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RESUMO

BERNHARD, Carla Condé Marques e Oliveira. CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO
GERENCIAL: Uma Proposta para servidores da Alta Gestao do Instituto Federal de Educagao,
Ciéncia e Tecnologia do Amazonas — IFAM. Manaus, 2023. 181p, Dissertacdo (Mestrado em
Gestao e Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do
Rio de Janeiro, Seropédica, RJ. 2023.

O Instituto Federal do Amazonas (IFAM) criado pela Lei n® 11.892/2008, ¢ formado pela
reitoria, definida como 6rgdo executivo, composto por um Reitor e por cinco Pro-Reitores, e
pelos campi e campi avancados, que sdo dirigidos por Diretores Gerais constituindo esta, a sua
alta gestdo. Por meio de uma estrutura organizacional multicampi e descentralizada, com
proposta orcamentaria anual identificada para cada campus e reitoria, exceto pessoal, encargos
sociais e beneficios a servidores (MEC, 2018). Os gestores da alta gestdo do IFAM sao
ordenadores de despesa, responsaveis, em 2022, pela execugdo de um or¢amento de R$
410.893.259,00; pela gestao de 1.844 servidores e 11.997 matriculas ativas segundo dados do
Relatorio de Gestdo de 2021 e 2022. Sem contar com oferta prévia de capacitagdo especifica
para o exercicio dos cargos da alta gestdo, estes gestores iniciam o exercicio de suas atividades
sendo demandados sobre questdes gerenciais alheias a sua formacao de origem. E a gerenciar
desafiados pela logistica amazonica que impde mais obstaculos tais como: (i) dificuldade em
reter servidores, que tomam posse € entram em exercicio com a inten¢do de solicitar serem
removidos ou, por ndo se adaptarem a realidade dos locais onde os campi se situam, o que gera
uma rotatividade que desestabiliza o quadro de servidores; (ii) dificuldade para a aquisi¢ao de
produtos e servicos, realizagdo de obras e manutengdes, que t€ém embutido em seu valor o custo
amazonico; (iii) dificuldade or¢amentdria, porque o custo amazdnico ndo ¢ considerado na
definicdo e distribuicao do orgamento pelo MEC; (iv) dificuldade de execucao do planejamento
mesmo diante das adversidades da regido amazoOnica, entre outras. Neste contexto
organizacional, esta pesquisa visou a formular um programa de capacitacdo de gestores do
IFAM especifico aos cargos da alta gestdo. Para tanto foi feito levantamento das competéncias
gerenciais desenvolvidas e requeridas destes gestores, e a identificagdo das formas de
capacitacdo, de aprendizagem e de desenvolvimento de competéncias condizentes com a
realidade laboral destes gestores. Para alcanca-lo, foram entrevistados 10 gestores e ex-gestores
da alta gestdo do IFAM e 3 servidores diretamente subordinados a estes entrevistados, para
validacdo das competéncias gerenciais identificadas. Assim, esta pesquisa, qualitativa aplicada,
descritiva e propositiva orientada por epistemologia interpretativista, configura-se como um
estudo de caso pois o fendmeno da aprendizagem e desenvolvimento de competéncia gerencial
foi pesquisado em detalhe no seu contexto natural. Da andlise qualitativa indutiva dos dados
empiricos, nos termos de Thomas, cinco categorias descritivas de 1* ordem emergiram: i) o
contexto da alta gestdo; ii) dificuldades enfrentadas; iii) aprendizagem gerencial; iv)
competéncias gerenciais e; v) sugestdo de capacitagdo. Considerando os processos de
aprendizagem identificados, um produto tecnologico foi formulado, denominado Proposta de
formacdo gerencial, composta de trilhas de aprendizagem e aprendizagem em agdo,
considerando a realidade organizacional gerencial especifica para que gestores iniciantes e em
exercicio desenvolvam suas competéncias articulando teoria e pratica, refletindo sobre suas
acoes, assumindo responsabilidades no seu processo de formagdo, reconhecendo as
necessidades e interesses de cada gestor, em alinhamento dos objetivos institucionais.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais, aprendizagem gerencial, Institutos Federais de
Educacao, desenvolvimento de competéncias gerenciais, alta gestao.



ABSTRACT
BERNHARD, Carla Condé Marques e Oliveira. Training and Managerial Development: A
Proposal for the Federal Institute of Education, Science and Technology of Amazonas — [FAM
Upper-Level Managers. Manaus, 2023. 181p., Dissertation (Master's Degree in Management
and Strategy). Institute of Applied Social Sciences, Federal Rural University of Rio de Janeiro,
Seropédica, RJ, Brazil. 2023.

The Federal Institute of Amazonas (IFAM), established by Law No. 11,892/2008, is composed
of a rectorate, defined as the executive body, consisting of a Rector and five Vice-Rectors, as
well as the campuses and advanced campuses led by General Directors, constituting its upper-
level managers. IFAM functions through a multi-campus decentralized organizational structure,
an annual budget proposal for each campus and rectorate, except for personnel, social charges,
and benefits for employees (MEC, 2018). IFAM’s upper-level managers are budget executors,
responsible for managing a budget of BRL 410,893,259.00 in year 2022; overseeing 1,844
public servers, and 11,997 active student enrollments according to the 2021 and 2022
Management Reports. Without a prior specialized training program for upper-level
management roles, these managers begin their duties accomplishing managerial action different
from their original scholar and professional training. They manage amid challenges posed by
the Amazonian logistics additional obstacles such as: (i) difficulty in retaining staff who assume
their roles but intending to request reassignment or do not adapt to the local realities, causing
destabilizing turnover; (ii) challenges in goods and services public procurement, carrying out
construction and maintenance, considering the “Amazon cost” in their pricing; (iii) budgetary
difficulties as the "Amazon cost" is not considered in the budget definition and distribution by
the Ministry of Education (MEC); (iv) challenges in executing plans despite the adversities of
the Amazon region, among others. Within this organizational context the research aimed at
formulating a training program specific to the upper management roles and IFAM
organizational and social context. To achieve this, the developed and required managerial
competencies, forms of training, learning processes, and competency development were
identified and aligned with these managers' work reality. Field data was collected through,
interviews with ten current and former IFAM’s upper-level managers and 3 employees directly
subordinated to these interviewees for validating the developed managerial competencies. This
interpretivist descriptive, and propositional applied qualitative research is configured as a case
study since the phenomenon of learning and competency development was researched in detail
in its natural context. Empirical data was analyzed, following Thomas inductive qualitative
analysis resulting in five first-order descriptive categories: i) the context of upper-level
management; ii) faced challenges; iii) managerial learning; iv) managerial competencies; and
v) training & development suggestions. Considering the learning processes identified, a
technological product was formulated, called Managerial training proposal, composed of
learning pathways and action learning taking into account the specific managerial
organizational reality so that new and current managers develop competencies by articulating
theory and practice, reflecting on their actions, taking responsibility in their training process,
and recognizing each managers needs and interests to be aligned with institutional objectives.

