p. 146-150), que utilizou os estudos de Merrian e
Caffarela (1991) e de Cranton (1994) para explicar as perspectivas.
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De acordo com Silva (2009), para Cranton (1994) que analisou varios pesquisadores, a
aprendizagem de adultos pode ser vista como voluntéria, auto-dirigida, pratica, participativa
ou colaborativa; e ainda envolve partilha de experiéncias e recursos.

No que tange a aprendizagem gerencial, 0 mesmo autor explica que envolve de um
lado, estudar a aprendizagem do gerenciamento que tem o objetivo de desenvolver
competéncias gerenciais como conhecimentos, habilidades, valores morais por meio de
atividades de educacédo e desenvolvimento e, de outro o gerenciamento da aprendizagem que
ocorre na pratica gerencial, incluindo experiéncias vivenciadas no trabalho e na vida pessoal.
O processo de aprendizagem € continuo, baseia-se no relacionamento entre reflexdo e acdo.
Silva (2009) considera a aprendizagem como mediadora do desenvolvimento de competéncias
profissionais dos gerentes.

A atividade gerencial, segundo Silva (2009), esta carregada de complexidade, esta em
processo de transformacdo e se inserindo num novo contexto. Os gestores sdo levados a
mudar o foco, devem se preocupar com questdes estratégicas, saindo de uma dimensdo
técnica para uma dimensao estratégica, social e comportamental.

No estudo desenvolvido por Oderich (2005) o papel do gestor é ser dindmico, gostar
de desafios, estar disposto a aprender sempre, ter visdo de futuro, ser um bom lider e
sobretudo, ser integro e ético. A autora destaca que para atender este perfil, o gerente precisa
saber ser, saber agir e desenvolver suas competéncias através da aprendizagem na
organizacao.

De acordo com Elkjaer(2001, p. 107):

[...] quando a aprendizagem € vista como processo de aprendizagem situada, ou seja,

como parte de uma prética social, estamos hum mundo epistemolégico que difere da
abordagem que encara a AO/OA como uma ferramenta (gerencial).

Nesta perspectiva a autora destaca que a ‘“aprendizagem ndo esta baseada no
individuo, mas na pratica social da vida organizacional”, podendo, portanto, ser chamada esta
de uma abordagem construtivista social sobre aprendizagem. A autora acredita que um
contexto interagente de aprendizagem seja baseado de alguma forma nas acdes, interacdes,
experiéncias, emocoes e pensamentos de individuos, mas socialmente configurado.

De acordo com Godoi e Freitas (2008) foi Alberto Bandura'® em sua teoria de
aprendizagem social, quem destacou a aprendizagem via experiéncia, observacdo e imitacdo
de resultados de acGes proprias ou de outros, e a denominou aprendizagem vicéria, ou seja, 0
individuo aprenderia vicariamente. Nesta perspectiva, comportamentos e atitudes, julgados
pelo individuo como adequados, sdo copiados, a forma de aquisicdo de novos padrBes de
comportamento ocorre pela atribui¢do de significados as experiéncias, através da observagado

e imitacdo o individuo pode adquirir um comportamento novo.
A capacidade vicaria permite a aprendizagem pela observagdo do comportamento de
outras pessoas e suas consequéncias. A capacidade para aprender por observacéo
permite as pessoas gerar e regular seus padrdes de comportamento sem ter que
passar pelo processo de tentativa e erro. (GODOI e FREITAS, 2008, p. 47)

Assim, se 0 gestor precisa aprender continuamente, se sua pratica gerencial envolve
experiéncias vivenciadas no trabalho e na vida pessoal e a aprendizagem baseia-se na
observacao, reflexdo e acéo, cabe abordar a aprendizagem experiencial segundo Kolb (1976)
que descreveu em seu artigo “Management and Learning Process” um modelo de
aprendizagem experiencial e mostrou algumas das maneiras em que 0 processo de
aprendizagem e estilos de aprendizagem individuais afetam a educacdo da gestdo, a tomada
de decisdo gerencial, a resolucdo de problemas e a aprendizagem organizacional. O autor
coloca que 0 modelo ¢ rotulado “experiencial” por duas razdes, primeiro € historico, segundo
enfatiza o importante papel que a experiéncia desempenha no processo de aprendizagem, uma

19 Alberto Bandura, psicologo canadense, autora da Teoria Cognitiva Social.
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énfase desta abordagem que, segundo o autor, a diferencia de outras teorias cognitivas de
processo de aprendizagem.

Na figura 1 apresenta-se o ciclo de aprendizagem desenvolvido por Kolb (1976) onde
“Concrete Experience” (CE) significa experiéncia concreta; “Observation and Reflections”
(RO), significa observacdes e reflexGes; “Formation of abstract concepts and
generalizations” (AC) significa formacdo de conceitos abstratos e generalizagdes; e “Testing
implications of Concepts in new situations” => “Active Experimentation” (AE) significa teste
de implicacGes de conceitos em novas situacoes, ou seja, experimentacéo ativa.

Concrete
Experience

/ N\

Testing implications
of concepts in new
situations

N /

Formation of
abstract concepts
and generalizations

Observation and
Reflections

Figural: Modelo de Aprendizagem Experiencial
Fonte: Kolb (1976, p. 22)

De acordo com Kolb (1976) através da experiéncia concreta “Vivencia” (“Feeling)
(CE) a pessoa sera capaz de observar e refletir “Observagdo” (“Watching”) (RO) e criar
conceitos destas observagdes os relacionado com a teoria ‘Pensamento” (“Thinking”) (AC) e
usar estas teorias para tomar decisdes e resolver problemas “Fazer” (“Doing”’) (AE). Kolb
destaca duas dimensd@es, a primeira dimensao representa a experiéncia concreta de eventos de
um lado e conceitualizacdo abstrata do outro. A outra dimensdo tem experimentacéo ativa de
um extremo e observacéo reflexiva de outro. Citou duas combinagdes que indicam o grau em
que cada uma enfatiza abstracdo sobre a concretude (AC-CE), e experimentacdo sobre a
reflexdo (AE-RO).

Bitencourt (2001 pp 55 e 56)) afirma que o estudo de Kolb “propicia a viséo
processual no que se refere & aprendizagem e formacdo de competéncia, destacando a
importancia da acdo e reflexdo num processo continuo que visa equilibrar as acdes e
abstracdes caracteristicas neste ciclo”

A pesquisa de Kolb (1976) teve o objetivo de entender as diferentes maneiras que as
pessoas aprendem e resolvem problemas. O autor enfatizou algumas falhas existentes nos
modelos de ensino, apontou que na abordagem experiencial professor e aluno séo
observadores das experiéncias imediatas. Cada interpreta as experiéncias conforme seu
préprio estilo de aprendizagem. Destacou que no processo de aprendizagem experiencial o
professor atua como um facilitador da aprendizagem. Classificou os estilos como:

- Por acomodacdo: a forca deste estilo de aprendizagem esta em fazer coisas, realizar planos e
experimentos, evolver-se em novas experiéncias.
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- Por divergéncia: a forca reside na capacidade imaginativa do individuo.
- Por assimilacéo: a forca deste estilo esta na capacidade de criar modelos teoricos.
- Por convergéncia: a forca consiste na aplicacdo pratica de idéias.

Na figura 2, Kolb (1976) combina o modelo de aprendizagem experiencial com o0s
quatro diferentes estilos de aprendizagem por ele descritos, desenvolvendo assim um modelo
do processo de solugédo de problemas a partir do modelo de aprendizagem experiencial.

O autor considera que a consciéncia do modelo de aprendizagem experiencial e do
proprio estilo de aprendizagem individual pode ajudar a melhorar a aprendizagem do
individuo e a da propria organizacdo. Ele mesmo afirma que o aprendizado deve ser um
objetivo explicito por isso gerentes e organizagdes devem dedicar tempo para aprender com
suas experiéncias. Aprender por exemplo com eventos como uma reunido, onde importantes
decisdes para solucGes de problemas sdo tomadas. Também afirma que a natureza do processo
de aprendizagem requer que perspectivas opostas, acdo e reflexdo, envolvimento concreto e
distanciamento analitico, s@o essenciais para um aprendizado ideal. Conclui ainda que quando
uma perspectiva prevalece sobre as outras, a eficacia da aprendizagem é reduzida no longo
prazo. Assim, os sistemas de aprendizagem mais eficazes sdo aqueles que toleram diferencas
de perspectiva.
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Figura 2: Modelo do processo de solugéo de problemas a partir do modelo de aprendizagem
experiencial.

Fonte: Kolb (1976, p. 26)

Segundo Holman et al. (1997) a teoria da aprendizagem experiencial de Kolb ndo esta
livre dos pressupostos do cognitivismo, segundo 0s quais 0 pensamento € visto separado da
vivéncia e da acdo, desse modo a acdo segue 0 pensamento e assim um novo dualismo é
criado — reflexdo e pensamento. Destacam que estes pressupostos integram cinco principios
gue caracterizam a teoria de aprendizagem experiencial. Os dois primeiros principios se
referem a natureza do processo mental de aprendizagem, os trés ultimos principios focam nas

relaces de gerentes com seus contextos:
1. Existem quatro estagios relativamente independentes na aprendizagem efetiva que
pode ser representada como um ciclo de aprendizagem. Estes estagios s&o:
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Experiéncia Concreta, Observacdo Reflexiva, Conceitualizagdo Abstrata e
Experimentacdo Ativa. [...]

2. O gerente deve selecionar conjunto adequado de habilidades de aprendizagem
para qualquer situacdo e as habilidades para completar cada etapa efetivamente.
Experiéncia concreta — aquela captada através de uma estrutura de processamento
chamada ‘apreensdo’, isto é, 0 meio pelo qual cada pessoa sente 0 que sente ao
redor dela. [...] Observagdo Reflexiva — é 0 processo de ‘inten¢do’ que transforma
uma experiéncia. Aprender o significado da experiéncia concreta, por meio da
reflexdo interna dos impactos dessa experiéncia sobre os proprios sentimentos. [...]
Conceitualizagdo Abstrata — que é captada via ‘compreensdo’, pela qual ordem é
introduzida e sdo construidos modelos ou esquemas. [...] Experimentacdo Ativa —
relacionada com agir e fazer no mundo externo. O processo de ‘transformacgéo’ é da
acdo que ocorre na experiéncia aprendida que transforma e modifica. [...]

3. O gestor torna-se livre do sistema formal de aprendizagem, mais autbnomo e
auto-dirigido, melhor capaz de tomar e de implementar decisdes no seu trabalho.[...]
A aprendizagem experiencial permite que o gerente esteja menos dependente dos
sistemas formais de aprendizagem. [...]

4. Os gerentes, através deste processo adaptativo, sdo visto como cientistas praticos.
O processo de aprendizagem tem qualidades semelhantes aos modelos indutivos e
dedutivos da investigacdo cientifica. [...] Deste modo a pessoa € vista como um
cientista pratico. [...]

5. As pessoas e 0 mundo externo existem em uma relagdo transacional e reciproca.
[...] Como na teoria de aprendizagem social, as caracteristicas da pessoa e fatores
ambientais influenciam uns aos outros reciprocamente. A pessoa e 0 mundo
reciprocamente. (Holman, et al., 1997 pp.137, 138, 139, traducéo livres)

Holman et al. (1997) ressaltam que a teoria de Kolb tem como foco principal de
aprendizagem o pensamento descontextualizado, como se os individuos estivessem operando
de forma autdbnoma, e as relacdes sociais tivessem papel secundario. Concluem que a teoria
proposta por Kolb estd situada na perspectiva de aprendizagem cognitivista, por isso ela
explicaria mecanicamente 0s aspectos sociais, historicos, culturais do self, do pensamento e
da acdo. Diferente de Kolb acreditam que self e pensamento emergem da internalizagéo do
conjunto de relagdes sociais em que a pessoa se engaja.

A teoria-acdo argumenta que transacOes interpessoais séo internalizadas por meio de
instrumentos de mediacdo. Estes instrumentos sdo ferramentas através dos quais uma pessoa
experimenta, sente e age no mundo. (HOLMAN, et al., 1997)

Assim, segundo Holman et al. (1997) desde a perspectiva do construtivismo social e
da teoria-acdo, as pessoas ndo precisam mais ser vistas simplemente como auto-suficientes e
desprezar as relagOes sociais, pois dentro destas relacGes entre self, pensamento e acdo, a

aprendizagem esta localizada. Por isso afirmam:

[...] A aprendizagem pode ser considerada como um processo de argumenta¢do em
que pensar, refletir, experiencia e agdo séo aspectos diferente do mesmo processo. E
a argumentacdo préatica consigo mesmo e em colaboragdo com 0s outros que
realmente constitui a base para a aprendizagem. Se 0s gestores foram estimulados a
perguntar ‘O que estou defendendo?’ todo o foco da aprendizagem iria mudar a
partir de uma reflexdo interna para uma acdo baseada na critica externa.[...]
(HOLMAN et al., 1997, p. 145, traducéo livre)

Entdo, construtivismo social e a teoria-acdo oferecem maneiras diferentes de pensar
sobre aprendizagem gerencial. Nesta perspectiva 0os gestores sdo vistos como individuos
ativos e conscientes de que podem mudar dentro de certos limites de seus contextos sociais e
culturais. Os estudos sobre aprendizagem gerencial ndo prometem uma gestdo facilitada, mas
permitem que 0s gestores e educadores gerenciais vinculem imaginacdo, visdo, ética,
sentimentos e valores juntos na agdo pratica (HOLMAN et al , 1997).

A releitura da Teoria de Aprendizagem Experiencial de Kolb nos termos de Holman et
al. (1997) pode ser representada conforme a figura 3.
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Figura 3. O ciclo do processo de aprendizagem experiencial, estilos de aprendizagem

e dimensdes estruturais
Fonte: Adaptado combinando Kolb et al. (1976, p.22) e Holman et al. (1997, p. 137)

Tsivacou (1997) traz uma perspectiva baseada na auto-aprendizagem, que também
pode ser identificada como um processo ciclico de aprendizagem assim como proposto por
David Kolb, composta de quatro fases “doing — reflecting — thinking — deciding”. A proposta
originou-se de um estudo efetuado pela autora do modelo de aprendizagem aplicada no
sistema de administracdo publica grega que consiste principalmente de treinamento baseados
no paradigma de transferéncia de conhecimento. Ent&o, propos a aplicagdo de um processo de
auto-aprendizagem (self-learning) e tentou capturar as caracteristicas principais. Destaca que
a nova dimensdo esta na palavra ‘itself” (si mesma), que enfatiza que o processo de
aprendizagem poderia ser de auto-aprendizagem e ndo um processo iniciado externamente, ou
seja, pode ser iniciado e estimulado dentro do contexto organizacional.

Tsivacou (1997) afirma que para estabelecer um processo de auto-aprendizagem, uma
organizacdo é considerada como uma entidade social com capacidade para produzir e
organizar seus proprios componentes, € um sistema de auto-reproducdo e auto-organizacéao.
Este entendimento de organizacgdo e aprendizagem é baseado em duas idéias-chave:

a) Aprendizagem nao se refere a individuos ou grupos, isto €, aprendizagem na pessoa, ao
invés disso refere-se a aprendizagem na organizacdo, vista como um sistema social que usa
comunicacgéo para auto-aprendizagem;

b) Aprendizagem é movimento, o conhecimento esta sempre em processo. Esta visdo conecta
aprendizagem com a aquisicdo, difusdo de informagéo e sua compreensé&o.

A autora destaca que aprendizagem organizacional ndo deve ser conceituada como
aquisicdo de conhecimento apenas para resolver problema, mas como uma capacidade da
organizacdo para criar um mundo com significado. Assim, para Tsivacou (1997) aprender
torna-se o processo dindmico e histérico pelo qual a organizacdo ativa sua competéncia
comunicativa, a fim de revitalizar um mundo de significados necessarios para a sua propria
sobrevivéncia. Isto significa que aprender refere-se ndo apenas a mudanga cognitiva, mas
também transformacgédo do comportamento organizacional.

Uma organizagdo é uma entidade estrutural construida por rotinas formais — isto é,
regras, convencoes, estratégias e tecnologias — e opera com auxilio de elementos culturais —
isto €, crengas, codigos e valores - , que mantém a legitimidade da rotina formal. Neste
sentido, as caracteristicas estruturais ou formalidades definem tipos e padrbes de acdes,
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divisdo de trabalho e tarefas, redes formais de comunicacéo, especificacdo do trabalho, etc.
Caracteristicas culturais ou regularidades definem simbolos culturais com regularizacdo de
propriedade. Estes simbolos quando usados dentro de processos rotinizados sao
institucionalizados e adquirem propriedade regularizada, tais como regras, modo de conduta
comum, pratica de rituais, entre outros. Desse modo, formalidade e regularidade juntas
constituem o rigido conhecimento armazenado de uma organizacdo. Este conhecimento
socialmente construido contribui para a formacdo de um contexto em acdo que € decidido e
completado. Ele é armazenado transformado a partir dos stocks de novos conhecimentos
produzidos pelas atividades organizadas, ocorrendo entdo um clico de dependéncia entre a
acdo e o0 conhecimento armazenado. A aprendizagem organizacional influencia o
conhecimento, entdo ela contribui para a formacao de formalidades e regularidades, ou seja,
molda os padrdes por que a acdo é realizada (TSIVACOU, 1997).

Assim, Tsivacou (1997) afirma que numa organizacdo burocratica estatal, onde a
lideranca pertence aos individuos designados pelo aparelho governamental e os padrdes de
comportamento sdo compostos de formalidades e regularidades estruturais e culturais, se
houver um acoplamento flexivel entre a organizacdo e seu sistema social dominante, as
distingdes observacionais realizadas no dominio informacional sdo alcancadas pela propria
organizacdo. Neste sentido, para a autora, uma organizacgao que procede a auto-observacéo e,
posteriormente, utiliza os novos padrdes para promover novas distingdes operacionais, num
fluxo continuo, é chamada de uma organizacdo auto-referencial. Esse processo de auto-
producdo de distingdes € denominado de auto-aprendizagem, entendido ndo apenas como uma
transferéncia de conhecimentos, mas também como um meio de viabilizar articulacdo entre 0s
dominios operacionais e informacionais.

Tomando o0s conceitos de gerentes aprendizes, o processo de aprendizagem
experiencial de Kolb (1976) combinado com os diferentes estilos de aprendizagem individual,
0 processo de auto-aprendizagem numa organizacdo burocratica proposto por Tsivacou
(1997), e as consideragdes de Holman et al. (1997) acerca da perspectiva que considera
importante as relacGes sociais no processo de aprendizagem, pode-se dizer que os modelos,
conceitos e tipologias contribuem para explicar o processo de desenvolvimento de
competéncias organizacionais e gerenciais, conceitos estes tratados a seguir.

2.3 Competéncias Profissionais e Gerenciais

Fleury e Fleury (2001) inspirados por Le Boterf (1995) definem competéncia
profissional como um saber agir responsavel e reconhecido pela organizagéo - saber o que é
porque se faz, saber julgar, escolher, decidir, ser responsavel assumindo riscos das acdes -, 0
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econbémico a organizacao — as competéncias organizacionais -, e valor social
ao individuo — as competéncias individuais. As pessoas, ao desenvolver as competéncias
essenciais para o crescimento da organizacao, estdo também investindo em si mesmas, néo s
como cidad&os internos, mas também externos, ou seja, do proprio pais e do mundo.

Ruas (2007, p. 49) em nivel individual também defende que competéncias e acéo
caminham juntas “[...] ndo se trata de considerar as pessoas competentes, mas sim suas
acoes.”. No entanto de acordo com Dutra (2009) mesmo que uma pessoa possua determinado
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes ndo séo garantia de que ela agregara valor a
organizacdo, ha que se discutir também qual a sua capacidade de entrega. O autor considera
que atualmente, estudiosos pensam em competéncia como um somatorio de duas linhas, ou
seja, aquela que surgiu nos anos 70, 80 e 90, corrente anglo-sax&o, que vé competéncia como
um conjunto de qualificacbes que permitem a pessoa uma performance superior; e a dos anos
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80 e 90, da escola francesa, que associa 0 conceito as realizacfes das pessoas e aquilo que elas
provéem, produzem e/ou entregam.

Segundo King et al. (2002) para desenvolver vantagem competitiva as competéncias
devem estar orquestradas de acordo com a cultura da organizacdo e, 0os gerentes de nivel
intermediario devem participar dos processos relativos ao desenvolvimento das competéncias
organizacionais. Este dialogo entre a cultura, as competéncias e 0s gerentes pode também
contribuir para o uso eficaz do conhecimento nas organizagoes.

No contexto econémico, segundo Ruas (2005a), ndo ha duvida de que o foco maior é
no resultado do que na forma como o trabalho é feito (0 processo), mas especialmente no
setor de servicos, 0 protagonista do trabalho, deve apresentar além da capacidade de ‘saber
fazer’, a de ‘identificar e selecionar o como fazer’. Privilegia-se assim o conceito de evento
(imprevisto) que surge dos novos problemas colocados pelo ambiente e que mobilizam a
atividade de inovacdo do trabalhador, requerendo competéncias mais proximas da capacidade
de combinar e mobilizar, adequadamente, recursos ja desenvolvidos do que os conhecimentos
e habilidades. A medida que uma acdo combine recursos apropriados ao evento e resolva,
uma nova competéncia é gerada como resultado do aprendizado face a nova situacdo
enfrentada.

Os estudos do GAP-EA/UFRGS™, iniciado por Roberto Ruas, contribuem com o
debate acerca da nocdo de competéncia e do emprego de conceitos e principios de
aprendizagem nas organizaces. O grupo apresenta uma proposta ainda experimental para
eliminar ou pelo menos reduzir o ‘Gap’ de competéncias produzidas entre os conteldos,
experiéncias e vivéncias exploradas nos programas de formacdo e treinamento, e a
transformacao e efetivacdo dos recursos sob a forma de competéncia efetiva.

Os pesquisadores destacam que as mudancas ocorridas tanto no ambiente externo
guanto interno das empresas tém estimulado a revisdo do espaco de interacdo entre as
demandas da organizacdo e aquilo que os trabalhadores podem oferecer a partir de suas
capacitacbes. A renovacdo do conceito de competéncias transita pela revisdo das diferentes
visdes acerca da nocdo de ‘qualificacdo’ e saberes disponibilizados pelo trabalhador. A
aplicacdo/atualizacdo destes saberes num contexto especifico é o que vai caracterizar a
passagem para a ‘competéncia’, OU Seja, 0 conceito de competéncia se constitui na propria
acao e ndo existe antes dela (RUAS et al, GAP). Assim, ressaltam que a competéncia se
coloca na mobilizacdo dos recursos, portanto, ndo pode ser separada de suas condicdes de
aplicagéo.

Os estudos de Freitas e Branddo (2005) revelaram que num contexto em que a
competitividade das empresas parece derivar de sua capacidade de desenvolver competéncias
e integra-las em torno de objetivos organizacionais, a gestdo por competéncias se insere como
modelo de gestdo alternativo, que se propde a orientar esforgos, sobretudo os relacionados a
gestdo de pessoas, visando desenvolver e sustentar competéncias consideradas essenciais a
consecucdo da estratégia corporativa.

Bitencourt (2004) destaca que autores das correntes americana, australiana, latino-
americana e francesa nos estudos acerca gestdo de competéncias abordam aspectos como
formagéo, capacitacdo (aptiddo), acdo (em oposicdo a potencial), articulacdo de recursos
(mobilizados), resultados, perspectivas dindmicas, autoconhecimento e interacdo. No entanto
para construir um conceito mais relacional privilegiando aspectos contextuais, a autora
enfatiza as abordagens de Le Boterf (1997) que tem énfase na articulacédo, na legitimacao e na

1 RUAS, R. et al..Competitividade Baseada no Conhecimento: a problematica do desenvolvimento de competéncias e
a contribuicdo da aprendizagem organizacional. In GAP-Grupo de Aprendizagem Organizacional — Grupo de Pesquisa
Escola de  Administragdo  da  Universidade @ Federal do Rio Grande do  Sul Disponivel
em://ea.ufrgs.br/pesquisa/gap/arquivol/arquivol.htm. Acessado em: 18/08/2010.
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formacdo, e a de Sandberg (1996) que se fundamenta na interacdo entre as pessoas, no
significado de competéncias e na experiéncia.

Segundo a autora o trabalho de Sandberg critica o conceito tradicional de
competéncias que trata de aquisicdo de atributos, o estudioso propbde a compreensdo do
significado do trabalho como a primeira fase para se definir competéncias, observar como elas
sdo desenvolvidas e ndo apenas o que constitui as competéncias. O trabalho de Le Boterf est4
calcado em trés eixos principais: a formacdo pessoal, a formacao educacional e a experiéncia
profissional.

Para Ruas (2000) apud Bitencourt (2004), Le Boterf ressalta aspectos como
responsabilidade e legitimidade na construcdo da no¢ao de competéncia, ou seja, engajamento
responsavel na atividade, reconhecimento por parte dos superiores, pares, subordinados, em
relacdo a capacidade de agir e de responder a situacfes. Bitencourt acredita que as abordagens

de Sandberg e Le Boterf se complementam.
Assim: (i) a interacdo entre as pessoas propicia uma melhor articulacdo das
diretrizes e dos niveis organizacionais; (ii) a identificacdo do significado da
competéncia permite a sua legitimacao; e (iii) a experiéncia relaciona-se diretamente
a formacdo, no sentido de capacitacdo, que implica visdo pessoal, educacional e
profissional. Portanto, a competéncia pode ser explicada com base em sua
concepcao, suas redes de trabalho e seus recursos. (BITENCOURT, 2004, p. 60)

De acordo com Bitencourt (2004) as perspectivas de aprendizagem organizacional
com potencial para contribuir com a gestdo de competéncias enfatizam aspectos voltados ao
coletivo, ao processual e ao pragmatico. Comenta que no Brasil, conforme depoimento de
gestores por ela examinados, as praticas mais valorizadas sdo as informais, onde prevalecem
as relacOes interpessoais e a consolidacdo de competéncias via interacdo. Enquanto que na
Austria as empresas enfatizam praticas formais, priorizando o controle, formalizacdo de
parcerias e ao reconhecimento de melhores préticas.

Na Administragdo Publica Federal do Brasil com o Decreto 5.707 de 2006 iniciou-se
uma tentativa de fazer gestdo por competéncias, o decreto institui politicas e diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal, tendo como um dos instrumentos a politica nacional o Sistema
de Gestdo por Competéncias. Segundo o decreto este sistema se refere a “[...] gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimento, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das funcbes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituigdo [...]” (Art.2°, Il, Decreto 5.707/2006). Capacitacdo de acordo com o
inciso | do mesmo artigo é um “[...] processo permanente e deliberado de aprendizagem, com
0 proposito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais [...]”. Embora ndo faca referéncia direta a
aprendizagem coletiva, incentiva e assegura 0 acesso dos servidores a eventos de capacitagéo,
classificando-os como cursos, aprendizagem em servico, grupos formais de estudos, entre
outros. O maior foco do decreto estd na capacitacdo e para efetua-la se incluem escolas de
governo como a ENAP - Escola Nacional de Administracdo Publica.

Pelo decreto 5.707/2006, a ENAP é responsavel por promover, elaborar e executar
acOes de capacitacdo, bem como coordenar e supervisionar programas de capacitacdo
gerencial de pessoal civil que sejam executados por outras escolas de governo.

Carvalho et al. (2009) ressaltam que no setor publico, as competéncias organizacionais
ultrapassam competéncias legais presentes em decretos e regimentos, vado além, fazem frente
a novas realidades e politicas que surgem ao longo do tempo.
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Neste sentido, o professor Anielson Barbosa da Silva™ destacou que a nova realidade
das instituicdes federais de ensino com o programa de expansdo e estruturacdo caracteriza-se
por grandes mudancas em vista a um crescente numero de alunos, vagas, cursos, servidores. A
discussdo nas IFES €é por uma gestdo publica mais flexivel e &gil para atender as demandas
institucionais e da sociedade com maior rapidez e efetividade. Portanto, os gestores sdo 0s
responsaveis pela elaboracdo e implantacdo de estratégias institucionais, sdo os agentes de
mudanca e de transformacao.

Para realizar uma gestdo por competéncias os atores precisam estar atentos a diversos
aspectos, como por exemplo no setor publico os servidores desempenharem diversas
ocupacdes, o que implica em diferentes enunciados de competéncias, exigindo diferentes
necessidades educacionais. Assim, para saber as reais necessidades de qualificacéo,
preliminarmente, é preciso conhecer as atividades realizadas por eles. (CARVALHO et al.
2009)

Dutra, Hipdlito e Silva (2000) consideram o Sistema de Gestdo por Competéncia,
como uma alternativa para suprir necessidades emergentes de gestdo de pessoas em ambientes
mais complexos e competitivos. O sistema utilizado na pesquisa destes autores foi
desenvolvido por um grupo experiente e conhecedores das diretrizes e necessidades
organizacionais quanto a cultura, valores e anseios, e com participacdo de outros segmentos.
Consiste de eixos desenhados conforme a natureza do trabalho executado, subdividido em
niveis de complexidade de atividade e resultados esperados. No estudo, 0s autores
empregaram a competéncia como capacidade de a pessoa gerar resultados dentro dos
objetivos estratégicos da organizacdo. Assim, competéncia seria 0 mapeamento do resultado
esperado (output) e do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
atingir esse resultado (input). No entanto, recomendam, que se dé atencdo ao processo de
construcdo desse sistema a fim de se obter o comprometimento e legitimacao necessarios para
obtencg&o dos resultados.

Segundo Finch-Lees, Mabey e Liefooghe (2005) alguns estudiosos criticam a gestéo
por competéncias por acreditarem que a abordagem ndo lida adequadamente com a
causalidade, por ser uma perspectiva unitarista, onde os membros da organizacéo sao vistos
como partes de um Uanico conjunto de motivacdes, interesses, questdes politica, poder,
necessidades divergentes, aspectos tidos como inexistentes ou de pouca importancia. Esses
estudiosos, afirmam os autores supracitados, acreditam que o desenvolvimento gerencial por
competéncias seja ineficaz ou que permanega como um ato de fé.

Por outro lado Finch-Lees et al (2005) destacam que estudiosos da linha de Foucault*®
véem a gestdo por competéncia como um sistema de conhecimento construido utilizado como
fonte de poder. A partir de uma pesquisa onde estudaram um programa de desenvolvimento
gerencial com base em competéncias, utilizado por uma empresa multinacional do Reino
Unido, para verificar a presenca dos pressupostos ideolégicos, observaram que o programa

dependia de uma série de pressupostos ideoldgicos, mas ndo puderam provar. Afirmam que:
[...] o fato destes pressupostos ndo terem sido provados, ndo os impedem de serem
apropriadas pelos membros da organizagdo para discursivamente construir, através
de sua propria agéncia, um sentido da verdade, significado e identidade.[...] o
programa pode utilmente ser entendido tanto como ideol6gico como quase religioso
baseado na fé, propriedades que servem aos interesses produtivos e também aos
repressivos. (FINCH-LEES; MABEY; LIEFOOGHE, 2005, p. 1215, traducéo livre).

Observa-se que estudos sobre competéncias convergem para o entendimento de que:

2anotacdes da palestra ministrada por Anielson Barbosa da Silva, no Seminario de Gestdo de Pessoas da UFRN, periodo de
11 a 13 de novembro de 2009 realizado na cidade de Natal-RN. Seminario organizado pela UFRN e destinado aos gestores
de pessoas das instituicGes de ensino federais.

1% paul-Michel Foucault (1926-1984), filésofo Frances. Disponivel em: http://vsites.unb.br/fe/tef/filoesco/foucault/biol.pdf
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[...] a nogdo de competéncia gerencial deve ser pensada como uma agéo através da
qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e profissionais a
fim de cumprir com uma certa tarefa ou responsabilidade, numa determinada
situacdo. A nocdo de competéncia se torna efetiva através de acBes que mobilizam
capacidades. (RUAS, 2005, p. 49)

De acordo com Oderich (2005) as competéncias estdo em diferentes niveis
organizacionais: estratégico, funcional e gerencial. No nivel estratégico se tem as
competéncias essenciais diretamente ligadas a missdo e a visdo da empresa e sdo coletivas, a
partir destas desenvolvem-se as competéncias funcionais, também coletivas e relacionadas a
missao especifica da area funcional. Decorrentes das competéncias essenciais e funcionais, no
nivel gerencial, ttm-se as competéncias gerenciais, individuais e relacionadas ao desempenho
da geréncia. Para a autora, integridade e ética sdo caracteristicas que vém sendo atualmente
consideradas como essenciais para um gestor.

Segundo Gustavo B. Boog (1991 apud Oderich, 2005) o gerente é responsavel pela
composicdo de forgas e interesses, faz a ponte entre a organizagdo e as pessoas que nela
trabalham. Para Boog, o papel gerencial é constituido pelo exercicio de habilidades técnica,
humanas e conceituais. ldentifica a primeira com conhecimento especifico de um cargo
gerencial, a segunda com habilidades que representam uma forma de lidar com as pessoas,
por fim, as habilidades conceituais sdo identificadas com uma viséo do todo, visao sistémica.

Para Oderich (2005) os recursos associados a categoria conhecimento (saber) podem
ser divididos em conhecimentos do ambiente, conhecimentos gerais e tedricos e
conhecimentos operacionais. Os recursos associados a categoria habilidades (saber fazer)
englobam o que se aprende pela experiéncia. Os associados a categoria atributos (saber
ser/agir) estdo no implicito e no subentendido, ou seja, os atributos profissionais, que sdo
tacitos e se constroem a partir das experiéncias profissionais e os atributos pessoais que
podem ser intrinsecos e relacionais. Explica que recursos intrinsecos dizem respeito a
disposicdo, iniciativa, saber ouvir, responsabilidade, autoconfianca, imaginacdo, abertura a
mudanca e os relacionais dizem respeito a capacidade de atuar em grupo, de negociar e se
comunicar.

Ruas (2005a) cita alguns exemplos de competéncia gerencial com base em seus
estudos . Entre elas: o gerente deve conhecer a opinido dos clientes, ser agil nas respostas aos
seus feedbacks e anseios; associar a visao e a estratégia da empresa na solucdo de problemas
gerenciais; monitorar e avaliar as atividades e a¢fes de sua area, atuar de forma orientada para
o desenvolvimento do espirito de equipe na pratica gerencial entre outras.

Em outro estudo Ruas (2005b) aponta que a globalizacdo, as novas tecnologias, a
complexidade das relagdes, a instabilidade e imprevisibilidade dos ambientes interno e
externo, exigem das pessoas, especialmente dos gestores, habilidades para atuar com

contextos de diversidade e de baixa previsibilidade. Da como exemplos:
* Gestdo de ambientes mais complexos e/ou menos conhecidos pelo gestor,
envolvendo construgdo e previsdo de cendrios, relacionamento com clientes,
mobilizacdo de equipes locais.
* Atuacdo em situacdes imprevistas que possam significar ameagas e oportunidades
para o negdcio e que impliqguem em improvisar sem perder de vista a estratégia.
* Capacidade de apreender com novas situagdes.
* Antecipar expectativas de negdcios em cendrios futuros.
* Processos de negociagdes em situagdes pouco conhecidas ou objetivas. (RUAS,
2005b, pp. 123 e 124)

Ruas (2005b) realizou um estudo de um processo indutivo denominado ‘Literatura,
Dramatizacdo e Formagdo Gerencial’, onde convergiram trés areas de vivéncia e reflexdo do
autor: a) Competéncias; b) Formacédo gerencial; e ¢) Artes cénicas. Esta Ultima destacou-se
como meio para explorar as competéncias volateis, aquelas competéncias pouco tangiveis e
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dificeis de apreender, dimensionar e avaliar, ou seja, aquelas exigidas dos gestores para lidar
com contextos de baixa previsibilidade e instabilidade, como capacidade de adaptagéo,
flexibilidade, improvisacéo, percepcdo, criatividade e outras semelhantes.

Segundo o autor, o primeiro eixo de referéncia das competéncias volateis é a
criatividade, “entendida como a forma inovadora ou diferenciada de pensar, realizar ou
compartilhar sobre algo e, finalmente, transformar essa forma inovadora em conhecimento.”
(RUAS, 2005b, p. 124). O segundo eixo refere-se a relacdo da percepcdo e consciéncia. A
percepcdo desempenha papel importante em certas praticas gerenciais ou de ameacas,
perceber a possibilidade de realizar avancos e limites estratégicos, antecipar oportunidades, é
vital para um gestor. O terceiro eixo passa pela capacidade de improvisar, sustentada em
referéncias comuns. Por fim, o quarto eixo trata da disponibilidade, ou seja, envolver-se

organicamente com o ambiente. Eis o que diz:
[...] De fato, o estimulo & percepgdo, a criatividade e & intuicdo depende da
disponibilidade para experimentar e mudar. [...] Uma das principais atitudes de
aprendizagem € a de estar aberto a aprender com experiéncias, tirar o maximo de
proveito delas, sejam positivas ou negativas. (RUAS, 2005b, p. 125)

Ruas (2005b) comenta que os cursos que formam administradores ndo os preparam
para atuar em ambientes complexos. De acordo com o autor, as criticas de estudiosos como
Nicolini (2003), Lopes (2002) quanto a organizagdo curricular e dos conteudos do ensino
formal em administracdo apontam que a excessiva fragmentacdo dos conteudos, a falta de
inter-relacdo entre as disciplinas e seus conteudos, a auséncia de articulagdo convergente entre
0s processos de ensino e a complexidade das organizacGes e a pouca experiéncia dos
estudantes contribuem para que administradores formados ndo estejam preparados para atuar
em ambientes tdo turbulentos. Acrescenta-se ainda outra abordagem critica concentrada na
pouca adequacdo entre a abordagem dos processos e formacdo gerencial trabalhadas nas
instituicGes de ensino e as exigidas na empresas. Os gerentes atuam em ambientes diferentes
da perspectiva classica idealizada no ensino formal em administragdo. Considera que mais
pertinente seria utilizar elementos pedagdgicos que contribuam para relacionar teoria e
préatica.

O autor destaca que as melhores alternativas para tratar de competéncias volateis num
ambiente de formacgdo gerencial estdo associadas a formas mais heterodoxas e menos
excludentes, adaptadas ao tipo de grupo que estd sendo sujeito da aprendizagem, associadas
ao objetivo do aprendizado, e que constituem solugbes valorizando adequada e
equilibradamente, teoria e pratica. Ressalta que as vivéncias e reflexdes com a criacdo
artistica permitem recuperar atributos como percepcdo, criatividade, sensibilidade,
improvisacgdo, disponibilidade a experiéncias, intuicdo, e reconhecé-los como elementos
importantes da atividade gerencial nas organizacfes contemporaneas. Acredita por isso que as
artes cénicas podem ser experimentadas como alternativas pedagdgicas para o

desenvolvimento de competéncias individuais volateis dos gerentes.

[...] as vivéncias e reflex6es em torno de principios e praticas da aprendizagem
organizacional impulsionam o insight acerca do valor da experiéncia como elemento
de consolidacdo do processo de aprendizagem. Enfim, a nogdo de competéncia
aporta o acabamento da concepcdo da experiéncia, pois viabiliza a relacdo entre o
conceito de legitimacdo da competéncia e a atuacdo do ator em cena, entre a
mobilizacéo dos recursos do CHA (conhecimentos, habilidades e atributos), no caso
da nocdo de competéncia, e a mobilizacdo de atributos (percepcdo, criatividade,
sensibilizacdo, improvisacdo), no caso do teatro. (RUAS, 2005b, p. 130)

Desse modo admiti-se que as competéncias gerenciais podem ser desenvolvidas em
processos formais de capacitacdo fornecidos pela organizacdo. No entanto a gestdo é uma
pratica aprendida com a experiéncia e esta enraizada no contexto, tem o propoésito de realizar
objetivos dentro de organizacdes. Os gerentes precisam usar 0s conhecimentos desenvolvidos
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por meio da ciéncia, mas a gestdo eficaz depende mais da arte que estd enraizada na
experiéncia para compreender e ver, com base na intuicdo. Cada organizagdo exige uma
forma de gerenciar, por isso as formulas faceis quase sempre falham porque a gestdo exige
conhecimento tacito que se desenvolve com a experiéncia e no contexto “[...] a pratica precisa
ser aprendida durante o trabalho, por meio de aprendizados, mentorado e de experiéncia
direta.” (MINTZBERG, 2010, p. 25)

Mintzberg (2010) observou, durante os 29 dias de sua pesquisa com 29 gerentes de
ramos diferentes, algumas evidéncias que ilustraram as seguintes caracteristicas do trabalho
gerencial:

- O ritmo implacavel da gestédo

- A brevidade e variedade de suas atividades

- A fragmentacdo e descontinuidade do trabalho

- A orientacgdo para a agao

- A preferéncia por modos informais e orais de comunicagéo
- A natureza lateral do trabalho (com colegas e s6cios)

- O controle no trabalho mais implicito do que explicito

As evidéncias da pesquisa e estudos demonstraram que 0S gerentes ndo Sao
planejadores reflexivos e sisteméticos, eles trabalham num ritmo frenético, suas atividades
geralmente sdo breves, variaveis, fragmentadas e descontinuadas, sdo fortemente orientados a
acao. Observou que os gerentes preferem ser interrompidos e ndo gostam de tempo livre,
talvez porgue ndo queiram desencorajar o fluxo das informacdes, e ainda que houve grandes
mudancas na gestdo, pelas novidades tecnolégicas, como por exemplo, o uso de e-mails, 0s
gerentes preferem a comunicacdo oral direta. Afirma que a gestdo “[...] € o controle, a agéo,
0s negodcios, o pensamento, a lideranca, a decisdo e muito mais, ndo somados, mas
misturados.” (MINTZBERG, 2010, p. 56).

Ainda de acordo com Mintzberg (2010) a gestdo ocorre em trés planos, do conceitual
ao concreto, dentro da unidade, fora da organizacdo, na diregdo do resto da organizacao, o
gestor esta no centro:

-No plano das informacdes: comunicando (em todas as direcGes), controlando (dentro
da empresa), programando, estruturando (modelando), estes trés ultimos ocorrem
dentro de suas préprias cabecas, concebem estratégias, estabelecem prioridades,
programam seu proprio tempo;

-No plano das pessoas: liderando (dentro da empresa), fazendo conexdes (com o
mundo exterior);

-No plano da ag&o: agindo (executando dentro), negociando (fora)

De acordo com o mesmo autor, deve haver equilibrio entre: lideranca, ligacOes,
comunicacgdo, acdo, controle. O gerente ndo precisa estar orientado para as pessoas, para
informagdes ou para acdo, precisa atuar em todos os trés planos, deve praticar um trabalho
completo. N&o se trata de compor um portfolio para o gerente escolher qual usar, todos os
papéis devem estar presentes em todos os trabalhos gerenciais, mesmo que parcialmente.

O autor ressalta que o problema esta na pratica e ndo na teoria. Na tabela 2 listam-se
0s papéis e sub-papéis apresentados por Mintzberg (2010), enquanto que a tabela 3 lista as
competéncias que acompanham os papéis. Para entender a pratica da gestdo é necessario
compreender cada uma de suas partes, mesmo que elas ndo possam ser executadas
separadamente.



Tabela 2: Os papéis da gestao

Estruturando o trabalho e Programando o Trabalho

Plano das informacoes

Interno Externo
Comunicagéo
. Monitoramento . Porta-voz

. Centro nervoso

Controle

. Concepcéo

. Delegacgdo

. Designacéo

. Distribuicéo

. Ordenacéo (deeming)

. Centro nervoso
. Disseminacéo

Plano das pessoas

Lideranca

. Energizar individuos

. Desenvolver individuos
. Construir equipes

. Fortalecer a cultura

Ligacéo

. Formagdo de redes

. Representacéo

. Convencimento/Apresentacéo
. Transmissdo

. Amortecimento de pressdes

Plano da acéo

Acdo
. Gerenciar projetos
. Manejar perturbacdes

Negociacéo
. Formar coaliz6es
. Mobilizar apoio

Fonte: MINZTBERG (2010, p. 99)

Segundo o autor, as competéncias listadas na tabela 3 foram retiradas de fontes da
literatura e diante da literatura apresentada pode se observar que o desenvolvimento de
competéncias, seja organizacional ou gerencial, se processa principalmente pela acéo.

Tabela 3: Competéncias da gestéo.

A. Competéncias Pessoais

1.Gestdo do eu, internamente (reflexdo, pensamento estratégico)

2.Gestdo de si, externamente (tempo, informacdo, estresse, carreira)

3.Programac&o (desmembramento, priorizagdo, estabelecimento da agenda, malabarismos, tempestividade (timing)

B. Competéncias Interpessoais

1.Lideranca de individuos (sele¢éo, ensino/mentorado/coaching, inspiragao, lidar com especialistas)

2.Lideranca de grupos (desenvolvimento de equipes, resolucao de conflitos/mediagdo, facilitagcdo de processo,
comando de reunides)

3.Lideranga da organizacdo/unidade (construgdo da cultura)

4.Administragdo (organizacéo, alocagdo de recursos, delegacdo, autorizagdo, sistematizagao, defini¢do de objetivos,
avaliacdo de desempenhos)

5.Ligacdo da organizacdo/unidade (formacdo de redes, representagdo, colaboracéo, promogao/lobby,
protecdo/intermediacdo buffering)

C. Competéncias Informacionais

1.Comunicagao verbal (saber ouvir, entrevistar, falar/apresentar/informar, escrever, coletar informagdes, disseminar
informacoes)

2.Comunicacdo ndo verbal (enxergar [compreensdo visual], sentir [compreensdo visceral]

3.Andlise (processamento de dados, modelagem, mensuragéo, avaliagdo)

D. Competéncias para a agdo

1.Concepcéo (planejamento, criacdo [crafting], visio)

2.Mobilizacéo (resolucdo de emergéncias, gestdo de projetos, negociagdo/acordos, fazendo politica, gestdo de
mudangas)

Fonte: Mintzberg, (2010, p. 100).

De acordo com a literatura pesquisada, competéncias podem ser geradas como
resultado da aprendizagem face a resolucdo de uma situacdo-problema, podem ser
desenvolvidas pela aplicagdo dos saberes num contexto especifico, através da mobilizacéo de
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recursos, por meio de eventos de capacitacdo formal ou informal, das relagcdes sociais, das
experiéncias e vivéncias, entre outras acdes de aprendizagem.

Ruas (2005b) destacou as vivéncias e reflexdes com a criacdo artistica como
alternativas pedagogicas para o desenvolvimento de competéncias poucos tangiveis e de
dificil aprendizagem, ressaltando o necessario equilibrio entre teoria e pratica para o
desenvolvimento destas competéncias. Mintzberg (2010) destaca a importancia da pratica
para se entender a gestdo. Entdo, pensando na articulacdo de teoria e pratica e o aprender
como processo social, parece oportuno investigar como ocorre a aprendizagem coletiva e em
comunidades de pratica nas organizacoes.

2.4 Comunidade de Pratica

De acordo com Nicolini (2007) estudiosos observaram gue a maneira como as pessoas
trabalham difere da maneira como as organizagOes a descrevem em manuais € em cursos de
treinamento. Uma coisa é acreditar como uma tarefa deveria ser feita e outra saber a maneira
como ela é efetivamente feita. A inadequacdo das normas e estrutura da empresa decorre de
uma abordagem ndo-situada, tornando o trabalho dificil e perverso, exigindo maior habilidade
de improviso do trabalhador. Reforca-se assim a idéia de que os individuos ndo aprendem
apenas pela relacdo ensino-aprendizagem, mas também por conta de suas experiéncias. No
contexto organizacional a aprendizagem pode ser potencializada pelo contato com a prética
através das relagdes sociais e pelos conflitos decorrentes do aperfeicoamento destas praticas.