Keywords: Managerial Competencies, Managerial Learning, Federal Institutes of Education,
Competency development, Upper-Level Managers.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo serd apresentado quem sdo os gestores da alta gestdo do IFAM e o
contexto laboral no qual encontram-se inseridos, através da contextualiza¢do e caracterizagao
da organizagdo e do ambiente laboral e espacial que ocupam.

A situacdo problema serd entdo relatada e dimensionada, e o problema e a pergunta de
pesquisa serdo expostos. Na sequéncia, serdo apresentados os objetivos da pesquisa, sua

relevancia e delimitagao
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1.1. Contextualizacao

Os Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia -IFE foram criados em 29 de
dezembro de 2008, por meio da Lei n° 11.892 compondo a Rede Federal de Educagao
Profissional, Cientifica e Tecnologica - RFEPCT, com natureza juridica de autarquia, portanto,
entes da administragdo indireta, vinculados ao Ministério da Educagao- MEC (BRASIL, 2008),
para funcionarem mediante uma nova concep¢do de oferta de ensino publico da educacao
profissional e tecnoldgica, ampliada, interiorizada e diversificada (MEC, 2018).

Essa concepg¢do se materializou em um novo formato de institui¢do publica, estruturado
a partir das experiéncias e capacidades vivenciadas pelas escolas técnicas e agrotécnicas
federais, pelos Centros Federais de Educagdo Tecnologica - CEFET - e pelas escolas técnicas
vinculadas as universidades federais. Assim, os institutos federais foram criados como
instituicdes aptas a ofertar desde a educacdo basica a educagdo superior, além da educagdo
profissional; pluricurriculares; e, multicampi (reitoria, campus, campus avancado, polos de
inovacao e polos de educacgdo a distancia), especializados na oferta de educagdo profissional e
tecnologica — EPT - nas diferentes modalidades de ensino, aptos para ofertar os diferentes tipos
de cursos de EPT, além de licenciaturas, bacharelados e p6s graduacdo stricto sensu, sendo
equiparados as universidades federais para efeito da incidéncia das disposi¢cdes que regem a
regulacdo, avaliagcdo e supervisdo das institui¢des e dos cursos de educacdo superior (BRASIL,
2008).

Destaca-se que os institutos sdo obrigados a ofertar, no minimo, 50% (cinquenta por
cento) de suas vagas para cursos técnicos de nivel médio, prioritariamente na forma integrada
e 20% (vinte por cento) de suas vagas para atender a oferta de cursos de licenciatura e programas
especiais de formacgao pedagogica. (BRASIL, 2008).

A Rede Federal de Educacao Profissional - RFEPCT partiu, em 2006, de um total de
144 unidades (CEFETs, Escolas Agrotécnicas e Escolas vinculadas), para um total, em 2019,
de 38 Institutos Federais, 02 Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica, a Universidade
Tecnologica Federal do Parand - UTFPR, 22 escolas técnicas vinculadas as universidades
federais e o Colégio Pedro II, totalizando 661 unidades distribuidas em todos os estados
brasileiros e o Distrito Federal, considerando-se os campi associados a estas institui¢des
federais. Significa uma expansdo da RFEPCT de 360%, em 13 anos (MEC, 2018).

Esses nimeros sdo fruto do Plano de Expansdo da Rede Federal de Educacdo
Profissional, criado pelo Ministério da Educag@o no fim do ano de 2005, com o objetivo de
ampliar a presenca de instituicdes de ensino em todo o territério nacional, propondo uma

interioriza¢do do ensino, da pesquisa e da extensdo. O plano foi dividido em 3 fases (MEC,
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2018) que se iniciou com a constru¢cdo de escolas em unidades federativas que ndo tinham
escolas técnicas, tais como Acre, Amapa, Mato Grosso do Sul e Distrito Federal, além da
instalacdo de campus em locais periféricos das grandes cidades e alguns municipios do interior.
Assim, foram criadas, na primeira fase, 4 escolas agrotécnicas federais, 5 escolas técnicas
federais e 33 novas unidades de ensino descentralizadas (MEC, 2018).

A segunda fase teve inicio em 2007, duracdo de 4 anos, com a meta de criar mais de 150
novas instituicdes federais de educagdo tecnoldgica em 150 municipios diferentes,
contemplando os 26 estados da federagdo e o Distrito Federal. A terceira fase iniciou em 2011
e previu a criagdo de 208 novas unidades até¢ 2014. (MEC, 2018)

Entretanto, diferentemente das universidades federais, os institutos federais, além de
serem organizados em estrutura multicampi, possuem ‘“‘proposta orcamentaria anual
descentralizada, identificada para cada campus e a reitoria, exceto no que se refere a pessoal,
encargos sociais e beneficios aos servidores”, e t€m como 6rgdos superiores o Colégio de
Dirigentes ¢ o Conselho Superior (BRASIL, 2008) [!]. No IFAM se denominam,
respectivamente, Colégio de Dirigentes — COLDI, de carater consultivo e o Conselho Superior-

CONSUP, de carater consultivo e deliberativo (BRASIL, 2008).

1.1.1. Caracterizacio da organizacio e setor.

O Instituto Federal do Amazonas nasceu, com a Lei n°® 11.892/2008, da fusdo entre o
Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Amazonas (CEFET/AM) e das Escolas
Agrotécnicas Federais de Manaus e de Sdo Gabriel da Cachoeira: 3 unidades, sendo 2
localizadas em Manaus e 1 em Sao Gabriel da Cachoeira. Doze anos depois, em 2020, o [FAM
¢ composto pela reitoria, instalada na capital do estado, Manaus, onde também se localizam 3
campi (campus Manaus Centro, campus Manaus Distrito Industrial e campus Manaus Zona
Leste) e 1 polo de inovacdo. No interior, ha ainda 14 campi, distribuidos em 14 cidades:
Iranduba, Manacapuru, Boca do Acre, Itacoatiara, Presidente Figueiredo, Eirunepé, Tefé,
Humaité, Labrea, Parintins, Coari, Tabatinga, Sdo Gabriel da Cachoeira e Maués que constam

na figura 1.

' BRASIL. MEC, Lei n° 11.892 de 29 de dezembro, de 2008 que institui a Rede Federal de Educagio Profissional, Cientifica
e Tecnologica, cria os Institutos Federais de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia, e da outras providéncias. Secdo IV, Art 10: A
administra¢@o dos Institutos Federais terda como 6rgaos superiores o Colégio de Dirigentes ¢ o Conselho Superior. § 20 - O
Colégio de Dirigentes, de carater consultivo, sera composto pelo Reitor, pelos Pro-Reitores e pelo Diretor-Geral de cada um
dos campi que integram o Instituto Federal. Disponivel em:__ http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2007-
2010/2008/1ei/111892.htm Acessado em: 05 de maio de 2020.



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/l11892.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/l11892.htm
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Figura 1 — Localizagdo dos campi do IFAM

% Parintins Humaita
Maués Coari
@ Itacoatiara @ Tefé

@ Presidente Figueiredo @ Labrea

@ Manaus - Centro @4) Eirunepé

@ Manaus - Distrito Industrial @ Tabatinga

(7)Manaus - Zona Leste A6) S. Gabriel da Cachoeira

Manacapuru @ Boca do Acre
@ Iranduba Reitoria

Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional do IFAM — PDI 2019/2023

Para o IFAM se expandir, além da necessidade de se construir novos espagos, houve a
necessidade de aumentar o quadro de servidores.

Segundo dados do Relatorio de Gestao de 2011, naquele ano, o IFAM possuia 1.021
servidores e no Relatorio de Gestdo de 2019, 1.772 servidores, ou seja, um crescimento de
73,55% no quadro de servidores do IFAM, no periodo de 8 anos. Com este quadro, o [FAM
atendeu até 2019, 36.991 alunos matriculados, segundo a plataforma Nilo Pecanha,
confirmando a importancia e a relevancia da instituicao.

Entretanto, esse aumento aconteceu de forma gradual. Assim, em 2019 havia: 499
servidores com menos de 10 anos de tempo de servigo (28%) e 350, entre 10 e 15 anos de
experiéncia na institui¢do (20%), ou seja, um quantitativo grande de servidores com menos de
dez anos de tempo de servigo no IFAM. Os servidores na faixa etaria entre 22 a 35 anos, sdo
654 servidores (37%), que somados aos servidores até 40 anos, chega-se ao total de 1005
servidores (57%) entre 22 e 40 anos de idade. (IFAM, Relatorio de Gestao 2019).

O modelo de estrutura organizacional e estrutura administrativa dos Institutos Federais

— IFs, determinado na Lei n° 11.892/2008, previu que eles seriam formados por uma reitoria,
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definida como 6rgdo executivo, composto por 1 Reitor e por 5 Pré-Reitores, e que os campi
seriam dirigidos por Diretores Gerais (MEC, 2018).

Essa estrutura multicampi e a proposta or¢amentaria anual descentralizada para cada
campus permitiu que os institutos se organizassem administrativamente de modo que a
autoridade superior do 6rgdo, o Reitor, seja um ordenador de despesa, e também que, cada
diretor geral de campus o seja, para gerir seu proprio or¢amento.

Desta feita, a mais alta gestdo nos institutos federais ¢ formada pelo Reitor, seguido de
5 Pr6-Reitores e os diretores gerais de campus e de campus avangado, um por unidade
(BRASIL, 2008), com uma remuneracao pelo nivel hierdrquico do cargo (vide figura2).

No IFAM, a alta gestdo ¢ formada por um i) Reitor; ii) 5 Pré-Reitores (Pro-reitor de
Administragdo, Pro-reitor de Desenvolvimento Institucional, Pro-reitor de Ensino, Pro-reitor de
Pesquisa e Pro-reitor de Extensdo); iii) 14 Diretores Gerais de campus; iv) 3 Diretores gerais

de campus avangado.

Figura 2 — Estrutura da Alta Gestdo do IFAM

DIRETOR
GERAL CAMPUS
AVANCADO

(CD3)

DIRETOR
GERAL CAMPUS

(CD2)

PRO- REITOR
(CD2)

Fonte: Elaborado pela Autora

Em termos remuneratorios, no IFAM, durante o periodo de exercicio, o Reitor recebe o
cargo de dire¢do CD1, os pro-reitores e os diretores gerais de campus recebem cargo de dire¢ao
CD2 ¢ os diretores gerais de campus avangado CD3, que representa, em 2021, os valores de R$

8.084,47; RS 6.758,12 ¢ R$ 5.305,43, respectivamente (BRASIL, 2007).
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O Reitor de cada IF, por determinacdo legal, ¢ nomeado pelo Presidente da Republica,
para mandato de 4 anos, permitida uma reconducao, apés processo de consulta a comunidade

escolar e homologagdo pelo CONSUP do IF (vide figura 3).

Figura 3 — Especificidades do cargo de Reitor

Autoridade superior do
érgéo, cumpre
mandato, ordenador
de despesa — cabe
delegacéao
Docentes: minimo
5 anos de'efetivo Eleito pela
séglggo e comunidade
e ser o
Doutor ou estar na académica

classe DIV ou DV . I

Reitor

Nomeado pelo
Presidente

Fonte: Elaborado pela Autora com base na Lei n® 11.872/2008

Podem se candidatar para o cargo de Reitor os docentes de qualquer campus, desde que
possuam: o minimo de 5 anos de efetivo exercicio em institui¢do federal de educacdo
profissional e tecnologica e, o titulo de doutor, ou estar posicionado nas classes DIV ou DV da
Carreira do Magistério do Ensino Basico, Técnico e Tecnologico, ou na Classe de Professor
Associado da Carreira do Magistério Superior (BRASIL, 2008; BRASIL, 2009).

Subordinados ao Reitor, os pro-reitores sdo por ele designados cargo dentre os
servidores ocupantes de cargo efetivo da carreira docente ou de cargo efetivo com nivel superior
da carreira dos técnico-administrativos do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-

Administrativos em Educacdo — PCCTAE (BRASIL, 2005) como mostra a (figura 4).
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Figura 4 — Especificidades do cargo de Pro-Reitor

livre nomeagao e
exoneracao. Sem
mandato

organizados conforme
area de atuacgao:
Administracao;
Desenvolvimento
NP iy Institucional; Ensino;
instituicao da RFEPT Pesquisa e Extens3o.