O termo prética deriva do latim “praxis” (maneira de proceder), do grego “praktikos”,
de prattein (agir, realizar, fazer), no trabalho o termo indica produzir, fazer, criar alguma
coisa. (ARANHA, 2006). Préatica e definida por Paulo Freire como “[...] uma combinacgéo
libertadora de acédo e reflexdo realizada pelos homens, sobre 0 mundo, para transforma-lo.”
(SCHOMMER, 2005 apud NICOLINI, 2007, p. 90). Por sua vez Brown e Duguid (2001, p.
86) definem pratica “[...] como a atividade envolvida para conseguir que um trabalho seja
feito.”

De acordo com Miller (2008) para Polanyi e seus adeptos, praticas expressam a
racionalidade da organizacdo, seu conhecimento de uma forma que ndo pode ser totalmente
capturada pelas representacfes verbais ou simbolicas, vao além do que esta codificado dentro
das organizacdes. A prética realizada em comunidades de préatica constréi conhecimento de

modo informal é reconhecida por diversos autores:

Conhecimento Organizacional como um fenémeno social e coletivo pode ser
construido da nocdo de pratica e da idéia de comunidade de pratica definida por
varios autores como um agregado informal que é definido ndo sé pelos seus
membros, mas também pela maneira como eles executam o seu trabalho e
interpretam os acontecimentos. (BROWN & DUGUID, 1991; LAVE & WENGER,
1991; WENGER, 1998; ZUCCHERMAGLIO, 1996 apud GHERARDI e
NICOLINI, 2000, p 10, traducéo livre)

Nicolini (2007) afirma que definir comunidade ndo é tarefa simples. A palavra
comunidade origina-se das palavras Kom (todos) e moin (troca, intercdmbio), significando
compartilhado por todos. Assim, numa perspectiva em que utiliza o termo comunidade de
pratica como uma unidade, segundo Nicolini (2007), parece correto interpretar a pratica como
fonte de coeréncia de uma comunidade. Destaca que as comunidades de pratica ndo sdo
definidas pela profissdo de seus integrantes, em alguns casos ha uma coincidéncia entre os
cargos dos membros de uma comunidade de pratica, mas principalmente na area da gestdo
publica, isto normalmente ndo acontece, a regra é que 0s gestores publicos trabalhem em
lugares que ndo haja pares, se associando a comunidades de praticas de individuos de
carreiras diferentes, mas que estejam engajados mutuamente num empreendimento conjunto.
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A partir de uma pesquisa etnogréafica efetuada ao longo de 14 meses entre 1994 e 1995
num grande conglomerado de inddstrias quimicas situado em Sdo Paulo, Gropp e Tavares
(2007) propuseram-se definir ‘comunidades de pratica’. As pesquisadoras afirmam que estas
sdo estruturas de formacdo espontédnea responsaveis pela constru¢cdo do conhecimento
aplicado na pratica do dia-a-dia. As interpretacdes e significados assimilados pelos membros
de uma comunidade de prética sdo transformados no conhecimento estratégico e abrem portas
para criatividade e inovacdo. Numa organizacao grande e complexa como a que pesquisavam
estabeleceram a priori que cada fabrica abrigaria no minimo uma comunidade de pratica.

Como elementos de identificacdo destas comunidades, as pesquisadoras tomaram uma
atividade recorrente comum que compartilhava pelo menos alguns dos elementos tais como:
espaco fisico; divisdo de tempo; corpo (formas de cumprimento, vestes, higiene, cheiros);
conhecimento especializado (originado de um fazer compartilhado) e vocabulario proprio;
situagdo social e identidade (constru¢dao de um “nés” que distingue aquele grupo de outros).

Outros elementos como:
[...] atividade comum, seus modos de funcionamento e o repertério de recursos
comuns desenvolvidos ao longo do tempo [...], e ainda [...] a maneira como se
organiza em torno de uma area especifica de conhecimento ou atividade, que
desenvolve um senso de identidade entre seus membros”. (GROPP e TAVARES,
2007, p. 52, 54)

Gherardi e Nicolini (2000) dizem que nas comunidades de prética, as relagdes sdo
criadas em torno de atividades e estas se concretizam através da experiéncia e das relagdes
sociais daqueles que as executam, de forma que o conhecimento e as habilidades tornam-se
parte da identidade individual e pode ser encontrado nas colocagdes feitas ha comunidade.

Para Lave e Wenger (1991) a aquisi¢do de conhecimento via relagdo do novo com 0s
antigos € denominada de Participacdo Periférica Legitima (PPL), ou seja, inicialmente o
aprendiz participa de forma periférica, a legitimidade do processo é garantida com o
comprometimento, por parte do mestre e aprendiz, com a aprendizagem. “[...] A
aprendizagem periférica legitima coloca a aprendizagem como o movimento do aprendiz ao
participar da préatica social de uma comunidade, de forma crescente, ndo isolada no contexto,
nao separada de si ou do mundo.” “[...] Aprender em comunidade, dentro de uma pratica,
atribuindo significado aos saberes.” (NICOLINI, 2007, p. 87). Assim, um trabalhador novato
é impelido a aprender quando participa de uma comunidade com outros profissionais
experientes.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008) por meio da experiéncia o individuo adquire
conhecimento tacito, e através do dialogo e da reflexdo coletiva o conhecimento é
externalizado. Os individuos interagem o conhecimento tacito, aprendem fazendo através da
experiéncia e assim podem explicita-lo e criar conhecimento organizacional numa espiral de
conhecimento coletivamente alcancado representada na figura 4, a seguir:

Socializacao Externalizacao

(@

Internalizacao

Aprender fa

Figura 4: Espiral do conhecimento
Fonte: NONAKA E TAKEUCHI (2008, p.69)
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Segundo Tsoukas (2002) a partilha de conhecimento e experiéncias pode ocorrer tanto
por mecanismos informais como 0s usados espontaneamente em comunidades de préticas,
como por mecanismos formais como reunides, intranets, documentos. O autor destaca que 0s
estudos de Wenger (1998) concluem que o importante € saber como as experiéncias Sao
processadas e partilhadas.

“O trabalho de Wenger nos faz refletir que embora o processo seja importante para a
coesdo total de uma organizacdo, no final é a pratica das pessoas que trabalham nela que
trazem o processo para a vida, e ainda, a vida para o processo [...]” (BROWN e DUGUID,
2001, p. 86). Brown e Duguid (2001) citam o trabalho etnogréfico de Julian Orr** junto aos
representantes de manutencao de copiadoras, para ajudar a entender o que falta na perspectiva
centrada no processo estruturado. Conforme os autores, o estudo de Julian Orr revelou que
apesar de existir um processo a ser seguido, ou seja, um relatério de codigos de erros que
indicasse o problema das maquinas, os representantes faziam uso de préaticas de colaboracéo,
narracdo e improvisacdo. Atraves de seus proprios vinculos laterais, apoiando-se em seus
companheiros na propria comunidade deles, desenvolveram meios de colabora¢do, como
‘banco’ coletivo de pegas e ‘banco’ coletivo de conhecimento. Nos horérios de café, almogo,
narrando suas histdrias os ‘reps’ trocavam dificuldades e experiéncias. O estudo revelou que
mesmo recebendo procedimentos de rotinas e informacdes, eles dependiam bastante de

improvisacdes para fechar a lacunas que situavam-se entre a realidade e o processo.
No relato de Orr, a conversa e o trabalho, e a comunicacdo e a pratica, sdo
inseparaveis. A conversa deixou o trabalho inteligivel, e o trabalho fez 0 mesmo
com a conversa. Como parte deste processo comum de trabalho-e-conversa, os atos
de criar, aprender, compartilhar e utilizar o conhecimento parecem ser quase
indivisiveis. (BROWN e DUGUID, 2001, p. 111)

A literatura parece apontar para a importancia da interacdo e da troca de experiéncia
em comunidades de préatica. Zanelli (1998) destaca a importancia do desenvolvimento de
equipes bem entrosadas no ambiente organizacional a fim de proporcionar a partilha de
conhecimentos e habilidades e o estabelecimento de relacdes de confianca. Para Brown e
Duguid (2001) o aprendizado é um processo notavelmente social.

Seguindo a perspectiva social, ou seja, de aprendizagem organizacional baseada no
coletivo, na experiéncia e vivéncia, na interacdo entre os individuos, entre os gestores de uma
instituicdo publica e seus pares e as contribuicdes para o desenvolvimento de competéncias
gerencias é que se busca desenvolver este estudo.

Buscando entender a préatica gerencial, a seguir, apresentan-se 0s argumentos de
Mintzberg (2010) acerca da gestdo e seus contextos, e ainda as propostas de Frost (2003) no
que tange as formas de gestdo que provocam dor e impedem o aprendizado assim como as
saidas que os gestores podem utilizar para minimizar as dores e propiciar o crescimento
organizacional.

2.5 A prética Gerencial: A busca da eficacia do gerente que se torna repositério do
estresse organizacional

2.5.1 Eficacia gerencial nos termos de Henry Mintzberg

De acordo com Mintzberg (2010) o trabalho de um gestor pode ser tdo diversificado
guanto a propria vida. A partir de fatores encontrados na literatura e na pratica o autor
observou que gerentes lidam com fatores que estdo distribuidos dentro cinco contextos
divididos em:

1% Julian Orr, consultor de empresas, antropélogo e ex-colega de John Seely Brown no Centro de Estudos da Xerox. Estudou
0s representantes técnicos da Xerox, ou seja, técnicos que prestavam servigos e consertavam as copiadoras da empresa nas
dependéncias dos clientes.
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-Contexto externo: cultura nacional, setor (privado, governamental, etc.) e setor com
ramos de atividade produtiva;

-Contexto organizacional: forma da organizacdo (empreendedora,profissional, etc.) e
sua idade, tamanho e estagio de desenvolvimento;

-Contexto do trabalho: o nivel na hierarquia e o trabalho (ou funcéo) supervisionado;
-Contexto temporal: pressfes temporarias e a moda gerencial;

-Contexto pessoal: histérico individual, experiéncia (no emprego, na organizacdo, no
ramo industrial) e estilo pessoal. (MINTZBERG, 2010, p. 106)

No contexto pessoal, Mintzberg (2010) destacou os estilos dos gerentes, 0 modo como
abordam o trabalho, como o profissional cria o trabalho em oposi¢do ao modo como apenas
faz o trabalho. Considera que os estilos gerenciais sdo influenciados pela personalidade,
experiéncia, natureza e criagdo. Assim pessoas trabalhando no mesmo emprego, sob o0 mesmo
contexto, terdo comportamentos diferentes em virtude de cada estilo, Kolb (1976).

Mintzberg (2010) destaca que além de estilos 0 contexto pessoal envolve também
histérico — experiéncias anteriores — e tempo de servico ou estabilidade no emprego. Na
pesquisa do autor a estabilidade no emprego se mostrou significativa para influenciar o estilo
pessoal de gestdo.

Segundo o mesmo autor muitas sdo as dimensdes do estilo gerencial. Para identifica-
los ele utiliza o triangulo arte-habilidade pratica-ciéncia, conforme apresentado na figura 5. O
autor explica que préximo da ciéncia tem o que chama de ‘estilo cerebral’, deliberado e
analitico, que segundo ele tem uma longa tradicdo de influéncia no mundo dos negocios.
Perto da arte tem-se 0 que ele chama de um ‘estilo perspicaz’, preocupado com idéias e
visdes, um ‘estilo voltado para intuicdo’. Junto a habilidade pratica resulta em um ‘estilo
envolvente’, que acredita em por a mao na massa, esta enraizado na experiéncia. Mas o autor
alerta que a pratica pura de qualquer um desses estilos pode desequilibrar a gestdo, o ideal
seria um equilibrio entre os estilos, uma mistura de arte, habilidade préatica e ciéncia, seja no
gestor ou em uma equipe de gestdo que trabalha por meio de gestao participativa.

O estilo deve ser compreendido no contexto: “Enquanto todo gerente precisa criar o
trabalho, também é necessario fazer o trabalho. Logo, o estilo gerencial ndo pode ser
considerado fora de contexto, independentemente de onde seja praticado [...]”.
(MINTZBERG, 2010, p. 138).

Assim, o0 autor coloca que os diversos contextos da gestdo tendem a se misturar. Em
sua pesquisa identificou o que ele chamou de posturas dos gerentes em relacdo aos seus
contextos, demonstrou-as no triangulo arte-habilidade pratica-ciéncia e verificou que elas
agrupavam-se mais para o vértice da habilidade prética, seja em direcdo a arte ou a ciéncia,
evidenciando que a gestdo € uma pratica enraizada no contexto.
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Ciéncia Gestdo desmotivada Habilidade pratica
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Figura 5: Estilo de gestdo em termos de arte, habilidade pratica e ciéncia.
Fonte: (MINTZBERG, 2010, p. 133)
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Mintzberg (2010) construiu a partir de seus estudos uma estrutura para alcancar
eficacia na gestdo, que ele afirma ndo ser uma férmula, mas apenas uma estrutura pela qual
pode-se pensar sobre a eficacia gerencial em contexto. Representada na figura 6, a estrutura
traz no centro os fios que ele chama de disposi¢cbes mentais ou mentalidades gerenciais,
saindo do mais pessoal para o mais social, denominado de fios reflexivo, analitico, mundano
(visdo de mundo), colaborativo e proativo. O autor coloca que os fios foram derivados dos

papéis desempenhados pelos gerentes de sua pesquisa, ou seja:
[...] o fio analitico corresponde ao papel de controle no plano das informacdes, o fio
colaborativo aos papéis de lideranca e ligacdo no plano das pessoas e o fio proativo
aos papéis de acdo e negociagdo no plano das agdes. (MINTZBERG, 2010, p. 211).

Ressalta ainda que a estrutura ndo € uma lista, os fios se entrelagam, todos precisam
estar juntos servindo de diretrizes para a reflexdo sobre a eficacia gerencial.

Conceitual

Reflexivo

, Colaborativo _
» N
Energético Analitico Visdo de mundo Integrativo)
N *(Mundano)

\J v A\ v \J
Proativo
Concreto

Pessoal Social

Figura 6: Uma estrutura para consideracao da eficacia gerencial em contexto.
Fonte: MINTZBERG (2010, p. 210)

Representacao dos sete fios gerenciais segundo o autor:

- Fio energético — energia que os gerentes eficazes pdem em seu trabalho;

- Fio reflexivo — representa o quanto os gerentes eficazes séo reflexivos;

- Fio analitico — entender que deve haver um equilibrio entre dar atencdo aos
conhecimentos formais e explicito e informal e tacito (a analise requer cuidados);

- Fio mundano (ou visdo de mundo) — os gerentes precisam de uma dose de
mundanidade para serem reflexivos e pensar por si mesmo, cruzar os limites entre seu
préprio mundo e o das outras pessoas;

- Fio colaborativo — gestdo engajada (ajudar outras pessoas, organizacdo como rede
interativa, trabalhar em toda parte, estratégias emergir das redes interativas,
envolvimento, lideranca);

- Fio proativo — indica gerentes tomando a iniciativa,

- Fio integrativo — a integragdo vai além do individual, utilizar o potencial da ‘mente
coletiva’.

A partir desta possibilidade de eficacia gerencial se trouxe para discussdo o conceito
de manipuladores de toxinas, usado por Frost (2003) em seu livro “Emogdes toxicas no
trabalho”. Entender como gerentes eficazes lidam com a dor emocional que se transforma em
toxina no ambiente de trabalho e como se tornam repositorios dessas toxinas foi um ponto de
partida as consequéncias do estresse sobre o trabalho gerencial.
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2.5.2 Estresse nas organizacdes e 0s gerentes como repositdrios de toxinas

Peter Frost (2003) depois de receber o diagndstico de um céancer e passar por um
tratamento percebeu que a doenca foi o gatilho para mudangas na sua vida profissional,
mudou seu modo de pensar em relacdo as forgas implicitas que determinam o bem-estar. A
forma em que contraiu a doenca, em particular, mostrou-lhe como o comportamento das
pessoas que trabalham em uma organizacdo pode afetar a satide de certos individuos.

Depois de participar de um seminério sobre salde e cura, 0 autor comecou a cristalizar
suas idéias sobre dor emocional nas organizagdes, e os efeitos sobre as pessoas que tentam
gerenciar as dores emocionais. No seminario teve a oportunidade de ouvir a lider Dra.
Borysenko explicar os efeitos das emogdes no sistema imunologico das pessoas. Além de
explicar como as emocgdes negativas podem ser ‘toxicas’ para o corpo humano e afetar a
habilidade do sistema imunoldgico em protegé-lo, chamou atencdo para o fato de que existem
pessoas que assumem as dores emocionais de outras em beneficio de todo um sistema,
destacando que elas sdo como esponjas psiquicas para uma familia ou para um sistema de
trabalho.

Peter Frost ligou isso as suas proprias idéias e vivéncia como Diretor de Faculdade na
Universidade de British Columbia e considerou que alguns lideres, mais do que outros,
provavelmente assumam as dores de suas organizagdes para o beneficio de um todo. Depois
de ouvir sobre o trabalho de Larry Dossey, Frost (2003) comenta que comegou a se perguntar
qual seria o custo para os ‘manipuladores de toxinas’, ou seja, 0s lideres que lidam com a dor
emocional no ambiente de trabalho. Percebeu que o ‘contdgio’ poderia ser positivo ou
negativo, e que as emoc¢des de uma pessoa também podiam ser absorvidas por outra pessoa
que tentasse ajudar, uma vez que lidar com ‘toxinas emocionais’ ¢ um trabalho para o qual,
segundo ele, a maioria dos gerentes ndo € treinada. Alertou assim que a manipulacdo de
toxinas emocionais pode ser tdo perigosa quanto lidar com toxinas fisicas.

A partir de seus estudos, o autor, comeca a perceber que a toxicidade esta presente
como um subproduto da vida organizacional normal, porque todo trabalho da organizacao
parece estar envolvido com algum tipo de dor emocional.

Analisando sua prdpria experiéncia como Diretor de uma universidade canadense,
enxergou que por alguns anos havia construido um depdsito de toxinas que estava ficando
mais dificil de administrar a cada dia. Refletindo, percebeu que a manipulacdo de toxinas por
um periodo prolongado ou em um ambiente muito intenso, sem descanso, pode comecar a
penetrar nos controladores de defesas do individuo, que passa a absorvé-las e, com o
enfraguecimento do sistema imunologico o resultado é doenca fisica e mental.

Neste sentido recomenda: “mesmo pensando que a dor emocional ¢ um subproduto
normal da vida em um ambiente de trabalho, as organizaces que querem continuar saudaveis
precisam aprender a manipular essas toxicidades de maneira eficiente — ou preveni-las, em
primeiro lugar.” (FROST, 2003, p. xXix)

O autor explica que o que transforma a dor emocional em toxidade € a resposta que as
organizacOes ddo a dor de maneira nociva e ndo curativa. Assim, a toxidade, resultado de
atitudes e acdes emocionalmente insensiveis de gerentes e das praticas de suas companhias,
age como substancia nociva. Grande parte da dor emocional vem de préaticas abusivas,
politicas empresariais irracionais, mudangas fracamente administradas, clientes ou colegas
contestadores, essa dor que absorve a estima e enfraquece a confianca é chamada por Frost
(2003) ‘toxicidade empresarial’.

Conscientes ou ndo, as organizagdes e seu lideres contam com os manipuladores de
toxinas para lidar com a dor que resulta, quase que naturalmente, do fato de fazer negocios
todos os dias. Os manipuladores de toxinas trabalham em diferentes niveis da organizagéo
consolando e ajudando trabalhadores perturbados. (FROST, 2003)
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Segundo Frost (2003) a dor emocional pode debilitar completamente as pessoas, e
reacOes saudaveis encorajam a superacdo, trazem aprendizado e possibilidade de mudancas
construtivas. Palavras de incentivo, observagdes positivas, um conversa rapida, podem ser
formas de tratar a dor, e levar aquele que sofre reingressar em situagdes dolorosas para
enfrenta-las ao invés de se deixar vencer por elas.

Atitudes que envolvem presenca fisica e atencdo emocional e intelectual, Hallowell
apud Frost (2003) as descreve como momento humano. O estudioso explica que para
funcionar a pessoa tem que parar o que esta fazendo e concentrar-se na pessoa que esté a sua
frente. Segundo Frost momentos como estes pode impedir que a toxicidade cresca e se
espalhe.

Frost (2003) coloca que o gerente que tem a habilidade de notar que alguém esta
sofrendo pode agir de maneira positiva e compassiva e ainda se tornar um eficiente
manipulador de toxinas. Para desenvolver as habilidades o autor coloca que ‘“torna-se
importante ouvir empaticamente e estar emocionalmente presente para a outra pessoa, 0 que
exige total aten¢do ao que a pessoa estd sentindo.” (FROST, 2003, p. 14) Destaca como

habilidades bésicas que esses gerentes empregam:

Perceber dicas emocionais (as préprias e as dos outros) e prever seus efeitos em
situacBes de trabalho; Manter as pessoas conectadas. Tornar habito os ‘momentos
humanos’ com seus colegas e sua equipe; Demonstrar empatia com aqueles que
estdo sofrendo e ouvi-los com atencdo; Agir para aliviar o sofrimento dos outros;
Mobilizar pessoas para lidar com a dor e colocar a vida deles de volta nos trilho;
Construir um ambiente de equipe, onde agir compassivamente com 0S outros seja
encorajador e recompensador. (FROST, 2003, p. 14)

Gerentes e organizages que promovem praticas como as citadas a seguir sdo
consideradas por Frost (2003) ‘organizacfes compassivas’:

- enxergam um claro elo entre a saide emocional dos empregados e o resultado final

da organizacéo;

- reconhecem e recompensam gerentes que sdo bons manipuladores de toxinas;

- mantém um local de trabalho imparcial, reconhecendo a conexao direta entre valores

como lealdade, responsabilidade e iniciativa, e a salde geral da organizac¢&o;

- possuem estratégias de intervencdo prontas para épocas turbulentas ou de mudancas,

e estratégias de reabilitacdo para assegurar recuperacdo de longo prazo da esperanca e

vitalidade no local de trabalho;

- constroem uma cultura corporativa que valoriza a compaixdo e a comunidade,

benéficas para a produtividade e para o pessoal.

O autor ressalta a importancia de a organizacdo dar suporte ao manipulador de toxinas,
porque sem suporte e oprimido esse individuo se esgota emocionalmente. Quando o
manipulador de toxinas for um dos grandes lideres da organizacdo, o esgotamento, segundo o
autor, pode até ser maior, porque ele esta no meio, respondendo a uma diretoria, a acionista, a
seu pessoal e aos clientes.

A fim de resistirem, os manipuladores de toxinas precisam cuidar de si mesmos. Para
isso, eles precisam descobrir maneiras para fazer a organizacdo perceber qudo importante é a
natureza de seu trabalho, dando nome a experiéncia podera construir pontes de comunicacéo
com os outros membros da organizagdo. O proprio gerente deve compreender o significado de
ser um manipulador de toxinas e a partir dai comecar a discutir 0 assunto com seus superiores.
Por isso torna-se central mostrar como fornecer apoio emocional para equipe e como isso faz
diferenca tanto para os funcionarios quanto para a organizagdo. Mostrar para as pessoas
influentes da organizacéo a realidade do trabalho de manipulagéo de toxinas (FROST, 2003).
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Segundo o autor, outra saida para minimizar os efeitos das toxinas é construir rede de
apoio ou grupo de pessoas com quem eles possam falar sobres seus trabalhos e como se
sentem sobre ele, compartilhar preocupac@es. Os grupos podem ser formados por membros da
mesma organizacao ou por membros de outras organizacoes.

No que tange ao papel das organizacdes para ajudar aos manipuladores de toxinas e
continuar colhendo os beneficios do trabalho deles, Frost (2003) considera que elas precisam
assumir atitudes positivas em favor destes profissionais. Como primeiro passo citado pelo
autor é reconhecer que os manipuladores de toxinas existem e que executam um papel critico.
O segundo é, oferecer apoio, como exemplo, reuni-los em grupos de apoio ou encontros
periodicos com profissionais treinados para ajuda-los a se aliviar e revitalizar. Outra medida
seria ajuda-los a lidar com o estresse, tirando-os de situacdes estressantes de vez em guando.
O autor destaca ainda que as organizacGes podem modelar a manipulacdo saudavel de toxinas
e criar uma cultura de apoio, ou seja, 0 assunto passar a se tornar aberto na empresa e se
adotar uma cultura de valorizagdo também das habilidades humanas.

A literatura apresentada neste referencial tedrico passou pelas reformas na
administracdo publica e o papel dos gestores, pela aprendizagem organizacional e gerencial,
pelos conceitos de competéncia e desenvolvimento de competéncias gerenciais por meio de
processos de aprendizagem e ainda abordou a pratica gerencial, recomendacdes e as posturas
desejaveis dos gestores para lidar com o estresse presente nas organizagoes.

Estes conceitos junto com a metodologia de pesquisa qualitativa delineada forneceram
subsidios para responder a questdo inicial do estudo: Como os gestores publicos de uma
instituicdo federal de ensino superior desenvolveram suas competéncias gerenciais?

A seguir explica-se a metodologia utilizada neste estudo.
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3.METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Delineamento da Pesquisa
Esta pesquisa exploratoria assumiu uma abordagem qualitativa em funcdo da natureza
subjetiva e complexa do problema examinado.
A abordagem qualitativa é definida como:
“[...] uma série de técnicas interpretativas que procuram descrever, decodificar,
traduzir e, de alguma forma, chegar a um acordo com o significado, ndo com a
freqiiéncia, de fenbmenos que ocorrem de forma mais ou menos natural no mundo
social.” (VAN MAANEN, 1983 apud EASTEBY-SMITH, THORPE, LOWE, 1999,
p.71)
Para Roesch (1999) os processos l6gicos de deducdo e indugdo sdo fases inseparaveis
e complementares da descoberta cientifica. A autora afirma que a prevaléncia do processo
dedutivo relaciona-se com o paradigma quantitativo de pesquisa e o indutivo com o
qualitativo.
Assim, parece que uma pesquisa qualitativa segue numa Idgica diferente da pesquisa

guantitativa. Neste sentido Minayo e Sanches (1992) explicam:
[...] o trabalho qualitativo caminha sempre em duas dire¢cdes: numa, elabora suas
teorias, seus métodos, seus principios e estabelece seus resultados; noutra, inventa,
ratifica seu caminho, abandona certas vias e toma diregbes privilegiadas. Ela
(abordagem qualitativa) compartilha a idéia de “devir” no conceito de cientificidade.

(MINAYO e SANCHES, 1992, p. 244)
As etapas desta pesquisa foram divididas da seguinte forma:

a) Elaboracdo de relatério com base na fundamentacéo teérico-conceitual do estudo;

b) Elaboracéo de roteiro para entrevistas e estudo piloto para avaliar o roteiro;

c) Pesquisa de campo por meio de entrevistas com roteiro semiaberto junto a 07 (sete)
gestores que atuam no Decanato de Assuntos Administrativo - DAA (gestdo de pessoas),
05 (cinco) que atuam no Decanato de Ensino e Graduacdo — DEG (gestdo académica), 08
(oito) que atuam no Decanato de Assuntos Financeiros — DAF (gestdo contabil e
financeira), 01 (um) da Vice-Reitoria e 01 (um) gestor da Coordenacdo de Planejamento,
totalizando 22 (vinte e dois) gestores, todos do campus sede da instituicéo;

d) Analise dos dados coletados na pesquisa de campo, utilizando a anélise hermenéutica;

e) Discussdo teoria versus campo onde foram discutidos os resultados da pesquisa de campo a

luz da fundamentacdo tedrica elaborada;

f) Conclusdes e recomendagdes para a ativacdo da formacdo de competéncias gerenciais por

meio de aprendizagem coletiva na organizagéo;

g) ldentificacdo de questbes para futura pesquisa resultantes deste estudo.

3.2Sujeitos da Pesquisa e critérios de selecdo

Os sujeitos selecionados séo gestores que atuam no campus sede da instituicdo e que
desenvolvem atividades administrativas. Estes sdo decanos, diretores, coordenadores e chefes
da area de gestdo de pessoas, gestdo financeira e contabil, gestdo académica, planejamento e
tambem a vice-reitoria.

A hierarquia gerencial na IFES examinada se apresenta da seguinte forma:
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REITOR
Legenda:
CD = Cargo de Diregéo
Assessor, Coordenador FG = Fun¢éo Comissionada
CD3, Decano, Diretor Os numeros indicam o valor
de Instituta. remuneratério, sendo que 01 é o

maior e 08 o0 menor.
Diretor de Depto C04, Coordenador
CD4 e FG 1, Chefe de
Departamento.

CoordenadorFG 2 e FG 6, Diretor de Diviso FG
4a5.

Chefe deSeqaoFG 5, Chefe deSetorFG 7 e 2.

Figura 7: Diagrama da Estrutura Gerencial da IFES

Fonte: Elaboracdo propria com base no regimento interno vigente e documentos fornecidos pelo Departamento
de Pessoal da institui¢&o.

No presente estudo considerou-se gestor o servidor nomeado ou designado para atuar
como decano/diretor/coordenador/chefe, aquele responsavel direto pelos resultados coletivos
das diferentes unidades/secGes/areas.

Assim, os critérios de selecdo dos sujeitos foram: atuar na area administrativa, ser
responsavel direto por resultados coletivos, pertencer oficialmente a estrutura hierarquica da
instituicdo, ou seja, ocupar cargo comissionado/chefia designado/nomeado pelo Reitor com
percepcdo remunerada de Funcdo Gratifica (FG) ou Cargo de Diregédo (CD).

Foi realizado levantamento documental junto ao setor de recursos humanos, para
elaborar no quadro 2 uma lista do quantitativo de gestores por nivel hierarquico que atendesse
os critérios de selecéo.

Quadro 2 - Quantitativo de gestores por nivel hierarquico

Nivel Hierdrquico Funcdo Quant.
o NI - Reitor 01
1 vasgilics)trzgteglco Vice-Reitor 01
Sub Total 02
Assessor 10
20 Nivel Cgordenador QD3 2
Estratéai Diretor de Instituto (sede) 9
gico
Decano 6
Sub Total 27
Diretor de Departamento CD4 7
o NIt Chefe Depto Ensino (sede) 31
3° Nivel
Tatico Coordenador CD 4 3
Coordenador FG 1 1
Sub Total 42
Coordenador FG 2 10
4° Nivel Coordenador FG 6 1
Operacional Diretor de Divisdo FG 4 e 5 8
Sub Total 19
o Nk Chefe de Secédo 20
OSer’z;lé;/(?r:al Chefe de Setor 12
Sub Total 32
Total Gestor (Sede) 122

Fonte: Elaboracdo propria com Base nos dados coletados no sistema SIAPE e documentos fornecidos pelo
Departamento de Pessoal da institui¢do, vigentes em agosto de 2010.

Considerando que o instrumento de coleta foi a entrevista de campo, 0 nimero de
gestores que atendiam os critérios pareceu ambicioso. Portanto, optou-se por restringir a
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pesquisa com gestores que atuam em unidades que desempenham atividades administrativas
nas areas de recursos humanos, finangas, compras e assuntos académicos de graduagdo, além
da coordenacéo de planejamento que é responsavel por acdes de planejamento institucional e
da Vice-Reitoria que junto com o Reitor atua na gestdo interna e externa da instituicao.

Assim, apos levantamento de todos os gestores da IFES, para a selecdo final dos
sujeitos utilizaram-se mais dois critérios: o critério de antiguidade na gestdo e o nivel de
responsabilidade dentro da estrutura.

Portanto, os gestores selecionados constam no quadro 3 e representam 0s seguintes

niveis e unidades:

Quadro 3 - Amostra selecionada por nivel de atividade.

Nivel Estratégico — 05 selecionados

Identificacdo dos Sujeitos

Vice-Reitoria 01 vice-reitor GVR
Coordenacéo de Planejamento — COPLAN 01 coordenador GCP

Decanato de Assuntos Administrativo — DAA 01 decano GDC1

Decanato de Assuntos Financeiros — DAF 01 decano GDC2

Decanato de Ensino e Graduacéo- DEG 01 decano GDC3

Nivel Tético — 05 selecionados Identificacdo dos Sujeitos

Departamento de Pessoal — DP/DAA 01 diretor GDIR1
Departamento de Contabilidade e Finangas — DCF/DAF 01 diretor GDIR2
Departamento de Material e Servicos Auxiliares —- DMSA/DAF 01 diretor GDIR2.1
B:t)zgag?grg% de Assuntos Académicos e Reg. Escolares 01 SdL:lr)ittci)tru:om GDIR3 e GDIR3.1

Nivel Operacional — 12 selecionados

Identificacdo dos Sujeitos

Coordenador de Pagamento/DP 01 coordenador GDIV1
Coordenador de Desenvolvimento de Pessoas/DP 01 coordenador GDIV1.1
Coordenador de Financas e Pagamento/DCF 01 coordenador GDIV2
Diretor de Divisdo de Material/ DMSA 01 diretor GDIV2.1
Diretor de Divisdo de Contabilidade/DCF 01 diretor GDIV2.2
Diretor de Divisdo de Registros Académicos/DAARG 01 diretor GDIV3
Diretor de Divisdo de Matricula/DAARG 01 diretor GDIV3.1
Chefe da Se¢éo de Treinamento e Aperfeigoamento/DP 01 chefe GCs1
Chefe de Secdo de Aposentadoria e Pensdo/DP 01 chefe GCS1.1
Chefe de Secdo de Cadastro/DP 01 chefe GCS1.2
Chefe de Secéo de Contabilidade/DCF 01 chefe GCSs2
Chefe de Expedicdo de Registros/DEG 01 chefe GCS3

Fonte: Elaboracdo propria com dados coletados no sistema SIAPE e documentos fornecidos pelo Departamento

de Pessoal da instituicdo, vigentes em agosto/2010.

A escolha por estudar apenas gestores das unidades do campus sede da-se pelo fato de
gue a sede centraliza as atividades administrativas e € nela que se encontra 0 maior nimero de
gestores que atuam gerenciando pessoas, processos, sistemas, projetos, dentro da estrutura
organizacional vigente, atendendo inclusive os demais campi.

O Anexo “A” apresenta de forma detalhada a amostra selecionada e a posi¢do das

unidades no organograma da instituicao.
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3.3 Plano de Coleta de dados

Os dados de campo foram coletados por meio de entrevistas com roteiro elaborado
com base no levantamento bibliografico, entrevista piloto e agregado da experiéncia de 08
(oito) anos da pesquisadora, que é membro de instituicdo pesquisada desde marco de 2003
atuando na area de gestdo de pessoas. O fato de esta pesquisadora ser membro da organizacéao
examinada apresentou um desafio permanente de alcancar objetivacdo do processo como
proposto por (DEMO, p. 77) “[...] é preciso privilegiar a busca da realidade, ndo daquilo que
gostariamos que fosse real; trata-se de respeitar o objeto de pesquisa, ndo de deturpar desde
logo.”

Para Easterby-Smith et al. (1999) as perguntas de uma entrevista devem ser
preparadas com cuidado, testadas e refinadas até que se esteja convencido de sua validade. Os
autores destacam que durante uma entrevista é possivel o pesquisador identificar pistas néo-
verbais, como expressoes faciais, vestimenta, tom de voz, que podem ser usadas para 0O
desenvolvimento de perguntas secundarias.

Vergara (2009) ao tratar de estrutura de uma entrevista individual, destaca que pode
ser fechada, semiaberta e aberta. Na primeira, com perguntas ou topicos ordenados, nao
aceita-se inclusdo/exclusdo, nem troca de ordem. Na estrutura semiaberta j& é possivel fazer
mudancas nas perguntas, explicar, incluir perguntas secundarias ou excluir, em fim, ha uma
maior flexibilidade. Quanto a estrutura aberta, hd& uma liberdade maior ainda do pesquisador
em explorar de forma mais ampla a situacdo, incluindo perguntas diretas ou inserindo-as no
meio de uma conversa.

Neste estudo optou-se por entrevista individual semiaberta, assim o contato direto com
os entrevistados e um nivel minimo de flexibilidade na estrutura da entrevista, permitiu captar
as informacdes ndo-verbais e ainda explorar os insights durante o desenrolar da entrevista.

Além de entrevistas, para levantamento de dados, foi utilizada a observacédo direta no
campo. Os dados assim obtidos foram registrados pela pesquisadora num Diario de Bordo.
Para tal observacdo foi utilizado um protocolo com o0s pontos criticos a serem observados. A
fim de atender o objetivo do estudo definiram-se como ponto criticos: O gestor e a funcdo de
gestor (interesse por, como se sente ou vé); O gestor e a equipe (interacdo); Ambiente de
trabalho (fisico — layout) e suas contribuicdes para facilitar interagdo coletiva.

As entrevistas foram gravadas com o aparelno LG GM205, sendo que no nivel
estratégico obteve-se 6horas, 02minutos e 52segundos de gravacédo, no nivel tatico obteve-se
4horas e 58minutos de gravacdo, no nivel operacional obteve-se 9horas, 16minutos e
22segundos, totalizando 20horas, 17minutos e 14segundos de gravagdo. As entrevistas
gravadas foram transcritas literalmente em 150 paginas.

3.4 Plano de Anélise dos Dados
A andlise dos dados coletados por meio de entrevista e também da observacdo no

campo foi realizada por meio da interpretacdo hermenéutica nos termos de Ricoeur™, que

segundo Prasad (2002, p 23) argumentou:
“a agd0 humana em geral poderia ser considerada como “texto”, expandindo assim
através da hermenéutica contemporanea o significado do termo texto, incluindo
praticas organizacionais e institucionais, economia e estrutura social, cultura e
artefatos culturais, assim por diante” (traducéo livre).

Prasad (2002) enfatiza a importancia do contexto na interpretacdo hermenéutica,
destaca que quanto maior o nivel no qual se define o contexto, mais abrangente serd a
compreensdo do “texto”, coloca a historia como uma parte importante do contexto. Considera
gue a metodologia hermenéutica é um processo extremamente auto-reflexivo e autocritico. O

15 paul Ricoeur (1913-2005), filésofo e pensador francés. http://plato.stanford.edu/entries/ricoeur/
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pesquisador deve estar consciente dos seus pressupostos, ciente dos seus “preconceitos’”
podera ser capaz de superar os “preconceitos improdutivos”.

A andlise dos dados sob uma abordagem fenomenologica e hermenéutica permite ao
pesquisador refletir, podendo assim ser considerada uma metodologia reflexiva que segundo
(ALVESSON E SKOLDBERG, 2002 apud VERGARA, 2005, p.185), “[...] é aquela que
defende a tese segundo a qual a pessoa empirica € de natureza interpretativa, politica e
retorica.”

A reflexd@o, ainda conforme Vergara (2005), permite o pesquisador fazer suas proprias
interpretacdes, autocritica acerca de sua autoridade como intérprete e como autor,
interpretacdes estas que sdo obtidas por meio dos processos da inducdo, deducdo e abdugéo
desenvolvidos ao longo do processo de pesquisa.

Para utilizar a metodologia reflexiva, o pesquisador ap6s definicdo do tema, problema
de pesquisa e da revisdo de literatura, deve coletar os dados, que pode ser por meio de
entrevistas e observacgdes, entdo realizar a interpretacdo de primeiro nivel (referente aos dados
empiricos), de segundo nivel (critica da interpretacdo empirica anterior), de terceiro nivel
(critica dos pressupostos da teoria usados no segundo nivel) e for fim a interpretacdo de
quarto nivel (critica e reflexiva sobre todos os niveis, vertical, atravessando todas as
interpretacdes anteriores). A partir dai o pesquisador resgata o problema que suscitou a
investigacdo, confronta os resultados obtidos com as teorias, formula-se a concluséo e
elabora-se o relatorio de pesquisa (VERGARA, 2005).

Neste estudo foram analisadas entrevista por entrevista, construindo-se a partir de cada
uma, interpretagdes num circulo hermenéutico. A partir da sintese das informacfes de cada
entrevista, e procurando dar atencdo ao contexto, agrupou-se a analise dos dados em niveis
hierarquicos de gestdo a fim de se obter um ‘consenso’, explicitando-se 0s preconceitos
improdutivos, para entdo construir as categorias finais para cada nivel de gestao.

Categorizar implica isolar elementos para depois agrupé-los. As categorias devem
permitir, sempre que possivel, a inclusdo de praticamente todos os elementos, cada elemento
s6 podem ser incluidos em uma Unica categoria, devem ser objetivas, evitar davidas e
adequadas ao objetivo da pesquisa. (VERGARA, 2005)

Nesta pesquisa 0s niveis de gestdo foram denominados de nivel estratégico, nivel
tatico e nivel operacional. Durante a analise das entrevistas e depois no quadro de consenso
dos niveis construiram-se as onze categorias que surgiram do material analisado. Por fim, a
partir do consenso de cada nivel, a fim de se obter uma descri¢cdo, de acordo com cada
categoria, acerca dos processos de aprendizagem dos gestores publicos da IFES e do
desenvolvimento das competéncias gerenciais, construiu-se o relatorio final.

No nivel estratégico foram agrupados 05 (cinco) gestores que respondem por equipes e
estdo vinculados diretamente a reitoria da universidade, ou seja, séo 03 (trés) decanos sendo
um de cada area (gestdo de pessoas, gestdo financeira/contabil e gestdo académica), 01 (um)
da vice-reitoria e 01 (um) da coordenacdo de planejamento. No nivel tatico encontram-se 04
(quatro) gestores que atuam como diretores de cada um dos departamentos dos decanos e 01
(um) diretor substituto que durante 0 processo de entrevistas observou-se que atua
conjuntamente com o diretor titular. No nivel operacional constam 12 (doze) gestores que
atuam nas unidades pertencentes aos departamentos dos decanatos como coordenadores,
diretores de diviséo e chefes de secéo.
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4. RESULTADOS DE CAMPO

Os dados que seguem foram coletados durante 0 més de outubro de 2010 por meio de
entrevistas com 22 (vinte e dois) gestores.

Estdo apresentados em 03 (trés) niveis de gestdo que aqui foram denominados de
Nivel Estratégico (com cinco gestores entrevistados), Nivel Téatico (com cinco gestores
entrevistados) e Nivel Operacional (com doze gestores entrevistados). Conforme ja detalhado
no capitulo que trata da metodologia, no nivel estratégico obteve-se 6horas, 02minutos e
52segundos de gravacédo, no nivel tatico obteve-se 4horas e 58minutos de gravacdo, no nivel
operacional obteve-se 9horas, 16minutos e 22segundos, totalizando 20horas, 17minutos e
14segundos de gravacao.

Os resultados de cada nivel foram analisados identificando-se onze categorias apds
realizar interpretacdo hermenéutica dos depoimentos dos gestores entrevistados. No quadro 4
apresenta-se a grade dessas categorias e a seguir detalham-se cada uma

Quadro 4 - Categorias emergentes da interpretacdo dos depoimentos

4.1 O gestor pablico no contexto de uma IFES

4.2 Como o gestor V€ a gestdo 0 que a gestdo trouxe ao gestor e 0 que mudou na carreira
do servidor que agora é gestor

4.3 Aprendizagem Gerencial

Aprendizagem por meio da experiéncia e vivéncia

Aprendizagem por meio da solucdo de problemas e desafios/Aprendizagem coletiva

4.4 Processo de constru¢do e mobiliza¢do de conhecimentos

4.5 Processo de desenvolvimento e mobilizacao de habilidades

4.6 Frustragoes e dificuldades dos gestores

4.7 Competéncias gerenciais para um gestor pablico sob a 6tica dos gestores

4.8 Comentarios/Sugestdes sobre a questdo ‘aprender a ser gestor’ pela vivéncia dos
gestores

4.9 Comentarios/Sugestdes sobre o proprio processo de entrevista e as contribuicdes que a
pesquisa pode trazer para instituigdo

4.10 O que os gestores valorizam

4.11 Observacdes da pesquisadora no campo

O gestor e 0 seu papel

O gestor, a equipe e outras pessoas

O ambiente fisico de trabalho (layout)

Fonte: Elaboragdo propria com base na interpretacéo das entrevistas e observagédo no campo

4.1 O gestor Publico no Contexto de uma IFES

NIVEL ESTRATEGICO

No nivel estratégico os gestores sdo da carreira docente, hd um equilibrio de género, e
a média do tempo de casa é de 27 anos. O tempo na atual gestdo varia de 2 a quase 6 anos.
Todos possuem doutorado.

Os gestores declararam nas entrevistas que escolheram a carreira no servigo publico
por perceberem que teriam mais oportunidade de aprendizado e desenvolvimento. Alguns
ingressaram na universidade por acaso, ou seja, uma oportunidade surgiu, trés deles
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declararam terem raizes fortes com a universidade, participaram dela ainda quando
estudantes. Um deles colocou que percebia na universidade maior oportunidade de
crescimento.

Foi possivel perceber que o gestor da area académica tem um perfil voltado para
preocupacfes com questdes sociais e com o0 papel da educacdo. O da area de gestdo de
pessoas preocupa-se mais com o bom relacionamento interpessoal. Uma das gestoras
apresentou grandes preocupacdes com o papel do administrador publico ante as perspectivas
humanas.

Todos os gestores deste nivel possuiam experiéncias anteriores com gestao, sendo que
03 (trés) ja exerceram chefias de departamento de ensino, 02 (dois) ja atuaram como decanos
e 01 (um) atuou como diretor e presidente de associacdo sindical. Dois deles trabalharam em
empresa privada logo que se formaram e depois ingressaram no setor publico.

Os dados apontam ainda que para estes gestores a gestao ocorreu por um processo de
construcdo coletiva de diretrizes, objetivos, montagem de chapa de candidatura dos dirigentes,
tudo discutido coletivamente em reuniBes e audiéncias publicas, com posterior participacdo
direta da comunidade de docentes, discentes e técnicos administrativos por meio de eleicdo
para mandato de quatro anos.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

“Na realidade quando eu era estudante eu tinha um sonho de ser professora e trabalhar na universidade, até
porque tinha pesquisa, eu participa de pesquisa, participa de alguns grupos, fui bolsista na época, de
alimentagdo, e trabalha com alguns professores e gostava daquela vida.” (GCP, 1. 25-27)

“[...] eu sou um cara da casa né, eu estudei aqui, conhego todos e todos tem uma certa confianca em mim [...] ”
(GDC1, 1. 222, 223) “[...] na verdade sou filho de funcionario, eu fui criado dentro de uma visdo do que é
funciondrio publicof...] ” (GDCI, I. 333)

“[...] eu ja conhecia a universidade, ai ndo vou entrar nesse mérito, eu ja havia vindo aqui varias vezes por
conta e uma situacdo estudantil, [...], e vocé sabe muito bem que quem vem pré ca se apaixona por esse lugar,
pela beleza desse lugar, entdo mesmo sendo um lugar distante eu sempre tive uma excelente lembranca aqui da
rural.” (GDC2, . 51-57)

“A universidade traria muito mais possibilidade de aprendizagem pra mim de desenvolvimento do que ser so
pesquisadora. Entdo eu optei por ficar na universidade que onde eu poderia ser tanto professora quanto
pesquisadora.” (GDC3, [. 59-61)

“[...] o nosso grupo politico ele tem uma tradi¢do de fazer discussées ao longo de quase um ano, sobre que
projeto de universidade queremos? Que universidade pretendemos? Construir toda uma proposta e depois
montar uma chapa dentro desse grupo para concorrer as elei¢ées.” (GVR, 1. 80 - 82)

“Tornei-me decana a partir de um projeto para a instituicdo. Porque quando houve a eleicdo em 2004, ja no
inicio de 2004 n6s reunimos um conjunto de professores, que nao concordava com a forma como a instituigdo se
desenvolvia, era gerida, como ela se inseria no contexto local, entdo no6s tinhamos uma série de
questionamentos, entdo se vocé tem questionamentos vocé tem que apresentar uma proposta..” (GDC3, 1.108 -
111)

NIVEL TATICO

No nivel tatico os gestores das areas de gestdo de pessoas e gestdo financeiro/contabil
sdo da carreira técnico-administrativa, o da area de gestdo académica € da carreira de
magisterio, e sua substituta, que inclusive atua conjuntamente, € da carreira técnico-
administrativa. Constam nestas areas dois gestores do sexo feminino e trés do sexo masculino,
a média do tempo de casa € de 15 anos, 0 tempo na atual gestdo varia de quase 4 até 9 anos. O
gestor da &rea financeira atuou também na gestdo do reitor anterior. Exceto para o gestor da
carreira de magistério, que atuou como docente e como chefe em departamento de ensino, 0s
demais passaram a maior parte do tempo de casa nos departamentos que hoje gerenciam.
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Quatro dos entrevistados possuem formacgdo académica na area que atuam, um deles possui
somente o ensino médio incompleto. Todos ja exerceram em gestdes anteriores.