TAEs ou Docentes
com pelo menos 5
anos de efetivo
exercicio em

Pro-reitor

Nomeado pelo
Reitor

Fonte: Elaborado pela Autora com base na Lei n® 11.892/2008

Podem ocupar o cargo de Pro-reitor os servidores que possuam o minimo de 5 anos de
efetivo exercicio em instituicdo federal de educagdo profissional e tecnoldgica (BRASIL,
2008). Esses servidores sdo nomeados pelo Reitor, nos termos da legislacdo aplicavel a
nomeacdo de cargos de livre nomeacdo e exoneragdo, ou seja, o art. 37, inciso II, da

Constituicao Federal (BRASIL, 1988) e normativos internos, o que importa dizer que eles nao

sd0 nomeados para cumprir mandatos.

Figura 5 — Especificidades do cargo de Diretor Geral

Ordenadores de Eleito pela
despesa comunidade

académica

Para o cargo de

Docentes ou TAE
de nivel superior, 5
anos de efetivo
exercicio na
RFEPT e requisitos
para reitor ou 2
anos de cargo ou
fungao gestéao e
curso de formagéao

Fonte: Elaborado pela Autora com base na Lei n® 11.892/2008
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previsdo de curso
de formacgéo de
gestores em caso
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demais requisitos,
no entanto, sem
regulamentacao

até os dias atuais.
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J& os diretores gerais de campus sdo nomeados pelo Reitor para mandato de 4 anos,
permitida uma recondugdo, apos processo de consulta a comunidade do campus. Podem ser
diretores gerais, tanto servidores ocupantes de cargo efetivo da carreira docente, ou os de cargo
efetivo de nivel superior da carreira dos técnico-administrativos do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo, desde que possuam o minimo de 5 (cinco) anos
de efetivo exercicio em instituicdo federal de educagdo profissional e tecnoldgica e que se
enquadrem em pelo menos uma das seguintes situagdes: i) preencher os mesmos requisitos
exigidos para a candidatura ao cargo de Reitor do Instituto Federal; ii) possuir o minimo de 2
(dois) anos de exercicio em cargo ou fun¢do de gestdo na institui¢do; ou iii) ter concluido, com
aproveitamento, curso de formacdo para o exercicio de cargo ou funcdo de gestdo em
instituicdes da administragdo publica (BRASIL 2009).

Em relacdo a situagdo iii, a Lei n° 11.892/2008 menciona, ainda, que o Ministério da
Educacao expedira normas complementares dispondo sobre o reconhecimento, a validagdo e a
oferta regular dos cursos de formac¢ao supramencionados. Entretanto, até o ano de 2021, o MEC
ndo expediu tais normas.

Os Institutos Federais sdo autarquias geridas por um Reitor, que ¢ servidor publico,
escolhido entre os membros da comunidade académica, apés processo de consulta regulado
pelo Decreto n° 6.986/2009 (BRASIL, 2009) [?], o que reveste o cargo de carater politico haja
vista a necessidade de o candidato vencer processo de consulta eleitoral.

Ao Reitor e aos Diretores Gerais ¢ Pro-Reitores, cabe fazer a indica¢do de servidores
para exercerem os cargos em comissdo e as fungdes gratificadas [*] disponiveis na institui¢do,
ndo havendo no IFAM, até 2021, critérios preestabelecidos para tal indicagao.

Portanto, a lei de criacdo dos institutos apresenta requisitos minimos de habilitacdo para
os servidores concorrerem aos cargos da alta gestdo (Reitor e Diretores Gerais de campus)
calcados no tempo de servico, que consideram o tempo de experiéncia laboral no servigo

publico, e no titulo académico.

2 BRASIL, Decreto n° 6.986/2009 de 20 de outubro de 2009 Regulamenta os arts. 11, 12 ¢ 13 da Lei no 11.892, de 29 de
dezembro de 2008, que institui a Rede Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica e cria os Institutos Federais
de Educagao, Ciéncia e Tecnologia, para disciplinar o processo de escolha de dirigentes no dmbito destes Institutos. Disponivel
em Acessado em 05 de maio de 2021.

3 No IFAM h4, segundo dados obtidos juntos a Diretoria de Gestdo de Pessoas em junho de 2020, 97 cargos de dire¢do (CDI,
CD2, CD3 e CD4) que sdo providos e desprovidos por ato do Reitor, cabendo a indicag@o, nos casos de cargos de direcdo
dispostos nos campi, aos diretores gerais. Ndo ha, no dmbito do IFAM, qualquer critério para a nomeagdo e exoneragao,
mantendo-se a previsdo do art. 37, inciso Il da Constitui¢do Federal de que se trata de cargos de livre nomeagao e exoneragao.
Ressalta-se que os cargos de direcdo e as fungdes de confianga disponiveis no ambito do IFAM sdo liberados pelo Ministério
da Educacdo, por meio de portarias de autorizagdo para provimento.

Internamente, também ndo ha previsdo de como tais cargos serdo distribuidos entre a reitoria e os campi, embora a estrutura
prevista no Regimento Interno possa ser entendida como um norteador.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2009/decreto/d6986.htm
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Para o cargo de Diretor Geral, caso o servidor ndo tenha os requisitos temporais e de
titulacdo, a legislacdo vigente considera que um curso de formagdo para o exercicio de cargo
ou func¢do de gestao em institui¢des da administragdo publica seja suficiente, ressaltando-se que
até¢ 2021, ndo ha regulamentagdo quanto ao curso em comento, destarte, ndo tendo ainda
aplicabilidade a referida norma.

Portanto, destaca-se que os requisitos previstos em lei para que um servidor ocupe os
cargos da alta gestdo dos Institutos Federais pressupdem que o tempo de servigo ou o titulo
académico sejam suficientes para garantir competéncias e habilidades gerenciais aos servidores,
e que, quando ausentes tais requisitos, bastaria um curso de formacao para o exercicio de cargo
ou fun¢do de gestdo para prepara-los, para os casos de diretores gerais de campus.

Cabe registrar que, em 2016, por meio da Nota técnica n.
67/2016/CGDP/DDR/SETEC/SETEC, o MEC apresentou o Plano de Formacdo Continuada
dos Servidores da Rede Federal (PLAFOR), no qual havia a informagdo de que 200 gestores
participavam de um curso de formacao direcionado aos reitores, pro-reitores e diretores gerais
dos Institutos Federais, em parceria com a Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP).

Entretanto, ainda que seja expressivo o nimero de gestores apresentado, o curso nao
avancou e ndo houve qualquer regulamentacdo do MEC quanto ao aproveitamento do curso
para enquadramento da exigéncia legal.

No aguardo dessa regulamentagdo e sem ter, a sua disposicdo, um curso formal
especifico para o exercicio dos cargos de dire¢ao ofertados pela institui¢do, os gestores iniciam
o exercicio de suas atividades e seus trabalhos sendo demandados sobre questdes para as quais
ndo foram preparados pela instituigdo, o que faz com que os servidores aprendam e
desenvolvam seu papel gerencial, no cotidiano do exercicio do proprio cargo, assim como
competéncias e habilidades gerenciais no desempenho do cargo.

Assim, servidores com formagdo em areas diversas e ndo relativas a gestdo, ou sem
qualquer experiéncia gerencial pretérita, passam a ser gestores dos institutos federais, bastando

que uma portaria os nomeie gestores, de um dia para o outro.

1.2. Situacdo-problema: Relato e Dimensionamento

No ambito do IFAM, essa situagdo ndo ¢ diferente. Os gestores se tornam gestores por
forca de portarias de nomeagdo sem que na instituicdo tenham sido formalmente preparados
para exercer o cargo, o que os leva a aprender fazendo, por tentativa e erro, e sem completo

alcance de como essa situacdo afeta o proprio gestor, seus subordinados e a instituigao.
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Além da falta de formacdo especifica para o exercicio do cargo de alta dire¢do, ha
situacdes proprias do IFAM que dificultam ainda mais o exercicio desses cargos.

Os problemas de logistica e infraestrutura enfrentados pelas cidades em que o IFAM
possui campus, por exemplo, desafiam os gestores, tanto para o cumprimento de metas, para a
fixacdo dos servidores, quanto para a instalagdo de ambiente organizacional favoravel ao
exercicio eficaz e eficiente da forga de trabalho por cujo desempenho sdo responsaveis, entre
outros.

A figura 6 detalha o custo amazonico, atualmente, um importante entrave ao exercicio,
ndo so6 da alta gestdo, mas também para os proprios servidores dos campi, sendo mais afetados,

os campi mais distantes ou com acesso mais dificultado.

Figura 6 — Custo amazdnico

Eirunepé Tabatinga S&o Gabriel da Cachoeira
Distante 1.160 km de Manaus Distante 1,105 km de Manaus Distante 858 km de Manaus
Acesso via fluvial: Acesso via fluvial: Acesso via fluvial:
& & Barco:
Barco: Duragdo do trajeto:2 dias e
& Barco: Duragdo do trajeto: dias; 14 horas;
Duragdo do trajeto: 15 dias Frequéncia: 3 vezes por Frequéncia: Uma vez por
Frequéncia a cada 21 dias semana semana
Lancha ripida :
b Lancha rdpida: 2 dias Duracdo do trajeto: 1 dia e 2
Duragdo do trajeto: 9h horas
Frequéncia: 2 vezes por Frequéncia Duas vezes por
semana
semana
Acesso via aéreo:
Duragdo do trajeto: 4h Acesso via aéreo:
Frequéncia: 2 vezes por Acesso via aéreo: X Duragdo do trajeto: 2h30
semana Duragdo do trajeto: 3 horas Frequéncia 3 vezes por
Frequéncia: Didria semana

Fonte: Coordenagdo de Comunicagdo Social do IFAM, 2017.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, o estado do Amazonas,
onde atua o [FAM, possui uma area com mais de 1,5 milhdes de km? (quilometros quadrados),
sendo constituido por 62 municipios, inclusive localizados em regides fronteirigas (bi ou tri
nacionais) de dificil acesso, com acessos apenas por via aérea ou fluvial. A distancia dos
municipios da capital dificulta a comunicacio entre municipios e torna oneroso residir nas
cidades do interior.

Neste contexto encontram-se inseridos os campi do IFAM do interior do estado. Ha dois

campi distantes mais de 1000km da capital, Eirunepé e Tabatinga, sendo, este ultimo, um
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campus localizado em regido de triplice fronteira. Também hé campus em que s6 ¢ possivel
chegar e sair por meios fluviais como Maués, Labrea, Humaita, haja vista a indisponibilidade
de voos regulares e de rodovias transitaveis. Ha4 também campus localizado em regido de
triplice fronteira, como Sao Gabriel da Cachoeira, localizada a 850km de Manaus e considerada
a cidade mais indigena do pais.

Assim sendo, as dificuldades logisticas e de acesso as cidades onde os campi se
localizam acarretam problemas internos no funcionamento ininterrupto a serem administrados
por esses gestores.

Ainda, as licitacoes de compras e contratacdes ficam desertas porque os fornecedores
ndo tém condi¢des de entregar os produtos conforme os pregos ofertados para o resto do pais.
E, quando a licitagdo tem sucesso, o preco licitado fica mais caro at¢ mesmo do que o preco
praticado na capital, ou € necessario contratar servigo de transporte de Manaus ao interior, o
que encarece o pre¢o final de todas as aquisi¢des. E assim, os campi do IFAM perdem a
possibilidade de usar do poder de compra gerado pelos procedimentos de compras
compartilhadas incentivadas pelo governo federal, impedidos de escolher a melhor proposta e
sim a escolher a que consegue atender a institui¢do. A dificuldade de licitar exige dos gestores
um planejamento minucioso de tempo e de recursos para que os produtos sejam entregues € em
tempo, para que alunos e servidores ndo sofram com a falta de produtos e materiais
indispensaveis a execuc¢do de suas atividades.

Além desses problemas cotidianos, o interior do Amazonas e suas condi¢cdes de
distancia e clima dificultam a fixagdo dos servidores nos campi e da composi¢do da for¢a de
trabalho obtida por concurso publico.

Como o IFAM ¢ uma autarquia federal e o regime juridico que rege seus servidores € o
Regime Juridico Unico, disposto na Lei n°. 8.112/1990, a cada concurso, candidatos de todo o
pais se apresentam para concorrer a uma vaga.