Os gestores deste nivel declararam que ingressaram na carreira publica buscando mais
seguranga. Um deles ressaltou busca por novas experiéncias, outro, oportunidade de
crescimento junto com seguranca e estabilidade.

Aquele dirigente que veio buscar novas experiéncias trabalhou muitos anos na
iniciativa privada. Declarou que quando ingressou na universidade recebeu um choque de
realidade, destacou que na iniciativa privada estava acostumado que ‘urgente’ era para ontem,
enquanto que na publica ndo era assim, por isso ao chegar sentiu que 0s servidores sao
acomodados.

O ingresso na atual gestdo aconteceu como mais um degrau na vida profissional destes
gestores, ou seja, ja haviam ocupado chefias de secdo/divisdo e chegaram a diretor do
departamento. Para dois deles o ingresso se deu com participacdo da comunidade por votacéo,
para os outros trés foi por convite de um superior como forma de reconhecimento ao trabalho
que vinham realizando.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

“Foram dois desafios, um porque eu ia ficar sem trabalho e eu achei que seria melhor eu ter uma coisa segura,
nesse periodo da licenca maternidade e tudo, e a experiéncia de conhecer. Mas eu vim naquele negdcio assim,
ndo vou ficar muito tempo ndo. Vou conhecer como que é o negécio.” (GDIR2, 1. 28-31)

“Era uma realidade totalmente diferente daqui. Porque era uma coisa privada né, 14 eu até ganhava mais do
gue aqui, mas eu queira estabilidade, eu queira uma coisa assim que eu pudesse ter um futuro, porque la a gente
ndo tem futuro, 14 é aquilo e aquilo, acabou. Foi uma experiéncia que eu tive, mas aqui eu acho que cresci mais,
por isso eu valorizo muito isso aqui.” (GDIR3.1, I. 30-34)”

“[...] vim trabalhar ja na darea de execugdo financeira, mas foi um choque muito grande, porque eu nunca tinha
trabalhado com a administragdo publica e muito menos com o ritmo Rural. Que é um ritmo muito lento. O ritmo
daqui pra mim era quase parando. Quando falava ‘ah isso é urgente, amanhd vocé me entrega’ eu quase caia
dura. Eu fui acostumada que urgente € pra antes de ontem. Eu vim da iniciativa privada trabalhando em
grandes empresas sempre. Porque o que acontece, quando eu tinha alguma coisa assim de urgente pra fazer,
quando eu falava para um funciondrio, ‘olha isso é urgente’ o funciondrio ndo sai, ele ndo vai almogar, ele ndo
vai nem ao banheiro, ele emenda pra terminar aquele servi¢o. Aqui urgente o pessoal pde na gaveta vai passear
e depois vai fazer quando der tempo. Entéo isso pra mim foi um choque muito grande. ” (GDIR2, 1.5-13)

“Ai tinha havido uma mudanga na chefia do pagamento e entrou um novo chefe e esse novo chefe me colocou
como substituto dele, isso foi em 96. Ai em 96 eu fique, eu era substituto dele, 96 ndo 95 na verdade, fiquei como
substituto do Rémulo que era o chefe da se¢do de pagamento, ai em 97 ele foi embora pra Alagoas e eu acabei
sendo chefe. Fiquei como chefe de 97 a 2003. Ai em 2003 houve mudanca aqui no departamento de pessoal, 0
diretor saiu, ai o Délcio que era diretor do DP..., ai a Marcia que era diretora da divis&o de legislacdo saiu, ela
passou num concurso e foi embora, ai 0 Délcio me pegou e levou para ser o diretor da divisdo de legislacao, foi
de 2003 a 2005. Em 2005 com a nova gestdo na Rural de Reitor, como essa administra¢do tem por norma a
escolha de diretor de departamento ser direta, dentro do setor, eu fui escolhido pelos colegas do departamento
como diretor e renovado em 2009 de novo.” (GDIRI, . 39-40)

“[...] a pessoa que era vice do Leonardo saiu, entdo ela foi reconhecendo a minha competéncia la como
diretora da DRA e tudo, ai ela me puxou pra ca, para vice diretoria do DAARG que é um departamento que faz
parte do decanto de graduacéo [...] ” (GDIR3.1, 1.16-18)

“[...] s6 com o trabalho que eu fazia diferenciado, era a pro atividade do... do que eu desenvolvia. Toda a
informacgdo quando passa pela sua méo, vocé ndo deve desprezar. [...]. Entdo o que eu fazia toda a informacéo
gue passava na minha méo eu tabelava, criava tabelas, criava comparativos de um més pro outro, fazia, ai
comecei a controlar todos os gastos fixos da universidade. Eu sabia quando uma conta de luz ndo tinha
chegado, eu sabia quando um servico prestado nao tinha sido pago. Eu tinha tudo tabelado. Foi o0 que gerou até
a minha entrada na direcdo, em 2002, por ocasido de, o MEC estava cobrando varias...um monte de
informacdes e a gestora da época, a pro-reitora que era decana na época, nao podia passar essas informacGes
porque ela ndo tinha todas essas informacdes [...] ” (GDIR2, |. 33-44)
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NIVEL OPERACIONAL

No nivel operacional das areas de gestdo de pessoas, contabil /financeira e académica,
todos os doze gestores sdo da carreira técnico-administrativa. A maioria é do sexo feminino,
ou seja, dentre os doze entrevistados nove eram mulheres, os Gnicos trés homens pertencem a
area contabil/financeira. A média do tempo de casa € de 24,5 anos, sendo que dos doze
gestores, apenas um possui quatro anos e dois seis anos, 0s demais estdo na organizacdo ha
mais de 29 anos. Um dos que tem seis anos de casa possui 20 anos de experiéncia anterior no
servico publico federal. O tempo que atuam como gestores, na atual &rea, varia de 1,5 anos a
18 anos, sendo que apenas cinco dos doze possuem menos de cinco anos. Todos ja exerceram
cargos de gestdo anteriormente, seja de chefe ou subchefe, na universidade ou fora dela.

Dos entrevistados, apenas quatro nao possuem curso superior, destes, dois estdo
cursando graduacdo na area que atuam. Dois graduados possuem formacdo na area de
administracdo, sendo que um possui mestrado em gestdo. Outros quatro possuem formacao na
area de educacdo. Um possui graduacdo em ciéncias contdbeis e outro em economia
doméstica. Daqueles que ndo sdo graduados, um possui curso técnico em contabilidade e
chegou a cursar parte do curso de administragdo. Exceto o gestor com graduacdo em
economia domeéstica, os demais, atuam em area relacionada com a formacao.

Como motivos para escolherem a carreira publica os gestores declararam a busca por
seguranca, estabilidade, oportunidade de crescimento. Dois declararam falta de oportunidade
na éarea privada. Outros declararam terem sido influenciados por familiares e amigos que ja
trabalhavam na area publica, inclusive, trés afirmaram que seus familiares trabalharam nesta
universidade e o entrevistado morava com eles dentro do campus.

O ingresso dos servidores publicos que agora atuam na gestdo ocorreu por diferentes
formas, alguns por concurso, outros por redistribuicdo, outros por contrato de trabalho, sendo
que dos doze entrevistados, quatro tiverem experiéncias anteriores em outros 6rgdos publicos,
trés trabalharam anteriormente em empresa privada, 0os demais cinco ndo atuaram em outro
emprego antes. Dois gestores vivenciaram a extin¢do do 6rgao publico no qual trabalhavam
antes de ingressar na universidade. Trés dos entrevistados atuaram em outras unidades
diferentes dentro da universidade, os demais, desde que ingressaram, trabalham no mesmo
departamento e movimentaram-se apenas internamente de um setor para outro.

A maioria dos gestores ingressou na gestdo por convite, sempre para assumir o lugar
do entdo chefe que saia, seja porque se aposentou, faleceu, pediu exoneracdo ou pediu para
sair da chefia. Trés deles declararam que houve participacdo dos colegas na indicacdo. Um
destacou que passou a ocupar o cargo por eleicdo. Dois declararam que foram escolhidos por
que tinham formacdo e proatividade. Trés ressaltaram que o que contou foi o0 tempo de casa e
a experiéncia no setor. Uma gestora afirmou que seu ingresso foi automatico porque ja atuava
como substituta. Outra declarou que assumiu porgque ninguém queria ocupar o cargo.

Quatro dirigentes reclamaram do baixo valor da gratificacdo de chefia. Outros quatro
declararam que amam o que fazem e amam atuar na area que estdo gerenciando.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

“Eu cheguei aqui fui para o cadastro, fiquei 14 no cadastro e tal, ai fiquei 14 um periodo, acho que um ano, um
ano e pouco, até que eu fui convidada pela, pela... minha chefe imediata, ela que veio falar comigo que eles
estavam querendo me convidar para ser a chefe da secédo de controle de pagamento. Porque tinha uma pessoa
que trabalhou por muito tempo, resolveu sair [...] ” (GDIV1, . 215-218)

“[...] abriu-se essa necessidade da chefia, ai fui cogitado, ai cheguei a comentar, ‘ndo, entdo tem que ter uma
eleicdo que dé ampla concorréncia, ai as pessoas que estiverem interessadas vao fazer a votagdo’, ai fizeram a
votagdo interna né, dentro da prépria divisdo, porque a vaga era da divisdo, fizeram a votagédo e me elegeram
como chefe da se¢do de contabilidade.” (GCS2, I. 52-55)
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“Eu acho que foi por falta de alguém que queira, também. N&o havia uma disputa, nunca houve uma disputa
desses cargos, até porque é uma remuneracao tao baixinha e o substituto executa como se fosse o chefe tambhém,
fica ali respondendo ao mesmo tempo, ninguém nunca se interessou por isso, ai por ser a mais antiga da secao
eu fiquei como substituta. Depois como chefe também foi uma coisa assim, porque ndo tinha ninguém
[enfatizou], vocé era a mais antiga, mais experiente. Houve uma renovagdo muito grande na se¢éo, 0s novatos,
ai a experiéncia que contou. N&o foi exatamente porque eu quis ser chefe.” (GCS1.2, 1.21-22)

“Bom eu passei a chefe em 93, foi quando a colega que era minha chefe se aposentou, eu era chefe substituta e
fiquei no lugar dela, de 93 para cda.” (GCS3, |. 2-4)

“Entdo eu vim com uma filosofia de empresa privada, que la eu tinha meta pra tudo, tempo pra tudo [...] de ser
mais proativa, de resolver, ndo esperar muito as coisas chegarem num ponto de urgéncia, entendeu, de ser mais
proativa mesmo, entdo sempre querendo, procurando, pesquisando, fui fazer curso na area, 0 que eu podia
melhorar ali, entdo acho que essas coisas, esses fatores, as vezes eu colocava para a administragéo idéias,
sugestdes, entdo acho que vem com que, e a vontade também de fazer alguma coisa, fez com que a
administracéo passasse a valorizar neste sentido” (GDIV2.1, I. 46-53)

“Com o tempo acho que foi por eu ser a mais velha da se¢éo né, ai o pessoal me indicou, os proprios colegas me

indicaram, ai acabei ficando, depois o rapaz veio a falecer me indicaram pra dire¢do. Eu ndo queira, mas.’

(GDIV3.1, . 24-26)

>

“Olha s6, foi através assim do reconhecimento. Tipo assim, no meu modo de ver eu ja exercia essa fungdo. Acho
que foi uma forma assim de gratificacéo, de reconhecimento pelo diretor do departamento de pessoal da época
que me convidou.” (GCS1.1, |. 33-35)

No quadro a seguir sintetizam-se as caracteristicas desta categoria.

Quadro 5 - O gestor publico no contexto de uma IFES

CARACTERISTICAS
DA 12 CATEGORIA

NIVEL ESTRATEGICO

NiVEL TATICO

NIVEL OPERACIONAL

Numero de entrevistados

5 (cinco)

5 (cinco)

12 (doze)

Carreira técnico-

Carreira técnico-

Carreira Carreira do magistério administrativa. S
S administrativa
Apenas um do magistério.
Género Equilibrio de género 02 mulheres e 03 homens Maioria mulher (09)

Tempo de casa

Média de 27 anos

Média de 15 anos

Média de 24,5 anos

Tempo na gestdo atual 2 a6 anos 4 a9 anos 1,5a18 anos
Quatro ndo possuem curso
Dois fez curso de pos- superior.

Formacao

graduacdo voltado para area
que administram.

Quatro possuem formacédo na
area que gerenciam

A maioria possui curso
(técnico ou graduacéo) na area
gue gerenciam.

Motivos para escolher
carreira publica

Oportunidade de
aprendizado e
desenvolvimento
Por acaso
Fortes raizes com a
universidade

Seguranca e estabilidade
Novas experiéncias (apenas
um)
Oportunidade de crescimento

Seguranga e estabilidade
Oportunidade de crescimento
Influencia de amigos e
familiares
Raizes na instituigdo (03)

Experiéncias anteriores

Chefia de departamento de
ensino (03).
Decano (02)

Diretor e presidente de
associacgdo sindical (01)

A maioria passou a maior
parte do tempo no
departamento que gerencia.
Todos ja atuaram em gestdo
anterior (chefia de
secdo/divisdo).

Todos ja atuaram em gestdo
anterior (chefia/subchefia)

Contato com empresa
privada

Dois trabalharam em
empresa privada

Um trabalhou em empresa
privada (viu a administracao
publica como um choque de

realidade)

Trés trabalharam em empresa
privada
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CARACTERISTICAS

DA 128 CATEGORIA NIVEL ESTRATEGICO NIVEL TATICO NIVEL OPERACIONAL

Convite
Trés tiveram participacdo dos
colegas na indicagdo
Apenas um foi por elei¢do.

Participagdo da comunidade
interna (02)
Convite de um superior (03)

Processo coletivo e

Como chegou a gestdo participativo

Fonte: Elaborado a partir das declaragdes dos entrevistados

4.2 Como o Gestor Vé a Gestédo, o que a Gestdo Trouxe ao Gestor e 0 que Mudou na
Carreira do Servidor que Agora é Gestor

NIVEL ESTRATEGICO

Os gestores do nivel estratégico estdo na direcdo da universidade desde 2005,
partilham da mesma chapa/grupo e possuem aproximacdo de idéias e postura semelhantes.
Véem a gestdo como um cargo cheio de desafios onde o bom relacionamento, as
responsabilidades com a funcéo, as maratonas de reunides, de documentos, de processos, dao
impulso ao trabalho gerencial. Uma das gestoras vé a gestdo também como responsabilidade
associada ao valor que se da ao trabalho.

De acordo com estes gestores, que sdo da carreira do magistério, passar de docente
para gestor foi um grande desafio, e para alguns até exigiu sacrificio, como por exemplo, abrir
mao de lecionar em virtude da sobrecarga imposta pelo trabalho gerencial.

Consideram que a gestdo trouxe-lhes maior responsabilidade no sentido de
compromisso com o trabalho, de ndo cometer erros, de administrar visando o interesse
publico, administrar de forma publica e coletiva. Acredita que mesmo ndo sendo gestor de
carreira a gestdo vai refletir a filosofia do profissional, a forma como ele vé a sociedade e
como desenvolve seu trabalho.

Ainda neste nivel uma das gestoras considera que a gestdo melhorou o relacionamento
com os filhos, passou a entendé-los melhor, mas também causou mudancas no seu cotidiano e
passou a ndo ter mais tempo para descansar e se divertir.

Também foi possivel levantar manifestacbes de orgulho, vaidade, satisfacdo com a
trajetoria na gestdo por parte de dois gestores entrevistados. Um gestor observou que apds
adquirir mais experiéncia com a pratica gerencial, sentiu mudanca no modo de como as
pessoas 0 viam, acredita que agora elas o véem com mais respeito.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

”

“[...] dentro da universidade é bom vocé ter um bom relacionamento com todas correntes politicas /...]
(GDC1, I. 103, 104)

“[...] € uma maratona de reunides, uma enormidade de papel para vocé despachar, né, minha mesa vive lotada,
processos que vao, muito da burocracia da universidade passa por mim [...]. Entdo € um desafio grande, mas
esse € um desafio vamos dizer assim da burocracia de vocé despachar processo, vocé ler cada um, ver o que é o
que ndo é, mas o maior desafio e vocé lidar com pessoas, no meu modo de entender esse € o grande desafio,
lidar com pessoas do ponto de vista gerencial.” (GVR, I. 106 a 114)

“[...] Eu acho até que essa responsabilidade esta mais associada ao valor que eu dou ao meu trabalho do que
independéncia que o trabalho me da. Independéncia assim social, ndo sé financeira, mas social. [...] para eu ser
livre no meu trabalho eu tenho que ter responsabilidade por ele. Isso me d& o prazer quando levanto de manhé e
venho trabalhar. Acho que isso me completa quando eu venho trabalhar, faz bem muito grande quando eu venho
trabalhar.” (GCP, . 676-681)

“E o que eu falo, é um desafio brutal né, porque uma coisa é vocé estar 14 cumprindo as suas fungdes docentes
de fazer ensino, pesquisa e extensao, de trabalhar com os alunos [...] Entdo vocé até se desliga dessa questao
administrativa e muitas vezes vocé...voceé fica do outro lado, do lado da reclamacao, ta faltando isso, ta faltando
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aquilo, ta faltando aquilo outro. De repente vocé se vé do outro lado da histdria né. Vocé continua sendo uma
professora porque eu ndo vou deixar de ser né, eu atualmente ndo estou dando aula na graduacao, mas dou na
pos graduacdo, sou orientadora de pds graduacgdo, tenho 8 orientados de mestrado. Mas vocé se vé as voltas
com outras questdes que nao fazem parte de um cotidiano de um docente nas suas atividades normais. ” (GVR, 1.
96-106)

“Talvez até porque o trabalho aumentou, ndo é porque eu ndo tenha ficado organizado, eu fiquei mais
organizado, mas é que o trabalho aumentou mais ainda, a universidade cresceu rapidamente, e ai com isso
Sandra, realmente nessa parte me deu uma frustragdo, porque eu fiquei afastado da minha atividade docente,
por conta da minha dedicagdo ao cargo, talvez por falta de experiéncia minha, talvez por decisBes erradas que
eu tenha tomada, talvez devesse ter insistido né, nao ter desistido, continuar dando aula, continuar orientando
os alunos, eu falo isso na entrevista pra todos ndo acharem que é um prego a ser pago, mas acabou sendo um
preco que eu paguei.” (GDC2, . 172-177)

“Eu acho o seguinte, quando vocé tem uma responsabilidade vocé deve tentar entender o que é necessario para
aquela questdo que vocé tem que atuar sobre ela, pra ela acontecer.” (GDC3, 1.78-80) “/...] mas ja na prépria
gestdo da ADUR nés tinhamos uma visao de fazer a coisa publica e coletiva [enfatizou], [...] € uma concepg¢ao
do que é servir ao coletivo. Que vocé acredita. Entdo a maneira, a tua filosofia, a tua maneira de olhar o mundo
e a sociedade, tem tudo a ver com a maneira de que vocé faz a gestdo da coisa, ainda que ndo seja da area,
ainda que vocé ndo seja da area de gestdo.” (GDC3, 1. 93-97)

“[...] e se eu estava ali sendo convidada € porque algum juizo de valor alguém tinha feito e com meus trabalhos
eu teria demonstrado que seria capaz. Porque ndo vd@o colocar 14 pessoas que ndo tem um pingo de
responsabilidade.” (GCP, . 168-170)

“[...] eu fui conquistando nessa, nessa minha vida administrativa o respeito, as pessoas me respeitam, /...]”
(GDC1, 1. 360)

“[...] eu ja era assim como professora de querer resolver tudo, isso eu acho até que aumentou, é uma coisa
assim de responsabilidade entendeu, eu tenho muito medo de deixar furo, eu tenho muito medo de néo fazer a
coisa certa e isso me deixa muitas vezes tensa, entdo esse é um ponto negativo, né, que a gente sempre tem.
Entdo €, talvez ndo botar limite nas minhas proprias limitagdes, quere me superar, entendeu, ai eu trabalho
mais do que devo. Em fim, eu ndo estou tendo muito distracdo, ndo estou me dando tempo de me dar uma
relaxada, entdo isso mudou, alterou minha rotina, minha rotina foi alterada, para esse sentido. [...] Nao sei se
isso é mau do cargo, mas em fim nesse sentido negativo a grande mudanca é essa, alteracdo dos meus habitos
cotidianos, né. De eu ndo ter mais tempo pra nada.” (GVR, [. 295-303)

“Olha, primeiro a responsabilidade, mudou muito, pra cada gestdo a responsabilidade cresce mais. Como
também cresce...o orgulho, isso também cresceu muito.” (GDC1, . 365-366)

“E na realidade assim, essa coisa de gestdo ela vem junto com outras coisas que talvez as pessoas ndo digam
né, ah eu sempre quis ser gestor, mas porque esses cargos sao cargos de confianga, sd@o cargos que te d&o
status, todo mundo quer ser alguma coisa diferente daquilo que ja vem sendo, e querer ser uma coisa diferente
daquilo que ja vem sendo significa que se tem uma capacidade pra aquilo [...] tem aquela coisa da vaidade né,
do status né.” (GCP, 1. 159-168) “E acho que queira ou ndo queira, € um avango, pra minha mae, por exemplo,
que ndo estd mais aqui, com certeza isso teria um valor imenso estar trabalhando aqui..., mas galgar esses
espacos que eu galguei né.” (GCP, I, 658-660)

NIVEL TATICO

Os gestores do nivel tatico véem a gestdo de seus departamentos como desafiadora e
estressante. Declararam que ela exige que sejam bastante responsaveis, tomem decisoes
rapidas, tenham intuicdo ‘feeling’ para lidar com as pessoas.

Uma das gestoras destacou que a gestdo foi um crescimento para sua vida profissional,
outra que cada gestdo é uma questdo de adaptar-se aos novos estilos de trabalho dos
superiores.

O gestor da area de finangas colocou que precisa arregacar a manga e trabalhar para
dar o exemplo a equipe, declarou que logo que assumiu a gestéo, deixou claro para equipe que
apesar de ter uma nogdo do todo, ndo sabia tudo. V& sua gestdo mais como questdo mais de
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orcamento e planejamento do que de contabilidade visto que no seu departamento tem uma
divisdo que cuida da contabilidade.

O dirigente da area de compras colocou que a gestdo € uma questdo de vestir a camisa
e gostar do que faz, declarou que essa funcdo lhe exigiu uma mudanca de postura. O da area
académica afirmou que ndo enxerga grandes mudancas no seu modo de agir no decorrer da
gestdo, disse apenas ter vencido algumas dificuldades e superado algumas expectativas.
Declarou que divide o trabalho com a diretora substituta, o que lhe da um alivio. Destacou
que as mudancas na forma de prestar informac6es ao MEC deixaram todos de sua equipe em
panico, mas que com o dia-a-dia habituaram-se e agora agem normalmente. Destacou que no
inicio o trabalho era mais assoberbado, depois com ac¢Ges de melhorias e com a experiéncia
conseguiu organiza-se e ficar mais tranquilo. Declarou que odeia a politica do ‘jeitinho’, ou
seja, aquela pela qual o interessado pedia ao gestor para quebrar regras que foram decididas
coletivamente. Os entrevistados declararam que o volume de trabalho aumentou em relacéo
ao inicio de sua gestdo. Declararam que procuram organizar as demandas por prioridade,
despacham e analisam de imediato o que for mais urgente. Dois deles declararam que
trabalham fora do horério de expediente ou levam servi¢o pra casa.

A gestora de financas afirmou que executa varias atividades que ndo estdo na
competéncia da gestdo que exerce. Como exemplo citou plano de trabalho de projetos. Disse
que assumiu essa atividade ap6s o programa REUNI/EXPANSAOQ. Destacou que perde muito
tempo atendendo professores que estdo com duvida sobre plano de trabalho de seus projetos,
e que as vezes as duvidas ndo estdo relacionadas com contabilidade, mas como eles sabem
que vao ser atendidos a procuram. Afirmou ndo gostar de reunides formais e que prefere
conversas informais.

Nas suas declaracdes os gestores apontaram que a interacdo com a equipe é conduzida
por meio de conversas informais e em alguns casos reunides. Interagem também com pessoas
externas prestando atendimentos, fazendo contatos para resolver problemas. Dois gestores
destacaram o CAD - Conselho Administrativo, como valido para expor problemas e
dificuldades. Um deles ressaltou que o conselho nédo é conclusivo, o outro lembrou que parou
de funcionar. Denotando que possuem opinides divergentes sobre o CAD, um acredita que se
o CAD funcionar regularmente pode ser falido para partilha de dificuldades, outro parece
enxergar o CAD como um conselho onde se discute problema, mas que ndo possui forca para
deliberar uma solucédo. Dois dirigentes defenderam que gerenciar € agir com imparcialidade
politica, trabalhar sem defender interesses de grupos politicos. Todos os gestores declararam
que suas atividades estdo sujeitas as disposicdes legais, principalmente o da area de compras
que citou que a lei esta em todas as etapas de um processo licitatorio.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

“Estressante! E estressante da manha até a hora que eu vou embora.” (GDIRI, 1. 331, 332) “E o momento,
aquilo que surgi na hora, vocé saber como lidar com a pressao, a decisdo que vocé tem que tomar, e vocé fazer
alguma coisa e vai em frente, ndo ter medo de errar . (GDIRL1, I. 390, 391)

“E aquela histéria é um pouco de ‘feeling’ uma coisa que vocé vé, vocé vai sentindo, vocé vai conversando com
as pessoas, aquele olha nos olhos, aquele negécio que vocé vé.” (GDIR2, . 102-104)

“Dos que mais é desafiador é vocé trabalhar na comissdo de licitagdo, ndo quer dizer que a dizer que a
responsabilidade seja menor que as outras, s6 que é muito corrido, € muito exigido, vocé tem que pensar, 0s
outros exigem que faga conforme a lei mas te da um refresco, mas a comissao de licitacdo e a diretoria do
departamento ndo te d&o esse refresco, vocé tem que estar constantemente com a lei e constantemente assim
[..].” (GDIR2.1, I. 141-145)

“Mas tem muito coisa que é da intuicdo, de vocé perceber que tem que ser feito [...] ” (GDIR3, 1. 149,150)



61

“Olha na minha vida profissional eu acho que eu cresci muito. Porque quando a gente é técnico, funcionario,
tem uma colega minha que até fala assim ‘normal’ [risos], ‘ah porque chefe é anormal?’, [risos] mas tudo bem.
A gente quando é s6 funcionario, a gente fica naquele mundinho daquele servico que passam para gente e é
aquele servico até o final. Quando a gente passa para ser chefe é aquele servigo e mais a diregdo, e assim mais.
Porque o que o funcionario faz, o chefe, pelo menos aqui no decanato de graduagéo é assim, o funcionario faz,
o chefe faz, o diretor faz. Ent&o, eu acho que cada vez que eu fui passando por essas etapas na minha vida eu fui
crescendo muito mais. Mais conhecimento, mais coisa e eu tenho certeza que ainda falta muito coisa.”
(GDIR3.1, I. 41-48)

“Entdo muda e vocé tem que se adaptar aos novos estilos de trabalho que eu estou com outros superiores.”
(GDIR2, 1. 68, 69)

“Olha s6, na verdade eu ndo sou bem gestora de contabilidade publica, porque eu nao considero que eu seja
diretora de contabilidade. O diretor de contabilidade aqui é o Geraldo, ele que v& lancamento, aquilo ali
funciona bem. Mas pra aquilo funcionar bem existe toda uma coisa para trés. Eu trabalho muito mais com
orcamento e com planejamento aqui, do que com contabilidade. Porque na realidade eu ndo mexo com
lancamento contabil. Langamento contébil é a se¢do do Geraldo que faz. Eu vejo aqui quando tem algum
problema, t4 aqui quanto inverte alguma conta, entdo eu entro, porque vem a mensagem no SIAFI, porque é
tudo amarrado ¢ on-line /...]” (GDIR2, . 228-232 “E vOcé arregacar a manga junto com as pessoas gque vVocé
trabalha, ndo comandar, vocé sozinho resolve, ndo existe isso /...] ” (GDIR2, 1. 254, 255)

“Porque pra trabalhar neste setor, a pessoa tem que ter gosto pra trabalhar, tem que ter aptidao e tem que
gostar do que faz 14, realmente (GDIR2.1, 1. 166, 167)” “Diretor ndo é como ser chefe. Vocé tem que ter uma
postura de diretor. Entéo essa postura foi mudando.” (GDIR2.1, . 305, 306)

“Entdo eu até poderia dizer isso que comparando ao grau de... [pensando] ... assoberbamento que teu tinha ha 3
anos atras, diminuiu muito. Ele diminuiu muito sdo varios fatores somados, um porque vocé vai ficando mais
experiente, dominando mais e mais as técnicas do teu cotidiano, pra isso é porque vocé ja implementou algumas
acdes que vocé julgava necessario entdo agora é sé uma questdo de manutencéo.” (GDIR3,1. 346-349)

“Porque hoje vocé pega diversos processos, diversos objetos, diversos tipos de servicos e ndo vem numa
triagem, vocé pega aleatoriamente. Eu adotei o seguinte sistema, eu pegava 0s processos de compras e Servigos,
e as solicitacOes eu deixava a parte pra pegar. S6 que o volume é muito grande de processos. Porque processo,
porque ja esta com andamento de processo, se VOcé atrasar 0 processo vocé vai estar contribuindo... como se
diz, para um andamento menor, ele ja esta avancado como processo, aquela solicitacdo j& deixou de ser
solicitagdo. Entdo eu pegava 0s processos ja pra andar, eu tinha um objetivo, nunca deixar processo parado na
minha mesa. As vezes eu conseguia, &s vezes eu ndo conseguir, porque quando a auditoria da CGU chega, ela te
ocupa muito, e a prioridade é vocé responder a CGU. Ai o volume de processos vai crescendo.” (GDIR2.1, .
316-324)

“[...] pego todos os processos que deram entrada, olho, tiro 0s processos que é de pagamento e ja despacho,
olho e passo pra la, porque ai processo de pagamento eu passo pro meu diretor substituto que vem a ser o
diretor da area de administragdo financeira, ai ele vai ver se tem financeiro, quando néo tem ele vai me dar o
retorno e agente vai correr atrds. Mas o que é pra pagamento. O que é pra empenhamento eu vou olhar. S6 que
no decorrer do dia eu atendo professores, eu faco senhas, eu faco relatérios, eu atendo o MEC, eu escrevo, eu
fago todo o meu trabalho, fago milhGes de coisas. ” (GDIR2, . 329-334)

“[...] foi criado nessa gestdo o CAD-Conselho Administrativo, eu achei um grande passo, porque ali vocé
poderia chegar, era pra vocé ir e desenvolver as suas dificuldades como intuito de resolver. Ao longo de dois
anos 0 CAD ja ndo tem reunido. Entdo ja se prejudicou. Acho que hd um ano e meio parou de ter reunido do
CAD. Entao com isso fragilizou.” (GDIR2.1, I. 386-389)

“Deveria ter mais, até esse conselho que o Reitor criou, a idéia é boa, mas ndo é muito conclusiva. ” (GDIRI, L.
368, 369)

“Eu felizmente, ndo é que eu costumo ser apolitico, qual a sua orientacao politica, mas a partir do momento que
aquele processo foi vencido tem que trabalhar, trabalhar é uma coisa, trabalhar ndo me permite eu dizer assim,
vou te atender porque vocé é da minha chapa, ou nao vou te atender porque ndo é da minha chapa, ou eu ndo
guardo, ndo tenho uma coisa de guardar muito rancor das pessoas, ¢ uma caracteristica minha, pode fazer uma
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presepada comigo, mas passou. Entdo eu acho que eu n&o tive muita dificuldade de ter, de receber pessoas, de
dialogar, de dizer um n&o.” (GDIR3 1. 320-325)

“Eu acho que o gestor publico ele ndo tem grupo A e ndo tem grupo B, ele é pelo trabalho dele e pelo nome da
universidade, entdo quando eu estou aqui dentro, eu sou a diretora do departamento de contabilidade e
finangas, eu tenho que fazer um bom trabalho, independentemente da pessoa que esta la /...] ” (GDIR2, 1.507-
510)

“E eu gosto muito, quando eu saiu daqui, eu nunca saiu cedo, as vezes saiu 6horas 7horas, porque depois do
expediente é o horario que a gente consegue trabalhar mais, que a gente ndo tem tanto professor, aluno,
coordenador a nossa volta. Ai fica eu com eu. E nessa hora que eu pego e trabalho numa coisa que requer mais
a minha atencdo.” (GDIR3.1, I. 135-138)

“Chegaram momentos de eu levar pra casa para poder fazer em casa. Porque as vezes coisa que eu demoraria
3 ou 4 horas aqui no servico, porque eu também tenho que parar para atender o publico, em casa eu fazia com
meia hora, porque sé me dedicava aquilo.” (GDIR2.1, . 326-328)

“Tem outra parte que eu mexo aqui, e ndo seria daqui, mas, que até fica um pouco puxado pra mim, que é a
parte de projetos, todos os projetos da Rural, desde quando comecou ... que o professor Ricardo assumiu, que
em 2005 comegou o Reuni e a expanséo, quando comegou Nova Iguacgu, eu que fiz o plano de trabalho de Nova
Iguacu, e dali passei fazer a maioria dos planos de trabalho.” (GDIR2, I. 341-344)

NIVEL OPERACIONAL

Os gestores do nivel operacional véem a gestdo como forma de assumir mais
responsabilidade, principalmente relacionadas a gerenciar pessoas. Dois dos entrevistados
consideraram que gestdo é gerenciar junto com a equipe. Um deles afirmou que a gestédo foi
uma forma de reconhecimento por seu comprometimento.

Quatro dos entrevistados alegaram que no inicio a gestdo 0s deixou inseguros,
apreensivos e temerosos. Justificaram que a inseguranca deve ter ocorrido pelo peso da
responsabilidade ou por falta de experiéncia na area.

Metade dos gestores entrevistados declarou que ndo sentiram mudancas ao assumirem
a funcdo de gestor porque continuaram desempenhando as mesmas funcBes que ja
desempenhavam. Manifestaram que as atividades continuaram as mesmas, 0 que mudou foi
apenas que agora precisavam administrar as pessoas da equipe.

Um gestor comentou que o que mudou foi sua visdo de organizagdo que passou de
micro para macro, passou a ver as coisas num horizonte mais aberto. Dois gestores
declararam que depois que eles se tornaram gestores passaram a ser mais cobrados.

Uma entrevistada declarou que ja havia assumido cargo de gestdo em outro 6rgédo
publico da area de ensino, mas que nesta organizacdo universitaria sentiu que era diferente.
Relatou que no outro 6rgdo as decisbes eram mais fechadas, havia um direcionamento, ao
contrario do que acontece agora na IFES onde as decisdes sdo abertas e sem direcionamento,
ou seja, sdo tomadas sem planejamento estratégico.

Uma gestora destacou que procura desenvolver sua pratica gerencial sempre zelando
pela forma de ser servidor publico honesto e correto. Outra ressaltou que o trabalho a faz feliz
a ponto de mesmo depois de chegar ao fim do dia, exausta, ir pra casa, cuidar dos seus
bichinhos de estimagéo, sai de casa no outro dia com vontade de vir trabalhar.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

“Realmente pesa uma responsabilidade maior [...] 7 (GCSI, 1. 39, 40)

“Entdo sempre contei com o apoio de todos, ndo tive essa dificuldade de administrar junto com as pessoas,
porque na realidade eles séo meus subordinados, mas eu nédo os coloco assim dentro dessa situagéo, sempre que
a gente precisa chama, conversa e a gente faz de comum acordo.” (GDIV2.2, I. 64-67)
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“Acho que quando vocé é responsavel, quando vocé assume uma coisa maior, acho que a mudanga é essa. Essa
responsabilidade aumenta, a tua visdo acho que amplia também, vocé sai daquele seu mundinho do seu servico
pequenininho e ai vocé comega a enxergar as coisas num horizonte muito maior, aberto” (GDIVI.1, I. 70-73)

“Eu ndo vejo muita mudanca ndo. Até porque eu era subchefe. O chefe da secéo tinha outras atividades,
estudava, e eu ali também tinha que comandar. E ndo estou vendo diferenca porque eu estou executando,
fazendo exatamente aquilo que eu fazia quando ndo chefe” (GCS1.2, 1. 28-31)

“Ndo, nao houve tanta mudan¢a. Na verdade eu ji desempenhava aquelas fungdes, ai eu s passei a ter chefia
sobre aquelas pessoas que estavam ali na propria segdo [...] " (GCS2, I. 58-60)

“Os meus superiores me cobram. Entdo eu tenho que cobrar alguém [...]” (GDIV3, . 100, 101)

“Modificou ndo tanto a execu¢do do servigo, modificou a minha abrangéncia das coisas e na hora dos
problemas é o chefe que responde [...] ” (GCS1, 1. 43, 44)

“[...] o CEFET era mais direcionado, mais fechado e Rural eu vejo que é tudo muito mais aberto. As decisdes
s80 muitas vezes pessoais. Vocé ali na hora da situacdo tem que tomar uma decis@o para resolver, entdo isso
tudo me assustou.” (GDIV1, I. 233-235)

4.3 Aprendizagem Gerencial
NIVEL ESTRATEGICO

Aprendizagem por meio da experiéncia e vivéncia

Os gestores relataram que as experiéncias e vivéncias anteriores, tanto com gestfes
como com atividades desenvolvidas nas areas especificas contribuiram para atuarem na gestao
que ocupam no momento. Aqueles que exerceram outras gestdes dentro da universidade
destacam que puderam aprender como funcionam os tramites na estrutura hierarquica.

A formacédo académica também foi colocada como contributiva para gestdo. Para trés
gerentes a contribuicdo foi direta, pois possuem formacdo na area que atuam, enquanto que
para os demais a formacéao proporcionou conhecimento de ciéncia.

Declararam aprender por convencimento, ou seja, mesmo que acreditam em uma
solucéo para determinado problema, deixam ser convencidos por membros da equipe acerca
de outra que pode parecer melhor, aprendem também por transferéncia de conhecimento do
chefe anterior, por meio de auto-aprendizagem (leitura individual por iniciativa propria), por
meio da diversidade de atividades/de situacbes que enfrenta no do dia-a-dia, tomando
decisbes e resolvendo problemas, por tentativa e erro, observando e se informando como
funcionam as pessoas e a universidade. Pelo fato de ndo serem da carreira de administragdo
relatam que aprenderam também pela préatica gerencial e que a experiéncia com a atividade de
magistério Ihes trouxe muitos questionamentos.

Os gestores relataram que questionam, procuram refletir, individualmente ou
coletivamente, e tomam atitudes depois de terem percebido as complexidades por tras dos
questionamentos. Um deles ressaltou que por meio da observacgao capta 0 que as pessoas tém
de melhor e a partir destas informacfes constroem suas estratégias. Dois gerentes ressaltaram
que utilizam informacOes de pessoas mais antigas para decidirem ou para dar andamento em
algum processo mais dificil.

Conhecendo a si mesmos e aos outros, administrando pessoas em organizacoes, foi
outra forma que declararam ter servido para aprenderem a lidar com as pessoas no contexto de
trabalho.

Questionados acerca de como aprenderam a gerenciar, destacaram que aprendizagem é
um processo e que aprendeu conversando com as pessoas, participando de movimentos como
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associacoes de bairros e sindical, aprendeu fazendo, com o chefe e com o acimulo dos anos
na gestdo. Exercendo outras experiéncias de chefia dentro da universidade também contribuiu
para aprenderem como funcionam a instituicéo e as pessoas.

O gestor da area académica declarou que aprendeu com a gestdo na associacdo
sindical e discutindo a universidade como conselheira nos 6rgédos colegiados. Aprendeu com
as dificuldades da docéncia, tentando manter o aluno interessado, dialogando, mudando com
ele. Aprendeu com as dificuldades de lidar com os diversos interesses das pessoas. Ao falar
sobre seu aprendizado disse que pode perceber que o gestor deve trabalhar com pessoas que
se identificam com a area.

O gestor da vice-reitoria afirmou que com experiéncias de trabalho no MEC, aprendeu
acerca de politicas educacionais e a ter uma visdo de o que se faz em termos de educacgédo
nacional. Com a gestéo anterior aprendeu a lidar com desafios de dirigir um setor delicado e a
colocar em discussdo teorias aprendidas com a formacdo. Colocando-se no lugar do outro,
olhando o outro como ele é, com seus defeitos e suas virtudes, aprendeu a lidar com pessoas.

Na éarea de pessoal o gestor do nivel estratégico manifestou que desenvolveu
aprendizagem com as situagdes diferentes do dia-a-dia, com os erros, com as dificuldades do
servico publico, com as experiéncias de chefias anteriores. Aprendeu também com os pais,
com os pais de amigos e com exemplos de outros gestores.

O gestor da coordenacdo de planejamento destacou que quando foi chefe substituto de
um departamento de ensino de graduacdo aprendeu ser gestora com o chefe titular, ficando
sempre proxima dele. Depois, exercendo a chefia do departamento de ensino aprendeu sobre a
parte académica, sobre questdes burocraticas administrativas e os caminhos dentro da
universidade. Por meio de aplicacdo de dindmicas em reuniBes aprendeu quebrar o gelo e
descontrair a equipe. Considera importante reconhecer o trabalho das pessoas da equipe.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

a) Experiéncia anterior em outros cargos de gestdo ou atividades correlatas, vivéncia
profissional e de vida.

“[...] aprendi fazendo, eu néo era chefe, aqui eu entrei como chefe, como Decano, la eu ndo era chefe, mas é
mais facil de vocé aprender, vocé aprende com seu chefe [...] Ai se perguntar como vocé aprendi? Com meu
chefe.” (GDC2, . 76-82) “[...] 14, aprendi fazendo, eu n&o era chefe, aqui eu entrei como chefe, como Decano,
4 eu ndo era chefe, mas é mais facil de vocé aprender, vocé aprende com seu chefe, e esses 03 anos na
prefeitura” (GDC2, 1. 76-78). “[...] reflete um pouco primeiro a minha formag¢do, segundo, eu ji havia
esquecido, mas agora é importante, essa experiéncia que eu tive ja no servico publico na drea financeira”
(GDC2, 1.125-127) “[...] entdo conhecendo melhor as pessoas, conhecendo melhor a universidade, ajudou-me
tambem decidir melhor, sabe. Fazer mais justica.” (GDC2, . 446, 447)

“[...] aquela experiéncia da ADUR ela foi educativa para mim, aprendi muito sobre universidade, sobre
educacdo, porque, por exemplo, nesses éee...[pensando]...no GTTE que é a gestdo regional, eu convivia com 0s
colegas da educagdo, nos pensavamos nos problemas [...] (GDC3, |. 372-374) “Eu aprendi a partir da minha
experiéncia de professora” (GDC3, . 388)

“[...] no Conselho Federal de Educac¢do, e ai eu tive a oportunidade de ver um outro lado também, que era o
lado da politica educacional, da administragdo vamos dizer assim, olhar do centro para as bases, ter uma viséo

do que se fazia em termos da organizagdo da educa¢do nacional e como isso repercutia no territorio nacional.”
(GVR, I. 8-11)

“[...] eu defendo as minhas posi¢coes, mas também quando me convencem do contrdrio eu levo em frente

(GDC1, I. 235,236).

b) Formacao tedrica / Leitura
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“[...] o mestrado, mas aquele curso de especializagdo foi fundamental, porque foi muito prdatico, o mestrado é
sempre mais académico, muito mais de reflexdo teorica, a especializacdo ela foi muito direcionada, a vida do
planejamento de administracdo universitaria, entdo me abriu os olhos para muitas coisas que eu nado tinha
idéia, e juntou que logo em seguida, eu estava fazendo quase que concomitante o mestrado, as duas coisas
foram muito forte pra mim, me deram muito aporte teérico, muita possibilidade de discussao de situacfes que
depois aconteceram e eu pude exercer sobre elas.” (GVR, 1. 193-199)

Aprendizagem por meio da solucéo de problemas e desafios/Aprendizagem coletiva

Para resolver os problemas e desafios 0s gestores recorrem as pessoas de sua equipe
com maior conhecimento técnico, recorrem a pessoas internas ou externas, procuram o
autoconhecimento, fazem auto-analise e, buscam em reunides e foruns idéias e solucdes.
Resolvem alguns problemas negociando com outros gestores interno ou externos e
interagindo com pessoas externa da unidade a fim de se obter integragdo e mudancas na
cultura.

O gestor financeiro destacou que para resolver o problema da imprevisibilidade e
morosidade de liberacdo dos recursos financeiros aprendeu a praticar a prevenc¢do. Junto com
a equipe estruturou a gestdo de forma que pudessem executar 0s recursos com rapidez, a cada
ano de gestdo especializou-se mais em lidar com as dificuldades da gestdo financeira no setor
publico.

Uma gestora que atua na area académica afirmou que lidou e resolveu os desafios
postos pela expansdo dos cursos em virtude do programa REUNI, organizagdo da estrutura
fisica e do sistema informatizado, por meio de discussao de propostas e projetos em foruns e
reunides, fazendo depois sair do papel e efetuar as decisdes tomadas. Declarou buscar
mudancas na estrutura para melhorar as condi¢des de trabalho dos servidores a fim de entdo
obter uma resposta positiva com a equipe que ela reconhecia estar desmotivada.

Os gestores entrevistados declararam que agem coletivamente, conversando com as
pessoas da equipe, discutindo, planejando e tomando decisfes acerca de questdes académicas
em féruns informais. Estruturando-se junto com a equipe a fim de conseguir gastar 0s
recursos em tempo habil. Assim, deram indicios que procuram fazer uma gestdo participativa.

Na area de planejamento o gestor declarou discutir coletivamente em reuniées com a
equipe, questdes ligadas a missdo e visdo da IFES a fim de conhecer melhor a historia e
construir a identidade da equipe com a unidade. Por meio de auto-avaliacdo busca identificar
necessidades de melhorias e também construir um instrumento de avaliagdo para posterior
aplicacdo em outros setores.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

a)Préatica do dia-a-dia / Tentativa e erro

“[...] eu tenho problemas eu tomo atitudes erradas as vezes e sou chamado aten¢do entdo cada dia eu
me...surpreendo com minhas atitudes, né. Eu vejo processos antigos na minha mesa, eu procuro entdo as
pessoas antigas pra poder tentar, pra eles me elucidar sobre a situagéo, é...essa gestdo...por eu ndo ser um
administrador de carreira eu acho que a cada dia é um aprendizado, eu gosto desta situacdo, a cada dia ter
uma situagdo diferente.” (GDCI, 1.240-244)

“[...] fui dirigente da associa¢do de moradores, fui do conselho federal de economia, fui do conselho regional de
economia, o sindicato é um drgao que também dirige pessoas. Entao isso tudo certamente me formou, eu tenho
uma formacao, de lidar com as pessoas desde muito novo.” (GDC2, 1.299-301) “[...] assim o que o decano faz
sdo coisa muito diversas, entdo um outro aprendizado é vocé lidar com essa diversidade de demandas. Isso é
dificil, chega dar n6 na cabeca. Mas vocé tem que parar, estabelecer prioridades, fazer um arranjo do seu
tempo.” (GDC2, I. 458-460

b)Observacao / Interacdo / Reflexdo individual / Reflexao publica
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“Como foi que eu aprendi, aprendi com meu chefe, ele que me ensinava, havia uma pessoa assim que me
ensinou [...] 7 (GDC2, 1. 255, 256)

“Vou te dizer que eu aprendi também com algumas outras leituras e buscas pessoais minhas, que eu fiz a partir
de um processo terapico que eu fiz que me abriu os olhos para a compreensdo do outro, técnicas de
relaxamento, de auto-analise, esse processo que eu participei, o teatro me deu muito isso, entendeu porque no
teatro a gente também fazia esses exercicios meios reichianos, para se lidar, para se conhecer [...]” (GVR, .
204-208) “[...] obviamente a parte tedrica que eu tive, a minha busca tedrica dentro da area, mas muito também
a essa minha outra busca de ser humano, de me conhecer, de ver meus limites, minhas falhas, minhas
possibilidades [...] ” (GVR, I. 213-214)

“Entdo era um trabalho de ag¢do, pensar-agir, pensar-agir, o tempo inteiro. Pensa age, pensa age, de uma
maneira muito dinamica, porque o processo esta sendo construido politicamente. E isso é um aprendizado que
vocé num... em nenhum lugar que vocé aprende, em nenhuma sala de aula vocé vai adquirir essa experiéncia.”
(GDC3, I. 376-379) “Acho que uma coisa que contribui muito pra gente aprender, sdo as reunides entre os
pares, por exemplo, aprendi muito no ForGRAD[Fdrum de Pré-Reitores de Graduagdo] também. Aprendi muito
em reunides que 0 MEC chamou a gente pra discutir, porque 0 MEC também esta mudando.” (GDC3, . 430-
435)

c¢) Lidando com pessoas

“Entdo quer dizer esse meu interesse de participar de organizag¢des certamente me ajudou, eu ja vim pra cd com
uma larga experiéncia em lidar com as pessoas [...] " (GDC2, . 296, 297)

“Ao fazer os funcionarios participarem vocé vai vendo como cada um funciona, né, e ai vocé aprende a lidar
com as pessoas [...] " (GCP, I. 438, 439)

d) Comunidade de pratica/ Interacdes coletivas / Reunides / Féruns e encontros

“Entdo a gente tentou ajustar aquele instrumento e comeg¢amos a trabalhar com ele, ja fizemos de 8 a 9 reunifes
ou 10 reunides, fazendo uma auto-avaliacio” (GCP, 1.265-277). “E, entdo ai a gente tentou construir, ndo tinha
missdo, ndo tinha, a gente comegou a construir isso, discutir, discutir, discutir [...] foi a gente que criou aquilo,
ndo foi ninguém que trouxe a missdo pronta, foi tirada daqui.” (GCP, | 456-465) “No trabalho o tempo todo
trazendo material pra ler, discutindo pra poder ir construindo uma coisa mais sélida [...] ” (GCP, 1.470,471)

“Entdo paulatinamente esse processo de planejamento da matricula vem sendo aprimorado. Como que ele vem
sendo aprimorado? No coletivo. Quando o decanato faz um cronograma da matricula ele submete a um férum
chamado ‘Férum de CoordenagBes de Curso’. Isso é uma outra coisa também que nos criamos na nossa gestdo.
A gente acredita que as pessoas que atuam de forma coletiva s6 podem desenvolver adequadamente seu
trabalho coletivo discutindo num coletivo, esse coletivo se chama forum de coordenages. ” (GDC3, I. 267-271)

e) Solucionando problemas e desafios, individual e coletivamente.

“[...] eu fago reuniées sempre fiz desde o inicio com o conjunto. ‘Vem cd isso aqui ndo estd bom, a gente esta
insatisfeito, entdo a gente acha que tem sobrecarga aqui, sobrecarga ali, o que podemos fazer pra melhorar?’
N&o sou eu que vou dizer, eu tenho que organizar a equipe para ela avaliar o que esta acontecendo e dizer
entdo qual é a maneira, porque eles estdo vivendo o problema.” (GDC3, 1. 273-276)

“[...] no momento agora eu tenho 03 processos que sdo relativos a coisas que aconteceram ha muito tempo
atras, eu ja detectei as pessoas no processo, ainda estdo na ativa, e eu vou convida-las pra vir conversar comigo
e tentar elucidar esses problemas baseados nos relatos daquela época, pra que eu tome posi¢des nao
conflitantes, ndo erradas [...] (GDC1, 1.259-262)

“Agora o maior desafio foi a expansdo dos cursos, quando veio o REUNI a gente fez um programa de
reestruturacdo e expansdo que nos [...] ” (GDC3, I. 318, 319) “/...] nés temos que reestruturar as licenciaturas,
elas ndo podem mais funcionar como funcionam, e ai nds, ao longo de 2008, criamos um férum...intensificamos
as reunides no forum das licenciaturas [...] ” (GDC3, 1.325-327)

NIVEL TATICO
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Aprendizagem por meio da experiéncia e vivéncia

Os gestores do nivel tatico também afirmam que aprenderam com as experiéncias e
vivencias do dia-a-dia da gestdo e com experiéncias e vivencias anteriores.

Declararam que a formacdo académica lhes trouxe contribuicdes tedricas. Um deles
alegou que sua formacdo facilitou a comunicagdo com o programador do sistema de
informatica, outro que o auxiliou para se desenvolver na area de legislacdo. Dois deles
destacaram ter percebido que a sua formacdo tedrica foi insuficiente para dar conta da
realidade na préatica, reconhecendo que aprendeu mais com a vida, com as experiéncias,
observando as pessoas e tirando o que elas tém de bom.

Neste nivel os gestores declararam ter aprendido também com cursos de capacitacéo,
treinamento, com leituras e com 0s erros.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

a)Experiéncia anterior em outros cargos de gestdo ou atividades correlatas, vivéncia
profissional e de vida.

“Contribui, mas aqui é muito mais amplo. Quando eu era chefe de pagamento eu tinha uma chefia com cinco
pessoas, quando fui pra legislagdo eram 10, hoje sdo 50. Embora que a se¢do de pagamento e secdo de
cadastro, elas s@o tom pesadas quanto o departamento, porque atendem a universidade toda. Entdo o diretor de
departamento é sé um grau mais alto (GDIR1, I. 173-176)” “Quem me ensinou foi a vida. Eu aprendi mais na vida
do que na faculdade. Na faculdade a gente discute coisas tedricas, vamos fazer é tudo muito bonitinho, a gente resolve
todos os problemas, conflitos s6 no papel vocé resolve, mas na pratica é dificil resolver, para vocé resolver um
conflito as duas partes tém que estar favoravel, quando as duas partes estdo abertas para resolver vocé consegue
resolver.” (GDIRI, 1. 190-194)

“Mas também aprendi isso na cabe¢ada, porque quando eu assumi como diretora eu trabalhava com execuc¢ao
suplementar, ndo era com a contabilidade em si, entdo foi aqui no dia-a-dia, de curiosa mesmo, autodidata, eu
ia la abria olhava e perguntava, ‘pessoal o que é’ perguntava pra quem trabalhava comigo. Eu ndo sei, sinto
muito, ndo sou obrigada a saber tudo (GDIR2. 1.245-249)”

b) Formacao tedrica / Leitura

“Mas tem coisa que inclusive, no proprio desenvolvimento do sistema, que as vezes eu sento com o Diogo e comego a
conversar com o Diogo. E logico que eu ndo sei programar, como ele programa, entendeu. Desenvolve as
ferramentas. Mas eu digo assim, Diogo a gente esta precisando que ele fizesse isso. E isso eu acho que pode ser
assim. Mas légico que a area que eu trabalhava, de modelagem de sistemas, tem muito isso, vocé fala assim, ‘como é
que vocé faz para contar quantos alunos’. Fazer um programa de computador, ndo na linguagem que eles usam, mas
numa outra linguagem. Ent&o isso facilita a interlocugdo com o Diogo. E mais facil eu chegar pro Diogo e falar assim
‘olha a gente pode fazer isso, que vocé acha’.” (GDIR3, 1. 101-107)

“Entdo, preciso estar sempre estudando, buscando, estudando mais, aprendendo mais, cada tarefa que me passam,
cada informac&o nova que acontece, buscando assunto... tipo internet, imprimindo legislac¢io, buscando aquela coisa
todinha.” (GDIR3.1, I. 79-81) “Eu acho assim na universidade teve um curso que eu até fiz de secretariado, eu achei
que ele fosse muito bom e aquele curso ele foca assim, também lideranga, por causa desse curso muitas coisas eu
estou praticando hoje [...] ” (GDIR3.1, I. 180-182)

Aprendizagem pela solugdo de problemas e desafios / Aprendizagem coletiva

Os gestores destacaram que procuram solucionar seus problemas e desafios por meio
de reunides, conversas, recorrendo a pessoas chave interna ou externamente. Dois gestores
afirmaram que aprenderam interagindo com a equipe, resolvendo problemas juntos, buscando
informacao junto da equipe, mostrando como corrigir e explicando as conseqiiéncias dos erros
cometidos por eles.

A fim de minimizar problemas de especificacdo de produtos o gestor de compras
declarou ter orientado a equipe para que chame o solicitante do produto para juntos
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escolherem no sistema a especificagdo que melhor atender as necessidades do interessado.
Quando ha problemas de restricdo legal de fornecedores especificos, mas ndo exclusivos,
pede gue o solicitante faca justificativa por escrito para submeter a assessoria juridica, o que,
conforme o gestor, nem sempre é atendido pelo solicitante do produto. Relata que 0s usuarios
vao ao departamento como que se estivessem indo a um supermercado, querem chegar, pegar
e levar. Para tentar esclarecer como funcionam as compras visitou as unidades e explicou nas
secretarias de seus usuarios como deveria ser feito o processo de compras atendendo o0s
requisitos legais e administrativos, mas ainda néo sentiu retorno de sucesso com trabalho.

Dois gestores do nivel tatico declararam que resolvem problemas do trato com pessoas
explicando, pedindo, valorizando o trabalho executado pela pessoa.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

a)Prética do dia-a-dia / Tentativa e erro

“Gestdo a gente aprende no dia-a-dia, t&. No dia-a-dia, vocé indo ali e também vocé néo pode fugir as regras o
que o gestor publico tem que fazer, para isso existem as legislagdes. Ele tem que fazer sua gestéo dentro da
legislacéo pertinente. (ER) E como vocé consegue esse conhecimento?” (GDIR2.1) Esse conhecimento a gente
consegue atraveés dos cursos de treinamento e capacitagdo que tem constantemente e da legislagdo, vocé tem
gue pegar a legislagdo como se fosse sua biblia do dia-a-dia. ” (GDIR2.1, 1. 191-196)

“Na marra. [risos] Na marra, ndo tem jeito.” (GDIR3, I. 110, 111) “A vida nos ensina, quando a gente erra,
acho que a gente aprende muito mais com os erros do que com os acertos. (GDIRI, . 54, 55)” “Quando eu erro
eu aprendo muito mais do que quando eu acerto.” (GDIRI, . 309, 310

b)Observacao / Interacdo / Reflexdo individual / Reflexao publica

“As reunioes que eu tenho participado com as pessoas, tem tido poucas ultimamente, mas é buscando cobrar
isso deles. Nos temos primeiro que cumprir nossa parte ai depois cobrar nossos direitos.” (GDIRI, I. 94-96).
“Mesma coisa é assim, se tiver uma divergéncia vamos discutir, sentamos pra conversar, dentro daquele setor.”
(GDIRI, I. 363, 364) “Quando eu disse que a vida me ensinou, é porque eu aprendi muito com as pessoas, eu
procuro sempre olhar as pessoas e aprender [...] ndo vou aprender as coisas ruins que ele faz, eu vou aprender
coisa boa que ele faz.” (GDIRI, I. 451-455)

“Como eu posso te falar isso... [pensando]...Talvez até com as experiéncias dos meus superiores. Né. Porque
eles me passam uma firmeza assim tdo grande, ta, até na propria experiéncia deles, me passa tdo grande, s6 que
tipo assim, eu tento tirar, absorver deles, as coisas boas. Porque... 0 ser humano é falho, vocé sabe disso né.
Entdo eu tento tirar s6 as coisas boas. Pela lideranca deles. Pela gestao deles. [enfatizou] Eu acho que é isso
que acaba me fazendo ganhar mais experiéncia.” (GDIR3.1, I. 97-102)

“A Marta tem uma vida aqui no decanato, ja trabalha um bom tempo aqui no decanto, entdo alguns processos
que eu ndo conheco ela conhece. Informatica, se eu tenho alguma dificuldade, a COINFO, Diogo. Vocé conhece
o ele. (ER) Conhego. (GDIR3) Ent&o, o Diogo. Recorro muito ao Diogo. E... [pensando]... E s&o as pessoas que
eu mais recorro na verdade é o Diogo mesmo.” (GDIR3, 1.64-67)

¢) Lidando com pessoas

“Entdo vocé tem que valorizar a matéria humana que vocé tem.” (GDIR2, I. 108) “Nao existe servico pequeno,
existe servigo mal reconhecido.” (GDIR2, I. 114, 115)

“[...] ai elogio, porque eu acho que precisa, as pessoas precisam de incentivo, elas precisam de estimulo e eu
tento passar isso pra cada uma das pessoas que estdo ao meu redor, ndo s6 0s superiores, mas as pessoas que
estdo a minha volta.” (GDIR3.1, .72-74)

d) Comunidade de préatica/ Interagdes coletivas / Reunibes / Féruns e encontros

“[...] era mais uma questdo de precisar interagir mesmo, falar assim ‘olha’ buscar uma informac¢do ‘onde que
eu encontro’ até por isso, uma coisa eu ndo sabia ainda como funcionava. E como a gente falou, é uma imersdo,
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vocé esta aprendendo e preciso de certas informacdes, onde eu consigo isso, vou recorrer a quem ftem, ‘onde eu
consigo isso’ agora ja sei, mas ia ld muitas vezes pra consultar uma informagdo. As vezes era pra passar uma
atribuigdo, delegar uma funcgdo, as vezes era pra dar uma puxada de orelha geral, ‘olha pessoal vamos prestar
mais atencéo, a gente estd cometendo equivocos’ muitas vezes a gente puxava casos e mostrava assim ‘olha,
alguém cometeu erro sem precisdo aqui’ a gente ndo fala assim ‘foi vocé que fez isso errado’ mas assim
‘alguém, td, isso estd no historico, td, vou corrigir agora e mostrar pra vocé€ como corrige, mas alguém cometeu
esse equivoco, entdo que estamos todos aqui, [...], entdo olha, é importante que seja feito assim e assim, por
causa disso, disso e disso’. Entendeu “A gente teve muitos papos assim, com datashow, mostrando a
informacgdo, para poder aprimorar. Ainda tem erros? Tem. Com certeza.” (GDIR3, 1. 244-256)

e) Solucionando problemas e desafios, individual e coletivamente.

“Quando eu ndo sei, a gente senta junto e vamos descobrir. O pessoal chega diz que ndo esta conseguindo resolver,
eu também nao sei, entdo vamos tentar juntos. A gente vai cutuca na internet, a gente liga pra um pra outro, vamos
pesquisar junto até descobrir o caminho correto.” (GDIR2, I. 251-254) “Eu se eu tenho algum contato eu passo
adiante. As vezes eu ndo chego nem ligar, antigamente eu ligava muito, agora ela ja liga direto, eu dou essa
liberdade de passar. Tem gente que fala assim * ndo eu quem vou ligar pro MEC, eu que vou ligar pro
ministério da fazenda pra resolver, porque eu sou a chefe’ ndo existe i1ss0. Quem estd com problema nédo sou eu
é um subordinado a mim, entdo porque ele néo fala direto, porque as vezes o repasse de informagao néo sai
correto, ndo cruza, vocé transmitir, quem conta um conto aumenta um ponto [.../]” (GDIR2, I. 260-265) “Eu
faco assim bate papo. Eu chamo o Reginaldo que é o meu substituto e falo ‘Reginaldo, isso aqui, assim, assado’
e a gente resolve em comum acordo, ou o Geraldo que é da darea de contabilidade ‘Geraldo, esta acontecendo
isso, como vamos solucionar, vamos ver. Eu primeiro converso com eles, porque abaixo de mim séo duas areas
né, o Reginaldo de um lado e o Geraldo do outro, é o meu braco esquerdo e meu brago direito, um da
contabilidade o outro da administragdo e execug¢do or¢amentario e financeira.” (GDIR2, 1. 375-380)

“A gente chega, eu costumo, sempre orientei as pessoas a chamar o professor solicitante, o servidor, vai la abre
0 catalogo pra ele e ele vé aquilo que melhor vai aproximar no entendimento dele, ai ele acabe pedindo o
determinado bem como esta no catdlogo.” (GDIR2.1, 1. 111-113) “[...] nds temos falado para o técnico que se
ele colocar no papel que aquele determinado produto ndo vai atender a pesquisa dele, vocé ganha fundamento
para remeter aquele processo para juridica e a juridica d& uma anélise. Se convém ou ndo comprar diante do
parecer da area. Pelo que eu entendo, mediante o parecer da &rea vocé consegue comprar algumas coisas, a lei
permite. SO que nossos servidores ndo estdo habituados a fazer isso, as vezes vocé pede pra fazer e eles insistem
em ndo fazer, ndo querem fazer querem comprar, é aquele negdcio estou indo ao supermercado e quero
comprar, ele ndo quer olhar a legislagio. (GDIR2.1, |. 126-131)" “Nés fomos as secretarias e explicamos como
deveria ser realizado um pedido de compra. Tivemos sucesso? Ndo tivemos sucesso. “Entrou num ouvido e saiu
no outro. A pessoa achar que estd certa. E dificil.” (GDIR2.1, 1. 136-138)

NIVEL OPERACIONAL

Aprendizagem por meio da experiéncia e vivéncia

Os gestores do nivel operacional valorizam as experiéncias anteriores e a vivéncia.
Declararam que com os anos de trabalho na mesma area, com experiéncia em chefias
anteriores aprenderam a solucionar problemas e também aprenderam como manter as relagoes
interpessoais na IFES. Agueles que possuem muitos anos no mesmo departamento colocaram
que tiveram oportunidade de aprender atividades de outros setores e consideram que esse
aprendizado contribuiu para com sua atual gestéo.

De acordo com a maioria dos gestores operacionais 0 dia-a-dia € uma rotina onde
gerenciam processos observando, principalmente, o critério urgéncia, emitem pareceres,
processam solicitacfes e levantamentos de dados. Para alguns essa rotina ndo é previsivel,
para outros € possivel fazer uma planejamento e trabalhar com prazos e metas que sdo
interrompidas apenas quando surge uma emergéncia. Por exemplo, um gestor da éarea
contébil/financeira declarou que seu dia-a-dia € acompanhar o trabalho executado e verificar
inconsisténcias no sistema informatizado.

Os gestores deste nivel declararam que experiéncias com cursos de capacitacdo, e
encontros contribuiram para o seu desenvolvimento gerencial porque lhes proporcionaram
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conhecimento técnico e oportunidade de estabelecerem contatos externos. Para alguns a
formacdo académica lhes proporcionou um conhecimento teérico que puderam utilizar na
gestdo publica depois de fazer algumas adequacdes, declararam que os cursos de graduacao
em administracdo e contabilidade estdo mais voltados para a area comercial. Cinco gestores
formados na area de educacdo afirmaram que as disciplinas de didatica, psicologia e
pedagogia contribuiram porque proporcionaram conhecimentos tedricos acerca de lidar com
pessoas. Um dos gestores afirmou que a formacdo no curso técnico em contabilidade serviu
para ampliar sua vis&o.

Neste nivel os entrevistados mencionaram ainda que aprenderam por meio de cursos
de capacitacdo, por meio de leitura individual de livros da &rea de gestdo, selecionados por
eles mesmos, de leis, manuais, pesquisando na internet, visitando sites do governo e de outros
Orgéaos.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

a)Experiéncia anterior em outros cargos de gestdo ou atividades correlatas, vivéncia
profissional e de vida.

“Ah, no decorrer do tempo né. No decorrer do tempo, vendo algumas colegas de trabalho, né.” (GCS1,1, . 93,
94)

“Acho que pela experiéncia mesmo, convivio com o povo.” (GDIV3.1, [. 80, 81)

“Eu creio assim que desde quando eu entrei, logo no inicio quando eu entrei na primeira empresa privada, eu
tinha a necessidade de alguém passar alguma coisa pra mim, isso ndo aconteceu, eu tive que aprender sozinho,
praticamente, observando as pessoas trabalharem, para poder mais tarde copiar, no caso né. Foi por ai, eu fui
notando essas coisas e a necessidade de quando vocé recebe uma pessoa para trabalhar contigo de passar as
informagédes para que ela poga executar e depois melhorar, entendeu.” (GDIV2.2, 1. 95-99)

“Porque entrei no servigo publico federal em 1983, na area de recursos humanos. Aqui na universidade cheguei
em 1991, j& entrei no departamento de pessoal. Entdo eu tenho uma visdo, de cada... Eu tenho uma visdo de
cadastro, trabalhei também na legislacéo de pessoal. Ja trabalhei numa questdo de concurso. Entdo eu tenho
uma visdo, uma experiéncia que da para entender e quando aparece um empecilho conseguir resolver,
solucionar.” (GCS1.1, 1.79-83)

“Contribui por causa da experiéncia, apesar de eu ter ficado numa se¢ao s6, mas vocé vé os servicos das outras
pessoas. O servigo delas, o final, vem parar na minha mdo.” (GDIV2, 1. 88, 89)

“A experiéncia esses anos todos no cadastro. Como substituta também a maior parte do tempo respondendo.”

(GCS1.2, 1. 80, 81)

“[...] mais a experiéncia que eu adquiri anteriormente daqui da universidade do que quando eu entrei aqui. As
experiéncias que eu trouxe como bagagem foram essenciais para eu dar um encaminhamento aqui. As questdes
de gestdo do controle interno da se¢do.” (GCS2, 1. 215-218)

b)Formacdo tedrica / Leitura

“A parte contabil tanto do curso de técnico em contabilidade e do curso de administragdo me abriu os olhos, a
gente enxerga mais um pouquinho, tem como fazer criticas em certas situagdes. Ai ja envolve outra coisa, ja ndo
vejo s6 a contabilidade, ai vocé vé mais coisa, vocé enxerga pra fora outras coisas que estdo por vir, coisas que
podem te prejudicar, coisas que podem te auxiliar, entdo, vocé passa ter uma visdo ampla das coisas, depois que
Vocé passa ter conhecimento que te envolver né.” (GDIV2.2, [. 109-114)

“Entdo principalmente a formacé@o académica, eu acho que contribuiu muito, porque eu sempre tento assim
implementar teoria na pratica, as vezes fago uma movimentagdo ou outra para adequar mas da pra seguir
aquilo.” (GDIV2.1, 1. 165-167)
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“A questdo do nao conhecer toda a politica que o governo tem de gestao de pessoas, tive que correr atras, tive
que ler muito, tive que sair atrds de cursos, comprar livros, aumentar minha bibliografia, ler para poder
compreender e entender qual era o papel do desenvolvimento de pessoas” (GDIVI.1, I. 92-95)

“Entdo a gente tem que usar muita psicologia. No meu curso de servico social a gente também teve essa
disciplina e também no curso normal.” (GCS1.1, 1. 102-104)

Aprendizagem pela solugdo de problemas e desafios/Aprendizagem Coletiva

A partir das respostas dos gestores de como eles resolvem seus problemas e desafios
da prética gerencial, foi possivel levantar que eles também aprendem por meio da solucéo de
problemas, aceitando desafios, fazendo no dia-a-dia, € por meio da tentativa e erro.

Durantes as entrevistas destacaram os problemas com estrutura, condi¢6es de trabalho,
intra-estrutura, padronizacdo de procedimentos, mao-de-obra, entre outros. Relataram que
esses problemas fogem do alcance da sua gestdo, mas tentam resolvé-los ou minimizar seus
efeitos. Eles declararam que conversam com seus superiores sobre os problemas, apontam o
que eles estdo causando e indicam algumas saidas. Internamente eles procuram modificar a
rotina de seu trabalho e criar alternativas. Com estas atitudes os gestores desenvolveram sua
aprendizagem na pratica gerencial.

Uma gestora afirmou que para resolver problemas de falta de estrutura fisica e de
pessoal usa a criatividade e suas habilidades para negociar. Procura fazer parcerias com
pessoas de outras unidades e também com 6rgdos externos.

Estes gestores também declararam ter problemas com gestdo da propria equipe. A
maioria destacou que os problemas estdo relacionados a falta de responsabilidade dos
servidores com as atividades e a falta de assiduidade. Afirmaram que procuram resolvé-los
principalmente com conversa informal, orientam, alertam quanto aos erros e explicam as
consequéncias que um erro pode causar. Dois gestores afirmaram que as vezes pedem ajuda
para outros chefes ou recorrem a sua chefia superior.

Gerentes da area de gestdo de pessoas e um da area contabil/financeira (compras)
apontaram o aumento de demandas como uma dificuldade que normalmente tentam resolver
trabalhando além de suas energias. Procuram dividir o trabalho com equipe, mas alguns
afirmaram que isto nem sempre é possivel porque contam com um numero insuficiente de
servidores e precisam recorrer a mdo-de-obra terceirizada que trabalha junto com o0s
servidores concursados.

Os desafios citados pelos gestores das areas de gestdo de pessoas e gestdo
contabil/financeira os levaram a buscar informacdes, fazer interacGes, estudar, pesquisar para
conseguir solucioné-los.

Os gestores do nivel operacional declararam que aprendem principalmente por meio
da interagcdo com outras pessoas, conversando, ouvindo, observando posturas de seus chefes e
aproveitando as boas idéias, trocando conhecimento com membros da equipe e com outros
colegas do seu préprio departamento, resolvendo problemas junto com a equipe e com as
experiéncias e vivencias de longos anos no servico publico e na instituicdo. Uma gestora
declarou que aprende muito em reunides onde pode ouvir sugestdes, criticas e aproveitar para
melhorar sua gestdo. Dois gestores declararam que aprendem interagindo com outras
universidades, via telefone ou visitas para troca informacdes e idéias.

Os coordenadores e chefes declararam recorrer a outras pessoas quando estdo com
alguma davida ou dificuldade. Informaram que as vezes recorrem a pessoas da propria equipe,
outras vezes buscam ajuda com colegas ou chefes de outros setores no mesmo departamento.
Recorrem também a pessoa de outro departamento ou 6rgdo. Declararam que a interacdo com
outros orgdos surge principalmente depois que participam de um curso de capacitacdo ou
encontro fora da universidade, onde eles tiveram a oportunidade de conhecer pessoas que
trabalham com a mesma area e estabeleceram uma relagdo de amizade ou profissional para
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depois trocar idéias e informacdes. Outras vezes visitam o0s 0rgdos da area de ensino para
saber como estdo resolvendo algum problema ou situacdo. Duas gestoras destacam que
recorrem aos membros da equipe sempre que se deparam com uma demanda além do normal,
conversam, dividem o trabalho, estudam como fazer e unem as forgas para atender a
demanda.

Uma coordenadora da &rea de gestdo de pessoas declarou que no dia-a-dia, quando
menos espera, ocorrem momentos de inspiragdo em que sua equipe para para discutir uma
idéia, debater uma questdo levantada por um dos membros.

Os gestores da area contabil/financeira declararam que interagem com a equipe para
partilhar conhecimento. Consideram importante prepara-los para o futuro e também para
resolver problemas dentro do setor. Os da area académica declararam que mudancgas nas
praticas de trabalho, pelas quais o trabalho de duas divisdes foi redistribuido e as pessoas
deixaram de desenvolver uma Unica atividade para fazer ‘de tudo um pouco’, trouxe alivio
para a chefia e também proporcionou melhoria na convivéncia e amizade entre 0s membros
da equipe.

Duas gestoras deste nivel declararam que procuram promover agdes para motivar sua
equipe. Colocaram que as acbes dizem respeito a reunies com aplicacdo de videos
motivacionais, dindmicas, musicas, auto-avaliacdo e feedback. Uma delas colocou que para
motivar a equipe procura demonstrar sua alegria e empolgacdo sempre que uma etapa ou meta
é alcancada.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

a)Prética do dia-a-dia / Tentativa e erro

“Acho que o dia-a-dia te da esse suporte para vocé ser um bom gestor ou ser mau gestor” (GDIV2, 1. 104, 105)

“No caso ai foi a vivéncia pessoal, as observagdes, mais a capacitagdo que algumas vezes a universidade, ndo a
universidade, mas alguns érgaos podem dar para o servidor né. A gente vai aprendendo as aptiddes. No caso
especifico aqui da universidade foi mais algumas vezes tentativa/erro, por fruto de observagdes, conversas com
outros gestores né, captacéo de informagdes junto com outros 6rgaos. Mais desse tipo, porque ndo tinha cultura
organizacional, alguém ndo chega e passa esse tipo de coisa de suas obrigacBes. Vocé vai estudando o dia-a-
dia, vendo as necessidades outras necessidades geram necessidades de suprir essa falta, e vai buscando em
artigos, nos 6rgéos que propriamente fazem esse tipo de controle, entdo vai buscando esse tipo de informacGes e
vai fazendo a gestdo das competéncias ali. ”(GSC2, 1. 227-234)

“Ndés estamos assim, apagando incéndio. A gente esta apagando incéndio, faz uma coisa que é mais urgente,
deixa outro, e vai, esta se tornando um ciclo, uma bola de neve, e isso preocupa.” (GDIVI, l. 262-264) “Mas
aprendi fazendo mesmo, e com desafios,[...] porque quando eu quero e eu sei que preciso fazer, eu sei onde
buscar, eu sei como buscar, e eu me dedico, eu me colocou, eu vou, eu estudo, fago qualquer negdcio para fazer
o melhor.” (GDIV1, I. 322-325)

“Entdo eu ndo sabia nem como montava o processo, como dava pedido, a origem, como iniciava, entdo foi bem
complicado, ndo tinha muita fonte de pesquisa, foi uma coisa meio que sinceramente a gente teve que aprender
na tentativa e erro [...] 7 (GDIV2.1, |. 147-149)

“Ai organizo a minha mesa, vou vendo 0s processos, vou vendo o que tem de prioridade. A gente trabalha muito
com data. Entéo as vezes a gente esta fazendo um servigo e tem que largar aquele para fazer outro, entdo a
gente vai vendo prioridade /enfatizou].” (GCS1.1, I. 122-125)

b)Observacdo / Interacdo / Reflexdo individual / Reflexdo publica

“A gente vai vivenciando né, vai aprendendo dessa maneira, no convivio com muita gente. Eu tive a
oportunidade de conversar com muita gente sabe. Eeee, eu aprendi bastante coisa com o Fernando, aprendi
também muita coisa com a Tereza, aprendi, fora daqui da contabilidade aprendi muita coisa com o Walter, com
o Delcio, aprendi muita coisa com os professores que alguns ainda estdo na casa que é o Paulo,... Com
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conversa né, a gente vai conversando sobre determinados assuntos e coisas boas a gente vai gravando, isso

amanhd ou depois a gente pode fazer um teste e ver se vai da certo né, envolver as pessoas dessa maneira.”
(GDIV2, I. 123-129)

“[...] n6s temos conversado entre a gente, com o diretor do departamento e tem 15 dias que ndés fizemos uma
reunido, quem convocou foi o diretor do DP e ai nés fomos e convidamos o decano também para estar presente,
e foi discutido isso tudo, e cobrado, ai a primeira acdo, que nés chegamos numa concluséo que a gente precisa
de um tempo para fazer s6 trabalho interno, porque ao mesmo tempo em que nés estamos trabalhando no

sistema fazendo as coisas, nos estamos atendendo telefone, atendendo as pessoas, e ndo tem mais condigdoes.”
(GDIV1, I. 400-405)

c)Lidando com pessoas

“E ser amiga e eu procuro ajudar ao mdximo, faco todo que é possivel, e se hd confusdo se a pessoa estd
chateada comigo porque eu falei qualquer coisa eu procurar pedir desculpa mesmo que as vezes néo ter feito
nada. (GDIV3.1, | 70-72)

d)Comunidade de prética/ InteracGes coletivas / Reunibes / Foruns e encontros

“Olha, as vezes, quando eu vejo que estd ficando meio sério, eu vou faco uma reunido, como eu ja fiz varias
para pedir para as pessoas procurarem ndo chegar atrasados, tentar ndo deixar servico atrasar [...] ” (GDIV3, |
.57-59)

“Olha, dependendo da situagéo a gente tem um canal em Brasilia, que é da Secretéria de Recursos Humanos,
da folha de pagamento, entédo alguma coisa a gente busca e esta sendo atendido. Independente disso, na prépria
instituicdo, com 0s meus colegas, Sandra ensina pra mim, Walter também, ndo tem nada que eu va levar que a
gente ndo conversa a gente ndo discute, Angela, o pessoal da legislagcdo. Entdo assim a gente estd sempre
buscando.” (GDIV1, I. 304-308). “[...] entdo est4 todo mundo sentado desempenhando suas atividades, de
repente, alguém tem uma idéia ou acontece alguma coisa, a gente comeca, dai a pouco est4 todo mundo em pé
Jjunto daquela, numa mdquina so, e conversam ‘ndo, é assim, é assado’ e vai, as horas passam, a gente as vezes
ndo percebe [...] " (GDIV1, .372-375)

“[...] algumas capacitacfes que se tem na area de execucao orcamentaria e financeira que é feita pelo governo
federal, ali se organiza determinado grupo de pessoas né, que todos fazem aquele tipo de gestdo, todos fazem
esse tipo de atividade né, e nesses encontros que tem a gente consegue identificar pessoas de outras
universidades, entdo a gente conversa com elas ali, pergunta como esta sendo feito determinado tipo de coisa,
algumas vezes a gente passa contribuicdo para 0s outros, outras vezes outras pessoas passam contribui¢éo pra
gente, ai a gente passa adotar aquilo ali, porque vé que realmente é o ideal.” (GCS2, 1.235-241)

“[...] tivemos que fazer curso como multiplicadores e depois tivéssemos que passar para todas as pessoas que
executava cada tipo de fungdes.” (GDIV2.1, I. 77, 78) “[...] ndo tinha muito onde que buscar isso, ai eu
consegui descobrir isso que o CEFET do Rio de Janeiro, estava comecando esse trabalho, ai no fizemos uma
visita” (GDIV2.1, I. 142, 143) “Fazendo reunido, indo mesmo, ndo so em horario marcado nem nada, quando
acontece alguma davida eu vou ja direto tentar sanar, ja questionar, ‘como vocés estdo fazendo isso, porque
estd acontecendo aquilo.' Depois vendo o nivel de demanda, chamando o pessoal todo inclusive, ndo s6 chefes
de divisao, mas todo mundo que trabalha diretamente naquilo para expor o seu ponto de vista, dar idéias né.”

(GDIV2.1, I. 190-194)

“Entdo, a gente tem que estar sempre buscando né. Tem uma diretora de divisdo que de vez em quanto ajuda, ai
eu procurar, ao maximo, colher informagoes.” (GCS1.2, 1. 162, 163)

“As vezes eu peco um SOS. As vezes eu passo um e-mail para Brasilia. Entro em contado com colegas que tem
um certo conhecimento naquela area. As vezes eu tenho dificuldade com a parte de informatica, peco a essa
coleguinha, ajuda aos universitarios.” (GCS1.1, 1.64-67) “Muitas vezes eu preciso trocar informagfes com o
pessoal da legislacdo de pessoal, troco com o pessoal do pagamento, as vezes troco experiéncia com o pessoal
do cadastro, entdo um depende do outro.” (GCS1.1, [. 130-132)

“Quer dizer, na realidade a gente interage com a universidade toda, com diretor de instituto, com chefe de
departamento, com tudo que vocé pensar. Eles estdo quase todo dia aqui. Eles vém ou ligam. Todo dia tem gente
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chegando. [...] ai ele vem aqui eu falo isso, isso ,isso. Quer dizer tem essa interacdo assim, com a universidade
toda.” (GDIV2, I. 185-191)

“Nos ficamos mais unidos. Antes pareceu que era divido, tinha a parte da matricula entdo eles que véo fazer
aquele servico, agora ndo é tudo nds, tanto matricula quanto histdrico é tudo um setor sd. A convivéncia
melhorou um pouco. A gente faz aniversario com os colegas, final do ano a gente faz amigo oculto, faz festinha,
acho que ficamos mais unidos, eu acho.” (GDIV3.1, 1. 75-79)

e)Solucionando problemas e desafios, individual e coletivamente.

“Peguei a mensagem, fui lendo passo a passo, discuti com os meus funciondrios, e conseguimos obter resultado,
conseguimos cumprir a meta. (ER) E como vocés organizaram esse trabalho? (GCS1.1) Dividindo. Noés
dividimos em trés partes iguais. Estudamos o comunica e fomos fazendo passo a passo. Teve uma hora que
houve uma certa dificuldade ai eu liguei para Brasilia e eles me deram todas as coordenadas.” (GCS1.1, 1.73-
77)

“Entdo, 0 que eu pensei, primeiro a gente tem que ser criativo. No servigo publico quando nédo tem jeito vocé
tem que arrumar um jeito, uma saida para vocé tentar tapar os buracos, entdo tem que usar a criatividade
[...].7(GDIVI1.1, I. 111-113) “Mesmo porque a gente estd com um espaco fisico de sala de aula fechado, a gente
vai ter que pegar, ndo vai ter como construir outro, e ou a gente vai parar ou a gente vai buscar parceiros.
Entdo eu vou catar a Prefeitura, Pesagro e Embrapa, para gente usar o espa¢o deles também porque se ndo a
gente vai parar. E a criatividade, tem que correr atrds.” (GDIVI.1, I. 133-136

“E ndo chega ser um desafio, mas que causa até uma tristeza e um desalento s&o as condi¢fes em que estamos
trabalhando. Nds estamos dando mais até, hoje posso dizer que nés estamos dando mais até do que poderiamos.
Somos sacrificados, horario de almocgo, nossa hora de sair, as nossas férias, porque a grande maioria tira férias
parceladas.” (GDIV1, 1. 254-257)

“Estou com vontade de levar para o diretor pra ver se a gente consegue um funcionario ou um estagiario, até
porgue 0 espaco é muito pequeno, muito pequeno [enfatizou], espago fisico.” (GCSI1.1. I. 52-54)

“Agora mesmo estamos num mutirdo, cada um faz um pouco, eu passo uma etapa para cada um fazer e a gente
vai levando, de uma forma precaria mas vamos.” (GCS1.2,1.111, 112)

“Como isso gera retrabalho, tem que ter os arquivos e ndo se tinha um banco de dados pré definidos, entdo o
gue acontece, na maioria das vezes a gente teve que refazer tudo. Entdo o refazer tudo demanda tempo, buscar
informagdo também demanda tempo. Os dados sé@o todos vinculados ao sistema que a gente trabalho e esse
sistema é vinculado a rede, pra acessar ele depende da rede, ai depende de energia, quando tem o material
tecnoldgico ndo tem material humano, quando tem material tecnolégico tem uma infra-estrutura que é precéria.
A gente vai tentando fazer as atualiza¢des, além do nosso trabalho diério, vai tendo fazer esse retrabalho que é
a atualizacdo desses dados. Ai esbarrei com esse problema logo de cara [...] 7 (GCS2, 1.168-174)

4.4 Processo de Construcéo e Mobiliza¢do de Conhecimentos

NIVEL ESTRATEGICO

Por meio de experiéncias anteriores, participando de associacdes sindicais onde
atuaram administrando para as pessoas e em contato com elas, 0s gestores do nivel estratégico
declararam que aprenderam a lidar com pessoas. Este saber eles utilizam na atual gestdo para
administrar demandas que nem sempre podem ser atendidas. As experiéncias anteriores
dentro da instituicdo também levaram gestores a desenvolver saberes com relacdo aos seus
contextos organizacionais, conhecimento da estrutura, de como essa estrutura se comunica
interna e externamente. Os conhecimentos acerca do funcionamento da universidade, sua
estrutura e organizacdo sdo utilizados por um gestor para decidir melhor e de forma mais
justa.

Os gestores afirmaram ainda que precisam saber utilizar o conhecimento técnico de
especialista. Assim, por meio de um processo de aprendizagem que ocorre na pratica e na
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interacdo com pessoas eles partilham os conhecimentos. A partir destas interacfes eles
desenvolveram também saberes interpessoal.

Os saberes relacionados a teoria/técnica foram desenvolvidos em trés gestores por
meio da formacdo académica (graduacéo/especializacdo/mestrado/doutorado) e por meio de
leitura de leis, livros, literatura sobre assuntos relativos as suas areas de atuacao.

O desenvolvimento de saberes também ocorre por um processo de aprendizagem
coletiva quando os gestores procuram estimular reflexdo publica em reuniGes e foruns,
evidenciando indicios de aprendizagem organizacional.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

a)Experiéncias anteriores/ Vivéncia / Pratica Gerencial / InteracGes Sociais

“[...] olha tem muitas coisas que eu preciso de saber, mas essas muitas coisas eu seu que tem muita gente que sabe
dessas coisas, entdo pra eu desenvolve meu trabalho com meu conhecimento eu tenho que ter essas pessoas sempre
perto de mim, e que me ajudam a me direcionar [...] ” (GDCI, I. 270-273) “[...] entdo o conhecimento tem que estar
ali, eu tenho que ser apenas uma pessoa que utilize esse conhecimento pra tocar pra frente. (GDC1, | 275, 276)

“[...] como é que é essa estrutura universitaria, como é que ela se liga e religa com as demais instituicdes, conhecer o
servigo publico de uma forma geral nas suas diferentes interfaces [...] ”. (GVR, 1222, 223)

“[...] conhecendo melhor a universidade, ajudou-me também decidir melhor, sabe. Fazer mais justica.” (GDC2, .
446, 447

b) Formacao teorica / Leitura

“Fu fiz um curso [especializagao], que ndo foi com esse objetivo, mas acabou sendo Util, que foi o curso de gestdo em
estratégias de recursos humanos, eu passei por essas coisas todas de gestdo, toda a histéria da cultura
organizacional, a parte de administragdo [...] ”. (GCP, 1. 399-401)

“[...] um curso de especializac¢do que foi muito interessante, que comegou a me dar uma base maior para trabalhar a
questdo administracdo universitaria [.../ ”. (GVR, |. 13,14)

“E essa formagdo mista, com um pé no negocio na empresa privada e outro pé no planejamento na coisa publico,
acabou me dando uma...ai eu procurei pegar uma literatura, os livros pra aprender melhor o funcionamento das leis,
especialmente a Lei 8666, e o funcionamento das leis aqui do decanato.” (GDC2, I. 42-45)

c)Troca com os colegas no cotidiano

“Entdo estamos lendo o material. Todos estdo lendo, entdo a gente vai daqui a pouco sentar para discutir isso ai.
Alguns véo vir de um jeito, outros de outro, entdo a gente vai juntar isso tudo para tirar algumas idéias de
indicadores [...] ”. (GCP, 1.496-498)

“Por exemplo, nesse forum de pro-reitores de graduagéo, criado no ambito da ANDIFES [Associacdo Nacional dos
Dirigentes das InstituicBes Federais de Ensino Superior], um dos objetivos nosso é esse, fazer circular entre 0s pro-
reitores de graduacdo as experiéncias exitosas das universidades federais. Isso é uma escola.” (DGC3, I. 463-465)
“Esses foruns eles sdo muito [...] eles sabem que o que é discutido ali tem conseqiiéncias. Discutiu vira uma
deliberagdo, discutiu vira uma agao do decanato [...] a discussdo é comprometida com coisas que vdo acontecer.”
(DGC3, 1.583-587).

NIVEL TATICO

Os gestores do nivel tatico também destacam que desenvolveram saberes a partir das
experiéncias com outras gestdes e por vivéncias. Com estas experiéncias declararam que
adquiriram conhecimentos que lhes auxiliam na gestdo atual, conhecimentos tais que,
conforme a gestora de finangas, outra pessoa ndo teria por que as vivencias individuais séo
diferentes. O gestor académico colocou que no cotidiano da gestao aprendeu como funciona a
universidade e o departamento, as atribuicdes dos funcionérios, as diferencas da
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administracdo publica em relacdo a privada. O dirigente da area de pessoas declarou que
passou a ter uma visao maior do todo e maior percepcao das coisas com a préatica do dia-a-dia.
Este mesmo gestor ainda destacou que ndo € necessario saber tudo, mas genericamente, 0 que
precisa é saber quem faz para saber de quem vai cobrar e a quem vai recorrer para buscar
respostas. Considera que precisa saber tirar 0 maximo de conhecimento das pessoas.

A partir das experiéncias de vida, observando outras pessoas, 0 gestor de pessoas
declarou que aprendeu que as pessoas sao diferentes, que o ser humano é complexo e que nédo
pode cobrar de um o mesmo que cobra de outro. De acordo com os entrevistados, 0s
conhecimentos adquiridos pela vivéncia sdo aplicados principalmente na solucdo de
problemas e na hora de extrair conhecimento de uma pessoa.

Um dos gestores da area académica declarou que o conhecimento acerca do
funcionamento da universidade, do departamento e das atribui¢cbes de cada um, aplica no
momento de ensinar aos coordenadores de curso.

A participacdo em encontros e reunides externas tambem foi colocada como meio de
aquisicdo de conhecimento. A gestora de financas declarou que viagens a servico para
Brasilia Ihe proporcionam conhecimento de informagdes importantes para a universidade.