Entretanto, parece que nem todos conhecem as condi¢des geograficas ou se atentam a
realidade das cidades em que os campi do IFAM estdo localizados e assim, ndo conseguem
mensurar as dificuldades que encontrarao.

Ao mesmo tempo, os editais do IFAM ndo contém informagodes detalhadas capazes de
preparar os candidatos a servidores para enfrentar a realidade do exercicio do cargo, caso sejam
nomeados, ou prever a cidade de destinagdo das vagas, como ocorreu no concurso para docentes
e técnicos administrativos, em 2019 (IFAM, https://www?2.ifam.edu.br/instituicao/concurso-

publico/concursos-2019).
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Os servidores, ao se depararem com os campi localizados em cidades carentes de
condi¢des de logistica, de transporte publico, de comunicag¢do e de saide, por vezes acabam
adoecendo por ndo estarem preparados ao clima e ambiente precéarios. Quando adoecem, sao
transferidos para a capital Manaus para realizar o tratamento de saude, em virtude da auséncia
de médicos especialistas no interior.

Ainda, com a pandemia e a crise sanitaria desde 2020, noticiou-se que, em todo o estado,
s0 havia leitos de Unidade de Tratamento Intensivo - UTI em Manaus, o que causa e intensifica
uma sensacdo de inseguranca para que o servidor se fixe no interior, considerando a
precariedade de atendimento médico-hospitalar para si e sua familia.

A situagdo agrava-se pela caréncia de profissionais médicos especialistas fazendo com
que os servidores que necessitam de atendimentos especializados sejam removidos para a
capital via Sistema Integrado de Aten¢do a Salde do Servidor - SIASS, gerando um
desequilibrio no atendimento da demanda de servidores nos campi do interior € um excesso de
servidores nos campi da capital, que recebem os servidores removidos para tratamento de satde.

Em especial no caso de docentes, que sdo concursados para disciplinas especificas, ficar
sem um professor (muitas vezes o Unico professor da disciplina) exige que os gestores adequem
a situacdo atual de uma hora para outra, sem tempo para planejar. De outro lado, os campi da
capital ficam com excesso de professores para uma mesma disciplina ou area de conhecimento,
muitas vezes impedindo que a carga horaria distribuida a cada docente obedeca ao minimo legal
estabelecido. Logo, quando analisados os nimeros, os campi da capital apresentam alta Relagao
Aluno-Professor — RAP, pelo qual enfrentam dificuldade para conseguir novas vagas para areas
que efetivamente precisam de professores, o que acaba mascarando os resultados baseados
nessa relacdo RAP.

A Relag@o-Aluno-Professor ¢ um termo que nasceu em 2010, com o Termo de Acordos
e Metas (TAM), documento firmado entre os Institutos Federais e o MEC no qual previa-se que
os Institutos deveriam trabalhar com a relagdo de 20 alunos por professor. Na ocasido, o MEC
se comprometia a conseguir suprir os institutos, recém-criados, com vagas suficientes para que
0 RAP minimo fosse 20. Em 2021, o RAP passou a ser regulado pela portaria n® 146, de 25 de
margo de 2021, passando a ser denominado Relagdo Matricula por Professor.

No estado do Amazonas, cada cidade possui caracteristicas regionais proprias que
geram problemas especificos e que diferem dos problemas enfrentados pelos gestores dos IF
do resto do pais tais como: custos regionais especificos que destoam dos recursos or¢amentarios
previstos pelos governos para o restante dos IF, em especial quando se considera a implantacao

e manutencao dos campi (problemas logisticos); dificuldades com acesso a internet e meios de
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comunicac¢do de qualidade; custo elevado de transporte, além do alto tempo de deslocamento,
que ndo permite mobilidade satisfatoria aos servidores; condigdes precarias de saude e de
educacdo que desestimulam a fixacdo dos servidores, entre outros.

Se por um lado, as dificuldades de infraestrutura basica enfrentadas pelas cidades do
interior do Amazonas afastam candidatos dos concursos publicos para o IFAM, por outro, tem
atraido candidatos que, utilizando brechas da legislacdo, assim que s@o aprovados no concurso
j& chegam aos campi “de costas”, ou seja, tomam posse € entram em exercicio com um
planejamento prévio de solicitar serem movimentados para outros Oérgios, através de
remocao, redistribui¢cdo, exercicio provisorio, acompanhamento de conjuge, requisicao, cessao,
cooperacdo técnica, entre outros.

Essa movimentagdo de servidores tem trazido mais problemas para os gestores do
IFAM, na medida em que desestabiliza o quadro de pessoal, esvaziando os campi do interior e
lotando os campi da capital, provocando desequilibrio entre o quantitativo de profissionais para
atender as necessidades institucionais. Adicionalmente, as vagas ocupadas por servidores do
IFAM que sdo cedidos, requisitados ou em exercicio provisorio, por exemplo, ficam ocupadas
e ndo podem ser supridas por outros profissionais.

Assim, em termos numéricos, ¢ como se o IFAM contasse com a for¢a de trabalho
desses servidores, mas na pratica, eles ndo estdo em exercicio. Ou seja, na analise dos numeros,
o IFAM apresenta um quantitativo de servidores com os quais, efetivamente, ndo pode contar.

Embora sejam atos legais, materialmente, tém gerado uma rotatividade descrita no
Relatorio de Gestao de 2017 do IFAM como um desafio por dificultar o dimensionamento da
forca de trabalho. Essa rotatividade tampouco permite que os servidores que compdem o
quadro de pessoal dos campi, em especial do interior, acumulem experiéncia e se tornem mais
capazes de exercer os cargos de gestdo.

O custo amazonico tem dificultado o preenchimento de vagas de concurso, obrigando a
instituicdo a fazer varias chamadas de editais, na tentativa de suprir a demanda de servidores e,
mesmo assim, sobram vagas e faltam candidatos.

Nesse cenario caracteristico do IFAM, acumulam-se servidores que passam a aprender
ja no cotidiano de exercicio das atividades gerenciais a serem gestores publicos.

Por fim, ha que se ressaltar que até junho 2021 nenhuma capacitacdo especifica foi
oferecida aos gestores para assumirem cargos gerenciais, havendo apenas um curso iniciado
pela Secretaria de Educacao Profissional e Tecnoldgica - Setec/MEC-, em 2015, mas que nio

foi concluido, e que ndo abrangeu todos os gestores do IFAM na época, porque para cursa-lo
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eram obrigados a ficar 1 semana por més longe do campus, dispendendo, também, altos custos
com diarias e passagens.