Os gestores destacaram ainda que precisam conhecer leis, normas e regras.
Manifestaram que desenvolveram esse conhecimento a partir de leitura e no dia-a-dia do
trabalho, e que o utilizam na hora de analisar um processo, prestar uma informacéo ou tomar
uma decisdo. O gestor académico defendeu as decisfes tomadas no coletivo, disse acreditar
gue as normas ajudam viver em sociedade, afirmou que trabalhar com o que esta na lei e com
0 que foi decidido no coletivo € uma forma de responsabilidade e também de educar para a
vida.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

a) Experiéncias anteriores/ Vivéncia / Préatica Gerencial / Interacdes Sociais

“[...] eu tenho uma série de conhecimentos que a minha vivéncia me proporcionou. Teria que a outra pessoa viver
tudo o que eu vivi para fazer igual a mim. [..]. S&o somatdrios da sua vivéncia profissionais e pessoais também.
Porque a tua maturidade como ser humano, faz com que vocé consiga lidar com a questdo de gestdo de pessoas que é
o mais dificil para um gestor.” (GDIR2, [. 275-281)

“A maior dificuldade é lidar com ser humano, por causa da complexidade, [...] cada um é diferente do outro. (GDIRI,
1. 266, 268)” “Entdo eu tenho que ter conhecimento superficial, ndo tenho que saber fazer tudo. Eu ndo sou maluco de
querer fazer tudo. Tenho que saber quem esti fazendo, de quem cobrar.” (GDIRI, I 280-282) “[...] menos
experiéncia também, mas eu tinha menos percepcao das coisas, do todo, eu ndo tinha percepgdo do todo, eu ndo tinha
aquela percepgao de até onde eu poderia chegar né, o que eu poderia fazer para melhorar. Hoje ja comecgo a pensar o
que eu posso fazer para melhorar, eu, melhorar eu.” (GDIRI, I. 324-327)

“[...] eu acho que o cotidiano, o funcionamento da universidade, entdo eu fui adquirindo ao longo do tempo, ndo tem
jeito. [...] Porque a forma como se organiza a Rural é diferente de como se organiza o Funddo [UFRJ], e é diferente
de como funciona uma organizacao particular. Entdo, por exemplo, a fungdo do coordenador de curso aqui da Rural
é diferente da funcdo do coordenador de curso de uma institui¢do da iniciativa privada [...] ” (GDIR3, 1. 118-123)

b) Formacdo teorica / Leitura / Cursos / Treinamentos / Pesquisa na Internet

“Na area do departamento de material, que é area de compras e licitagcdes, 0os conhecimentos que me ajudaram a ser
gestor publico, é realmente, eu pegar e ler a lei de cabo a rabo, e as suas alteragdes, constantemente, ela esta
sofrendo alteragdes.” (GDIR2.1, 1. 198-201) “[...] ndo pode deixar de despachar os processos, e ndo é so despachar,
ele tem que ler, se tiver alguma coisa na lei buscar, analisar, sem contar que ele ndo pode deixar de atender o publico
que vai la.” (GDIR2.1, |. 246-248)

“Porque o que nds temos aqui dentro, dentro da contabilidade, dentro da gestdo publica, ndo existe vocé fazer de um
jeito porque o fulano quer e de outro jeito porque o sicrano quer. Existe vocé fazer da forma legal [enfatizou]. Porque
nos temos uma legislacdo pra tudo o que a gente faz. [...] Entdo, o que a acontece se eu sou um gestor publico eu
tenho que fazer da forma legal. ” (GDIR2, . 517-521)
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“Existe uma deliberagdo que é a 128, [...] eu estou sempre buscando nessa deliberag¢do algum ponto que aquele
processo estd fora, para eu responder 0s processos, entdo vou buscando esse tipo de informagdo.” (GDIR3.1, I. 109-

112)

¢) Troca com os colegas no cotidiano

“Porque eu sou muito legalista, quando um aluno vem me procurar eu falo assim ‘oh esses aqui sdo os seus direitos e
deveres, estdo aqui, deliberacdo 128°, ‘ah, mas’ ta fora, ta fora. ‘Ah mas vocé ndo acha que é um absurdo?’ ‘Acho,
isso eu acho que é um absurdo. Entdo vamos fazer uma coisa? Vamos juntar no coletivo aqui e vamos pedir pra
mudar a lei’. A gente tem que mudar a lei, depois que muda a lei ai a gente pode fazer o que a gente quer, mas
enquanto ndo mudar a gente tem que fazer o que a lei diz. E assim que a gente vive em sociedade, existem normas, as
normas sao para que a gente possa viver organizadamente em sociedade. (GDIR3, I. 224-230)”

NIVEL OPERACIONAL

Os dirigentes do nivel operacional, entrevistados, declararam que por meio das
interacdes do dia-a-dia com colegas e com outros chefes, por meio da execucao das atividades
diarias desenvolveram conhecimentos necessarios para operacionalizacdo dos sistemas
informatizados, e também passaram a entender o que é feito e como sdo desenvolvidas as
atividades dentro da unidade que gerenciam. Afirmaram que aplicam esses conhecimentos
para executar atividades operacionais, para orientar e coordenar pessoas da equipe e também
para prestar informacdes e esclarecimentos ao publico externo.

A fim de controlar, acompanhar e executar as atividades diarias da unidade estes
gestores também relataram que precisam conhecer as leis, as normas internas, os decretos,
portarias e manuais, ou seja, precisam do aparato juridico que aplicam principalmente para
instruir processos, documentos, prestar explicacfes e orienta¢fes ao publico. Declararam que
buscam esse conhecimento por meio de leituras em livros, artigos, cursos de capacitacéo,
pesquisa na internet e por meio da troca de conhecimento com os colegas. Também por meio
destes processos cinco gestores declararam que buscam conhecimentos na area de
gerenciamento administrativo, de gestdo de material e de gestdo de pessoas. Dois gestores
declararam que ndo possuem conhecimentos de gestdo e que administram no cotidiano, do
jeito que acham ser correto.

Trés gestores ressaltaram que os conhecimentos adquiridos com a formacédo na area de
educacdo sdo aplicados quando precisam lidar com as pessoas. Um gestor declarou que
precisa saber construir relatorios para prestar informaces e para fazer controle. Este dirigente
colocou que a falta de padrdes preestabelecidos o levou a criar seus proprios modelos de
relatorios.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

a) Experiéncias anteriores/ Vivéncia / Pratica Gerencial / Interagdes Sociais

“Eu acho que primeiro eu tenho que entender o que é o meu trabalho né, como se faz, para que eu consiga quando
nada, acompanhar o que é feito. Entao, isso é uma coisa que a gente vai buscando, até melhorar.” (GDIV1, 1.342-
344)

“Isso com o tempo, as proprias pessoas que trabalhavam comigo me ajudou, com o tempo vocé vai fu¢ando, vocé ndo
sabe vocé vai fugando e vocé acha tudo. Com os cursos que eu fiz também tinha as apostilas eu vim fazia e fui
desenvolvendo. Acho que mais ou menos isso.” (GDIV2, I. 120-123)

“Em primeiro lugar eu tenho que saber o servico em geral ali. Para ser diretora eu tenho que saber tudo que se passa
ali, porque sou diretora da segdo [...] ” (GDIV3, I. 104, 105)

“Acho que s80 trés nesse caso, vocé tem que ter trés visGes bastante importantes, na questdo de comportamento
humano, na questdo de gerenciamento administrativo, e na questdo da pedagogia que é ligada a educacdo”

(GDIV1.2, I. 225-227)
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“Por ndo ter padroes preestabelecidos ai vocé que tem que saber o que vai precisar de relatorios, vocé tem que
desenvolver a linguagem propria [...] 7 (GCS2, 1.256, 257)

b) Formac&o tedrica / Leitura / Cursos / Treinamentos / Pesquisa na Internet

“[...] quais sdo as leis para cada se¢do, até para poder orientar e ver quais direcionamentos que eu vou dar para 0s
processos que chegam pra mim, o que vai ser feito, o enquadramento, entdo muito conhecimento juridico.” (GDIV2.1,
1.203-205) “Muita leitura, eu leio muito, hoje em dia eu preciso fazer mais cursos [...] (GDIV2.1, 1. 217, 218)

“Tem os decretos e as portarias né, nds temos que ter todos, porque no verso do diploma vai o nimero de cada
decreto. [...] tirava a Xerox, e mandava as portarias para gente, ai tinha que ler e ver se realmente aquele se
enquadra em tal portaria.” (GCS3, 1. 84-91)

c)Troca com os colegas no cotidiano

“Eu acho que seria administrar. Ndo somente assim a teoria que é muito bonita que é isso, isso, isso. Mas ndo a gente
acaba administrando assim no dia-a-dia, apanhando, aprendendo e respeitando ao préximo que isso é 0 mais
importante, né.” (GCS1.2, I. 113-116)

Segue quadro com resumo das competéncias desenvolvidas e como 0s gestores
mobilizam estas competéncias.

Quadro 6 - Processo de desenvolvimento e mobilizacdo de conhecimentos de acordo com
0s entrevistados

PROCESSO DE

DESENVOLVIMENTO

COMPETENCIAS DESENVOLVIDAS

MOBILIZACAO

Experiéncias anteriores
Vivéncia

Préatica Gerencial
Interagdes Sociais

-Lidar com Pessoas

-Lidar com contexto

-Saber quem faz

-Conhecer estrutura organizacional
-Conhecer diferencas administragdo
pUblica em relacéo a privada
-Visdo do todo

-Entender a Complexidade do ser
humano

-Conhecer sistemas informatizados

-Utilizar conhecimento técnico dos
especialistas

-Buscar ajuda

-Administrar demandas

-Decidir melhor

-Dar encaminhamento

-Orientar pessoas externas e internas
-Administrar pessoas

-Solucionar problemas
-Operacionalizar sistemas

Formagcéo académica
Leitura

Cursos, Treinamentos
Pesquisa na Internet
Troca com os colegas no
cotidiano

-Conhecimento tedrico e técnico
-Conhecer Leis, Decretos, Normas,
Regulamentos, Manuais
-Gerenciamento administrativo

-Analisar, instruir processos
-Prestar informacéo

-Executar, acompanhar e controlar
atividades diarias

-Administrar pessoas e materiais
-Lidar com pessoas

InteracBes coletivas
Reflexdo publica

-Conhecimento partilhado
-Discussdo em conjunto

-Mudanca de atitude
-Construcdo conjunta

Fonte: Elaborado a partir das declaragdes dos entrevistados.

4.5 Processo de Desenvolvimento e Mobilizagdo de Habilidades

NIVEL ESTRATEGICO

Habilidades interpessoais e informacionais, como paciéncia para saber ouvir,
paciéncia para administrar no servigo publico, saber trabalhar em equipe de maultiplas funcgdes,
saber conversar com as pessoas, foram apontadas pelos gestores do nivel estratégico como
necessarias para atuarem na gestdo. Declararam que desenvolveram estas habilidades por
meio da pratica gerencial nas constantes interacfes com as pessoas, energizando as pessoas
que fazem parte da equipe e por meio da pratica gerencial em administracGes burocraticas.
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Eles as utilizam na solugédo de conflitos a fim de manter o clima organizacional, na tomada de
deciséo, na administracdo do dia-a-dia, ao falar e atender as pessoas, e ainda para motivar a
equipe e obter sucesso com ela.

Para resolver os problemas relativos a diversidade de demandas e a sobrecarga de
trabalho, os gestores declaram que utilizam suas habilidades para agir por meio de discussdes
coletivas em reunifes internas e externas, ou entdo assumindo responsabilidades que ndo
podem delegar. Neste momento relataram que utilizam também os saberes conquistados ao
longo da gestéo.

Os gestores declararam que habilidades pessoais como gestdo do tempo, controle da
ansiedade e irritagdo, foram desenvolvidas ao lidarem com diversidade de demandas, sua
complexidade e buscando minimizar conflitos. Também as desenvolveram com a vivéncia,
com experiéncias de gestdes anteriores e administrando o tempo. Um gestor afirmou que com
a experiéncia na gestdo aprendeu a ser mais rapido e vencer a sobrecarga de trabalho imposta
pelo crescimento da instituicdo, outro relatou que a experiéncia o0 ajudou a conhecer e
entender as dificuldades de cada unidade e também as das pessoas.

De acordo os gestores, as habilidades pessoais os ajudam a resolver problemas e
conciliar situacdes que lhes sdo transmitidas com agressividade e a fazer com que o trabalho
também seja um fator de alegria.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

“[...] a paciéncia de lidar com as pessoas, a paciéncia de esperar o processo voltar, que pode cobrar...volte
rapido, volte rapido” (GDCI, . 294, 295) “Olha eu sou um cara extremamente amante da vida, amante da
amizade, sabe eu acho que todo dia é a coisa mais linda que Deus nos deu, é poder viver mais um dia, ent&do
meu dia-a-dia é sempre me divertindo, sempre procurando transformar as aberracdes em diversdo, sempre
tentando fazer com que as pessoas estejam do meu lado estejam animadas pra trabalhar que curtem, o meu dia-
a-dia[...]”. (GDCI, I 298, 302)

“Agora trabalhar numa equipe multipla, de multiplas fungées, isso é um aprendizado.” (GDC3, 445) “[...] isso
eu aprendi também...vocé ndo pode falar ée...[pensando]..como vocé tivesse falando a mesma coisa com seu
amigo, porque a pessoa pode ndo entender. Entdo vocé tem que tomar muito cuidado como vocé se coloca pras
pessoas.” (GDC3, . 477-479) “Entdo essa questdo de saber lidar com essa complexidade. Da maneira assim
das pessoas, como elas encaram a direcdo, e como vocé faz o seu trabalho, que é o trabalho do decano, ter um
bom andamento juntando tudo isso. Com o minimo de conflitos.” (GDC3, 1.486-489) “[...] entdo o meu
cotidiano tem haver com a dindmica institucional, por exemplo, teve um periodo que a minha vida foi projeto
pedagdgico de curso, quase toda semana eu tinha 2 ou 3 reunides, com proponentes de novos cursos, que
estavam formulando seus projetos pedagogicos.[...] Por exemplo eu fago reunides periddicas, pelo menos uma
vez por semestre a duas, com a DRA, com a secretaria, com o nucleo de apoio pedagdgico, os funcionérios
sempre estdo demandando por exemplo da monitoria, da mobilidade académica, dos programas [...] ” (GDC3, .

520-526)

“Acho que se fosse outro tinha chorado, mas com eu ja estou acostumado, sou também muito otimista, isso é da
minha natureza, achar que vai dar certo, eu sento e olho 0s processos em vez de sentar e chorar. Também
entenda uma coisa o fato de estar 5 anos ajuda, porque 5 anos atras o trabalho acho que era a metade ou
menos, (ER) é vocé falou. (GDC2) a universidade cresceu e o trabalho também dobrou, meu trabalho dobrou.
Entdo hoje eu tenho muito mais rapidez, tenho mais rapidez com responsabilidade. Como é rapidez com
responsabilidade? Tem processo eu que vejo rapidamente, despacho rapidamente porque eu ja conheco, olho
folheio, e posso falar, todos sabem disso, vocé néo precisa olhar exatamente tim-tim por tim-tim, vocé ja vai nas
parte chaves, e o resto vocé olha rapidamente, quem tem experiéncia sabe fazer isso.” (GDC2, . 360-368)
“[...] quer dizer eles ajudam dentro do possivel, agora o processo ndo adianta eu pedir para pessoa ler, porque
eu vou ter que ler de novo. Por que eu vou ter que ler de novo? Porque sou eu quem assina, vocé também assina
as coisas, o responsavel é quem assina [...] " (GDC2, I. 377-380) “Eu acho que ajuda muito uma capacidade de
respeitar e entender o outro. [...]. Quando vocé conhece mais a pessoa é mais facil vocé pedir certas coisas, e
fazer as pessoas entenderem, quando a pessoa é mais simples e eu tenho menos conhecimento eu realmente
atendo na hora, essa é uma caracteristica que me ajuda a administrar é ndo deixar as pessoas insatisfeitas.”

(GDC2, . 420-437)
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“[...] sdo reuniédes, reunides pedagogicas, reunides dos orgaos colegiados [...] " (GVR, I. 257) “[...] tudo bem eu
vou fazer, pode ficar tranqlila, amanha eu vou tomar uma providencia [falou bem calma] e realmente eu tomo
mas eu ndo entro na sua pilha, entdo né, talvez isso eu absorva inconscientemente eu néo fico bem, mas pra
pessoa tento baixar aquela situagéo e dar um outro tom, mais de calma ndo vou botar fogo naquela situacéo
entendeu, talvez seja a questdo conciliadora, eu tento sempre conciliar [...]”. (GVR, 1.279, 283) “[...] so que
quando estd aqui vocé vé quais sdo as dificuldades que cada setor passa, quais sdo as dificuldades que cada
pessoa passa [...] " (GVR, I. 305, 306).

“[...] acho que a vida né a gente vai ficando velha vai aprendendo alguma coisa [...] ” (GCP, 1.531) “[...] isso
faz com que a gente tenha um clima aqui dentro muito agradavel, quando a gente percebe as vezes uma rixinha
a gente tenta resolver [...] (GCP, I. 557, 559)

NIVEL TATICO

Os gestores do nivel tatico também declararam ter desenvolvido paciéncia para ouvir e
lidar com pessoas. Conquistaram estas habilidades a partir de experiéncias de vida, da
maturidade, observando como um antigo chefe agia com sua equipe, por meio de leitura e
lidando com pessoas na area privada. Colocaram que utilizam suas habilidades de lidar com
pessoas nos momentos que precisam fazer um atendimento, dar uma resposta para alguma
pessoa (alunos, técnicos, professores, coordenadores de curso), na interacdo com a equipe, na
hora de cobrar responsabilidade ou passar uma atividade para equipe e na hora de dizer ndo.

A gestora de finangas afirmou que com o tempo desenvolveu a habilidade de ser
proativa, pensar com rapidez, ter cabeca fria e ndo se envolver emocionalmente com um
problema. Colocou que aplica essas habilidades no momento de analisar uma questéo
importante e tomar decisdo. Declarou que quando faz uma viagem a servico posiciona-se
como se ela fosse a universidade. Destacou que tem uma caracteristica de falar muito e que
isso Ihe ajuda, porque gosta de explicar detalhadamente normas de procedimentos as pessoas.
Afirmou ainda que a vida, as experiéncias de trabalho e o teatro, lhe trouxeram rapidez de
raciocinio e habilidade de lidar com pessoas, o que ela classificou de ‘feeling’ (sentir, olhar
nos olhos e perceber). A maturidade lhe fez percebeu que cada pessoa tem seu tempo
diferente. Utiliza o feeling para resolver problemas interpessoais, perceber necessidade de
movimentar um servidor de um setor para outro e também no atendimento ao publico.
Destacou que algumas pessoas sdo arrogantes e precisa ter jeitinho e carinho para falar com
elas. Colocou que ndo deixa a pessoa sair sem respostas, mesmo que, quando estd ocupada,
tenha que pedir para seu substituto atender.

A partir de experiéncias ruins uma das gestoras afirmou que desenvolveu jogo de
cintura ao lidar com pessoas, que aprendeu falar e pedir, e também passou a ser mais
carinhosa. A partir das dificuldades do dia-a-dia desenvolveu a habilidade de ser autodidata.
Declarou ainda que a experiéncia profissional lhe proporcionou desenvoltura que aplica no
momento de se expor perante um grande publico, e que a ansiedade estimula buscar mais
conhecimento para resolver uma situagéo nova.

O gestor académico destacou que situacdes do dia-a-dia que vé@o contra o que acredita
ser justo, contra a lei e o que foi decidido, Ihe deixa angustiado, e que as experiéncias como
coordenador de cursos lhe ajudou a vencer a timidez. Declarou que ndo tem dificuldades em
dizer ndo quando uma situacdo infringe a norma ou decisdes do coletivo. Respondeu que
utiliza a legalidade e impessoalidade no momento de tomar decisbes e que conquistou
respeito tratando alunos com igualdade.

O gestor de compras destacou que o cotidiano Ihe ensinou encontrar na lei pontos de
flexibilizacdo. A vida Ihe ensinou responsabilidade e honestidade que utiliza no dia-a-dia da
gestdo para tomada de decisdo e analise de processos. Declarou que seu lado humano as vezes
0 impede de dizer ndo.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:
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“Desafio aqui é paciéncia com o proprio ser humano, porque a gente tem uma renca de gente que vem de fora,
sdo professores, sdo pessoas que a gente lida, é 0 nosso publico, 0 nosso cliente, que a gente tem quase sempre é
muito dificil. (GDIR1. 1.136-138). “Entdo aquela paciéncia do Sr. Afonso, me ensinou ser mais paciente com as
coisas também. O que eu falo que a vida me ensinou é ser mais paciente, ouvir mais as pessoas, saber o que as
pessoas tém pra falar e ndo na mesma hora ter impulso pra falar, engolir, pensar. Entao isso eu aprendi. Tem
um livro [...] o Monge e o Executivo, vocé ja leu esse livro? Entdo qual o ensinamento de livro pra vocé, é para
VOCé ouvir as pessoas, nada mais que isso, € vocé ouvir as pessoas. (GDIRL, . 208-2712)” “O que o Monge e o
Executivo faz, ele deixa de cabeca para baixo. Ele fala que o mais importante séo os colaboradores. [...] Meus
colaboradores séo que fazem o sistema, meu sistema sdo eles. (GDIR1. |. 249-251)”

“Entdo sdo muitos anos de trabalho, eu ja dei muita aula, trabalhei muito em empresa, eu sempre lidei com
varios ambientes diferentes. Eu ja dei aula de teatro, ja dei aula de ciéncias contabeis, ja dei aula de... é...
terapia entre pessoas. Entdo séo setores diferentes, principalmente o teatro ajudou bastante a mexer com isso,
olha uma pessoa que da aula de teatro e da também, tem uma diversidade.” (GDIR2, I. 420-424) “Olha eu ndo
sei, talvez falar demais, eu acho que eu falo demais, eu gosto que as coisas fiquem bem entendidas. Eu procuro
simplificar, ndo diminuindo, aumentando, se eu puder explicar para uma pessoa 10 vezes de 10 formas
diferentes eu vou explicar pra até eu ter certeza que ela realmente ndo ficou com ddvida. Eu quero olhar no
olho do meu interlocutor e saber que ele entendeu o que eu expliquei. (GDIR2, I. 398-402)”. [...] “Isso foi
fazendo com que eu fosse aprendendo a lidar com as pessoas. Aprendendo a lidar com situages. Uma coisa
também que € muito importante, é vocé ter a cabeca fria. Isso é fundamental [enfatizou] [...]. Isso é uma coisa
gue me lembrei agora, pode estar o furacao que estiver vocé ndo pode se envolver emocionalmente no furacéo.
Deixa o bicho quebrar, o pau ta quebrando, mas vocé ndo pode se colocar la dentro do furacdo. (GDIR2, I. 427-
432)”

“E gratificante vocé pegar uma licita¢do, uma obra de 8 milhées e fazer pra universidade, vocé ter ... como se
diz... o carater, a honestidade,[...].. A pessoa tem que ter muita honestidade pra fazer. (GDIR2.1, I. 170-174)”
[...] “E mesmo vocé tendo a legislacdo, para vocé essa demora da universidade, muitas vezes vocé tem que ser
flexivel, mas dentro da legislagdo. Eu coloco isso como habilidade e um desafio interessante porque vocé nao
pode fugir da legislagdo, mas vocé néo pode deixar de comprar. Entdo vocé tem que saber ta (GDIR2.1, I. 233-
236)”

“[...] representar a figura do professor, que tem que interagir com o aluno de qualquer forma, ndo posso ser
timido, se eu for timido o aluno ndo vai chegar a mim. [...], porque se eu ficar muito no palco o aluno tem
dificuldade porque ele acha que eu estou mais alto né. (GDIR3, 1.140-143)” “Obviamente que eu hd 30 anos se
eu tivesse assumido o cargo, eu estava fulminado, em experiéncia de vida, de lidar com as pessoas, isso tudo foi
coisa que foi amadurecendo. O proprio ser professor foi amadurecendo. (GDIR3, 1.157-159)” “O que acontece,
as pessoas se habituaram ja que a gente vai dando jeitinho. Eu odeio isso. Entendeu. Eu falo assim, quando eu
era coordenador de curso os alunos gostavam de mim (entre aspas) porque eu falava assim, ‘acabou a
matricula’, ‘ah ndo’ ndo sou eu quem decide isso, quem decide é o orgdo mdximo, acabou a matricula. [...]
Entéo eles sabiam que o que eu falava pra vocé, falava pro meu amigo e falava a mesma coisa para aqueles que
eu mal conhecia. (GDIR3, |. 188-194)” “Isso é uma luta vocé conseguir convencer as pessoas, pra mim ... as
vezes eu fico angustiado porque sdo coisas obvias. Eu falo pras pessoas, a minha fungdo aqui é exercer o que a
maioria definiu.[...] Tem uma reunido em que todos os coordenadores estdo presentes e a maioria decidi,[...]
(GDIR3, 1.200-203) "

“Olha, eu era muito timida, hoje jd ndo sou tdo timida como eu era. Inclusive teve uma coisa que eu falei assim
‘gente eu ndo sabia que conseguia fazer isso’, foi quando eu tive que fazer reunides aqui em Seropédica, fazer
reunido la em Nova lguagu, em Trés Rios, ta, por conta das matriculas de calouros, documentos que a gente
aceita, documento que ndo aceita, quando eu olhei aquela imensidao de gente eu teria que passar aquilo, eu
falei ‘gente, acho que eu ndo sou capaz’, quando o Leonardo falou ‘¢ tua vez’ pensei logo ‘eu ndo vou
conseguir’, mas quando eu olhei assim que eu COMecei, ai eu vi que eu sou capaz fazer isso e talvez mais alguma
coisa, légico que buscando sempre conhecimento né, que a gente ndo vai dar informacao, alguma coisa, 0 que
eu tenho experiéncia faco, o que eu ndo tenho. (GDIR3.1, |. 149-156) “Em relagdo as pessoas, em relacdo... e
outra coisa também eu me sinto assim mais carinhosa, talvez por conta de tudo que eu passei, eu fui analisando
[...]. Eu acho que pra mim foi o suficiente eu consigo enxergar mais as pessoas, 0 lado humano das pessoas,
entao pra mim fez muito bem.” (GDIR3.1, [.160-165)

NIVEL OPERACIONAL
Os coordenadores e chefes entrevistado no nivel operacional declararam que as
habilidades que possuem foram construidas, principalmente por meio da vivéncia, experiéncia



82

profissionais e de vida. O tempo de casa foi destacado como fator importante para aquisi¢éo
das competéncias. Afirmam que as suas habilidades também foram desenvolvidas por meio
da préatica no cotidiano, ou seja, fazendo, executando, coordenando, lidando com pessoas,
decidindo e solucionando problemas e desafios.

Dentre as habilidades desenvolvidos os gestores declararam que ao longo dos anos,
por meio da experiéncia, relacionando-se com pessoas desenvolveram habilidades de saber
ouvir, paciéncia, feeling, saber como falar, conversar e dar repostas, ou seja, habilidade
relacional e intrapessoal. Colocaram que aplicam essas habilidades sempre que precisam fazer
um atendimento, chamar atencdo de alguém da equipe, nas relacfes intrapessoais com o
publico interno e externo, com pessoas que sao diferentes e pensam diferentes, com aquelas
que as vezes sdo inacessiveis ou estdo insatisfeitas.

Uma gestora colocou que a experiéncia e o convivio com as pessoas fizeram diminuir
sua timidez. Outros gestores consideraram que a vida e o dia-a-dia lhes proporcionaram
sensibilidade para saber como agir em cada momento, autocontrole e persisténcia para lidar
com as situacOes estressantes, habilidade de ouvir, observar e esperar 0 momento certo para
agir, bom senso em néo levar servico para casa e vice e versa. Outra gestora declarou que o
tempo de casa Ihe proporcionou amizade e compreensdo para o trato com as pessoas, afirmou
que costuma ser compreensiva, mas firme, que usa a amizade para conquistar a cooperacao da
equipe, acredita que sozinha nao faz gestéao.

Com a pratica gerencial, fazendo, decidindo, conversando, dialogando, negociando,
pesquisando, aceitando desafios, solucionando problemas, estudando, os entrevistados
declararam que desenvolveram as suas habilidades tais como autoconfianga, seguranca
desembaraco e ousadia. Por meio de reuniBes, conversas, ouvindo sugestdes, fazendo auto-
avaliacdo desenvolveram habilidade de lidar e motivar equipe, saber cobrar, doar-se e ter
paciéncia. Atuando na gestdo e interagindo com a equipe passaram a conhecer melhor as
pessoas ¢ a ter ‘jogo de cintura’. Afirmaram que aplicam essas habilidades no momento de
prestar esclarecimento as pessoas, resolver um desafio ou conflito, colocar idéias, emitir
opinido, posicionar-se, reclamar, criticar, motivar e trabalhar em equipe. Uma gestora
declarou que a relagdo com a equipe muda no dia a dia, procura agir tentando perceber suas
necessidades e procurando minimizar sofrimentos.

Dois gestores reconheceram que a gestdo Ihe proporcionou uma visdo mais macro,
mais ampliada da organizacdo e que passou a enxergar melhor as necessidades do
departamento.

De acordo com os dirigentes do nivel operacional caracteristicas de personalidade,
construidas durante toda a vida, séo positivas e contribuem para com a fungéo gerencial que
desempenham, tais como: ser questionadora, perseverante, estar aberto ao dialogo, ser alegre,
empolgado, honesto, sincero, correto, comunicativo, determinado, gostar de ouvir e ajudar,
dar o seu melhor, ndo se estressar e saber chamar atencdo da equipe quando precisar. Eles
consideraram que algumas destas caracteristicas 0s ajudam na hora de se relacionar com a
equipe, outras na hora de zelar pelo interesse publico e pelo ser um servidor pablico, também
na hora de negociar e relacionar-se internamente e externamente.

A experiéncia com comércio no setor privado foi apontado por uma gestora como
meio de desenvolvimento de suas caracteristicas de ser comunicativa, determinada,
competitiva, ndo ser timida, buscar superacdo, ter posicionamento no trabalho e saber
administrar o seu tempo. A gestora relatou que no comércio precisava atender clientes e
empresas, tinha que cumprir metas em busca de melhor salario. Relatou que na atual gestéo
aplica essas habilidades sempre que precisa lidar com situagdes urgentes e solucionar
desafios.

Duas gestoras reconheceram sua fraqueza quanto a habilidade de lideranca. Outras
duas apresentaram-se sensiveis e emotivas como evidenciado nos trechos que seguem:
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“Eu ndo sei comandar, ndo sei liderar, eu ndo sei assim, sabe, se eu pedir alguém
para fazer e estd demorando muito me da vontade de pegar e fazer.” (GCS1.2, L
91-92)

“Acho que meu jeito, eu ndo gosto de briga, ndo gosto de confusdo, ndo gosto de
chamar a atencao, nao gosto.” (GDIV3, 1. 176, 177)

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

“Esse saber escutar e muitas das vezes decidir situagoes que até seriam muito dificeis. A humildade, a gente
erra a todo o momento, as vezes vocé é induzido a errar, as vezes € a colega que erra, mas é vocé que tem que
ter a habilidade para dizer, nds erramos, nés fizemos, nés vamos fazer. Eu ndo faco nada, eu também nao acerto
a todo tempo”. (GDIV1, 1. 353-356) “Eu acredito assim, sou perseverante. [...] a0 mesmo tempo em que eu sou
muito dura né, muito critica, eu também procuro ser, eu procuro ser ndo eu Sou assim amorosa, procuro ser
atenciosa, mas eu tenho, acho que tenho uma personalidade forte mesmo. E assim, sera porque eu ja nasci
assim e a minha familia me educou assim, também. Agora, 0 meu principio como servidora publica, também foi
assim, antigamente era tudo muito certinho, cumprir tudo certinho. Eu acho que isso. Nao sei se é virtude no.
(ER) Em gue momento que vocé precisa aplicar essa perseveranga? (GDIV1) E Peron sdo muitas vezes, tem
momento que se a gente ndo perseverar se a gente ndo tiver determina¢do, para. Entdo sdo muitas vezes.”
(GDIV1, I. 418-426)

“Entdo, nessa coordenagdo eu aprendi ser um pouco mais ousada, ainda ndo cheguei onde eu queria ter
chegado, mas assim, sinto que eu consigo ser muito mais ousada, talvez por acreditar muito, por saber que
pode, e por saber também que tem todo um respaldo politico. Entdo isso contribui. Mas realmente eu estou
muito mais ousada nessa situacao de gerencia, ousadia de colocar, trazer idéias, de mostrar que precisa, que é
importante.” (GDIVI1.1, I. 255-259) “Umas das coisas que eu tenho, eu gosto muito de ouvir as pessoas, [...].
Ser aberta pra conversa, para didlogo, isso também tem me ajudado. Também saber negociar, no servico
publico a gente tem que saber negociar, ‘ah, amanhd eu ndo venho’, ‘esta bem, mas depois se precisar
trabalhar depois da hora vocé vai ficar comigo’, essa coisa de saber negociar é uma coisa que eu consigo
realizar bem e que é muito importante pra gente, acho que em qualquer situacdo, ndo s6 no servi¢o publico,
saber negociar com seus colaboradores.” (GDIV1.1, I. 276-289)

“A questdo do outro emprego desse ultimo emprego antes da universidade acho que mais caracteristicas
pessoais. Vamos colocar assim, determinacgéo, [...]. Entdo eu tive uma formacgéo de busca de superacdo e de
sinceramente assim, querer ser a melhor para poder ganhar. Porque na época eu ganhava realmente em cima
disso, meu saldrio era melhor se eu ganhasse.” (GDIV2.1, I. 167-171) [...] “E sou muito comunicativa, consigo
me relacionar muito bem, faco amizade muito rapido. Consigo administrar bem uma situagao, ndo sou nenhum
pouco timida, acho que sou assim, sou cara de pau. Entdo é assim,uma coisa que ja vem assim. A minha familia
sempre teve comercio. Entdo eu cresci dentro de um comércio, né. [...] Entdo eu acho que sdo coisas tipicas do
comércio né, vocé ser comunicativa, vocé atender ao cliente. Eu trabalhei desde cedo com os meus pais, entdo
vocé acaba desenvolvendo uma série de coisas que para mim foi muito valido.” (GDIV2.1, |. 323-328) “4
experiéncia no cargo, no dia a dia, o conhecimento técnico da &rea. Ent&o, por exemplo, uma coisa é vocé falar
com davidas do que esta falando, entdo vocé fica mais inseguro e quando eu sei daquilo, eu sei 0 que estou
falando, eu tenho muito mais seguranca para questionar aquilo porque eu sei 0 que estou dizendo, quando vocé
tem aquela duvida, com certeza é mais dificil. E fora isso, a parte de relacionamento pessoal também, hoje em
dia eu conheco as pessoas, conheco a equipe, sei como cada um é, qual a personalidade de cada um.”
(GDIV2.1, 1.337-342)

“Acho que eu sempre gostei de ouvir primeiro para depois participar. Eu participo quando eu vejo que tenho
uma observacdo boa, quando eu vejo que ndo tenho uma observacéo boa eu fico ouvindo e espero a hora de
ajudar.” (GDIV2.2, 1.204-206)

“Precisa ter muita paciéncia. Mas até que eu tenho, acho que eu tenho. Mas a gente tem que saber lidar com as
pessoas, né, porque cada pessoa é diferente, um dia é uma que esta estressada, outro dia é outra que ta, outro
dia sou eu.” (GDIV3, 1.145-147)

“Assim, 0 convivio com as pessoas, porque antes era muito assim timida, timida demais. Depois que eu comecei
a trabalhar melhorou um pouco. [...] (ER) Em que momento vocé precisa aplicar? (GDIV3.1) Em varios,
Convivio com aluno, convivio com professor, com a decana, com todos.” (GDIV3.1, [. 90-94)
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“[...] habilidades assim, de ser paciente, de saber ouvir. Como chefe eu aprendi, vamos dizer assim, vocé pegar
um trabalho e desenvolver sozinha, entendeu. Fazer, despachar, isso eu consegui no decorrer do tempo, de
pegar e conseguir resolver até o final. (ER) E como aconteceu isso? (GCS1.1) Ah, eu aprendi assim, quando eu
era subordinada, do chefe me deu aquele trabalho e eu ter que executar, mesmo com medo [enfatizou], desafios,
passo a passo. Fui aceitando desafios. Tinha vezes que eu pegava e pensava ‘e agora?’ ai eu ia ‘ndo, vou ler,
Vou passar e-mail, vou ler a matéria, vou buscar conhecimento, vou estudar, vou trocar informagoes’.”
(GCS1.1, I. 110-116) “Com a equipe a gente trabalha na medida do possivel, porque cada ser humano tem uma
forma de agir. Ser mais esquentado, ser mais calma. Entdo a gente tem que ter aquele jogo de cintura, entendeu.
Depois de certo tempo vocé ja conhece o teu funcionrio, entdo com um vocé tem que falar de um jeito, com
outro vocé tem que falar de outra forma.” (GCS1.1, .125-128)

“Entdo, j& estou numa area totalmente diferente, mas eu procuro desenvolver o meu papel, se eu me prontifiquei
a ser uma servidora, a ser uma assistente em administracéo e eu sei o papel do assistente em administragéo,
entdo eu procuro dar o mdximo de mim.” (GCS1.2, I. 83-86) “Eu sou uma pessoa sincera. Sou uma pessoa
correta, sou muito correta no que faco. Sou uma pessoa que néo faco nada que seja contra minha pessoa, contra
a administragdo, contra meu trabalho, zelo por isso, zelo pela forma de ser servidor publico.” (GCSI1.2, I. 136-
138) “E de buscar uma forma de se relacionar melhor com as pessoas. Porque se a gente ndo se relacionar de
uma forma mais assim, fica dificil de levar um trabalho. As vezes vocé tem que respirar fundo, quando n&o
correspondem, vocé tem que respirar fundo, contar até trés, cuidar com a resposta que vocé vai dar também. ”
(GCS1.2, 1. 139-7142) “(ER) Em que momento que vocé mais precisa aplicar essa habilidade de saber se
relacionar com as pessoas? (GCS1.2) Quando tem que chamar atencéo né, de falar. (GCS1.2, I. 149, 150)

“Muitas vezes a gente tem que explicar detalhadamente para eles e muitas vezes eles ndo sdo acessiveis a
explicacGes. Ai a gente tem que ter um autocontrole muito grande e as vezes € complicado né. A gente pega um
dia estressante, que trabalhou exaustivamente com relatorios, estd com a cabeca cheia de numerarios, ai a
gente tem que fazer a explicacdo de tudo que a gente j& enviou para o fornecedor, ter que reexplicar aquilo
tudo, explicar que tem que corrigir aquilo ali e ele ndo aceitar, insistir que seja da maneira que ele quer e ndo
da maneira que a legislagdo diz que tem que ser.” (GCS2, I. 280-285) “Ai tem questoeS decisivas a gente tem
gue conversar com o servidor, ele também as vezes ndo é acessivel, muitas vezes esta insatisfeito porque nao
tem uma forma de progressdo para ele porque ele esta emparedado. Esta emparedado porque o plano
emparedou ele, ndo tem mais como progredir e vocé ndo tem como criar um sistema de motivagdo. Entio vocé
tem que ter um ‘feeling’ muito grande.” (GCS2, . 286-289)

“Ah, em todo né, em todo momento vocé tem que ter o conhecimento, e a cooperac¢do de todos, porque sozinha
nao d4, né, sozinha nés ndo vamos a lugar nenhum.” (GCS3, |. 99, 100) “Eu corro atrds dos meus objetivos,
aquilo que eu quero eu consigo, se for para o meu bem eu consigo. Sou uma pessoa muito religiosa. (ER) 1sso
tudo te ajuda na chefia? (GCS 3) Com certeza, com certeza. Me ajuda muito. (ER) Como vocé acha que ajuda?
(GCS 3) Ah, porque eu acho que quando vocé tem Deus tudo fica mais facil [emocionou-se/.” (GCS3, 1. 127-
130) [...] “Eu sou emotiva, eu tudo choro, choro de alegria, choro de tristeza, choro por tudo.” (GCS3, |. 146,
147)

Segue quadro com resumo das competéncias desenvolvidas e como 0s gestores
mobilizam estas competéncias.

Quadro 7 - Processo de desenvolvimento e mobilizagdo de habilidades de acordo com os
entrevistados

PROCESSO DE COMPETENCIAS X
DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIDAS MOBILIZAGAO

Lidar/Ouvir as pessoas

Prética gerencial -Paciéncia Atender pessoas

Cotidiano -Trabalhar em equipe multipla Energizar equipe

Interacdes sociais -Saber conversar com as pessoas Coordenar/administrar equipe

Reunides internas e externas -Acéo Administrar no servico publico

Conversas -Vencer timidez Solucionar conflitos

Auto-avaliagdo -Entender as pessoas Solucionar problema com
discussdes coletivas

Préatica gerencial -Seguranca Tomar decisdo

Cotidiano -Autoconfianga Interpretar a lei

Interacdes sociais -Ousadia Colocar idéias
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PROCESSO DE

DESENVOLVIMENTO

COMPETENCIAS
DESENVOLVIDAS

MOBILIZACAO

Reunides internas e externas

Conversas
Aceitando desafios

-Feeling
-Visdo macro
-Acéo

-Saber ouvir

Emitir opinido
Posicionar-se
Reclamar

Criticar

Minimizar sofrimentos
Solucionar problemas

Pratica Gerencial
Interacbes

-Respeitar e entender o outro
-Habilidade para: - Ouvir as pessoas, -
Dialogar, -Negociar, -Energizar pessoas
-Confianca e seguranca em si mesmo

Solucionar problemas
Administrar situacdes

Experiéncias anteriores
Tempo de casa

Vivéncia

Maturidade

Observagéo

Diversidade de demandas
Complexidade da gestdo
Teatro (atuar)

-Gerenciar o tempo

-Controlar ansiedade e irritacdo
-Rapidez de raciocinio

-Conhecer unidade e pessoas
-Paciéncia

-Entender as pessoas
-Desenvoltura

-Compreenséo

-Autocontrole

-Agir como conciliador

-Ser responsavel, honesto e sincero
-Ansiedade

-Sensibilidade

-Persisténcia

-Bom senso

-Jogo de cintura

-Seguranca, autoconfianca, maturidade
-Ser questionador

-Estar aberto ao dialogo

-Alegria e amizade

Vencer a sobrecarga de trabalho
Gerenciar pessoas e atividades
Solucionar problemas

Conciliar situacdes

Lidar com as pessoas

Dizer ndo

Cobrar responsabilidade
Solucionar conflitos

Tomar decisdo

Buscar conhecimento

Lidar com situacdes estressantes
Relacionar-se com a equipe

Experiéncias anteriores
Tempo de casa

Vivéncia

Maturidade

Observagéo

Diversidade de demandas
Complexidade da gestdo

-Ser flexivel

-Ser correto
-Sinceridade

-Ser Bom ouvinte
-Dedicac¢do
-Determinacéo
-Comunicacao
-Proatividade
-Falar bastante
-Cabeca fria

Resolver desafios

Zelar pelo interesso publico
Zelar pela fungéo publica
Negociar interna e externamente
Analisar questbes

Expor-se ao publico

Conquistar colaboracéo da
equipe. Lidar com pessoas

Lidar com situacdes do dia-a-dia

Fonte: Elaborado a partir das declaragdes dos entrevistados.

4.6 Frustracdes e Dificuldades dos Gestores Publicos

NIVEL ESTRATEGICO

As frustracbes e dificuldades no trabalho foram citadas pelos gestores do nivel
estratégico como pontos que deixam a gestdo mais complexa.

Um gestor declarou que se frustrou por ter que deixar seu trabalho docente para
conseguir atuar na gestdo que toma todo o seu tempo. Outro manifestou que se frustra com
pessoas que se recusam a colaborar e com aquelas pessoas que abandonam um grupo de
discussdo quando ndo é formado diretamente por convocacao da reitoria.

No que tange a dificuldades que enfrentam citaram falta de autonomia, morosidade
administrativa, ter de administrar sem ser da carreira administrativa e tentar gerenciar 6rgao
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publico com uma visao voltada para administracdo privada. Declararam que a morosidade e a
falta de autonomia impedem agilidade na sua gestdo. Um gestor ressaltou a morosidade e
dificuldades presentes na forma como funcionam as financas na administragdo publica,
considerou que isto torna dificil o planejamento na universidade.

A sobrecarga de trabalho também foi citada pelos entrevistados como fator que
dificulta a gestdo. Destacaram também dificuldades para entender como funciona o processo
de compras, para delegar fungdes, para dizer ndo e para punir.

No que tange a delegar funcdes explicaram que esta relacionada com o grau de
responsabilidade da funcdo gerencial visto que por terem assumido responsabilidades perante
a sociedade e os drgdos de controle, respondem pelos erros que por ventura cometerem.

Quando um dos gestores falou sobre sua dificuldade para dizer ndo e para punir,
explicou que, em virtude da lei que rege o servi¢o publico, as vezes, precisa dizer ndo e
também precisa punir. Mas, esse gestor declarou que prefere educar a punir.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

“[...] mas eu comecei a perceber que ndo era o mesmo, eu ndo conseguia ter a mesma dedicagdo como docente,
como orientador, aos alunos, que eu tinha antes de ser decano. Isso frustrou um pouco. Talvez seja até uma
atitude errada minha, mas ao fazer mal feito eu prefiro ndo fazer.” (GDC2, I. 165-167) “A forma como
funciona...[pensando]...a..as financas na rea publica. A forma como funciona. Entdo vamos I4, hoje eu ja sei
lidar com isso, como enfrentar e como resolver, ndo que eu tenha errado, desde o inicio, desde o primeiro ano
eu aprendi, mas cada vez mais me especializei nisso. Os recursos as vezes demoram de chegar no ano porque
tem que ser aprovado no congresso e depois sancionado pelo Presidente. 1sso da uma variagdo de orgamento,
eu ja peguei or¢camento sendo aprovado no final de janeiro, final de fevereiro, final de margo, final de abril e
final de maio [enfatizou]. Entdo a gente tem um planejamento isso é uma dificuldade.” (DGC2, [. 179-185)
“[...] o crescimento da universidade é uma emogdo, por um lado, por outro lado, trabalhamos muito, a
estrutura é a mesmo, eu realmente cada vez me canso mais, trabalho mais.” (GDC2, I. 357, 358) “[...] agora o
processo ndo adianta eu pedir para pessoa ler, porque eu vou ter que ler de novo, por que eu vou ter que ler de
novo? Porque sou eu quem assina, vocé também assina as coisas, 0 responsavel é quem assina, ndo adianta
vocé dizer ‘ah o estagidrio ou secretaria ele ndo viu’ essa resposta ndo pode ser dada, quem assina € que é
obrigado a ler e autorizar ou ndo.” (GDC2, 1. 378-381)

“Isso é uma coisa que frustra, vocé comegar um movimento e ndo continuar acaba por si so entendeu. Esse é
uma coisa frustrante. A outra coisa que é frustrante a gente estar caminhando na outra vertente [...] " (GCP, L
587-589)

“[...] e foi um aprendizado e tem sido um aprendizado meu, que eu acho que é o mais dificil de todos, é como
vocé lidar com as pessoas, com seus problemas, com os conflitos, e fazer as coisas funcionarem com todas essas
dificuldades, pra mim isso é a coisa mais dificil.” (GDC3, 1. 407-410)

1

“[...] eu ndo sei dizer ndo com facilidade, entdo nesse cargo que a gente ocupa vocé tem que saber dizer ndo.’
(GVR, 1. 117-118) “[...] outra coisa € gerenciar uma instituicao publica que é do publico, e lidar com o dinheiro
publico, sou ordenadora de despesa, entdo tem que ter muito cuidado, porque é o dinheiro da nacao que esta em
jogo, é dinheiro do povo brasileiro [enfatizou], [...]” (GVR, I. 121-123)

“[...] eu prefiro me levar de educador, eu prefiro tentar reeducar essa pessoa do que tomar atitudes drdsticas.”
(GDC1, 1. 203,204)

NIVEL TATICO

No nivel tatico os gestores ndo relataram frustragbes, mas relataram muitas
dificuldades que também complicam a gestéo.

Os gestores da area de pessoas e da area de compras declararam que problemas de
estrutura fisica, de pessoal, de planejamento, de falta de normas internas, dificultam a gestédo.
A falta de condicdes de trabalho e a sobrecarga, impedem que exijam maior eficiéncia dos
servidores. Colocaram que alguns funcionéarios sdo terceirizados e ndo tem poder de decisdo.
Declararam ainda que a demanda de trabalho cresceu, mas a estrutura continuou a mesma.
Reclamaram que passam muito tempo executando atividades operacionais (lendo processo,
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despachando, analisando), o que os impede de fazer um trabalho de acompanhamento,
orientador e facilitador junto a equipe.

Os entrevistados do nivel tatico declararam também que possuem dificuldades em
lidar com servidores que priorizam seus proprios interesses pessoais, que nao tem boa vontade
para o trabalho, que néo se interessam em colaborar com informac6es e também em entender
como funcionam as normas relativas as areas financeiras, compras e pessoal. O diretor de
pessoas declarou que em seu departamento a maioria dos servidores € do sexo feminino,
acredita que isto contribua para aumentar a dificuldade no que tange a lidar com pessoas,
considera que as mulheres tendem a ter mais problemas que os homens.

Dois gestores declararam que as atividades de seus departamentos estdo sujeitas a
decisOes e suporte de 6rgdos externos e internos, e que esse suporte nem sempre funciona de
forma eficiente. No que tange aos internos, declararam néo haver colaboracéo satisfatdria.

O gerente da area financeira fez criticas aos cursos de ciéncias contabeis no Brasil,
manifestou que os mesmos estdo fora da realidade pratica. Este gestor também declarou que
perde muito tempo explicando para as pessoas como funciona o orcamento publico. O da area
de compras declarou dificuldades para realizar as especificaces de produtos solicitados pelos
usuarios internos.

O dirigente da &rea académica destacou o problema de professores que ndo levam os
técnicos administrativos a sério. Assim como alguns gestores do nivel estratégico este diretor
destacou sua dificuldade em delegar e justificou que isto ocorre porque sabe que delegagéo
vai gerar retrabalho.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

“Desafio aqui é paciéncia com o préprio ser humano, porque a gente tem uma renca de gente que vem de fora,
sdo professores, sdo pessoas que a gente lida, é 0 nosso publico, 0 nosso cliente, que a gente tem quase sempre é
muito dificil. H& professores que chegam aqui pisando nos cascos porque tem informacdo processada, nao
fazem, ndo conhecem orgamento, ndo conhecem como funciona nada, ai chegam com muita arrogéncia, tem
muito disso. [...] S6 que chegam aqui e eu explico. Eu comego explicar para eles como o orgamento doméstico
deles, eu digo assim olha ‘vocé tem 3 bolsos na sua cal¢a, um vocé guarda moedinhas, outra taldo de cheque,
outro dinheiro’ ai comego dar aula pra eles assim, explicando, ai vou informar pra eles como é que funciona o
orcamento da universidade, como é que chega esse orcamento pra gente, como é que gasta, eu explico pra eles
0 programa, fonte, tudo como vai ser utilizado, como ele tem acesso a informacéo que pertence a ele, tudo,
entdo eles saem daqui calmos que é uma beleza [...] (GDIR2, |. 136-145)” “A faculdade de ciéncias contdibeis
no Brasil, eu ja vi em véarios lugares isso, j& dei aula de ciéncias contébeis, a pessoa ndo aprende contabilidade.
Eles aprendem uma mascara, uma...uma coisa que eles acham que é contabilidade. Mas esta muito fora da
realidade. (GDIR2, I. 201-204)”

“[...] mas tinha gente que ele peitava, dizia assim, ‘oh eu sou professor, quero que vocé faga isso. Né. [diretora
substituta concordou com um ‘é¢’]. Entendeu? Ficam assim, ai...Acho que eles tem essa dificuldade de ter essa
humildade de perceber que a pessoa esta ali porque... [...] (GDIR3, 1.91-94)” “Uma coisa é certa, eu tenho
dificuldade de delegar funcdes, eu tenho dificuldade, mas muito até por uma questdo de vocé perceber que vai
gerar retrabalho, em algumas... ndo adianta, eu vou delegar, depois eu vou ter que checar, e vai acabar dando
mais trabalho eu checar e desfazer o que estiver errado e fazer o correto. Algumas coisas séo complicadas.
(GDIR3, 1.169-172)”

“Os piores sdo a falta de estrutura fisica, é o pior pra mim. Vocé quer ter condigcdo de trabalhar e vOCé ndo
consegue. A gente é favoravel que a pessoa trabalhe, produza e vocé nao poder cobrar a eficiéncia da pessoa
por causa da estrutura fisica. O pior desafio é esse, conseguir dar uma estrutura fisica. O segundo € conseguir o
comprometimento de 100% das pessoas. As pessoas hoje no servico muitas vezes estdo voltadas para o seu
interior, voltadas para o seu interesse particular, a maioria deles estdo preocupados com o que pode melhorar
para la e ndo pra ca. (GDIRL, I. 79-84) “Entdo a dificuldade maior trabalhar nisso é que lida com o ser
humano. Entdo a gente tem que ver hoje as pessoas, ndo sei se € bom ou ruim, a maioria do departamento de
pessoal é mulher. E as mulheres elas tem uma situacéo, quer queira quer nao, é diferenciado. Mulher tem mais
problemas que homem, ainda mais mulher casada que tem filho pequeno. (GDIR1, I. 105-108)” “[...] depende
do SERPRO, dependemos aqui da COINFO, depende da Ol, tanto que ficamos dois dias sem internet, entdo
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depende da Oi é um fator externo, SERPRO fator externo, o SERPRO que atende a SRH, fator externo. Entdo as
vezes vocé ndo consegue trabalhar [...] (GDIR1, |. 385-387)”

“Entdo ocorre o seguinte, a universidade cresceu a demanda de trabalho cresceu, a demanda de compras, e a
demanda de pessoal ndo acompanhou essa estrutura, dessa demanda, por outro lado o departamento de
material também n&do acompanhou a estrutura fisica. Ele continua na mesma localizacdo de décadas atras.
(GDIR2.1, I. 39-42)” “Tém terceirizado que determinado servi¢o ele ndo pode fazer. Determinadas situagles
gue ele ndo pode tomar... como se diz...6.. ele ndo pode ter acdo, poder de decisdo. Entdo isso atrapalha no
andamento do servi¢o. (GDIR2.1, |. 49-51)” “Com isso deu uma freada, porque os setores tinham suas
necessidades mas nunca se voltaram para o planejamento. Eu costumo dizer que até os dias de hoje, mesmo
tendo o cronograma, muitos setores de nossa universidade se dirigem ao departamento de material pensando
gue estdo se dirigindo & um grande depdsito onde eles vao conseguir realizar suas compras, ou um grande
supermercado.” (GDIR2.1, . 62-66) “Entdo vocé entra no catdlogo hoje, vocé quer comprar uma caneta, vocé
tem de bic até a caneta do Paraguai, vocé ndo sabe qual é a especificagdo correta. Cadeira, vocé encontra mais
de 15 mil itens de cadeira. Computador, tem gente que fala... O ministério do planejamento andou esses dias
enxugando. Mas ndo é aquela situacdo ideal. Se vocé tiver um determinado bem, e vocé tem que mandar pra l&
a especificacao dele, vocé tem que mandar um comunica, esperar a boa vontade deles de incluir, achar que deve
incluir no catalogo pra vocé poder comprar, porque se nao vocé ndao compra. (GDIR2.1, I. 98-103)

NIVEL OPERACIONAL

Os gestores deste nivel destacaram dificuldades que segundo eles estressam, frustram,
causam erro e retrabalho. Complementando o que afirmaram os gestores do nivel tatico, os
chefes, diretores de divisdo e coordenadores entrevistados declararam que suas principais
dificuldades dizem respeito a falta de estrutura, aumento de demanda, méao-de-obra
insuficiente, auséncia de qualidade de vida e relagcbes com pessoas desinteressadas e as
descreveram:
- Falta de estrutura: Declararam que tem problemas com espaco fisico, falta de pessoal,
auséncia de padrdes estabelecidos e normas internas para determinadas situacdes, auséncia de
uma cultura organizacional clara de objetivos, finalidade, auséncia de planejamento na area de
compras. Expressaram que sentem falta de ferramentas tecnoldgicas adequadas, falta de um
sistema paralelo para gerenciar RH, compras e financas. Reclamaram das mas condicdes de
trabalho e infra-estrutura inadequada.
-Aumento da demanda: Cinco gestores destacaram que houve aumento da demanda em
virtude de aumento do numero de servidores na instituicdo e do aumento do orgamento
publico. De acordo com eles, estes fatores, combinados com outros, dificultam a gestéo.
-Méo de obra insuficiente: Declararam que o numero de funcionarios é insuficiente para
atender a demanda. Alguns servidores se aposentaram e outros estdo desmotivados porque ja
chegaram ao fim da carreira e ndo enxergam crescimento financeiro. Reclamaram que contam
com médo de obra terceirizada (contratado terceirizado e estagiarios) para executar atividade
que exige autonomia.
-Auséncia de qualidade de vida: Uma coordenadora e um chefe de secdo relataram falta
qualidade de vida no trabalho, e auséncia de investimento em saude ocupacional.
- Dificuldades na relagdo com pessoas: Duas gestoras declararam possuir grandes dificuldades
em chamar a atencdo da equipe para cobrar responsabilidade. Outros dois destacaram
dificuldades em motivar aqueles servidores que estdo no fim de carreira e estdo
desinteressados. Vale lembrar que também os gestores do nivel tatico destacaram dificuldades
em lidar com esta situagdo. Um dirigente colocou que sua equipe demonstra cansaco e nao se
interessam em buscar capacitacdes. A gestora que atua no desenvolvimento de pessoas
destacou que encontra dificuldade em motivar aos servidores para participarem dos cursos de
capacitacdo, colocou que procura usar algumas estratégias, mas o interesse dos servidores
ocorre somente quando 0 curso proporciona alguma promocdo na carreira que melhora
salario.
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Conforme o0s gestores entrevistados, as dificuldades apresentadas acima 0s
impossibilitam fazer planejamento adequado, pesquisar e estudar as leis, 0 que os levam a
trabalhar como se estivessem apagando incéndio e gerenciando as emergéncias. Eles
reclamaram que ndo encontram tempo para buscar conhecimento, para fazer reunides com a
equipe e para participar de atividades externas na universidade.

No que tange as auséncias de normas e de padrdes estabelecidos, dois gestores
apontaram que isto leva a decisdes imaturas. Decidem conforme o caso é colocado e com
aquilo que pensam ou acham ser o correto.

As dificuldades apontadas foram citadas principalmente pelos gestores da area de
pessoas e da area contébil/financeira, incluindo departamento de compras.

Seguem trechos das falas dos entrevistados para ilustrar:

“A universidade como vocé no inicio colocou até pela questdo do REUNI, do aumento do nimero de alunos, a
universidade cresceu muito, o volume de compras cresceu muito, de compras, contratacdes de servico, tudo
passa pelo departamento, e 0 DMSA ndo cresceu. Hoje a gente tem uma modalidade nova de licitagdo, como eu
j& coloquei, o registro de precos que exige uma série de outras ferramentas que é a pesquisa de pre¢os, depois o
gerenciamento dessas areas, duas se¢fes novas que foram criadas, mas que ndo tem estrutura fisica para serem
alocadas, o departamento continua tendo as mesmas proporcoes, tanto de espaco fisico quanto de pessoal que
tinha antes de termos tudo isso.” (GDIV2.1, I. 239-244)

“[...] ainda ndo parei para falar sobre isso, até porque a gente nem teve tempo pra discutir sobre isso”
(GCs1.2,1. 107, 108)

“Fu sinto que eu executando tanta coisa como estou executando no momento, eu ndo estou com aquele tempo
que eu gostaria de ter, para eu pesquisar as leis, para eu estudar as coisas. As vezes surgiu uma ddvida coisa e
tal e eu tento que me atualizar mais na correria. Ndo é como eu gostaria de estudar com mais calma.” (GCS1, L.
30-33) “[...] nés estamos no limite, ndo tem lugar para botar pasta de servidor, ndo tem lugar para botar
processos que agente tem 14 e estd manuseando, entdo gente, ai ndo tem isso, ai ndo tem uma limpeza da sala. A
menina ndo limpa? Nao, ndo é a menina, ela ndo tem como limpar, porque ela ndo vai tirar aquele monte de
coisas que a gente tem pelos cantos pra limpar.” (GDIV1, I. 393-397)

“Os dados sao todos vinculados ao sistema que a gente trabalho e esse sistema € vinculado a rede, pra acessar
ele depende da rede, ai depende de energia, quando tem o material tecnoldgico ndo tem material humano,
guando tem material tecnoldgico tem uma infra-estrutura que é precaria.” (GCS2, 1.170-173)

“A falta de condicGes de trabalho. Tem uns problemas aqui que deixa a gente descabelando [enfatizou]. [...]
Mas o principal problema mesmo é a condi¢ao de trabalho, isso a gente ndo tem nenhuma.” (GCS1.2, 1. 33-37)

“Entdo, hoje em dia a gente tem muito mais or¢camento, [...] entdo o volume de aquisi¢fes cresceu muito e o
departamento ndo cresceu. Infelizmente a gente conta muito com terceirizado. Setores assim vitais no
departamento 75% s&o terceirizados, o que limita muito, porque eles ndo tém autonomia para uma série de
coisas que o servidor tem, eles ndo tém senha para processar no sistema do governo, né entéo, é um dificultador
muito grande.” (GDIV2.1, [.244-249)

“A gente também ndo ter um tempo pra planejar melhor como gostaria. A gente aqui na universidade, ndo s6 na

nossa secdo como em termos da universidade toda, um trabalho de prevencdo da sadde do trabalhador,]...]
alguma coisa que a gente relaxe para depois continuar o trabalho.” (GCS1, I. 47-51)

De acordo com as declaragOes dos gestores, segue quadro com resumo das frustragdes
e dificuldades vivenciadas, e suas implicagcdes na gestéo.

Quadro 8 — Frustracdes/Dificuldades vivenciadas pelos gestores entrevistados

FRUSTRACOES/DIFICULDADE IMPLICACOES

Recusa de outras pessoas em colaborar

. . Interrupcdo de um projeto ou idéia
Pessoas que abandonam um processo de discussdo inacabado pe proj




90

FRUSTRACOES/DIFICULDADE

IMPLICACOES

Deixar a docéncia para atuar na gestao

Estresses

Desinformacéo das pessoas

Dizer ndo Perda de tempo Cumprir a lei
Punir

Administrar 6rgdo publico depois de ter experiéncia em empresa

privada Morosidade

Administrar sem ser da carreira administrativa
Falta de autonomia

Buscar apoio

Dependéncia de 6rgdos internos e externos

Falta colaboracéo
Dificuldade em desenvolver atividades
gue exige parceria

Forma como funciona as financgas publicas
Entender processo de compras

Dificulta planejamento

Delegar

Responsabilidade do gestor publico
Retrabalho

Lidar com problemas e conflitos das pessoas

Administrar, fazer as coisas funcionar

Lidar com pessoas que priorizam interesse particular e com pessoas
desinteressadas

Estresse

Sobrecarga de trabalho
Aumento da demanda

Desgaste fisico
Dificulta gestdo
Apagar incéndio

Falta estrutura: fisica, normas, planejamento, procedimentos, mao-de-
obra, condicdes de trabalho,

Ferramentas tecnolégicas

Auséncia de qualidade de vida

Apagar incéndio

Terceirizacdo

Falta tempo para gerenciar e buscar
conhecimento

Auséncia de planejamento
Decisfes imaturas

Fonte: Elaborado a partir das declaragdes dos entrevistados.

4.7 Competéncias Gerenciais para um Gestor Publico sob a Otica dos Gestores

Questionados sobre quais competéncias gerenciais sdo essenciais para um gestor obter
bons resultados com sua equipe 0s gerentes idealizaram um gestor até um pouco parecidos
com eles proprios com a diferenca que esse possuia competéncias equilibradas.

O quadro que segue representa as competéncias, segundo 0s entrevistados, necessarias

para um gestor publico.

Quadro 9 — Resumo das Competéncias necessarias para um gestor publico sob a 6Gtica

dos entrevistados.

NIVEL ESTRATEGICO NIVEL TATICO

NIVEL OPERACIONAL

. Paciéncia, para lidar com as
Respeitar as pessoas, entender e

respeitar suas diferencas,
sentimentos e aspiragdes.

Ter senso de lideranga. a equipe.

Valorizar o capital humano.

pessoas, ansiedade e objetivo de ser
honesto e responsavel, estar aberto

Lideranga, habilidades humanas
para lidar com as pessoas.
Amizade e feeling para com as
pessoas.

Saber impor limites entre amizade
e responsabilidade. Saber
administrar os problemas dos
membros da equipe e manter um
bom clima de trabalho.

Saber ouvir. Saber dizer ndo.

Saber falar em publico.

Ter bom relacionamento politico.

Percepcdo, empatia, bom senso,
sensibilidade, criatividade,
flexibilidade, sinceridade.

Mais humildade e menos Ansiedade e objetivo de ser

Honestidade e responsabilidade
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NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL TATICO

NIVEL OPERACIONAL

arrogancia, a fim de errar menos.
Persisténcia, coragem para falar e
se posicionar em publico e para
encarar desafios. Responsabilidade
e ética com o trabalho.

Reflexdo individual.

honesto e responsavel.

Né&o ter medo de errar, mas manter
o principio da legalidade.

Agir com imparcialidade.

Ter consciéncia que ndo é nada sem
a equipe.

Questionar-se. Vestir a camisa.

Postura firme

Curiosidade para perguntar e
refletir com a prética gerencial.
Saber agarrar oportunidades sem
perder a autonomia.

Saber como se reportar aos
superiores € a equipe.
Saber lidar com politicas externas.

Dialogar, negociar e saber usar a
criatividade para buscar caminhos e
saidas

Conhecimentos técnicos.

Ter proposta e compromisso com o
projeto de educacao e conhecer
administracéo educacional.

Ter conhecimento genérico do que
vai fazer, saber aonde quer chegar

Conhecimento tedrico e técnico
Conhecimento estratégico. Buscar
conhecimento, saber planejar-se,
organizar-se e equilibrar teoria e
prética.

Conhecer o cotidiano da préatica do

trabalho, ter uma visdo holistica e
sistémica

Saber partilhar o conhecimento
€om a sua equipe, enxergar as
necessidades e buscar o
desenvolvimento para a equipe.
Fazer reuniBes periddicas para
passar informacéo

Administrar as pessoas observando
seus conhecimentos, habilidades e
atitudes de forma que elas se
identifiquem e se desenvolvam com
as atividades que desempenham.

Fonte: Elaborado a partir das declaragdes dos entrevistados.

Seguem na seqiiéncia trechos das falas dos gestores entrevistados para ilustrar:

NIVEL ESTRATEGICO

“Perseveranca, senso de lideranca, paciéncia, respeito ao outro, saber ouvir, isso tudo que eu falei antes, acho
que sdo fundamentais. E uma certa..[pensando]..como é que eu diria, coragem [enfatizou], entendeu” (GVR, I.
310-312)

“Respeito pra mim é fundamental. Ta. Entender que cada pessoa tem um problema, as pessoas ndo sao iguais
ta, isso também é fundamental. ” (GDCI, . 374, 375)

“[...] quando eu vejo pessoas em certos casos que tem um certo grau de arrogancia, esses erros mais, entao
tem que ter competéncia por um lado, mas tem que ter humildade por outro.” (GDC2, I. 481-483)

“Bom, primeiro firmeza de propésito, acho que vocé tem que ter propésito. Tem que ser firme e tem que dividir
com as pessoas, se ndo vocé ndo caminha. Outra coisa € habilidade pra ouvir as pessoas, tem que perceber que
sdo pessoas que trabalham com vocé, né. Outra coisa responsabilidade, ética,/...]” (GCP, 1.669-671)

“A gente manter a integridade da instituicdo, crescer, pegar as oportunidades, mas sem perde a sua autonomia,
sem perder o ideal maior de uma instituicdo publica. Eu acho que esse é o grande desafio para os gestores de
universidades.” (GVR, I. 329-321)

“O gestor primeiro ele tem que ter uma proposta de trabalho. Primeiro uma proposta de trabalho. Dois, ele
tem que procurar compreender como é que aquele setor para o qual ele foi designado, onde ele foi colocado,
como que aquele setor funciona, ele tem que ter a capacidade de fazer um diagnostico, de como funciona, e ai
sim ele trabalhar, a proposta dele, o que €, como é, pra poder desenvolver. Eu acho que a priori...e 0 gestor tem
gue ter conhecimentos técnicos também, porque ai ¢ [fez sinal com as médos] é apanhando que se aprende.
Como é que ¢é aquilo? Como é que faz aquilo outro? Isso sdo as coisas do funcionamento. A questdo da Lei.”
(GDC3, 1. 492-498)
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“Porgue o que acontece com o gestor de universidade ele ndo tem que saber fazer administracdo na acepcao da
palavra administracao, ele tem que conhecer administracdo académica, ele tem que conhecer o que se pensa e 0
que se faz em termo da construcdo dos cursos, da construcdo pedagégica, dos caminhos que podem ser
trilhados, das interfaces do ensino de nivel superior com o ensino médio, com o ensino basico. (GVR, 1. 229-
233)

“[...] vocé tem que trabalhar com as pessoas que tem identidade com o que fazem.” (GDC3, . 417, 418)

“Se ele for Reitor, Prd-Reitor, motorista, seja 0 que for, ndo pode ser um motorista que toda hora bate, toda
hora leva multa, é melhor fazer outra coisa que ndo dirigir carros, arranjar uma outra funcdo para esse
servidor. Entdo, ou seja, qualquer um, na fungdo que estiver, tem que ter competéncia naquela funcéo
[enfatizou].” (GDC2, 1. 462-465)

NIVEL TATICO

“Além ter paciéncia para lidar com as pessoas, ter conhecimento genérico do que ele vai fazer, tem que,
principalmente, ele tem que saber aonde ele quer chegar. Qual caminho ele tem que chegar. Com a
administragéo publica isso é mais dificil porque a gente depende de politicas externas. (GDIR1, I. 378-380)”

“O gestor ele tem que ser correto. Ele ndo tem que ser pessoal, principalmente, ainda mais, na gestao publica.
A impessoalidade na gestdo publica é um principio, entdo vocé jamais pode tender as coisas pro seu lado
porque é pro seu lado, vocé tem que sempre tender as coisas pro lado correto, o lado legal. (GDIR2, I. 446-
449)”

“Conhecimento do meio onde ele estda, ndo adianta ele ‘ah vou ser diretor do DAARG, so porque eu quero ser
diretor do DAARG’ ele tem que saber como funciona, como funcionam os cursos, matriculas, quer dizer, tem
gue conhecer a coisa. Tem que ter... dominar rela¢gdes humanas. Entdo nessa funcao por que, porque tem que
interagir do aluno ao técnico administrativo ao professor. E também tem que se reportar ao decano, se reportar
reitor, entdo vocé tem que dosar o fluxo de informagdes, como passar as informagdes, e como convencer as
pessoas das obrigagdes, em fungéo disso, das necessidades do cargo. (GDIR3, I. 333-338)”

“Entdo o que vocé tem que fazer, tem que tomar a decisdo sem medo de errar. Ndo pode pensar muito, tem que
decidir. (GDIRI, 1. 397, 398)” “A empresa privada ndo tem a chance de vocé dizer, o cara fez quando eu vi, eu
parei, nessa parte no servi¢o publico € até melhor do que a empresa privada, no servi¢o publico vocé tem como
provar que foi inocente. E o direito de defesa, entdo as pessoas falam do servico publico, mas nessa questéo de
errar ele é mais flexivel. Vocé ndo é mandado embora, errou ¢ mandado embora, vocé é afastado, mas tem
direito de defesa. (GDIR1, I. 409-413)”

“O gestor especificamente ele ndo sabe nada [enfatizou] ele esta refém de uma série de pessoas. O gestor que
chegar, quando vocé chega ao cargo de gestor, vocé tem que ter a plena consciéncia que vocé é uma pega que
uni outras pessoas. E assim, vocé ali é a peca chave de um tabuleiro, de um quebra cabeca, na realidade se vocé
nao tiver essa... essa no¢do, vocé ndo € um gestor. Vocé é uma pega a mais do tabuleiro descartavel a qualquer
hora. Entdo vocé sendo um gestor que vocé congregue, vocé tem que saber que vocé é uma peca do tabuleiro.
(GDIR2, I. 289-294)” “Isso é outra coisa que 0 gestor tem que botar em mente, ele ndo tem nome, ele tem a
sigla da sua institui¢do. Entdo vocé vai, aonde o gestor vai ele tem que falar assim ‘como é que eu estou sendo
visto, como é que a Rural estd sendo vista através de mim’ entendeu. E outra coisa fundamental. Porque vocé
vende a imagem da sua empresa la fora. 1sso tanto na privada quanto na publica.(GDIR2, | 319-322)”

“Vocé tem que ter um bom relacionamento politico pra conseguir mais beneficio para o seu setor junto a
administracdo. Entdo, aquele cara que estd mais perto do gestor principal, que convence aquele gestor,
consegue mais beneficio. Aquele cara que consegue ter mais tempo de correr atrés dessa situacdo. (GDIR1, I.
196-798)”

“Entdo vocé tem que ter essa facilidade com gestdo com pessoas, conhecimento, 6bvio, e se vocé tiver
conhecimento técnico que viabilize essas agdes que amenize o sofrimento diario nas agdes. Acho que
basicamente isso. A gente tem que ter conhecimento do dia-a-dia, o quanto mais profundo for o conhecimento
melhor. Se cercar de pessoas que tenham esse comprometimento também /...] ” (GDIR3, 1. 338-342)

NIVEL OPERACIONAL
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“Indispensavel realmente é a relacdo com a equipe, estreitar os lagos com a equipe. Cada individuo tem suas
necessidades, a gente ndo pode ver s6 o lado institucional da coisa, pegar no bom sentido o material humano, e
ver as necessidades que a equipe tem, ter esse ‘feeling’ na hora do tratamento com a equipe né. Nem todos da
equipe sdo iguais, tem gente que esta a frente fazendo algumas coisas mais importantes que os outros, tem que
ter esse critério de estreitamento de relacionamento com eles. Manter amizade, ndo sé critério de chefia de
imposicao, mas um critério de relag8o interpessoal, manter um bom ambiente de trabalho. Relac&o interpessoal
e humana.” (GCS2, 1.350-356)

“Ah, ter a sensibilidade. Fora o conhecimento que tem que ter né, e mesmo que o gestor ele pegue esse
departamento aqui que é muito complexo, ¢ muito assunto, tudo gira aqui em torno do departamento, mesmo
que ele assuma um cargo e que ndo tenho conhecimento e que busque, que tenha interesse em aprender,
interesse me buscar as informacoes, seja sensivel com os problemas, seja sensivel com o individuo em si.”
(GCS1.2, 1. 171-175)

“Acho que além do conhecimento técnico tem que ter sim habilidade de lideranca, de relacionamento, de
confianga mesmo, ndo sei, ¢ dificil de mensurar em palavras essa habilidades, mas assim, basicamente isso,
lideranca, de relacionamento que sai em uma base de certa forma de lideranca, de é.. ndo sei como colocar
assim, de direcdo, de gestdo, ndo estou conseguindo mensurar, de clareza, vocé ter foco, conseguir enxergar as
coisas num todo e aplicar aquilo em partes, ter a visdo holistica e conseguir traduzir aquilo.” (GDIV2.1, I. 363-
368)

“Ele tem que cobrar, mas ele tem que dar tambem. Ele tem que perceber. Ele tem que se tornar culto. Ele tem
que entender aquilo que ele quer, aquilo que é exigido. O que ele exige de um colega ele tem que ter pelo menos
uma nocdo, percepcao, entdo ele saber, porque ninguém vai pedir e cobrar aquilo que ndo sabe. Entao tem que,
eu acho que na atual conjuntura que a gente esta vivendo, tem que estudar muito mesmo. Tem que estudar. Tem
que pesquisar. Tem que organizar. Tem que buscar caminhos. Acho que um bom gestor tem que fazer isso
mesmo, se ndo fica dificil. ” (GDIV1, 1. 469-474)

“Sabe, ele tem que ter o conhecimento, pode saber tudo, ser o ‘bam-bam-bam’ na drea, mas se ndo for criativo
e flexivel para conversar, para negociar, para buscar saidas ele ja comeca ruim. E na instituicdo publica pior
ainda porque a gente tem que buscar saida para tudo. Acho que sdo duas coisas assim importantes. A outra é
buscar conhecimento sempre, ndo tem jeito, o gestor tem que estar... E dentro do ser criativo e flexivel, acho que
esta a questdo do didlogo, tem que ter didlogo. Tem que ser ousado também, aquela histéria que eu falei que
falta pra mim muito sabe.” (GDIV1.1, . 319-324)

“Ele ser amigo daquelas pessoas, saber tratar aquelas pessoas, conviver com elas. Saber passar as coisas,

tentar oferecer o que ele tem para aquelas pessoas aprender também. Fazer essa interagdo [...]” (GDIV2, L.
193-195)

““Acho que a pessoa fazer mais reunides e orientar mais os funcionarios, se houve uma coisa nova, chegar para

os funciondarios e expor, explicar, as vezes tem varias coisas que a gente nem sabe, ai chega as pessoas ‘ah, vocé
ndo sabe isso?’ é chato.” (GDIV3.1, I 129-131

4.8 Comentarios/Sugestdes sobre a Questio ‘aprender a ser gestor’ pela Vivéncia dos
Gestores

Foi solicitado aos gestores que tecessem sugestdes e/ou fizessem comentarios acerca
da questdo ‘aprender a ser gestor’. Tomando como base a propria vivéncia e experiéncia
gerencial, os entrevistados dos trés niveis colocaram o que segue no quadro abaixo.

Quadro 10 — Resumo do significado de Aprender a ser gestor: comentarios e sugestdes
dos entrevistados.

NIVEL ESTRATEGICO NIVEL TATICO NIVEL OPERACIONAL

Curso de capacitacdo (que Organizar curso de treinamento para Cursos de capacitacdo para
estimule o interesse e esteja todos aqueles que iniciassem em gestores.
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NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL TATICO

NIVEL OPERACIONAL

associado a prética) para
gestores.

chefia, para que aprendessem a
gerenciar equipe, que desenvolvessem
a lideranca

Programacdes dinamicas que
levem aprendizagem aos chefes.

Preparar o servidor para uma futura
gestdo. Durante o estagio probatorio
ele deveria ter oportunidade de
conhecer um pouco de toda
universidade.

Por meio de reunifes os gestores
poderdo aprender mais. Tera
oportunidade de praticar o
dialogo e de ouvir opinides e
sugestdes. Podera desenvolver
uma visdo mais ampla de sua
funcdo e trabalhar em sintonia
com as demais unidades. Podera
captar ferramentas de gestéo,
aprenderd a ouvir e desenvolver
lideranga.

Formalizag&o das experiéncias.
Socializar aquelas exitosas (Ex.
Férum de pro-reitores de
graduacao). Partilhar as
dificuldades. Transmitir os
conhecimentos aprendidos com a
gestao.

Criar oportunidades para os gestores
colocarem dificuldades e problemas e
buscarem juntos uma solugéo.

O Conselho de Administracdo foi um
grande passo onde os diretores podiam
colocar suas dificuldades e tentar
resolvé-las

Que sejam promovidas reunifes
para discutirem problemas da
instituicdo e da unidade.

Estar aberto ao aprendizado que
ocorre no cotidiano, ser um
eterno curioso na solucdo de
problemas e na busca por
solucoes.

Ter formacéo tedrica e também
prética.

Para ser gestor deve-se primeiro
desejar ser.

A pessoa ndo nasce pronta, ela pode ter
uma iniciativa, mas precisa ser
trabalhada. Quando a pessoa ndo quer
melhorar e ndo quer assumir
responsabilidade deve ser substituida

Busca continua de
conhecimentos e que essa busca
ocorre por meio de leituras,
formacéo tedrica, interagindo
€Oom seus superiores e
questionando o dia-a-dia.
Aprendizagem esta na associa¢do
de teoria a prética.

Exercer cargos de chefia é
importante para formagéo do
gestor.

Atribuir responsabilidade para
estimular o desenvolvimento.

Para ser diretor de instituto seria bom o
servidor passar antes pela chefia de
departamento de ensino para aprender
sobre questfes académicas.

Observar as pessoas e verificar as
predisposicdes delas para funcéo
gerencial, buscar sanar as
deficiéncias que elas possuirem e
convida-las para atuar na gestao
independente de questbes
politicas. Esta na hora de se usar
um caminho diferente para
escolher um gestor, normalmente
coloca-se na gestdo quem
aceitou, mesmo se a pessoa ndo
tiver competéncia para exercé-la.

Votar pela melhor proposta e ndo pelo
grupo politico. Que o gestor pense no
melhor trabalho sempre e esqueca
grupo politico. O gestor publico ndo
deve fazer do jeito que o outro quer,
deve fazer conforme a lei. Fazer
politica ndo é ficar criticando é
trabalhar pelo ensino, pesquisa e
extensdo de qualidade, para isso 0
gestor deve proporcionar condices
para que os professores déem boas
aulas, que tudo funcione bem. O
melhor gestor é aquele que tem
melhores propostas e que tenha
disposicdo e capacidade de executa-las.
Os chefes tém poder, mas ndo agem.
Sera que quem tem formag&o na area
de administracdo administra melhor?

O gestor deve saber qual o rumo
a ser seguido, qual é o objetivo e
proposito da organizacao. Todo
servidor deve conhecer o que a
organizacdo e o setor onde ele vai
trabalhar faz.

Habilidades psicoldgicas a fim de
lidar com as pessoas. Sabendo
lidar com as pessoas o gestor
crescera porque terd o apoio da
equipe.
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NIVEL ESTRATEGICO NIVEL TATICO NIVEL OPERACIONAL

Percebe-se que alguns podiam
administrar melhor, mas ndo o fazem
por questdes politicas.

Melhorar estrutura dos departamentos.
Oferecer assessoramento para 0s
diretores e decanos

Criar uma cultura organizacional
para toda a organizacao.

Cartilha do chefe, onde constasse o que
fazer, porque fazer, onde fazer isso ou
aquilo e como fazer.

Oficinas de como fazer as coisas.
Como comprar. Como contratar.

Fonte: Elaborado a partir das declaracdes dos entrevistados
Seguem na seqiiéncia trechos das falas dos gestores entrevistados para ilustrar.

NIVEL ESTRATEGICO

“Eu acho que haveria necessidade de se trabalhar com os gestores, inclusive com idéia de um destes meus
colaboradores, que a gente fizesse cursos de capacitacéo de gestores /...]” (GDCI, I. 387, 388) “Eu acho que
isso é que falta pra...cursos preparatérios pra quem vai administrar. Por isso que falo que quem tem que
administrar sdo pessoas ligadas a area, porque um cara formado em administracdo, ele ja teve na sua
graduacéo alguma coisa que levou a isso, mais um curso rapido de como funciona a instituicdo, pronto vocé
tem um gestor que pode colocar as coisas pra frente. E ndo um médico veterinario que foi galgando as coisas
aos pouquinhos.” (GDCI, I. 410-415)

“[...] ele vai ter que ter, vai ter que buscar, embasamento tedrico que ele ndo tem, que ele ndo teve no curso da
area, e ele vai ter que usar essa ferramenta para ir descobrindo as coisas do cotidiano, tem que ser um eterno
curioso, de como resolver problemas, como buscar solugdes, eu acho que isso € o grande aprendizado do
administrador, é a curiosidade cientifica e a curiosidade administrativa.” (GVR, 1.342-345) “Porque eu acho
gue as pessoas ndo gostam muito dessa capacitacdo [enfatizou]. Acho que teria que ser uma coisa obrigatéria,
vocé entrou para ser gestor vocé tem que fazer esse curso de capacitagdo. Agora tem que ser um curso de
capacitacdo adequado.” (GVR, I. 412-414)

“Olha, eu acho que a universidade ndo é pedag6gica com suas prdprias experiéncias, as vezes tem pessoas que
fazem trabalhos incriveis e isso ndo € passado pra diante, entdo eu acho que nés temos que formalizar essa
experiéncia. Primeira coisa, 0 que os gestores tém que fazer? Formalizar suas experiéncias, escrever suas
dificuldades..entdo é socializar a experiéncia e o que foi feito. E acho também que a universidade tem que
organizar pequenas formacdes, ndo fazer coisa assim, fazer oficinas para ensinar as pessoas a serem gestores.
Entdo, por exemplo, como se compra? Como que se pede? Isso ja foi...como faz concurso? Eée. Como
se..[pensando] como se atende a legislacdo, pra fazer determinado tipo de tarefa? Entdo, existem algumas
coisas que a universidade ela tem que estar voltada pra ter assim, alguns tipos de programacgdes de
aprendizagem, dindmicas.” (GDC3, I. 548-556) “Entdo eu acho que é isso, passar a experiéncia adquirida e
principalmente, divulgar, as atividades exitosas, aquilo que deu certo, aquilo que funciona, porque isso da uma
idéia boa pra outra pessoa. Por exemplo, nesse forum de prd-reitores de graduacdo, criado no ambito da
ANDIFES [Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituicdes Federais de Ensino Superior], um dos objetivos
nosso é esse, fazer circular entre os pro-reitores de graduacdo as experiéncias exitosas das universidades
federais. Isso é uma escola. (GDC3, I. 561-565)

“[...] como vocé aprende determinados conhecimentos que vocé passa isso pra frente, isso se transmite, € assim
que acontece o aprendizado /...] ” (GCP, I. 753, 754)

“/...] por um lado vocé tem que ter a formagéo tedrica, por outro tem que ter a pratica, e isso leva tempo, vocé
exercer outros cargos também ajuda.” (GDC2, 1. 490, 491)

NIVEL TATICO

“Na verdade a pessoa pode ser trabalhada pra ser gestor, gerente, ele pode ser trabalhado. Melhorar, buscar,
vocé tem que buscar na pessoa o que ela tem de bom, tem de melhor, quando vocé consegue pegar isso da
pessoa, tanto pra ser lider quanto para ser um colaborador qualquer mesmo, tem que pegar aquilo que ele tem
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de melhor, ‘que vocé vai fazer de melhor para mim’, mas ds vezes a pessoa ndo consegue fazer isso, ai vai do
gestor também, ele ndo consegue fazer aquela pessoa melhorar, porque ele ndo consegue? Porque aquela
pessoa as vezes ndo quer melhorar. (GDIRL, I. 424-429)” “Acho que atribuindo mais responsabilidade pra
pessoa, a pessoa aprende mais quando ele tem mais responsabilidade. (GDIRI, 1. 435, 436)”

“Nao era questdo de dizer que se iria resolver, mas era uma forma, uma maneira aonde todos os chefes de
unidade chegar e expor suas dificuldades. Hoje em dia ndo tem e isso eu acho fundamental. Vocé tem um
decanato que as vezes também ndo faz isso. Vocé poderia expor com o decanato. Olha, hoje n6s vamos botar
aqui e vamos dizer todas as dificuldades. Vamos ver se vamos conseguir acertar esses problemas. Mas néo tem
isso, eu acho isso fundamental. (GDIR2.1, . 389-393)”

[...] eu acho que os gestores ele tinham que passar por um curso assim também, ‘Como saber gerenciar uma
equipe’. Porque eu acho que esta faltando muito disso aqui na universidade. Eu falo isso de experiéncia
propria, eu acho que ndo so os gestores, eu acho que professores, os coordenadores, precisam de capacitacao
também. (GDIR3.1, 1.182-185)”

“O servidor concursado, ele deveria passar, como se diz, ele entra e tem o0 estagio probatério, e 0 estagio
probatério, na minha opinido, a area destinada a fazer isso, ele deveria pegar, eu sei que é dificil pela falta de
servidores que temos, mas deveria criar uma area especifica, onde aquele servidor em estagio probatério ele se
interasse de toda a universidade, ele passa por, nem que fosse 15 dias, em cada local, conhecendo aonde ele vai
trabalhar, conhecendo um pouquinho do trabalho, porque ele ndo vai conhecer totalmente. Com isso nds
teriamos assim, aonde o servidor iria melhor se adaptar e aonde a instituicdo poderia melhor localiza-lo.
(GDIR2.1, 1. 365-371)”

“Vocé fazer politica ndo é ficar fazendo critica, ficar fazendo critica a um ou a outro, é vocé contribuir dentro
da universidade, acho que todos tém que trabalhar pelo ensino, pesquisa e extensdo de qualidade. E para isso
acontecer, para o professor dar uma boa aula, tem que funcionar bem aqui, o material tem que funcionar bem, o
DP tem que funcionar bem. A prefeitura tem que funcionar bem, o hotel, todo mundo tem que funcionar bem.
Para o professor tem que ter o ferramental para ele dar uma boa aula e para formar aluno, o aluno tem que
estar aqui bem para ele produzir, pra ele aprender a pensar. Entdo eu acho que uma das coisas, sugestéo, é as
pessoas parar com picuinha politica, qual é o melhor reitor, é aquele um que esta mais disposto a fazer, que
tenha uma proposta melhor de trabalho [...] (GDIR2, I. 535-543)” “Entdo eu acho que isso é uma coisa pro
gestor pensar, pensar no melhor trabalho sempre. Esquece partido politico, pra gente ndo importa isso, ele tem
que fazer um bom trabalho, € isso que vai levar o bom gestor a ser reconhecido. (GDIR2, I. 555-557)”

“Como eu nunca trabalhei na iniciativa privada ndo sei Ihe dizer, mas se existisse um manual, um treinamento,
uma capacitacao, entéo vocé foi galgando essa posicéo, entdo vocé vai fazer um treinamentozinho, pra ser mais
bem capacitado. (GDIR3, I. 394-397)” ““/...] s@o professores que estdo administrando e salvo algumas excecdes
pequenas, estou aqui pensando, o chefe do departamento de administracdo de ciéncias contabeis, é um
administrador, por formacao, ele fez o curso de administragéo, entdo serd que ele administra melhor? Entéo,
agora eu estou até aqui pensando né, entendeu. Fica realmente uma interrogacgéo, porque o administrar para
mim, ndo é sé o saber como administrar, porque olhando as coisas, eu veja que tem pessoas que tem até a
formacdo, mas que nao administram bem por uma questdo mais de postura. Tem o know-how, uma coisa é vocé
saber como, outra coisa é se vocé vai fazer aquilo como vocé sabe que tem que ser feito né. Essa é questao de
postura. N&do estou falando exatamente dessa pessoa que chefia 14 ndo. Porque tem pessoas que deveriam
administrar melhor, mas por motivos politicos muitas vezes até fazem essa separa¢do, entdo ndo administram
tdo bem apesar de ter a formagéo. (GDIRS3, I. 399-408)”

NIVEL OPERACIONAL

“Eu acho assim, é importante vocé pesquisar, vocé ler, vocé ter uma formag&o tedrica e tudo, até porque eu ndo
posso deixar de falar isso, sendo meu curso de administracdo, eu tenho que favorecer meu curso também, é
importante sim, mas eu acho que a formagao de um gestor ela é na pratica, ela é no dia a dia. Eu acho que
nenhum gestor é formado em escola nenhuma, é o dia a dia, as situacbes que vao acontecendo e o
posicionamento que ele vai tendo diante dessas situagdes e o perfil dele também.” (GDIV2.1, |. 374-378)

“Entdo ¢ isso, eu sei, eu sei, ‘ah, porque fulano é PhD nessa drea’, ele estudou, mas a prdtica e a vivencia ele
tem? Se ele conseguir contornar a vivencia com a experiéncia dele do papel, do que ele estudou, é muito bom
né. (ER) Como vocé acha que ele poderia juntar essas duas coisas? (GCS1.1) E no dia-a-dia, e fazendo e
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aprendendo, é vivenciando, é tentando um aproveito de alguma coisa, sei la. Se aquilo que eu fiz foi bom, se
aquele resultado foi bom entdo vamos caminhar por essa linha. Eu acho que é assim, é o dia-a-dia, é a vivencia.
Porque ndo basta chegar aqui ‘ah, vocés estdo errados, vocés ndo estdo administrando certo, isso ndo poderia
ser dessa forma’. Ta, mas vocé estd ali executando? Vocé estd fazendo? Vocé estd vivenciando o problema
daquele que estd fazendo? Néo é¢” (GCS1.2, 1.182-189)

“Entdo quando mais pergunta mais conhecimento tem. Claro que envolve outras coisas, conhecimento de como
vocé envolve as outras pessoas, o fator psicoldgico, tudo que eu falei esta nessa parte de saber lidar com outras
pessoas, de saber com que tipos de problemas estou lindando dessas pessoas, eeee... a parte técnica né,

associada a parte pratica. Seria no meu ponto de vista essencial, juntar todo esse material.” (GDIV2.2, [. 230-
233)

“Com certeza o principal acho que é criar uma cultura organizacional, uma cultura ndo so setorial, mas
organizacional, dizer a organizacéo est4 a rumo dessa atividade aqui. Entdo todo mundo estar sabendo qual é o
rumo principal da instituicao, e o setor ter essa cultura né. O servidor chegar aqui e saber o que é a institui¢do,
0 que ela faz, qual € o principal objetivo dela, onde ele vai ser locado, o que aquele local fornece, o que aquele
local faz, onde vai ser a atuacéo da pessoal naquele local ali, dar uma visdo realmente estruturada pra pessoal.
Realmente trabalhar essa questédo de cultura pra pessoa estar vestindo a camisa, saber que ela é a universidade
e porque ela é a universidade.” (GCS2, [. 358-364)

“Essas reunides, encontros, momentos em que se discute a tua instituigdo. Ai vocé vai relacionar o seu trabalho
de gerente num todo. Ai esse dialogo tem que acontecer num nivel de colaboradores também, obviamente né.
Entdo acho que esse dialogo que poderia ser feito por reuniées ou por n’ formas. Isso é fundamental. O que
mais? Acho também que os gerentes, uma coisa que eu também quero fazer, ele tem que saber administrar
conflitos. Porque onde tem varias pessoas naturalmente os conflitos vdo acontecer.” (GDIV1.1, I. 360-364)

“Poderia ser através de reunides freqiientes, para ele poder ouvir nossas opinides. Aceitar também sugestoes.”
(GSC1.1, 1. 158, 159)

“E um curso de gestdo para orientar os chefes, a pessoa com cargo de gestdo para orientar a pessoa como ela
deve agir. Eu acho que isso as vezes faz falta. Porque as vezes a gente tem uma idéia, age de uma maneira, mas
a gente pode até estar agindo errado. Entdo se vocé faz um curso que te oriente nesse sentido, isso pode até te
ajudar.” (GDIV3, 1.203-206)

“Eu acho que tem pessoas que sdo lideres natos, como eu falei, mesmo ndo sendo chefe eles tem isso. Eu acho
que deveria se detectar essas pessoas e colocar na chefia independente de ter votado em um ou outro reitor. Eu
acho que as pessoas tém que ter treinamento mesmo, capacitar sempre, estar sempre informado de tudo.”

(GCS1, . 244-247)

“[...] eu acho que nds estamos €... [pensando]... Recebendo pessoas altamente qualificadas, assim, com boa
vontade de fazer, né, e com um potencial muito grande. Entdo eu acho que a gente tem que investir mais nessas
pessoas, €, por exemplo, essa parte, para que a gente também tenha condicdes, de quando precisar transformar
uma pessoa em gestor, que a gente tenha um ou outro caminho, que n&o seja aquilo de vocé olhar, achar,
convidar um, ndo quer, convidar outro, também n&o quer, e vocé pega aquele que aceitou, que nem sempre é o
mais qualificado” (GDIV1, I. 478-483)

Ainda acerca de comentarios e sugestdes segue a proxima categoria. O objetivo da
questdo foi enriquecer o processo de entrevista para uma proxima pesquisa, seja para fim
académico ou profissional, e também identificar como 0s gestores enxergam a pesquisa.

4.9 Comentéarios/Sugestdes sobre o Processo de Entrevista e as Contribui¢gdes que a
Pesquisa Pode Trazer para Instituicéo

Os gestores entrevistados foram questionados acerca do processo de entrevistas, das
respostas surgiram comentarios e sugestdes conforme quadro abaixo.
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Quadro 11 — Resumo dos comentarios e sugestdes dos entrevistados sobre o processo de
entrevista e as contribuicdes da pesquisa.