Os problemas descritos acima constituem gatilhos para que servidores designados
gestores assumam e exercam cargos de fun¢do gerencial sem serem preparados, seja por falta
de capacitacdo especifica, seja por falta de experiéncia enquanto gestores ou mesmo como
servidores, o que acaba desgastando-os, fazendo com que vivenciem problemas e retrabalho,
que poderiam ser evitados se a Instituicdo ofertasse capacitagdo especifica para exercer o cargo

gerencial para o qual foram designados.

1.3. Problema e Pergunta de Pesquisa

Considerando que cabe ao gestor estabelecer métodos de trabalhos e ambiente laboral
favoréavel a prestagdo dos servigos educacionais; designar pessoas preparadas para o exercicio
dos cargos em confianca; identificar potenciais competéncias gerenciais e profissionais dos
servidores; criar formas de estimular a retengao de servidores; entre outros, no exercicio da
gestdo no IFAM e seus campi. Considerando ainda que o gestor ¢ o responsavel pelo
desempenho coletivo das equipes; por evitar trabalho isolado e fragmentado, desfocado da
melhoria dos resultados e do cumprimento de metas, se requer dele estar preparado em sua
capacidade de gestdo eficaz, eficiente e efetiva para o que foi designado.

Espera-se de um gestor estar preparado para avaliar o planejamento que realiza, para
aplicar sistemas de avaliagdo de desempenho, para capacitar os servidores de forma a atender
os interesses institucionais e de lidar com os problemas especificos do IFAM.

Entretanto, mesmo sem capacitacdo gerencial especifica, estes gestores, uma vez
designados, se desdobram para atender a institui¢do a contento.

A presente proposta de pesquisa aplicada foi configurada pela proponente, servidora do
IFAM, desde 2013 atuando como assessora direta do Reitor, e desde 2015, como Diretora
Executiva ligada diretamente ao Reitor, assumindo entdo, atribuicdes na area de governanga,
controle interno, gestdo de riscos, corregedoria e ouvidoria, e no assessoramento ao Reitor, Pro-
reitores e Diretores gerais.

No seu cotidiano laboral, interagindo com gestores do IFAM, em 2021, realizou
consulta informal (ver apéndice A) junto aos gestores em exercicio da alta gestdo do IFAM, e
cem por cento deles concordaram que, a oferta de formagao especifica para os gestores sobre
geréncia publica e o desenvolvimento de competéncias gerenciais sdo necessarios. E, ainda,

que no exercicio de sua atividade de gestor, as dificuldades relativas a gestdo de pessoas,
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processos de licitacdo e aquisi¢des, orcamento e finangas, sistemas governamentais, atuacao
dos 6rgdos de controle, entre outros, seriam supridas por uma formagao especifica em geréncia
publica.

Destarte, os gestores em exercicio ndo tinham recebido, até 2021, uma capacitacio
gerencial especifica para resolver e prevenir problemas gerenciais, alinhar o interesse coletivo
institucional com o interesse individual dos servidores, e assim, obter os resultados esperados
pela sociedade a que servem.

Preparar o gestor da alta gestdo do IFAM envolve formar gestores que gerenciem o0s
riscos inerentes as atividades desenvolvidas, evitando ou resolvendo problemas que dificultem
ou impeg¢am o cumprimento das metas estabelecidas no plano de desenvolvimento institucional
do IFAM. Nesse contexto se indaga: como formular um programa de capacitacio especifico ao

quadro gerencial atendendo a realidade laboral no IFAM?

1.4. Objetivos da Pesquisa

Os objetivos da pesquisa foram estabelecidos para tornar explicito o problema

(LAKATOS; MARCONI, 2003) e sua solucdo através de cinco objetivos intermedidrios

1.4.1. Objetivo final

Formular um programa de capacitagdo de gestores do IFAM pertinente aos cargos da

alta gestdo e contexto laboral institucional embasado na aprendizagem gerencial ocorrida.

1.4.2. Objetivos intermediarios

e Elicitar o aprendizado e as competéncias gerenciais desenvolvidas pelos servidores do
IFAM que ocupam e que ja ocuparam os cargos da alta gestdo desde a criagdo da instituicdo,
em 2008, no exercicio da fun¢ao gerencial;

e Identificar as competéncias requeridas e necessidades de capacitacdo por eles
percebidas para o exercicio destes cargos.

e Levantar junto aos subordinados as competéncias gerenciais percebidas e as requeridas
para o desempenho da unidade.

e Identificar documentalmente as competéncias regulamentares para os cargos da alta

gestao do [IFAM.
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eElaborar uma proposta de capacitagdo, de aprendizagem e desenvolvimento de

competéncias condizentes com a realidade destes gestores do IFAM.

1.5. Relevancia da Pesquisa realizada

Propor diretrizes e um programa especifico de capacitacdo gerencial pertinente a
realidade da instituicdo beneficiard diretamente gestores para o exercicio eficaz e eficiente e,
suas equipes subordinadas pela conducao gerencial profissional de seu trabalho e desempenho
em um ambiente laboral agregador dos desempenhos individuais e coletivos das unidades,
alinhados ao desempenho institucional estabelecido no servi¢o publico para o IFAM.

A forca de trabalho do IFAM conduzida por gestores capacitados permitird alcangar o
cumprimento de seu proposito institucional e uso dos recursos recebidos. Anualmente, o [FAM
presta contas de suas atividades a comunidade e a sociedade em geral, através da publicagdo do
Relatorio Anual de Gestdo, além de periodicamente ser avaliado pelo Tribunal de Contas da
Unido quanto as medidas de governanga nas areas de gestdo de pessoas, tecnologia da
administracdo, compras e aquisi¢des, gestdo de riscos e controle interno. A instituicdo também
¢ avaliada externamente quanto a qualidade da formagdo profissional que fornece aos
estudantes através de avaliagdes relacionadas as atividades fim (ensino, pesquisa e extensao),
com atribuicdo de notas aos cursos, ENADE, entre outros indicadores estabelecidos pelo
Ministério da Educacdo. A qualidade dos servigos educacionais prestados ¢ responsabilidade
dos quadros gerenciais a partir de sua alta gestdo, foco desta proposta de pesquisa.