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL TATICO

NIVEL OPERACIONAL

“Eu espero que seu trabalho seja
muito bem trabalhado, bem terminado

“E interessante, tem muito coisa que
realmente pode ser melhorada em

“Eu espero que esse trabalho que vocé
esta fazendo, que é um trabalho que sei
que vai trazer grandes frutos dentro da
nossa instituicdo, que ele seja

porque isso vai trazer uma | termos da  administragdo  da | observado, que ele seja colocado em

contribuicdio boa pra instituicdo | universidade [..]. (GDIR3, I. 398, | pratica, a gente ndo tem pretensdo que

também.” (GVR, 1.377, 378) 399)” seja 100% mas umas boas iniciativas
vdo sair desse trabalho [...].” (GDVII,
I. 493-497)

“As pessoas passam por aqui e as | “Até porque, independente disso

vezes fazem excelente trabalho, mas
ndo fica. Levam com elas, se
apropriam das coisas que fazem aqui,
ndo deixam, ndo que a pessoa nao
queira deixar, mas é que ela ndo tem
instrumento para deixar aqui. Ento
ao ler sobre gestdo publica ou sobre o
emprego da qualidade, tem um item
sobre aprendizado em que talvez
tivesse que ler um pouco mais sobre
isso, mas criar instrumentos para que
0 que se aprende fique, faca parte da
histéria.” (GCP, 1. 757-761)

“[...] porque vocé vai saber coisas que
eu ndo estou conseguindo saber, de
repente do seu resultado eu posso
tracar metas pra melhoria de alguma
coisa dentro da institui¢io [...]”
(GDC1, |. 419-421)

contribuir, t4, pro seu estudo, pra sua
formagdo, eu acho que isso vem
contribuir mais pra o entrevistado.
Isso que vocé fez hoje, a administragédo
superior deveria fazer constantemente
e eles deixam de fazer. [...] Porque, a
contribui¢do que eu digo € o seguinte,
a administracdo superior ele ndo tem
assim... é... ndo sei se é por falta de
tempo, ndo sei nem se a administracao,
mas a administragdo superior ter uma
area pra fazer isso, cada unidade,
cada chefe de setor, foi criado nessa
gestdo 0 CAD Conselho
Administrativo, eu achei um grande
passo, porque ali vocé poderia chegar,
era pra vocé ir e desenvolver as suas
dificuldades como intuito de resolver.
(GDIR2.1, 1. 381-388)”

“Eu estou até achando interessante
esse trabalho, espero que a gente tenha
algum retorno sobre isso ai né. O que
se espera. Eu realmente espero que
alguém dé mais atencao,
principalmente aqui para a nossa area.
Entendeu. E ndo que seja s6 projeto no
papel, tal e tal, levantar s6 os
problemas e ndo executar.” (GCSI.2,
I. 198-201)

“Como critério de associacdo de
contribuicdo, realmente espero que
esse trabalho va refletir muitas coisas
boas, e que os administradores véem
coisas para serem implementadas na
instituicAo. Realmente ela precisa de
muita abordagem desse tipo” (GCS2,
1.366-368)

“[...] me pareceu bem feito, vocé me
deixou a vontade, fez perguntas
importantes [...] " (GDC2, I. 500)
“Uma coisa é vocé dizer estou feliz
porque estou no cargo, mas o que esta
funcdo administrativa de acrescentou
como pessoa humana? Entendeu, no
teu aprendizado como pessoa humana.
Eu acho que isso é uma pergunta que
vocé poderia acrescentar na tua
pesquisa.” (GVR, 1. 350-352)

“Porque talvez vocé me fez enxergar
algumas  coisas que  estavam
escondidinhas assim dentro de mim
que eu nem sabia que eu tinha essa
visdo tdo ampla do que é essa vivéncia
aqui dentro da universidade. Eu
sinceramente eu estou assim surpresa.
Né. Porque a gente vai fazendo, vai
fazendo, vai fazendo e nunca para pra
refletir no que ja fez. E para mim isso
foi 6timo. (GDIR3.1, I. 187-190)”

“Eu achei bem elencada assim, tudo
numa ordem que foi facil de colocar,
nao foi uma coisa muito engessada que
fosse dificil de responder. Eu me senti
a vontade para responder, ndo tive
nenhuma dificuldade para responder
achei bem claro. E parece que da para
sentir com as perguntas assim o que
vocé quer tirar com isso.” (GDIV2.1, 1.
382-384)

“Achei legal, bacana. E bom que a
gente também vai relembrando e
contando as historias.” (GDIV2.2, |
242) “O seu foi mais sucinto, com
perguntas inteligentes.” (GCSI, 1. 268)
“Deveria fazer mais. (ER) Gostou? E
bom a gente falar um pouco da gente
né? (GDIV3.1) E. O que vocé
perguntou é o dia-a-dia de todo
mundo, da se¢do.” (GDIV3.1, I. 133,
134)

“Eu ndo sei se eu fui repetitiva, ou as
perguntas ai, ndo sei, é uma coisa que
vocé tem analisar. Porque eu falei
muita coisa que no final tudo se
resume,|...] Mas  achei  super
abrangente, vocé perguntou tudo e
mais um pouquinho.” (GDIVI.1, I
371-374)

“Eu ndo teria nenhum comentdrio
porque eu acho que se vocé bolou
essas perguntas vocé tem uma
concepcdo tedrica por detrds delas.

“Bom, acho que esta dentro daquilo
que realmente tem quer ser para sua
tese. N&o tenho assim nenhuma
pergunta. Acho que talvez se tivesse




99

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL TATICO

NIVEL OPERACIONAL

Entdo eu ndo faria nenhuma sugestao
elas
abrangentes, estdo voltadas pra uma
problemdtica que vocé colocou [...]”

porque eu acho que

(GCD3, |. 566-569)

sdo

assim uma pergunta sobre valorizacdo
das pessoas.” (GDIV2, 1. 215, 216

Fonte: Elaborado a partir das declara¢@es dos entrevistados

A categoria seguinte foi construida visando ressaltar algumas palavras e frases ditas
pelos gestores entrevistados e que contribuem para compor o perfil desses gestores publicos.

4.10 O que os Gestores Valorizam

A partir das declaraces dos gestores foi possivel extrair informagfes que representam
0 que eles valorizam em termos de pessoas, interacdo, aprendizagem e pratica gerencial, que
sdo apresentadas nos quadros que seguem.

Quadro 12 - O que os gestores do nivel estratégico valorizam

No que tange a pessoas

No que tange a interacdo

No que tange a
aprendizado

No que tange a pratica
gerencial

-Ter boa relacéo
interpessoal, respeitar e
conhecer o outro;

-Saber lidar com as pessoas,
ndo agir friamente;

-Saber lidar com as
diferencas das pessoas, saber
falar com elas;

-Olhar o outro com seus
defeitos e virtudes;

-Saber ouvir, saber
interpretar.

-Respeito, manter bom clima
no ambiente de trabalho;
-Conversar, fazer reunides,
féruns de discusséo;

-Equipe andar junto;
-Amizade e proximidade
com o superior;

-Valorizar o empenho e
atuacédo da equipe,
reconhecer o trabalho;

-Agir no coletivo, fazer
planejamento coletivo;
-Saber delegar;

-Refletir com outras pessoas;
-Conciliar e mediar
conflitos;

-Conhecer o trabalho do
outro, gerenciar equipe
pequena.

-Sabe extrair o
conhecimento dos
especialistas;

-Observar e tirar o que 0
outro tem de bom;

-Prética, vivéncia,
experiéncia;

-Formagao tedrica, ler leis e
teorias da area afim;
-Participar de associacoes;
-Ocupar outros cargos para
adquirir praética;

-Ser questionador, fazer
reflexdo individual e
coletiva, auto-analise, auto-
avaliacdo (pessoal e da
unidade);

-Conhecimento técnico;
-Trocar experiéncias
exitosas, partilhar
dificuldades;

-Buscar autoconhecimento;
-Busca espiritual;
-Formacédo administrativa
para gestor;

-Criar missao e visdo,
divulgar o trabalho da
unidade;

-Aprender com outras
pessoas;

-Participar de reunides
externas;

-Paciéncia com a
morosidade da
administracéo publica, saber
lidar com a ansiedade;
-Coordenar, lidar com a
complexidade;
-Autonomia no trabalho,
autonomia universitaria;
-Compromisso, forga de
postura;

-Ser adaptavel, corajoso,
curioso, agarrar
oportunidades;

-Agilidade,
responsabilidade;

-Ser organizado, prevenir,
planejar;

-Conhecer a universidade e
as pessoas, 0 Servico
publico;

-Decidir com justiga, ter
humildade;

-Mostrar resultado;
-Agradecer a Deus, buscar
sabedoria de Deus;

-Saber lidar com
diversidades de demandas;
-Buscar informagdes;

-Ter compromisso com
projeto de educacéo,
conhecer legislacdo
educacional;

-Saber colocar-se;
-Estrutura e boas condicfes
de trabalho.

Fonte: Elaborado a partir das declaragfes dos gestores durante a entrevista no més de outubro de 2010.

Quadro 13 - O que os gestores do nivel tatico valorizam

No que tange a pessoas

No que tange a interacdo

No que tange a

No que tange a pratica

aprendizagem gerencial
-Saber lidar com as pessoas, | -Conversar, fazer reunifes | -Tirar das pessoas o que elas | -Estimular 0
manter amizade, saber pedir, | com pequenos grupos, tem de  bom, tirar | comprometimento das
elogiar, manter respeito; -N&o deixar as pessoas | conhecimento das pessoas; pessoas;
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-Saber quem sabe 0 que;
-Valorizar o capital humano
e colaboradores;

-Deixar as pessoas encontrar
0 proprio caminho;

-Ser paciente, ser carinhoso,
-Capacitar 0] servidor,
identificar habilidades,
-Saber dizer néo.

sairem de maos vazia;
-Maior interagdo entre 0s
departamentos
administrativos;
-Condigdes de trabalho;
-Conhecer o trabalho da
unidade;

-Manter  equipe  unida,
manter espirito de equipe;
-Nao atribuir metas.

-Discordancias de opinides;
-Vivéncia do cotidiano;

-Formagcéo na area,
conhecimento técnico;
-Exercer outras  chefias
antes;

-Aprendizagem  continua,
Cursos, treinamentos,
manuais, estudo, leituras,

busca por conhecimento.

-Primeiro deveres, depois 0s
direitos;

-Saber onde quer chegar,
saber o caminho, saber
como funciona a
universidade;

-Né&o ter medo de errar;
-Rapidez  de raciocinio,
cabeca fria, imparcialidade;
-Arregacar as  mangas,
adaptar-se a novos estilos;
-Explicar bem;
-Ser  gestor
maturidade;
-Fazer reflexao individual;
-Agir com honestidade,
responsabilidade, e perante
a lei.

apés a

Fonte: Elaborado a partir das declaragdes dos gestores durante a entrevista no més de outubro de 2010.

Quadro 14 - O que os gestores do nivel operacional valorizam

No que tange a pessoas

No que tange a interagdo

No que tange a
aprendizagem

No que tange a pratica
gerencial

-Saber lidar com as pessoas;
-Ser amoroso, atencioso,
paciente, simpético, calmo;
-Saber ouvir, compreender;
-Estar com os colegas;

-Ter sensibilidade;

-Ajudar, prestar assisténcia;
-N&o magoar;

-Ter lideranca, pulso firme;
-Ter habilidade intrapessoal
e humana;

Atender bem as pessoas;
-Tratar como gosta de ser
tratado, tratar bem;

-Equipe coesg;

-Manter espirito de equipe;
-Companheirismo;
-Colaboragéo;

-Condigdes de trabalho;
-Doar-se;

-Fazer reunides, juntar as
pessoas pra conversar;
-Motivar equipe;

-Proteger a equipe;
-Transmitir/partilhar
conhecimento;

-Boa comunicagéo;

-Ajudar as pessoas;

-Decidir junto;
-Crescimento da equipe;
-Estimular amizade;

-Unido;

-Melhorar vivencia entre as
pessoas.

-Ensinar responsabilidade;
-Preparar futuros chefes;
-Preparar novos servidores;
-Pedir ajuda, questionar;
-Estudar, pesquisar, ler,
aprender sozinho,
certificado;

-Vivéncia, experiéncia,
mudangas;

-Aproveitar oportunidades;
-Participar de encontros e
eventos;

-Buscar conhecimento,
capacitar-se;

-Vivenciar os problemas;
-Manter contatos externos;
-Auto-avaliacao;
-Conhecimento na area;
-Conhecimento tedrico;
-Buscar informagdes com
outros 6rgdos;

-Prética, dia-a-dia;
-Enxergar para fora,
observar, ouvir;

-Copiar coisas hoas;
-Manuais, normas;

-Correr atras dos objetivos.

-Agir  com  humildade,
transparéncia,
responsabilidade,
honestidade, zelo pelo papel
do servidor publico;

-Gostar do que faz, gostar
da organizag&o;

-Manter estrutura funcional;
-Firmeza de postura,
seguranca de atitudes, chefe
qualificado;

-Ter  percepcdo,  saber
cobrar, dialogar, conversar,
negociar, organizar-se,
buscar caminhos e saidas,
planejamento;

-Aproveitar  melhor  as
pessoas, aproveitar
conhecimento dos outros,
aproveitar idéias;

-Ousadia, criatividade,
flexibilidade;
-Conhecimento pedagdgico,

conhecimento de gestéo,
conhecimento técnico,
conhecimento humano,

conhecimento do sistema,
conhecimento das normas e
leis;-Fazer auto-avaliacéo,
enxergar além do que se
apresenta;-Buscar parcerias,
agir com bom sendo
-Projeto politico, ter apoio
da administracdo, estimulo
dos superiores;

-Sistema informatizado,
ferramentas  tecnoldgicas,
estrutura, infra-estrutura;
-Equilibrar teoria e pratica;
-Respeitar cronogramas;
-Reconhecimento
financeiro;
-Estrutura,

regras, leis,
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No que tange a pessoas

No que tange a interacao

No que tange a
aprendizagem

No que tange a pratica
gerencial

manual de procedimentos,
padrBes  preestabelecidos,
cultura organizacional;
-Planejamento, controle,
planejamento estratégico;
-Proatividade,  superagdo,
determinacéo, autocontrole;
-Questionar;-Esclarecer
objetivos da organizacéo,
esclarecer rumos, esclarecer
0 que faz; -Vestir a camisa;

-Fazer relatérios, controle
dos prazos, meta;

-Equipe  conhecer  seus
deveres;

-Conhecer setor.

Fonte: Elaborado a partir das declara¢des dos gestores durante as entrevistas no més de outubro de 2010.

Os quadros 12, 13 e 14 além de contribuir para compor o perfil dos gestores
entrevistados, também reforcam as caracteristicas que eles consideram importante a pratica

gerencial.

4.11 Observacdes da Pesquisadora

Ao longo da pesquisa e durante o processo de pesquisa a pesquisadora procurou
observar no campo aspectos que indicassem como 0s gestores agem ao desempenhar suas
atividades de gestor, sua interacdo com a equipe e outras pessoas, e ainda o ambiente fisico,
procurando indicios, principalmente de interacdo coletiva.

As observagdes encontram-se resumidas nos quadros 15, 16 e 17.

Quadro 15 - O gestor e sua func¢do - observacao

CATEGORIA

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL TATICO

NIVEL OPERACIONAL

O gestor e a
funcéo de
gestor
(interesse por,
como se sente
ou vé)

O decano de gestdo de
pessoas exerce multiplas
funcgdes, atua como gestor,

professor e representante
politico. Demonstrou
durante 0 processo de

entrevista apaixonado pela
docéncia e pelas relagdes
humanas, v& a fungdo de
gestor como um cargo
politico e passageiro.

O gestor da area académica
demonstrou ter fortes ideais
quanto a questdo académica
e proposta de trabalho na
area.  Parece trabalhar
focado na area académica
O gestor da area financeira
apesar de ndo estar atuando
mais na docéncia, assume
outras fungdes gerenciais
junto a reitoria que parece
ocupé-lo tanto quanto os
muitos processos que tem
para despachar. Seu
trabalho no decano parece
estar mais voltado a
analisar e despachar os
processos. O gestor néo
demonstra ansiedade em

O gestor da area de pessoas
parece estar sempre muito
ocupado com reunides com 0s
superiores e com grande
volume de processos para
despachar e documentos para
responder. Executa atividade
operacional. Viaja a servico
principalmente para Brasilia.

O gestor da area académica
traz um ar de descontraido,
talvez pelo fato de lidar muito

com estudantes. Demonstra
preocupagdo  com  seus
compromissos.  Mantém-se

numa postura de legalista,
afirmou na entrevista ndo
gostar da politica do jeitinho e
isso também foi possivel
identificar no atendimento
que fez de um caso de
descumprimento de prazo de
matricula. O gestor divide o
trabalho da gestio com a
diretora substituta.

O gestor da area financeira
executa trabalho operacional.
Demonstra boa vontade em
atender as pessoas e em nédo
deixar ninguém sair sem

Os gestores do nivel operacional,
normalmente, sdo os servidores mais
antigos de cada departamento. Percebe-
se uma tradicdo em manter 0 mais antigo
mesmo que ele ndo esteja atendendo
plenamente. Percebe-se também uma
possibilidade de crescimento dentro
dessa funcdo de ser gestor, visto que,
normalmente, um chefe ja foi chefe
substituto, um diretor de divisdo ja foi
chefe.  Todos o0s diretores de
departamento ja exercem algum cargo de
chefia dentro do mesmo departamento.

Apesar dos gestores terem reclamado do
valor da gratificacdo de chefia em
virtude do grau de responsabilidade,
parece que a maioria deles considera a
gestdo como uma forma de melhorar
salario, alguns como status, mesmo que
ndo assumam isso verbalmente, outros
declararam que ndo gostam de estar no
cargo, mas que ficam para colaborar com
os colegas ou com a dire¢do. Todos 0s
gestores do nivel operacional
desempenham atividades operacionais e
ficam absorvidos com elas. Também
atuam no atendimento ao publico.
Percebe-se uma falta de tempo para os
gestores discutirem planejamento e
idéias. Eles ficam preocupados quando
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relagio ao volume de
processos.

reposta. Procura manter-se
atualizada com as
informagOes importantes para
0 seu departamento viajando
constantemente para Brasilia.

param para uma reunido ou outra
atividade ndo operacional e porque véem
0s processos acumulando sobre as mesas.
Os gestores possuem autonomia de
decisdo sobre as atividades de sua
equipe, mas quando a decisdo envolve
alguma medida que vai sair do
departamento precisam do aval do
superior.

Os gestores se responsabilizam por
decisBes, orientacdes, informacdes que
prestam em processos e documentos que
circulam nas segBes, dividem essa
responsabilidade com cada servidor que
executa uma atividade, presta uma
informacdo, que da andamento por
escrito em um processo ou que opera o
sistema. O gestor também responde pelas
acOes de seu subordinado.

Fonte: Elaborado a partir das observagdes da pesquisadora durante o periodo de outubro a novembro de 2010.

Quadro 16 - O gestor, a equipe e outras pessoas - observacao

CATEGORIA

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL TATICO

NIVEL OPERACIONAL

O gestor e a
equipe e
outras pessoas

O gestor da area de
pessoas parece ser aberto
ao  diélogo, interage
principalmente com
aqueles que sdo seus
subordinados diretamente,
hd& uma intencdo em
interagir com os demais
servidores da equipe. Ja
que procura se socializar
com a equipe fazendo
visitas no ambiente de
trabalho e participando de
festividades.

Parece que o gestor da area
académica estd sempre
disposto a interagir, por
meio de reunides, com
outros gestores e
professores para discutir
projetos de educacdo. A
interacdo com a equipe

ocorre mais
informalmente.

O gestor da area
financeira/contabil parece

ndo interagir com a equipe
num todo, mas apenas com
os diretores diretamente
subordinados. Demonstra
atencdo para com as
pessoas externas que o
procuram e parece ter boa
vontade em cumprir sua
agenda.

O gestor da area de
pessoas mantém um amplo
circulo de interagdes.
Possui boas relagBes com
outros diretores de pessoal
de outras universidades,
mantém amizade com
pessoas de alto
conhecimento na &rea de
legislacdo de  pessoal.
Apesar de ndo fazer muitas
reunides, interage com a
equipe informalmente
circulando pelas secdes,
perguntando, buscando um
dado, passando  uma
atribuicdo. Parece estar
sempre disposto a ouvir as

pessoas, mas 0 grande
volume de trabalho
operacional que ele

executa o impede de estar
sempre disponivel.

O diretor da area
académica interage com
coordenadores de curso
para discutir e decidir
procedimentos e medidas
académicas. A interacdo
com a equipe interna
parece ficar mais a cargo
da diretora substituta. O

gestor  interage  com
servidores de  outras
unidades para resolver
problema do  sistema
académico.

A gestora da area

Os gestores possuem
oportunidades de interagir com a
equipe, principalmente porque
trabalham na mesma sala, juntos e
misturados.

Percebe-se que na &area de gestdo
de pessoas a interacdo ocorre
constantemente. Os gestores se
comunicam com a equipe a todo o
momento, h& uma interagdo
também com chefes das outras
secOes. As pessoas circulam pelas
salas para  consultar um
documento, buscar uma
orientacdo, prestar um auxilio ou
mesmo para bater um papo
amigavel. Discutem solucdo para
algum problema e combinam
formas de fazer o servigo de modo
que um facilite o servi¢co do outro.
Alguns gestores ou membros de
equipes reclamam de muito
barulho que os fazem perder a
concentragdo e errar.

O fato de o0s gestores estarem
muito  absorvidos com  as
atividades operacionais parece
prejudicar um pouco a interagdo
intencional. Quando precisam
fazer uma  reunido  ficam
preocupados com as atividades
operacionais que ficam pendentes.
A comunicagdo dos gestores da
area académica e contabil com
suas equipes e com 0S Outros
chefes do mesmo departamento
parece meio timida ou menos
constante como se observou na
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financeira e  contabil
(contabilidade) comentou
durante a entrevista que
ndo gosta de fazer reunides
com todos os servidores,
procurar conversar
informalmente apenas com
os diretores das divisdes.
Parece manter uma relagéo
de confianca com a
equipe, ja que servidores
entram e pegam sua
assinatura em documentos
gue a gestora ndo Ié.

area de pessoas.

Os gestores da area académica
interagem bastante com alunos e
professores. Os da area de pessoas
interagem bastante com outros
servidores da instituicdo.

Sempre que um novato chega e é
inserido em uma das secdes do
departamento da area de pessoas,
observa-se que ele é absorvido
pela equipe e logo parece que
sempre esteve ali. As atividades
sdo ensinadas por todos, até
aquele que entrou ha poucos
meses ja ensina o recém chegado.

Fonte: Elaborado a partir das observagdes da pesquisadora durante o periodo de outubro a novembro de 2010.

Quadro 17 - Ambiente fisico de trabalho (layout) - observacéo

CATEGORIA

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL TATICO

NiVEL OPERACIONAL

Ambiente de
trabalho
(fisico —
layout)

O ambiente do gestor de
pessoas ndo parece
propicio para interagBes
com toda a equipe, a mesa
de reunibes é pequena,
parte da equipe fica em
outro andar, reunides com
toda equipe requer reserva
de uma sala maior. A copa
é usada somente por aquele
pequeno grupo.

O ambiente do gestor da
area académica parece
propicio para reunides, é
amplo e possui mesa
grande.

O ambiente do gestor da
area contébil/financeira
parece nao ser propicio
para interagcbes com toda a
equipe, apesar da grande
mesa a mesma fica
constantemente cheia de
processos empilhados, a
sensacdo €& de muito
trabalho.

O ambiente fisico do gestor
de pessoas apresenta-se
improprio para uma boa
interacdo com a equipe, ndo
existe sala para reunides e as
salas existentes estdo super
apertadas. A estrutura fisica
apresenta paredes
danificadas impréprias para
0 bem estar dos servidores.
Uma das coordenacdes fica
no segundo andar, o que
dificulta a comunicagdo com
as pessoas daquela equipe.

A sala do gestor da é&rea
académica possui facilidade
de acesso as demais salas do
departamento, mas ndo
possui espaco para reunides.
O ambiente é barulhento o
que dificulta a comunicag&o.
O ambiente fisico da diretora
da éarea contabil financeira
proporciona condi¢bes para
interacbes, ja que no
departamento existe uma sala
ampla para reunides. A sala
da diretora parece retratar o
que ela comentou na
entrevista como medidas
importantes para esfriar a
cabeca antes de tomar uma
decisdo, pois no ambiente
existe uma televisdo que
permanece sempre ligada.

A sala do diretor de compras
possui um ar de sofisticacdo,
mas a demais estruturas nao
aparentam  fornecer boas

O ambiente fisico dos gestores
da area de pessoas ndo parece
propicio a interacdo formal,
visto que ndo possui sala para
reunibes e 0s espagos sdo
apertados. O que ndo impede
que as pessoas interajam
informalmente, como  foi
possivel observar.

Os espacos dos departamentos
de compras e do departamento
de pessoal ndo apresentam boas
condicOes de trabalho,
transmitem uma sensacdo de
desorganizacédo e desconforto.
Uma das salas do departamento
de contabilidade pareceu ficar
muito exposta a todos que
entram no departamento, o que
deixa os servidores que ali
trabalham passiveis de cometer
erros.

As recepcles dos
departamentos, exceto a de uma
divisdo da area académica, néo
transmitem aconchego para
quem chega para ser atendido.
A da &rea contébil e financeira
transmite  uma  frieza e
distanciamento. A da area de
pessoas transmite desconforto e
estresse.

Toda estrutura fisica do
departamento de pessoal e
departamento de material emite
um sensacdo de desordem e
estresse.
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condicOes para interagdes.

Fonte: Elaborado a partir das observagdes da pesquisadora durante o periodo de outubro a novembro de 2010.

Assim, de acordo com o resultado de campo, a resposta para a questdo ‘“COMO 0S
gestores publicos de uma IFES desenvolveram suas competéncias gerenciais?” sob a
perspectiva dos gestores entrevistados esta representada principalmente na categoria 4.3 a 4.5,
ou seja, desenvolveram suas competéncias gerencias principalmente pela pratica gerencial
cotidiana quando solucionaram problemas e aceitaram desafios, por meio da troca de idéias e
experiéncia em reunides, foruns e dia-a-dia, por meio das experiéncias e vivéncias anteriores,
fazendo, por tentativa e erro, observando outros gestores ou colega e perguntando.
Aprenderam e desenvolveram competéncias também com as dificuldades. Os gestores
trilharam um caminho gerencial que no inicio era fragil e imaturo, ao longo dos anos
tornaram-se gerentes de suas respectivas areas. Algumas competéncias gerenciais comegaram
ser desenvolvidas antes mesmo de assumirem cargos oficiais de gestdo, ou seja, ocupando
posturas que os destacavam de alguma forma no grupo, ou ainda interagindo com as pessoas
no ambiente de trabalho. Apesar de as declaracdes apontarem principalmente processos
informais de desenvolvimento de competéncias, 0s gestores ndo deixaram de relatar processos
formais como cursos, treinamentos e formacéo tedrica.

No relatério de campo, 0s sujeitos da pesquisa falaram, agora, a luz do referencial
teorico, seguem as reflexdes do proximo capitulo.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS EMPI'RICOS ALUZDO
REFERENCIAL TEORICO

Tomando o que os gestores declararam e 0 que dizem os estudiosos inicia-se este
topico discutindo na mesma sequéncia das onze categorias apresentadas no relatorio de
campo, os resultados empiricos. Para facilitar as reflexfes optou-se por agrupar algumas
categorias, portanto, a discussdo se d& em torno das cinco categorias que seguem.

5.1 O gestor Publico no Contexto da IFES / O que a Gestao Trouxe ao Gestor e 0 que
Mudou na Carreira do Servidor que Agora é Gestor.

A partir dos dados de campo, alguns pontos relativos ao perfil dos gestores
entrevistados foram percebidos. O regimento interno da instituicdo aponta que um dos
critérios para nomeacdo de decanos é que o servidor pertenca a carreira do magistério, o que
foi confirmado a partir das entrevistas com o0s gestores do nivel estratégico das areas
pesquisadas. Outro ponto foi o fato de a maioria dos gestores entrevistados possuir mais de 20
anos de servico publico federal, isso indica que estes servidores tiveram oportunidade de
vivenciar mudancas ocorridas na administracdo publica a partir da década de 90, ou seja, a
reforma gerencial, uma nova fase da administracdo publica que segundo Lima (2007), traz um
pensamento novo para a gestdo publica, caracterizado pela desburocratizacéo,
descentralizacdo, e conforme Bresser Pereira (2008) fortalecimento do nucleo estratégico, e
ainda, de acordo com Nicolini (2007), profissionalizagdo, desenvolvimento gerencial,
avaliacdo de desempenho, qualidade e eficiéncia.

Os gestores do nivel estratégico declararam preocupagdes voltadas principalmente
para gquestfes sociais, para o0 papel da educacdo, para 0 bom relacionamento interpessoal e
para o papel do administrar pablico ante as perspectivas humanas, o que 0s aproxima em parte
com o apontado por Nicolini (2007) quanto ao perfil exigido para o novo dirigente publico
ante ao contexto de uma administracdo publica gerencial, que é de um gestor técnico e
politico, um planejador que precisa estar atento as questdes, as contradi¢des, na dindmica nao
controlavel permeada de pressdes politicas e cidadas.

Ainda no que se refere aos critérios para chegar a gestdo, a escolha dos gestores no
nivel estratégico ocorreu, segundo as declaracdes dos mesmos, por um processo coletivo e
participativo, com debate de propostas e objetivos, onde servidores foram eleitos gestores pela
comunidade de servidores e alunos. Neste sentido, parece uma tentativa de iniciar, conforme
sugerido por Siqueira e Mendes (2009), a constru¢do de um modelo alternativo de gestdo, em
que haja participacdo dos servidores, e neste caso, também da comunidade escolar. Esta
escolha participativa ndo tem ocorrido, ao que se pode levantar, no nivel tatico e operacional
das areas pesquisadas, com algumas excecdes para o0 nivel tatico onde houve participacdo da
comunidade interna. No geral, nestes niveis, o servidor chega ao cargo de gestor por um
convite do superior hierarquico, normalmente leva-se em conta 0 tempo de casa e a
experiéncia no setor. No nivel operacional ainda hoje um servidor é designado gestor até
mesmo por falta de op¢éo. Entdo, aquele perfil de gestdo pablico técnico e politico defendido
por Nicolini (2007) parece ndo ser levado em conta pela organizagdo no momento da escolha
de seus gestores.

Siqueira e Mendes (2009) propdem que a gestdo de pessoas no setor publico revise 0s
processos de trabalho, a atitude e comportamento de todos os membros da organizacéo, e
ainda, que sejam revistos os processos de selecdo de pessoal para saber se 0 método vigente
de selecdo e contratacdo estd recrutando pessoas com real vocacdo para trabalhar no setor
publico. Assim, no processo de escolha dos gestores onde ha participagdo da comunidade, o0s
membros da organizacdo tém a oportunidade de verificar aspectos como vocacgdo para gestao
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e outros critérios quanto a competéncia para gestdo publica no momento de decidir em quem
votar.

A visdo dos gestores entrevistados quanto ao significado da gestdo, de acordo com 0s
depoimentos, é de ser um cargo carregado de desafios, responsabilidades e formalidades,
onde o papel do gestor é lidar com estes desafios, respeitando as formalidades impostas pela
lei e visando ao interesse publico e coletivo. Desse modo se evidencia a diferenga que estes
gestores percebem entre a administragdo publica com a privada ja admitida por Bresser
Pereira (2008) , ou seja, que os principios que orientam a gestdo publica diferem daqueles que
orientam a administracdo privada, fluem da teoria politica e da ciéncia politica, visam ao
interesse publico e ndo o lucro.

Na IFES pesquisada os servidores, professores ou técnicos administrativos passaram a
exercer a funcdo gerencial no momento em que foram nomeados ou designados para aquela
funcdo, sem antes terem passado por um processo de desenvolvimento de suas competéncias
gerenciais. Essa mudanca de trajetdria, principalmente para aqueles que trocaram a carreira de
magistério pela gestdo, trouxe para alguns gestores entrevistados, além dos desafios e
responsabilidades ja citados, também frustracdo por terem que abrir mao de suas atividades
docentes. Os desafios, dificuldade e frustracGes relatadas reforcam ao que afirmara Silva
(2009) acerca da complexidade da atividade gerencial, depois de nomeados ou designados, 0s
servidores publicos passam exercer mais uma funcdo, a de gestor, entdo, agora precisam se
preocupar também com questdes estratégicas, social e comportamental.

No nivel tatico e operacional 0 mesmo ndo ocorreu visto que a maioria dos gestores
ndo pertencia a carreira do magistério. Os gestores do nivel tatico véem a gestdo como
desafiadora e estressante, os do nivel operacional véem principalmente como uma forma de
assumir mais uma responsabilidade porque agora também precisam gerenciar as pessoas.
Todos eles relataram que a gestdo esta carregada de desafios. Mintzberg (2010) em seus
estudos com gerentes identificou que eles trabalham num ritmo frenético. De acordo com
Silva (2009), os gestores inseridos no atual contexto de administracdo publica voltada para
eficiéncia, qualidade e inovacao, estdo as voltas com uma gestdo publica mais complexa.

5.2 Aprendizagem Gerencial

As declaracBes dos gestores apontaram para uma aprendizagem por meio das
experiéncias e vivéncias anteriores e por meio da pratica cotidiana da gestdo. Nos termos de
Kolb (1976) a experiéncia desempenha um papel importante no processo de aprendizagem.
No processo a pessoa observa, reflete, cria conceitos e os relaciona com a teoria, depois usa
esta teoria para tomar decisao e resolver problemas.

Alguns gestores afirmaram que ao tomarem uma decisdo errada aprendem com o erro,
aprendem fazendo e observando o que funcionou ou ndo funcionou, refletindo no dia-a-dia da
pratica gerencial, o que nos remete ao afirmado por Holman et al. (1997) que a reflexéo sobre
experiéncias anteriores podem ajudar a vencer barreiras para a aprendizagem, e também
podem resultar em novas aprendizagens.

No cotidiano da gestdo os entrevistados também declararam aprender por meio das
interacdes, conversando com outras pessoas, recorrendo a pessoas chave para ajudar a
solucionar um problema. Neste sentido, Elkjaer (2001) afirmara que a aprendizagem parte de
uma préatica social da vida organizacional, esta carregada de acOes, interacbes, emocdes e
pensamentos de individuos que se relacionam num contexto configurado socialmente, o que
ele chama de aprendizagem situada.

Além das interacfes no cotidiano, alguns gestores declararam ter aprendido por meio
de interagcdes em foruns, cursos de capacitacdo e encontros com outros gestores que atuam na
mesma area. Um deles inclusive comentou que em foruns de gestores de sua area apresentam
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dificuldades, discutem solucgdes e compartilham idéias. Outros dois declararam que nos cursos
de capacitacdo e encontros vao além do que esta sendo ministrado, ou seja, aproveitam para
interagir com colegas da mesma area para trocar idéias e buscar solucdo para alguma situagéo
desafiadora. Internamente gestores do nivel estratégico e gerencial da area académica,
discutem e tomam decisdo em fdéruns coletivos com outros gestores da area académica. Estas
interacbes de aprendizagem construida pela troca de conhecimento em grupos informais,
como no caso dos foruns mencionados pelos gestores, remetem ao que Gherardi e Nicolini
(2002), Tsoukas (2002), Brown e Duguid (2001), Gropp e Tavares (2007), chamam de
comunidades de praticas. Os gestores utilizam o canal de contatos que construiram nos
encontros, cursos e foruns para trocar conhecimento técito, aquele que como definem Nonaka
e Takeuchi (2008) reflete a experiéncia do individuo.

De acordo com Antonello (2005), Villardi (2004), Easterby-Smith e Araujo (2001) a
partir de um processo de interacbes sociais permanente pode ocorrer a aprendizagem
organizacional.

A interacdo coletiva também esta presente quando os gestores participam de reunides
formais organizadas pela instituicdo. A maioria dos gestores declarou que nestas reunides
também aprenderam, citaram inclusive que elas contribuem para conducdo de medidas e
decisdes coletivas. Conforme Tsoukas (2002) reunides formais também podem ser usadas
como mecanismos de partilha de conhecimento.

A partir de interagdes entre servidor e chefe ou entre chefe e chefe superior, os
gestores declararam aprender por um processo de observagdo e imitacdo. Varios gestores do
nivel estratégico e gerencial declararam que em gestdo anteriores quando foram chefes de
algum departamento ou unidade, aprenderam observando seus superiores. Os gestores do
nivel operacional, quase na sua maioria, declararam que aprenderam observando seus chefes e
colegas de trabalho, isto €, observam e tiram o que eles tém de bom, depois aplicam em
situacdes especificas. Estudiosos como Alberto Brandura, segundo Godoi e Freitas (2008)
desenvolveu uma teoria de aprendizagem social, que é a aprendizagem que ocorre via
experiéncia, observacao e imitacdo de resultados e a¢6es préprias ou de outros, denominando-
a de aprendizagem vicéria, ou seja, o individuo aprende vicariamente.

As declaracdes apontaram que além de observar os gestores também questionam,
fazem reflexdo individual e puablica, procuram tomar atitudes depois de conhecerem as
complexidades por tras dos questionamentos. Este tipo de aprendizagem sinaliza na direcédo
do afirmado por Silva (2009) de que o processo de aprendizagem é continuo e se baseia no
relacionamento entre reflexdo e acdo. Individualmente alguns gestores declararam fazer
reflexdo por meio da meditacdo. A reflexdo publica esta presente quando os gestores discutem
no coletivo as decisdes que serdo tomadas.

Os gestores também declararam utilizar meios formais de aprendizagem como leituras,
cursos, pesquisas na internet e formacdo académica. Esses mecanismos formais de
aprendizagem indicam como afirmado por Silva (2009) que a aprendizagem gerencial ocorre
por meios de duas dimens6es, uma formal e outra informal, ou seja, para ele o processo de
aprendizagem seria multidimensional.

A aprendizagem por meio de cursos foi mencionada principalmente pelos gestores do
nivel operacional, eles colocaram que por meios dos cursos adquirem conhecimentos técnicos
da area que atuam. Entretanto, Nicolini (2007) utiliza os estudos de Nogueira (1998) e
Newcomer (1999) para defender que o desenvolvimento do gestor ndo se trata apenas de
curso de treinamento, uma formagéo mais completa pode ser alcangada quando se combina
teoria e pratica.

A partir das declaragdes foi possivel levantar uma tendéncia de aprendizagem
gerencial pela préatica. Os cursos de treinamento sdo utilizados pelos gestores como fonte de
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aquisicdo de competéncias técnicas e também para ampliar contatos com outros gestores
publicos da mesma area.

Os gestores no nivel operacional declararam que transmitem o0s conhecimentos
adquiridos nos cursos e também pela experiéncia as pessoas de sua equipe, no dia-a-dia,
sentando do lado, ensinando e acompanhando-as. Declararam que 0os membros da equipe
também trocam conhecimento entre si, e que quando chega um novato ele é inserido no
ambiente e instruido pelos proprios membros da comunidade, isto também foi possivel
observar durante o processo de observagéo participante.

Lave e Wenger (1991) segundo Nicolini (2007) consideram que a aquisicdo de
conhecimento via relagdo entre 0s novos e 0s antigos € denominada de Participacdo Periférica
Legitima (PPL), ou seja, o aprendizado ocorre por aprendizagem periférica, inicialmente o
aprendiz participa de forma periférica, a legitimidade do processo € garantida com o
comprometimento, por parte do mestre e aprendiz. A aprendizagem segundo Nicolini (2007)
neste caso nao estd isolada do contexto, aprende na comunidade, praticando, fazendo e
entendendo os significados da atividade.

5.3 Processo de Construcao e Mobilizacdo dos Conhecimentos e Habilidades

Os gestores declararam que a partir das experiéncias anteriores com outras gestdes e
vivéncias, adquiriram conhecimentos de estrutura e funcionamento da universidade e da
unidade que gerenciam, aprenderam como a organizacao se comunica interna e externamente.
Colocaram que passaram a ter uma visdo maior do todo, saber quem faz o que, a quem
precisam recorrer e de quem vdo cobrar. Declararam que aplicam esses saberes quando
precisam orientar alguém, tomar uma decisdo e buscar ajuda para solugdo de um problema.
Estas declaragbes coadunam com Sandberg (1996) apud Bitencourt (2004), ele critica o
conceito tradicional de competéncias que trata de aquisic¢ao de atributos, o estudioso propde a
compreensdo do significado do trabalho como a primeira fase para se definir competéncias,
observar como elas séo desenvolvidas e ndo apenas o que constitui as competéncias.

Por meio da prética gerencial, experiéncia profissional e de vida, interagindo com as
pessoas, decidindo, solucionando problemas, aceitando desafios, os gestores declararam que
desenvolveram habilidades interpessoais, como saber lidar com as pessoas que sao diferentes
e pensam diferente, habilidades para agdo como saber negociar e encontrar saidas, habilidades
pessoais, como autoconfianca, seguranca, desembaraco e paciéncia. Mobilizam essas
habilidades quando precisam prestar um esclarecimento, resolver um problema ou desafio,
colocar idéias, posicionar-se perante uma questdo, analisar uma situacdo importante e
energizar as pessoas. Neste sentido, pode-se perceber tal como Ruas (2005a, 2005b) que o
conceito de competéncia caminha junto com a acdo. A aplicagdo/atualizacdo destes saberes
num contexto especifico ¢ o que vai caracterizar a passagem para a ‘competéncia’, se nao
ocorrer essa passagem nao ocorre o desenvolvimento de competéncia.

Outros gestores disseram que com a experiéncia e aceitando desafios, adquiriram
conhecimentos e seguranga para solucionar outros desafios sozinhos, aprenderam quais 0s
caminhos e procedimentos que precisam para solucionar o problema. Isso também nos remete
ao apontado por Ruas (2005a), no sentido que a nogdo de competéncia gerencial deve ser
pensada como uma agdo onde o individuo mobiliza os conhecimentos, habilidades e atitudes
pessoais e profissionais a fim de cumprir com uma tarefa ou responsabilidade numa situacéo
especifica.

As reunides, interacdes informais com as pessoas, também foram apontadas pelos
gestores como forma de desenvolvimento de conhecimento e habilidade. No dia-a-dia eles
trocam conhecimentos com pessoas internas e externas, essas trocas lhes proporcionaram
conhecimentos técnicos e também habilidades como respeito e amizade, que o0s gestores
declararam utilizar para coordenar atividades de suas equipes, conquistar confianca e
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colaboracdo da equipe e de outras pessoas. Segundo Oderich (2005) o papel gerencial é
constituido pelo exercicio de habilidades técnicas, humanas e conceituais. Os atributos
relacionados ao saber fazer se aprendem pela experiéncia, os relacionados ao saber ser e agir,
estdo no implicito e no subentendido, ou seja, os atributos profissionais, que sdo tacitos sdo
construidos a partir das experiéncias profissionais e o0s atributos pessoais podem ser
intrinsecos (saber ouvir, iniciativa, autoconfianca) e relacionais (atuar em grupo, relacionar,
comunicar). Para Bitencourt (2004) a competéncia pode ser explicada com base na concepcéo
dos gestores, suas redes de trabalhos e seus recursos.

A forma de interacdo com pessoas de unidades externas também foi citada por
Mintzberg (2010) em uma pesquisa com gestores, o0 estudioso atribuiu a esse tipo de interagdo
o termo ‘ligagdo’, ou seja, os gestores fazem conexdes com o mundo exterior, enquanto que
para interagOes internas ele usou o termo ‘lideranca’, ou seja, liderar pessoas dentro da
unidade.

Além do processo interacional, os dados também apontaram para o desenvolvimento
de competéncias por meio de busca pessoal. Dois gestores declaram que por meio da terapia,
meditacdo e teatro, desenvolveram habilidades para lidar com situagdes estressantes e
paciéncia para lidar com o ser humano. Um gestor do nivel operacional declarou que para
lidar com situagdes de falta de estrutura e recurso ele usa a criatividade. Assim sendo, de
acordo com Ruas (2005b) as artes cénicas podem ser experimentadas como alternativas
pedagogicas para o desenvolvimento de competéncias volateis, ou seja, aquelas exigidas dos
gestores para lidar com contextos de baixa previsibilidade e instabilidade, como capacidade
de adaptacéo, flexibilidade, improvisagéo, percepcao, criatividade e outras semelhantes.

No cotidiano destes gestores também esta presente a aplicacdo de conhecimentos
relativos a normas, leis, regras e teorias. Os gestores declararam que utilizam esses
conhecimentos para analisar e autorizar um processo, emitir um parecer, dar encaminhamento
correto e tomar uma decisdo sem ferir o principio da legalidade. Colocaram que buscam esses
conhecimentos por meio de processos formais como os cursos, a formacdao teérica, leitura e
pesquisa. De acordo com Oderich (2005) os recursos associados a categoria conhecimento
podem ser divididos em conhecimentos do ambiente, conhecimentos gerais e especificos, e
conhecimentos operacionais. A autora considera que aprendizagem operacional ocorre no
processo de aquisicdo de habilidades fisicas para produzir acdes e, se o individuo conseguir
articular conhecimento sobre uma experiéncia ele tera desenvolvido aprendizagem conceitual.
Esta autora identifica habilidades técnicas como conhecimentos especificos de um cargo
gerencial. Mas reforca que o papel gerencial é constituido também de habilidades humanas e
conceituais. Entretanto, de acordo com Dutra (2009) conhecimentos, habilidades e atitudes
ndo sdo garantia de agregacdo de valor para a organizacdo, a competéncia organizacional
ocorre quando se considera a capacidade de entrega do individuo, ou seja, aquilo que eles
provéem, produzem e/ou entregam.

Além de gerenciar processos, documentos, 0s gestores também gerenciam pessoas. Ao
desempenhar esse papel alguns declararam que procuraram ver as afinidades da pessoa com o
trabalho que Ihe foi designado, procuram movimenta-las para outro setor quando percebem
que elas ndo se adaptaram com aquela atividade. Essas declara¢Ges sugerem uma tentativa em
fazer gestdo por competéncia. Diante desta forma de gestdo, Finch-Lees, Mabey e Liefooghe
(2005) alertaram que ha que se ter cuidado para ndo usar a gestdo por competéncias apenas
para governar as pessoas, usa-la para atender apenas interesses produtivos, ou ainda usa-la
como forma de repressdo. Carvalho et al. (2009) reforca que para fazer gestdo por
competéncias é necessario estar atento a diversos aspectos tais como que no servico publico
0s servidores exercem diversas ocupacdes, por isso preliminarmente é preciso conhecer as
atividades realizadas por eles.
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Ainda no que tange a gerenciar pessoas, 0S gestores do nivel operacional
demonstraram preocupacdo em partilhar com membros da equipe o conhecimento que
adquiriram ao longo da experiéncia ou em cursos de capacitagdo, comentaram que procuram
passar esse conhecimento no dia-a-dia de trabalho. Neste sentido, estes gestores parecem
gerentes aprendizes como definido por Antonacopoulou (2001) ou seja, aqueles que
despolitizam a aprendizagem para si proprios e para aqueles a seu redor.

Assim, quando os gestores partilham conhecimento técnico aprendido, eles estdo
produzindo interagdes. Nonaka e Takeuchi (2008), destacam a importancia das interagdes
para partilhar conhecimento tacito e explicito, e também do dialogo e da reflexdo coletiva
para que o conhecimento seja externalizado. Leite e Porsse (2001) afirmam que por meio da
resolucdo de problemas, individual ou coletivamente, os individuos constroem seu
conhecimento.

A seguir, o quadro 18 apresenta, resumidamente, algumas competéncias que 0s
gestores publicos entrevistados desenvolveram e por quais processos. E ainda, como 0s
gestores mobilizam essas competéncias.

Quadro 18 — Processo de construcdo e mobilizacdo de competéncias

Processo Competéncias Aplicacao Literatura

Orientar pessoas,

Expgriéncia_com Conhgcimentos de estrutura tomar decisao, buscar Co_mpreenséo do significado do trabalho
gestéo anterior organizacional ajuda (Bitencurt, 2004)

Habilidades interpessoais
Prética gerencial, (lidar com pessoas), Prestar esclarecimento, | Conceito de competéncia caminha junto
experiéncia habilidades para acdo resolver problemas, com a acdo. Aplicacdo é que vai
profissional e de (negociar, buscar saida), colocar idéias, caracterizar a passagem para a
vida habilidades pessoais energizar pessoas competéncia (Ruas, 2007)

(autoconfianga, paciéncia)

Oderich (2005)- Papel gerencial —

InteragBes em Coordenar atividades

reunives. foruns e Conhecimento técnico, da equipe. conquistar exercicios de habilidades.
' habilidades como respeito, guipe, conq Bitencourt (2004)- Comp. Explicada com
com pessoas de . confianga e )i
P amizade < base na concepcao, redes, recursos.
outros 6rgdos colaboragdo

Mintzberg (2010)-ligacéo, lideranca.

Habilidades para lidar com
situacBes estressante e
paciéncia, criatividade,

Busca pessoal
(teatro, terapia,

Lidar com pessoas,

lidar com falta de Ruas (2005 b) — artes cénicas

=>competéncias volateis

reflexdo individual) | ! -« estrutura
improvisagdo
Oderich (2005) os recursos associados a
categoria conhecimento (saber) podem ser
Processos formais . . Analisar processos, divididos em conhecimentos do ambiente,
Conhecimentos sobre leis, o . : -
COMO Cursos, - emitir parecer, tomar conhecimentos gerais e tedricos e
. . normas, regras, teorias - . S
leitura, pesquisa. decisdo correta. conhecimentos operacionais.
Dutra (2009)-capacidade de entrega do
individuo
Antonacopoulou (2001)-gerentes
aprendizes.
Gerentes . - Finch-Lees, Mabey e Liefooghe (2005) -
. Conhecimentos adquiridos . - < s
Aprendizes - Partilham com cuidado para ndo usar a gestdo por
~ em cursos e por meio da . o
Gestdo do membros da equipe competéncias apenas para governar as

. experiéncia .
conhecimento pessoas, usa-la para atender apenas
interesses produtivos, ou como forma de

repressao.

Fonte: Elaborado a partir dos dados levantados e do referencial teérico.
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5.4 Competéncias Gerenciais para um Gestor Publico sob a Otica dos Proprios Gestores

As caracteristicas apontadas pelos gestores como necessarias a um gestor publico a
fim de obter sucesso com a equipe dizem respeito a competéncias pessoais, interpessoais,
informacionais e competéncias para agéo. Dentre elas destacaram saber lidar com as pessoas,
respeitar as pessoas, ter lideranca, ter responsabilidade e ética, estar aberto ao didlogo, saber
aonde quer chegar, saber lidar com as politicas externas, ndo ter medo de errar, saber dizer
ndo, cercar-se de pessoas comprometidas, ser criativo e flexivel, saber negociar, saber buscar
e partilhar conhecimento, ter conhecimento técnico geral da area, saber equilibrar teoria e
pratica, entre outras. Todos eles ressaltaram a importancia das habilidades humanas para um
gestor.

Neste sentido, Frost (2003) destacou a importancia do papel que os lideres
desempenham atuando como “manipuladores de toxinas” a fim de contribuir para com
desenvolvimento organizacional.

As competéncias ressaltadas pelos entrevistados como necessarias a um gestor,
reforcam o que afirmara Nicolini (2007) acerca do perfil do novo gestor publico ante a
reforma gerencial, ou seja, um gestor que atua em atividades tipicamente politicas e atividades
rotineiramente administrativas.

A idéia de um gestor que saiba equilibrar suas competéncias, assim como idealizaram
os entrevistados, foi abordada na pesquisa de Mintzberg (2010), que colocou 0s papéis da
gestdo em trés planos, o da informacao, das pessoas e da ac¢do, e destacou que deve haver um
equilibrio entre eles. Considera que o gerente ndo precisa estar orientado somente para as
pessoas, para informacgéo ou para agdo, precisa atuar em todos os trés planos.

5.5 Dificuldades e Frustragdes Encontradas ou Vividas pelos Gestores no Desempenho
da Prética Gerencial

As dificuldades apontadas pelos gestores e as frustracdes que algumas dificuldades
causam em alguns deles, diferem um pouco de acordo com o nivel de gestéao.

No nivel estratégico os gestores apontaram dificuldades relativas a: conciliar carreira
docente com gestdo; tomar decisdes punitivas; lidar com os entraves da lei; delegar as
funcOes; falta de autonomia; e aumento da demanda. No nivel tatico gerencial declararam
possuir dificuldades em relacdo a: lidar com as pessoas que priorizam seus interesses
pessoais; lidar com a falta de estrutura, normas e planejamento; exigir eficiéncia de um
servidor quando ele ndo tem boas condigdes de trabalho; lidar com mao de obra terceirizada; e
conseguir colaboracdo dos oOrgdos internos. Os gestores do nivel operacional apontaram
dificuldades como: falta de estrutura, normas, regras, padrdes, planejamento e meios
tecnoldgicos; aumento da demanda; mdo de obra insuficiente para atender a demanda;
auséncia de qualidade de vida no trabalho; e lidar com pessoas desinteressadas. No entanto 0s
gestores dos diferentes niveis apontaram que as dificuldades os estressam, frustram, levam a
erros e retrabalho.

Entende-se como Frost (2003) que a toxicidade esta presente como subproduto da vida
organizacional normal, visto que todo trabalho da organizacdo parece estar envolvido em
algum tipo de dor emocional provocado, por exemplo, pelas frustragcbes e dificuldades
enfrentadas. Desse modo, recomenda que as organizagdes que querem continuar saudaveis
precisam aprender a manipular ou prevenir essas toxidades de maneira eficiente.

Tsivacou (1997) explica que uma organizacdo € uma entidade estrutural construida por
rotinas formais e opera com o auxilio de elementos culturais que mantém a legitimidade da
rotina formal. As caracteristicas estruturais ou formalidades definem tipos e padrdes de agdes,
divisdo de trabalho e tarefas, redes formais de comunicagéo, especifica¢éo do trabalho, etc. As
caracteristicas culturais ou regularidades definem simbolos culturais com regularizacdo de
propriedade. Estes simbolos quando usados dentro de processo rotinizados Ssdo
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institucionalizados e adquirem propriedade regularizada, tais como regras, modo de conduta
comum, prética de rituais, entre outros. Caracteristicas estruturais, culturais simbolos rotinas
constituem o conhecimento armazenado de uma organizacdo como a IFES examinada.

Segue, representado no quadro 19, um resumo das dificuldades da préatica gerencial
apontados pelos gestores dos diferentes niveis.

Quadro 19 - Dificuldades da pratica gerencial

Nivel Dificuldades

Conciliar carreira docente com gestdo; tomar decisdes punitivas; lidar com os entraves da lei; delegar as

Estratégico funcdes; falta de autonomia; e aumento da demanda.

Lidar com as pessoas que priorizam seus interesses pessoais; lidar com a falta de estrutura, normas e
Tatico planejamento; exigir eficiéncia de um servidor quando ele ndo tem boas condiges de trabalho; lidar com méo
de obra terceirizada; e conseguir colaboracdo dos 6rgéos internos.

Falta de estrutura, normas, regras, padrdes, planejamento e meios tecnoldgicos; aumento da demanda; méo de
Operacional | obra insuficiente para atender a demanda; auséncia de qualidade de vida no trabalho; e lidar com pessoas
desinteressadas.

Os gestores de diferentes niveis apontaram que as dificuldades os estressam, frustram, levam a erros e retrabalho.

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos dados levantados e do referencial tedrico.

Entdo, de acordo com o resultado de campo e referencial tedrico discutido, pode se
dizer que a resposta para a questdo “como o0s gestores publicos de uma IFES
desenvolveram suas competéncias gerenciais?” esta no processo de desenvolvimento das
competéncias gerenciais dos gestores publicos entrevistados, que ocorreu principalmente por
meio dos processos informais como experiéncia e vivéncia, pratica gerencial, interagdes
sociais do dia-a-dia e também em foruns, reunides, encontros, observacao e imitacao, reflexao
e acdo individual e coletiva, e ainda buscas pessoal como meditacéo e teatro. Processos estes,
conceituados, segundo a teoria, em aprendizagem experiencial, aprendizagem situada,
aprendizagem vicaria, aprendizagem em comunidades de pratica, aprendizagem individual e
coletiva. Por meio destes processos eles desenvolveram competéncias profissionais que Ihes
permitiram compreender o significado do trabalho, competéncias para acdo que lhes
permitiram negociar e buscar saida para situaces problemas, competéncias interpessoais que
Ihes auxiliaram na gestdo com as pessoas, competéncias pessoais que lhes garantiram maior
autoconfianca e ainda competéncias volateis como criatividade e improvisacdo que utilizam
principalmente no momento de lidar com as dificuldades estruturais. Identificou-se também
desenvolvimento de competéncias por meio de processos formais como cursos, treinamentos
e leituras, ou seja, quando os gestores adquirem conhecimento por meio destes processos, eles
conseguem transmiti-los para os membros de sua equipe, transformando-os em competéncia
efetiva. Essas competéncias técnicas também lhes permitem gerenciar atividades e pessoas
com maior seguranca.

Neste sentido, a resposta para a questdo de pesquisa pode ser melhor entendida com as
conclus@es e recomendacdes para 0 presente estudo apresentadas no capitulo seguinte.
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6. CONCLUSOES, RECOMENDACOES E SUGESTOES PARA
FUTURAS PESQUISAS

6.1 Conclusdes do Estudo

Os gestores das areas pesquisadas sao servidores publicos que ingressaram na carreira
em busca de estabilidade e seguranca, principalmente aqueles que atuam no nivel operacional.
Procurando estabilidade eles também enxergaram uma oportunidade de aprendizado e
desenvolvimento, principalmente para aqueles que sdo da carreira de magistério. Observou-se
que muitos deles possuem fortes raizes com a instituicdo, estudaram, viveram, tiveram
familiares trabalhando na universidade, motivos que os levaram a desejar trabalhar na
organizacao.

A partir das declaragbes dos gestores pode-se concluir que eles consideram a
oportunidade de exercer funcdo gerencial uma forma de crescimento dentro da instituicéo,
mesmo porque alguns declararam que se sentem orgulhosos com a trajetéria profissional ou
que véem o cargo de gestdo como uma forma de reconhecimento pela dedicacdo e
responsabilidade.

No que diz respeito ao seu desenvolvimento como gestores, foi possivel constatar que
ndo existe na instituicdo um plano estruturado para desenvolvimento gerencial. Alguns
gestores do nivel operacional procuram formalmente sua formacdo profissional em cursos de
capacitacOes oferecidos pelas escolas de governo como a ENAP — Escola de Administragéo
Publica. Os cursos que os gestores buscam nestas escolas sdo voltados principalmente para
aquisicdo de conhecimento técnico e 0s gestores apontaram em suas entrevistas necessidades
de habilidades humanas e também habilidade gerencial.

O ingresso na gestdo difere em cada nivel pesquisado. No nivel estratégico o processo
é participativo, a comunidade participa da escolha do grupo de gestdo, enquanto que no nivel
operacional ocorre por convite de um superior que normalmente leva em conta a questdo
como tempo de casa e experiéncia na unidade onde vai atuar. Naquele nivel em que ha
participacdo da comunidade, por for¢a do regimento, esse gestor deve ser da carreira do
magistério. A partir dos dados constatou-se que para cada mandato de um reitor a equipe que
atua no nivel estratégico é composta por professores que possuem afinidade de posturas e
idéias, ndo necessariamente se exige que esse gestor possua competéncias gerenciais, mas
todos os gestores entrevistados ja haviam exercido cargo de gestdo anteriormente. Alguns
possuiam formacdo na area que atuam, mas esse critério também néo foi colocado como uma
questdo relevante no momento de composicdo da chapa. O que ficou evidente foi a
aproximacdo de idéias e posturas entre 0s gestores entrevistados.

Neste sentido cabe destacar acerca das caracteristicas necessarias aos gestores publicos
a fim de atender a nova forma de administrar que se iniciou nos anos 90, a reforma gerencial.
As caracteristicas dizem respeito a um equilibrio entre a dimensdo politica e técnica. Apesar
de os gestores declararem possuir caracteristicas que os aproxima desse perfil, observou-se
que néo existe um equilibrio entre politico e técnico na maioria dos entrevistados, alguns sao
mais politicos outros sdo mais técnicos. Ao que parece eles tentam compensar suas
deficiéncias apoiando-se nas caracteristicas das pessoas que estdo a sua volta. Ou seja, um
gestor do nivel estratégico que ndo possui competéncia técnica procura junto ao gestor do
nivel tatico ou operacional a complementacdo desta necessidade.

Os gestores estdo inseridos no contexto de uma instituicdo que estad passando por
mudangas estruturais em funcdo do programa de expansdo e reestruturacdo. Diante das
declaracGes dos entrevistados quanto as dificuldades e desafios em lidar com o aumento de
demanda e com a falta de estrutura, foi possivel perceber que ndo houve um planejamento
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adequado para enfrentamento dessa mudanca, e que a pratica gerencial esta limitada pelo
contexto do trabalho no setor publico e pelas relac6es de poder e conflitos de interesses.

Nas areas pesquisadas os gestores declaram perceber que estas dificuldades e desafios
estdo consumindo minutos de suas vidas, e os levam ao estresse fisico e mental. Alguns dos
gestores comentaram que a sobrecarga de trabalho e em alguns casos as ‘multi’ funcdes —
gestor, professor, orientador, assessor, planejador - os impedem de manter em equilibrio a
questdo trabalho/familia/lazer. Gestores do nivel tatico e operacional declararam-se cansados
e estressados.

Os gestores enxergam a gestdo como uma fungdo de muita responsabilidade. Mesmo
cansados e estressados, a maioria declarou gostar do que faz. Os aspectos de satisfacdo
pessoais e também o empenho e dedicacdo parecem contribuir para minimizar as frustracoes e
também os sacrificios. Consideraram que a gestdo lhes trouxe respeito, orgulho, satisfacéo,
assim, ha indicios de que a gestdo proporcionou a estes gestores agregacdo de valor social,
que nos termos de Fleury e Fleury (2001) caracteriza desenvolvimento de competéncias
individuais.

A partir das declaracdes acerca do dia-a-dia de cada gestor foi possivel identificar
como ocorre 0 processo de aprendizagem das competéncias gerenciais que possuem. Os
dados apontaram para conclusdo de que o processo de aprendizagem € multidimensional,
abrange a dimensdo subjetiva e técnica, mais a subjetiva do que a técnica. Ha presenca de
aprendizagem individual, coletiva, situada, vicaria, experiencial e por interacbes em
comunidades de praticas. Esta ultima foi identificada na area académica, onde os gestores do
nivel estratégico e gerencial se organizam em férum para discutir propostas e tomar deciséo
coletiva.

Os dados apontaram para outras tentativas de formacéo de comunidade de pratica, que
ndo seguiram adiante por falta de clareza nos objetivos ou por sobrecarga de trabalho das
pessoas envolvidas. No forum de coordenadores de cursos, uma comunidade informal, além
de ser usada pelos gestores do nivel estratégico e tatico da area académica como forma de
fazer gestdo participativa, também serve para o aprendizado coletivo e periférico dos
coordenadores de cursos. O aprendizado periférico do gestor parece ocorrer quando
coordenadores de cursos novatos ingressam na comunidade e vao aprendendo juntos com 0s
outros mais experientes. Além de gestores novatos também servidores recém-admitidos
aprendem por meio dessa interacdo com o0s servidores mais experientes no préprio ambiente e
contexto do trabalho, este tipo de aprendizagem foi percebida durante a observacao
participante nas areas pesquisadas.

De certa forma também se pode concluir que grupos informais de partilha de idéias e
dificuldades contribuem para aprendizagem coletiva dos gestores do nivel operacional. Eles
afirmaram partilhar dificuldades e conhecimentos adquiridos por meio da experiéncia com
outros gestores da mesma area e de outros 6rgaos de ensino. O canal foi desenvolvido a partir
da participacdo em encontros ou cursos de capacitagdo, onde tiveram oportunidade de
conhecer essas pessoas e estabelecer contatos.

Interagindo com as pessoas e por meio de reflexdo publica em reunibes e féruns
(internos e externos), onde os gestores discutiram dificuldades e partilharam idéias que muitas
vezes geraram mudanca de atitude, de regras e procedimentos, por meio de um processo
coletivo de aprendizagem, os gestores desenvolveram competéncias profissionais na agao
gerencial, tal como discutido por Bitencourt (2001), Antonello (2000), Easterby-Smith e
Araujo (2001), Villardi (2004).

A aprendizagem gerencial dos gestores publicos entrevistados também ocorre por
meio da aprendizagem experiencial. A partir de uma experiéncia concreta onde 0s gestores
tiveram que captar a informacdo, observar, refletir, compreender e agir solucionando
problemas eles desenvolveram aprendizagem. Como exemplo, vale lembrar a experiéncia de
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uma gestora do nivel operacional que teve que implantar um novo modelo de compras, essa
missdo exigiu da gestora busca de informacéo, observar e refletir sobre as experiéncias sua e
de outros Orgaos, construir um conceito proprio, ja que a gestora possuia deficiéncias no
aspecto de ferramentas tecnoldgicas, e agir. As etapas ndo foram independentes, ja que essa
gestora reconhece que aprendeu por tentativa e erro, ou seja, fazendo, observando o resultado
e repensando medidas de melhoria. Outros gestores também relataram experiéncias desse
tipo.

Além de observar e refletir sobre suas experiéncias, alguns gestores, principalmente
aqueles do nivel operacional, também aprenderam observando o chefe superior e aplicando
em outras situacdes de sua pratica gerencial as boas idéias e as boas posturas. Processo
denominado por alguns estudiosos de aprendizagem vicaria.

O quadro 20 apresenta como ocorrem 0s principais processos de aprendizagem
identificados.

Quadro 20 - Processos de aprendizagem

Processo Meios

Interagindo com as pessoas e por meio de reflexdo publica em reunibes, encontros e
féruns (internos e externos) os gestores discutiram dificuldades e partilharam idéias
gue muitas vezes geraram mudanga de atitude, de regras e procedimentos. (prética
social-contexto configurado socialmente-aprendizagem situada)

Aprendizagem coletiva

Principalmente aqueles gestores do nivel operacional, também aprenderam
Aprendizagem vicaria observando o chefe superior e aplicando em outras situagdes de sua préatica gerencial
as boas idéias e as boas posturas.

A partir de uma experiéncia concreta onde 0s gestores tiveram que captar a
informacdo, observar, refletir, compreender e agir solucionando problemas eles
desenvolveram aprendizagem.

Aprendizagem por meio
da experiéncia

Aprendizagem em Foi identificada na area académica, onde os gestores do nivel estratégico e gerencial
comunidades de préatica | se organizam em férum para discutir proposta e tomar deciséo coletiva.

Fonte: Elaborado a partir dos dados levantados no campo.

Competéncias  profissionais também foram desenvolvidas a partir da
experiéncia/vivéncia do gestor dentro da instituicdo exercendo outras fungbes gerenciais,
anteriores a que atualmente ocupam passaram a compreender o significado do trabalho,
passaram a conhecer como funcionam os tramites dentro da organizacdo, como as instancias
se comunicam interna e externamente, passaram a conhecer melhor as pessoas e a ter uma
visdo mais proxima do macro acerca da instituicdo. Isto Ihes ajudou a agir com mais rapidez,
decidir melhor e buscar caminhos.

Enfrentando problemas e desafios no cotidiano da pratica gerencial, os gestores
desenvolveram competéncias para acdo. Eles aprenderam a negociar, a usar a criatividade e a
ter mais autoconfianga. Foi possivel identificar atitudes que comprovaram essa capacidade de
entrega, como um gestor que aprendeu a fazer parcerias para resolver uma dificuldade de
estrutura fisica e de pessoal, outro que aprendeu os caminhos para buscar solucdo para suas
dificuldades técnicas e passou a ter mais autoconfianca para conduzir uma atividade, orientar
pessoas e dar andamento em situacgdes do cotidiano.

Os gestores também desenvolveram suas competéncias individuais por meio de cursos
de capacitacdo, leitura, pesquisa, formacdo académica e por meio da interacdo com as
pessoas. Os meios formais proporcionaram aos gestores conhecimentos técnicos que eles
utilizam para gerenciar processos, orientar sua equipe, prestar informacdes e esclarecimentos
as pessoas e aos 0rgaos de controle. Estes conhecimentos também foram desenvolvidos por
meio da préatica gerencial no dia-a-dia.
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Os meios informais proporcionaram aos gestores principalmente competéncias
interpessoais, pessoais e para agao.

Competéncias interpessoais foram desenvolvidas a partir do gerenciamento das
pessoas. Os gestores declararam que as experiéncias profissionais e de vida onde tiveram que
lidar com pessoas, ouvi-las, orienta-las, prestar-lhes informacGes e esclarecimentos
contribuiram para com o desenvolvimento da habilidade de lidar com as pessoas. Aprenderam
reconhecer que os individuos sdo diferentes, que pensam diferentes, e assim aprenderam
respeitar essas diferengas. Apesar de possuirem a habilidade, parece que os gestores
encontram dificuldades em aplica-la em todos os momentos. Fatores como desmotivagédo de
servidor que j& estd no final de carreira e se sente cansado e desanimado, problemas de
estrutura fisica que levam servidores atuar em espacos sem boas condic¢des de trabalho sdo 0s
que mais contribuem para dificultar aplicacdo das habilidades humanas dos gestores, visto
gue os gerentes também se estressam e também sofrem com esses problemas.

Ao mesmo tempo em que essas dificuldades aparecem como empecilho para a
efetivacdo das competéncias interpessoais elas servem como recurso para o desenvolvimento
de competéncias pessoais. A fim de minimizar as dificuldades de suas equipes 0s gestores
procuram energiza-las e motiva-las. Fazem isto utilizando artificios como: conversas
informais, festividades, elogios, auto-avaliagdo e reunides motivacionais. Alguns gestores
desenvolveram competéncias pessoais a partir de reflexdes individuais que buscam por meio
de terapia, meditacdo e artes cénicas. Afirmaram que esses recursos lhes ajudam compreender
a si mesmos para também compreender o outro.

As principais competéncias desenvolvidas e 0s meios que os gestores utilizaram para
desenvolvé-las estdo representados, resumidamente, no quadro 21.

Quadro 21 - Principais competéncias desenvolvidas

Competéncias Meios
Competéncia para | Enfrentando problemas e desafios no cotidiano da préatica gerencial. Aprenderam
acdo negociar, aprenderam usar a criatividade e a ter mais autoconfianca.

Competéncias

: ; A partir do gerenciamento das pessoas durante as experiéncias profissionais e de vida.
interpessoais

=Processos formais (conhecimentos técnicos)

=InteracGes com as pessoas (habilidades para energizar e motivar equipe, minimizar
efeitos do estresse — repositorios de toxinas)

=Pratica gerencial no dia-a-dia (conhecimentos técnicos)

=Reflexbes individuais (compreender a si mesmo para compreender o outro)

Competéncias
pessoais

Competéncias

S =Cursos, treinamentos, formacao, interacdes coletivas
individuais

Fonte: Elaborado a partir dos dados levantados no campo.

Constatou-se que alguns gestores procuram minimizar os efeitos do estresse
proporcionados pela sua atuacdo em meio a falta de estrutura, condi¢fes de trabalho e
sobrecarga de demandas que os transformam em “manipuladores das toxinas”, nos termos de
Frost (2003), ou seja, eles ouvem, procuram manter uma conexdo humana com a equipe,
tentam amortecer ou transformar a dor fazendo as pessoas enxergarem o problema sob outra
Otica. Talvez esse seja 0 motivo pelo qual mesmo com essas dificuldades os gestores ainda
conseguem aprender e fazer gestdo. A unido e a interacdo com a equipe apresentam-se de
forma muito intensa principalmente na area de gestdo de pessoas, um dos lugares onde 0s
gestores do nivel operacional mais reclamaram da estrutura fisica, condi¢des de trabalho e
sobrecarga.

O gestor idealizado pelos entrevistados das areas pesquisas deve possuir em equilibrio
as competéncias que nos termos de Mintzberg (2010), correspondem a, competéncias
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pessoais, interpessoais, informacionais e para acdo. Observou-se que a medida que cada
gestor apontava as competéncias necessarias para um gestor obter bons resultados com sua
equipe, a maioria daquelas que ele indicava dizia respeito as suas proprias competéncias, ou
seja, aqueles conhecimentos, habilidades e caracteristicas de personalidade que ele ja havia
declarado possuir.

Foi possivel identificar que nem todas as competéncias desenvolvidas conforme
detalhadas nos paragrafos anteriores estdo presentes em todos os gestores. Alguns possuem
mais de uma e menos de outra. Tomando como exemplo o triangulo da arte-habilidade
pratica-ciéncia proposto por Mintzberg (2010), alguns estdo mais proximos do vértice da arte,
outros do da ciéncia e outros do vértice da habilidade préatica. Parece que eles tentam um
equilibrio, mas as dificuldades como falta de estrutura, planejamento, meios tecnologicos,
padrdes, procedimentos, cultura organizacional, auséncia de um programa de
desenvolvimento gerencial os impedem de buscar desenvolver as competéncias gerencias que
requerem aprimoramento e se apresentam como uma fraqueza.

Diante disso elaboraram-se as recomendacGes que seguem para uma gestdo do
desenvolvimento gerencial na IFES.

6.2 Recomendages para o Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais por meio da
Aprendizagem Coletiva dos Gestores na IFES

No intuito de ativar e sistematizar o desenvolvimento de competéncias gerenciais por
meio da aprendizagem coletiva na pratica dos gestores recomenda-se primeiramente que seja
investido em melhorias estruturais tais como: ampliacéo de instalacdes fisicas em layouts que
propiciem aproximacdo para compartilhamento regular e dar feedback entre as equipes,
ferramentas tecnoldgicas de informacdo, dimensionamento de recursos humanos
considerando a expanséo iniciada, estabelecimento de normas internas e de procedimentos
que auxiliem os gestores na tomada de decisdo e minimizem o estresse que exercer 0 cargo
nessas condi¢des Ihes traz.

As instalacbes fisicas devem ser pensadas em conjunto com mecanismos de
compartilhamento para que haja possibilidade de os gestores interagirem coletivamente e
possam desenvolver sua aprendizagem coletiva. Por exemplo, o layout fisico deve ser
organizado de forma que permita essa interacao, a tecnologia da informacdo poderia estimular
uso de conferencias de grupo. O dimensionamento da mao-de-obra efetuado paralelamente a
um programa de gestdo por competéncias serviria para considerar integradamente 0s
processos administrativos com a estrutura organizacional existente.

Foi possivel perceber a partir dos dados uma intencdo por parte dos gestores de fazer
uma gestdo por competéncias. Recomenda-se que este tipo de gestdo seja debatido e
amadurecido visto que um programa de gestdo por competéncias deve proporcionar além de
melhoria na qualidade dos servigos prestados, desenvolvimento profissional aos servidores.
Por meio de um programa estruturado de gestdo por competéncias, previsto inclusive na
legislacdo federal, podera ser possivel identificar e desenvolver, além de outras, as
competéncias gerenciais dos servidores. Assim, o ingresso na funcdo gerencial pode ser
repensado para que se valorizem também essas competéncias, indo ao encontro do que foi
sugerido por alguns gestores durante as entrevistas, ou seja, que a pessoa chegue a gestdo por
suas qualidades gerenciais e ndo apenas por falta de opc¢ao ou por interesse politico.

Considerando que por meio do exercicio de outras experiéncias de gestdo dentro da
universidade 0s gestores desenvolveram competéncias gerenciais, sugere-se que seja
estimulado o gestor iniciar em cargos de gestdo nos niveis operacionais e de suporte para
depois passar para cargos mais gerenciais ou estratégicos. Sugere-se ainda que para acelerar o
processo de aquisi¢do de conhecimento acerca da estrutura organizacional, da forma como ela
se comunica interna e externamente, dos tramites internos, da cultura, dos objetivos, da
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missao, sejam organizados encontros e oficinas onde os servidores possam interagir com 0s
mais experientes e esses saberes serem transmitidos, assim, quando este servidor chegar a um
cargo de gestdo ele ja tera essas competéncias desenvolvidas. Essas medidas também
contribuirdo para o desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada para
aprendizagem continua.

Ainda procurando ativar a aprendizagem coletiva, conforme mencionado no primeiro
paragrafo, outra sugestdo diz respeito a estimular a partilha/troca de dificuldades, idéias e
conhecimentos por meio de reunides, encontros, foruns, oficinas de estudo coletivo ou ainda
comunidades de pratica. O restabelecimento do Conselho Administrativo também poderia ser
uma opgéo, desde que ele seja organizado de forma que permita a partilha de dificuldades e
construcdo de solucgdes conjuntas.

Por outro lado, os gestores reclamaram de sobrecarga de trabalho que os impede de
buscar conhecimento, fazer planejamento, participar de reunifes ou atividades extras, para
administrar como gostariam de administrar. Consideraram que perdem muito tempo
explicando pessoalmente aos servidores (técnicos e professores) como funcionam as coisas
dentro da universidade, como funciona or¢gamento, compras, plano de carreira, concurso, em
fim, entre outros. Visando diminuir a sobrecarga de trabalho dos gestores recomenda-se que
oficinas e reunides regulares sejam utilizadas para esclarecer estes pontos aos servidores. A
sobrecarga também poderia ser diminuida com estudo e gestdo de processo e
dimensionamento de recursos humanos considerando a expanséo iniciada nessa IFES.

Os conhecimentos técnicos na area da gestdo podem ser desenvolvidos também por
meio de mini-cursos em forma de oficinas e por meio da interacdo dos diversos niveis de
gestdo. As habilidades humanas podem ser estimuladas com cursos de gestdo de conflitos e
desenvolvimento de lideranga, assim como proposto por alguns dos gestores. A
recomendacdo € que seja organizado um programa de formacdo gerencial, cursos e oficinas
do programa seguindo a proposta de Leite e Porsse (2001) e Silva (2009), ou seja, apoiar-se
em uma metodologia voltada para a educacdo de adultos, a andragogia. Também seria
oportuno seguir a orientacdo do Grupo de Aprendizagem Organizacional da UFRGS, ou seja,
ndo separar as competéncias aprendidas nestes programas das condigdes de aplicacdo, visto
gue somente com a aplicacdo dos saberes num contexto especifico € que o recurso passara a
ser competéncia, ndo existe competéncia sem acdo, a teoria e a pratica devem caminhar
juntas.

A fim de apoiar os gestores para minimizar problemas de falta de motivagdo de

servidores recomenda-se que seja desenvolvido um programa de qualidade de vida no
trabalho, que estimularia a motivacdo dos servidores por meio de recompensas que néo
apenas o retorno financeiro, ja que esta possibilidade é mais dificil em virtude do
engessamento da carreira técnico-administrativa e docente nas universidades publicas.
No que tange aos gestores, incluindo os lideres informais que atuam sob elevado estresse e se
transformam em repositérios e manipuladores de toxinas, sugere-se gque a organizagado
desenvolva acdes a fim de minimizar os efeitos das toxinas acumuladas por estas pessoas. As
toxinas originadas de situacOes estressantes baixam as defesas do sistema imunologico e
podem causar doengas fisicas e mentais. Os lideres que praticam essa funcdo necessitam de
medidas que lhes protejam dessas doengas. As recomendacfes aqui propostas seguem a
orientacdo de Frost (2003), dizem respeito a: 0 que 0s proprios gestores manipuladores podem
fazer e 0 que a organizacdo pode fazer. Os manipuladores precisam compreender o
significado de ser um manipulador de toxina e a partir dai discutir com os membros da
organizacédo sobre a importancia e responsabilidade do papel gerencial.

Outra medida recomendada é formar uma rede de apoio ou grupo onde o0s gestores
possam compartilhar suas preocupactes e falar sobre seu trabalho como manipuladores de
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toxinas organizacionais resultante do trabalho quotidiano. Nestes grupos, além de aliviarem
suas proprias toxinas poderdo desenvolver sua aprendizagem.

No que tange a organizacdo recomenda-se reconhecer que seus gestores desempenham
um papel importante, porém altamente estressante e, oferecer apoio aos grupos gerenciais tal
como encontros periodicos com profissionais treinados para ajuda-los a se aliviar e revitalizar,
a lidar com o préprio estresse.

6.3 Sugestoes para Futuras Pesquisas

Considerando que a pesquisa apontou que os gestores aprendem mesmo em situacoes
de elevado estresse acredita-se que seja oportuno aprofundar-se em como as frustracdes e
dificuldades contribuem para o aprendizado gerencial.

Outra questdo apresentada foi quanto a formacdo académica. Gestores da area de
ciéncias contabeis colocaram que os cursos de graduacdo estariam formando profissionais
para area privada e que sO vao realmente aprender se praticarem. Um deles questionou acerca
da formacdo académica na area de administracdo: Sera que o gestor que possui formacéao
académica na area de administracdo sabe gerenciar melhor do que aquele que ndo possui?
Caberia neste sentido um levantamento sobre como 0s cursos nestas areas contribuem para o
desenvolvimento de competéncias gerencias para um gestor publico.

Acredita-se que outra possibilidade de pesquisa seja levantar o processo de
aprendizagem gerencial dos gestores publicos de outro grupo de gestores orientados por
diferente base politica na mesma instituicdo ou de outra instituicdo de ensino para perceber
como a aproximacdo de idéias e postura politica influenciam no processo de desenvolvimento
de competéncias gerenciais.

Os gestores que ja haviam atuado no setor privado reconheceram que tiveram um
choque de realidade quando vieram para administracdo publica, neste sentido seria oportuno
investigar como a experiéncia anterior com gestdo em empresa privada contribui para o
desenvolvimento das competéncias de um gestor publico.

Sugere-se ainda realizacdo deste estudo utilizando-se entrevistas coletivas na
comunidade de pratica dos gestores.
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DECANATO DE ENSINO E GRADUACAO (DEG) - GESTAO ACADEMICA

< | VICE REITORIA VICE-R R\IQI\'/I'E)-R cD2 | PROFESSOR | 16/03/2005 17/01/1978 | 04/09/1972 | 38 sim
]
=
Z | COORD. DE PLANEJAMENTO | copLAN | COORD- | oh 4 | prOFESSOR | 10/03/2009 | AtuOU como decano do DAA de 10/03/07 15/05/1980 | 15/05/1980 | 30 sim
PLAN. 2 09/03/09
Total Selecionado: 2

DECANATO DE ENSINO E _
| GrADUACAO DEG DECANO | CD2 | PROFESSSOR | 10/03/2007 3 19/10/1984 | 19/10/1984 | 26 sim
2 | DEPTO DE ASSUNTOS ACAD DIRETOR )
S | B REGIST GERAIS pAArG | BIETO! CD4 | PROFESSSOR | 12/06/2006 4 20/05/1980 | 29/05/1980 | 30 sim
2
3 DIRETOR ASSIST. )
2 | pvisao DE waTRICULAS pmaT | DRETOR | Fea | ASSSL | 070412005 5 10/04/1976 | 19/04/1976 | 34 sim
o ASSIST
W | SECAO DE ADMISSAO SADM CHEFE FG5 | ASsSLe | 010712009 1 07/07/2977 | 07/07/1977 | 33 nio
0
E | SECAO DE MATRICULAS SMAT CHEFE FG5 ADSILIJI\)J(I.ST 07/04/2005 | Subs. Diretor Divisio desde 14/01/10 5 15/04/1985 | 15/04/1985 | 25 ndo
5 ]
< | DIVISAO DE REGISTROS DIRETOR ASSIST. Atuou como subst desta divisdo desde .
S | AcApEmICoS DRA Dol L G4 | eSSl | 17/03/2009 ooy 3 15/07/1985 | 15/07/1985 | 25 sim
o
> ['SECAO DE EXPEDICAO DE SECRETARIO .
% S Pee SER CHEFE Fe5 | SECRETARO | 01111901 19 29/04/1976 | 29/04/1976 | 34 sim
Eggg‘BA%E RISTEIRICE SHE CHEFE FG5 | PORTEIRO | 17/03/2009 | Subs. Diretor Divisao desde 14/01/10 1 04/05/1987 | 04/05/1987 | 23 ndo
Total Selecionado: 5



DECANATO DE ASSUNTOS FINANCEIROS (DAF) - GESTAO CONTABIL E FINANCEIRA

DECANATO DE ASSUNTOS
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FINANCEIROS DAF DECANO Ch2 PROFESSOR 10/03/2007 07/11/1991 | 07/11/1991 19 sim
SECRETARIA DEG SECRET. FG5 | AUX. ADMINIST. 01/04/1986 | 01/04/1986 24 ndo
OPER.MAQ. -
8 SETOR DE LAVANDERIA/DAF CHEFE FG 7 LAVANDERIA 20/01/1992 | 20/01/1992 19 nao
X | DEPTO DE MAT.SERV DIRETOR .
8 AUX./DAF DMSA DEPTO CD 4 | AUX. ADMINIST. | 10/02/2007 06/12/1983 | 06/12/1983 27 sim
z
<
> TECNICO N
T SECRETARIA DMSA SECRET. FG 6 SECRETARIADO 24/12/2005 | 01/07/1994 16 nao
[%)
° DIRETOR .
= | DIVISAO DE MATERIAL/DMSA DMAT DIVISAO FG 4 ADMINIST. 07/07/2009 22/09/2006 | 22/09/2006 4 sim
)
A SERVENTE DE . L -
< SECAO DE AQUISICAO SAQ CHEFE FG5 LIMPEZA 01/09/2009 Subst. Diretor Divisdo desde 01/11/09 25/01/1991 | 25/01/1991 20 nao
w
0O | SECAO DE CONT- ASSIST. .
9 ALMOXARIFADO ALMOX CHEFE FG5 ADMINIST. 16/09/2002 04/07/2002 | 06/12/1973 37 sim
< | DEPTO. DE CONTAB. E DIRETOR .
> . .
Z | FINANCAS/DAF DCF DEPTO CD 4 | TEC. CONTABIL. | 05/03/2005 28/04/1997 | 28/04/1997 13 sim
8 DIRETOR
0O | DIVISAO DE CONTABILIDADE DCONT DIVISAO FG 4 | AUX. ADMINIST. | 25/02/2005 01/07/1981 | 01/07/1981 29 sim
LL
é SECAO DE CONTABILIDADE SC CHEFE FG5 CONTADOR 14/04/2005 Subst. Diretor Diviséo desde 14/04/05 25/06/2004 | 20/01/1992 19 sim
COORD. DE FINANCAS E SECRETARIO . .
PAGAMENTO COFP COORD. FG 2 EXECUTIVO 19/08/2002 Subst. Diretor Depto desde 22/08/02 26/02/1981 | 26/02/1981 30 sim
SECAO DE ASSIST. x
EXEC.FINANCEIRA SEF CHEFE FG5 ADMINIST. 25/09/2006 02/01/1969 | 02/01/1969 42 nao
Total Selecionado: 8



DECANATO DE ASSUNTOS

DECANATO DE ASSUNTOS ADMINISTRATIVO (DAA) - GESTAO DE PESSOAS
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ADMINIST DAA DECANO Cbh2 PROFESSOR 10/03/2009 1 29/09/1986 | 29/09/1986 24 sim
ASSIST. ~
SECRETARIA DAA SECRET. FG5 ADMINIST. 11/03/2008 | 11/03/2008 2 nao
DIRETOR ASSIST. I
DIVISAO DE PATRIMONIO/DAA DIVISAO FG 4 ADMINIST. 01/11/2009 1 01/01/1991 | 02/05/1980 30 nao
SECAO DE ARQ.E ASSIST. I
PROTOCOLO GERAL/DAA CHEFE FG5 ADMINIST. 29/03/1993 17 14/08/1978 | 14/08/1978 32 nao
%]
S R S oAA CHEFE | FG5 | ADMINIST. | 01/11/2008 2 | 10011979 | 10012979 | 32 ndo
p
< DIRETOR ASSIST .
= .
5 DEPTO DE PESSOAL/DAA DP DEPTO CD4 ADMINIST. 21/03/2005 5 01/01/1993 | 03/11/1975 35 sim
Z | SECRETARIA DP SECRET. | FG5 | , Ai 01/04/1991 | 02/01/1978 | 33 nao
a
< | SECAOQO DE LEGISLACAO DE ASSIST. e
8 PESSOAL SLP CHEFE FG 4 ADMINIST. 19/02/2010 1 13/02/1978 | 13/02/1978 33 nédo
= | COORDENACAO DE ASSIST. Atuou como chefe secéo de 11/10/06 a ’
% PAGAMENTO/DP COPAG COORD. FG 2 ADMINIST. 01/09/2009 31/08/09 4 01/09/2004 | 14/08/1973 37 sim
]
% | SECAO DE C. DE PAGAMENTO | SCP CHEFE FG5 | sl | 01/12/2000 1 14/02/2006 | 14/02/2006 | 5 nao
w .
o —
SECAO DE APOSENT. E AUX. Atuou como subst. De divisdo de 2000 a ’
g PENSOES SAP CHEFE FG5 ADMINIST. 01/01/2001 2009 10 19/07/1991 | 10/11/1983 27 sim
Z | COORDENACAO DE ASSIST. o
6 CADASTRO/DP COCAD *COORD. FG 2 ADMINIST. 21/03/2005 SCP de 11/03/03 a 20/03/05 5 14/02/2003 | 08/02/1995 16 nao
w
Subst coord. Cad. desde 01/09/09 e
[a)
< ,\SAEOS'/AO DE CADASTRO LOT E SCM CHEFE FG5 Agfllslll\lsl’;T 01/09/2009 | atuou como subs da secéo de cad. deste 4 14/08/1978 | 14/08/1978 32 sim
< : ) 03/04/05.
a
COORD.DE ADMISSAO E ASSIST. .
PROGRESSAO/DP COAP COORD. FG2 ADMINIST. 03/10/1995 15 29/12/1989 | 29/12/1989 21 sim
SECAO DE TREIN E ASSIST. Atuou como subst. De sec¢éo de 2006 a )
APERFEICOAMENTO STA CHEFE FG 5 ADMINIST. 15/06/2009 2009 3 01/03/1984 | 01/03/1984 26 sim
SECAO DE RECRUTAMENTO E ASSIST. o
SELECAO SRS CHEFE FG 5 ADMINIST. 01/04/2010 0 01/04/2008 | 01/04/2008 2 nao
COORDENACAO DE DESENV. ASSIST. o
PESSOAS/DP CODEP COORD. FG 2 ADMINIST. 01/09/2009 1 27/10/1989 | 27/10/1989 21 nao
Total selecionado 7
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ORGANOGRAMA - REPRESENTACAO DA ESTRUTURA DA IFES

REITORIA

Observagéo: Trés Decanatos: DPPG-Decanato de Pesquisa e P6s-Graduagéo, DAE-Decanato de Assuntos Estudantis e DExt-Decanato de Extensdo, ndo foram estudados nestes pesquisa.

Legenda de cores:

Orgao Superior INSTITUCIONAL
Assessora e Vice Reitoria NIVEL ESTRATEGICO
Vinculado diretamente a Reitoria NIVEL ESTRATEGICO
Departamentos subordinados aos seus respectivos decanatos NIVEL GERENCIAL
DivisGes e Coordenacdes subordinadas aos departamentos NIVEL OPERACIONAL
Secdes subordinadas as coordenaces ou divisdes NIVEL OPERACIONAL

Figura 8: Organograma —Amostra Selecionada na Estrutura Organizacional da IFES
Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados fornecidos pelo Departamento de Pessoal da IFES vigentes em 2010
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Anexo B — Roteiro para entrevista

Objetivos da pesquisa:

Estou realizando uma pesquisa sobre a gestdo em IFES. A Universidade esta em fase de grandes mudancas
crescimento para atender demandas por, ampliacdo de cursos, entrada de grande quantidade de alunos, novos
campus, contratacdo de novos servidores para cargos administrativos e académicos, em fim, tudo isto impde aos
gestores grandes desafios.

O presente estudo pretende responder a seguinte pergunta: Como os servidores publicos aprenderam a
desenvolver suas competéncias gerenciais na IFES? Pretende identificar o processo de aprendizagem e a
formacédo das competéncias gerenciais de um gestor publico.

Obijetivo da entrevista com gestores: conhecer/levantar sua experiéncia de gestdo nesta IFES.

Dados gerais do entrevistado: Tempo de casa como servidor e tempo como gestor, Formacdo académica e
profissional, género, idade.

Dados gerais da entrevista: Data:___/ / Hora: Local:

Autoriza gravacdo? (foi assegurado o anonimato assim como o retorno da transcrigdo para sua conformidade e
dos resultados alcangados)

1)Conte-me sua trajetéria profissional? [como escolheu a carreira e porque no setor piblico?]

2)E nesta universidade? Como foi a sua trajetdria antes de chegar a esta posi¢ao atual?

3)E a gestdo? Como apareceu em sua carreira? E na universidade?

4)Qual a diferenca no seu trabalho quando se tornou responsavel pelos resultados de seu grupo de trabalho
(coletivos)? Quando ocupou um cargo de gestdo? [atencdo se o entrevistado € responsavel formal ou
informalmente]

5)Quiais os principais problemas/desafios que j& enfrentou como gestor?

6)Como tem solucionado os desafios/problemas da sua préatica gerencial? A quem recorre? O que precisa
pra resolvé-los?

7)Conte algum episodio desafiador com o qual se deparou durante o periodo de sua gestdo? Por exemplo?
8)Considera que essa sua experiéncia na gestao (o episddio que narrou?) contribuiu para atuar como gestor?
E sua formacdo académica ajudou? Como?

9)Como vocé aprendeu a ser gestor?

10)Quais os conhecimentos que Ihe ajudaram para atuar como gestor? O que precisa saber para desenvolver
seu trabalho na gestdo?

11)Ao0 longo de sua experiéncia na gestdo quais habilidades considera ter desenvolvido? Em quais
momentos da gestdo precisa aplicar 0s conhecimentos e capacidades adquiridos ao longo da sua vida?
12)Como é seu dia-a-dia na gestdo? E com a equipe? Com outros gestores?

13)Quais suas caracteristicas de personalidade que lhe ajudaram para atuar como gestor? Como se observa
como gestdo hoje e como era no inicio da gestdo? O que mudou na sua forma de agir?

14)Quais caracteristicas sdo indispenséaveis a um gestor que sabe obter resultado com sua equipe? Exemplo?
(CHA).

15)Considerando sua experiéncia a pesquisa ficard mais rica com sua observacgdo, comentario e sugestdo
para incluir neste estudo sobre essa questdo do aprender a ser gestor.

16) Também € importante para esta pesquisa ter sua observacdo, comentario ou sugestdo em relacdo ao
processo desta entrevista e as questdes que lhe fiz até aqui

Muito obrigada pela sua colaboragdo sei que seu tempo é pouco na correria diaria. Vou transcrever esta
entrevista, posso enviar para dar o seu conforme antes de fazer outra entrevista. Ok?
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Percepgéo sobre

Observagdes no campo

Interpretacéo

O gestor e a funcédo de gestor
(interesse por, como se sente
ou Vé)

O gestor e a equipe

Ambiente de trabalho
(fisicos — layout)

Fonte: Elaboracdo propria com base na revisdo de literatura e na experiéncia profissional da
pesquisadora, funcionaria da IFES desde 2003.