A presente pesquisa se tornou oportuna porque, embora tenha sido estabelecida na
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP, desde 2006 e pelo Decreto N° 9.991
de 28 de agosto de 2019, no IFAM, ainda ndo se oferta capacitagdo gerencial especifica. Assim,
com os resultados desta pesquisa se produziu subsidios para implantag¢do do sistema de gestao
de pessoas por competéncias, mapeamento, desenvolvimento gerencial e planejamento da
capacitac¢ao gerencial, outra demanda legal da administragao publica federal que no IFAM, até

2023, ainda ndo estava implantado.

1.6. Delimitagdo da Pesquisa

Embora se reconheca a abrangéncia do sistema de gestdo de pessoas, a pesquisa focou

nos subsistemas de capacitagdo, desenvolvimento e aprendizagem de competéncia profissional,
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fundamentado no sistema de competéncias gerenciais no setor publico com destaque em gestao
de pessoas em Institutos Federais.

Esta pesquisa examinou o periodo de gestdo dos sujeitos de pesquisa de 2008 até 2022,
ou seja, desde a criacdo do IFAM pela Lei n° 11.892/2008, até dezembro de 2022.
Geograficamente, abrangeu os gestores da alta gestdo da regido Amazonas, reconhecendo-se as
especificidades as quais estes gestores sdo submetidos em funcdo da localiza¢ao de seus campi
de lotacdo, agindo no exercicio dessa fun¢do, para preparar os atuais € 0s novos gestores a
enfrentar os desafios da gestdo na instituicdo examinada.

Apresentados os contornos desta pesquisa e a falta de capacitacdo especifica dos
gestores da alta gestdo do IFAM, apresenta-se o referencial tedrico que embasou a coleta de

dados e a analise que sera apresentada.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A base teorica desta pesquisa aplicada engloba, no escopo da gestao de pessoas no setor
publico, aprendizagem e competéncias gerenciais e os subsistemas de capacitagdo e
desenvolvimento gerencial, cujos conceitos, defini¢des e conhecimento produzido na area de
administracdo publica e gestdo em autarquias sdo apresentados, com destaque para a gestdo em

Institutos Federais.

2.1. Competéncia profissional e competéncia gerencial

O conceito de competéncia remonta ao final da Idade Média, quando era utilizado na
area juridica, para denotar incumbéncia ou responsabilidade para julgar ou emitir parecer
(FREITAS; ODELIUS, 2018). S6 a partir de 1970, iniciou-se uma discussdo teodrica sobre
competéncias em areas tais como Educacdo e Administracdo, se realizaram pesquisas € passou-
se a utilizar o conceito de competéncia associado ao desenvolvimento profissional e
organizacional (FLEURY; FLEURY, 2001). Para esses autores, as discussdes sobre
competéncia se iniciaram em 1973, nos Estados Unidos, com a publicagdo do artigo Testing for
Competence rather than Intelligence, de David McClelland quem afirmou a competéncia como
uma caracteristica da pessoa capaz de garantir-lhe desempenho superior, distinguindo-a de
aptiddo, habilidade e conhecimento. J4 na década de 80, duas correntes de estudo de
competéncias predominam, a europeia e a americana (FLEURY; FLEURY, 2001).

Sob a corrente americana de estudos, pautada na tradi¢do taylorista e fordista de
administracdo, entende-se competéncia no trabalho como um conjunto de capacidades humanas
que garante ao individuo obter desempenho superior de forma alinhada aos conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios ao exercicio do cargo que ocupa (FLEURY; FLEURY, 2001).
Ou seja, o conceito de competéncia se circunscreve as tarefas atribuidas a um cargo.

Em contraponto a corrente europeia sobre o conceito de competéncia surge na Franga,
também na década de 70, criticando essa corrente americana de estudos sobre competéncia por
desconsiderar as constantes evolugdes pelas quais as empresas passam levando-as a competir e
atrair pessoas que saibam agir, aplicar suas competéncias e saberes individuais em prol do
crescimento da empresa (FLEURY; FLEURY, 2001).

Nessa corrente europeia francesa representada entre outros por Phillipe Zarifian e Guy
Le Boterf, se apontou: a necessidade de considerar o contexto interno e externo no qual a

organizagdo atua, a ideia de o conceito de competéncia estar intimamente ligado aos saberes
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dos individuos, € que uma competéncia agrega valor a empresa produzindo resultado com
desempenho esperado (FLEURY; FLEURY, 2001). Essa abordagem, interpretativa, considera
a competéncia desenvolvida em agdo (SILVA; BISPO; AYRES, 2019).

Considerando a complexidade do setor publico, a corrente francesa parece mais
adequada para analisar o desenvolvimento das competéncias profissionais, na medida em que
considera ndo apenas o desempenho que se espera do cargo ocupado pelo gestor ou os
resultados de sua acdo, mas também leva em conta a mobilizagdo de competéncias que ele ¢
capaz de promover concretamente em sua atuacao, considerando o contexto e a realidade em
que sua instituicdo esta inserida (SALLES, VILLARDI, 2017).

Sobre a defini¢do de competéncia profissional, Bergue (2020) sintetiza trés dimensdes
do conceito de competéncia, quais sejam, conhecimento (saber desenvolvido e acumulado),
habilidade (saber fazer) e atitude (impulso para agdo, postura), a depender de como foram
adquiridos, de atributos pessoais e sociais, devendo-se atentar ainda para os elementos de
contexto que sdo capazes de facilitar sua mobilizacdo. Assim, as competéncias tém valor
quando mobilizadas para realizar os objetivos institucionais. Nesse sentido, Branddo e Bahry
(2005) apontam que a aplicacdo das trés dimensdes do conceito de competéncias no trabalho
gera desempenho profissional.

J& a expressdo “competéncias gerenciais”, explicam Freitas e Odelius (2018), surgiu
pela primeira vez em 1982, utilizada por Richard Boyatzis em seu livro, The Competent
Manager: A Model for Effective Performance, apontando 21 competéncias organizadas em seis
dimensdes que compdem o perfil ideal de um gestor. As competéncias gerenciais para Boyatzis,
seriam comportamentos observaveis que levam as organizagdes a melhores resultados
(FREITAS; ODELIUS, 2018).

Integrando as correntes americana e francesa sobre a defini¢do de competéncias, as
competéncias gerenciais sdo definidas através dos comportamentos observados dos gerentes,
pelos quais eles demonstram, ndo s6 conhecimentos, habilidades, atitudes e a fusdo deles, mas
também por atributos pessoais, que sdo capazes de gerar valor e resultado, a si, aos individuos,
as equipes, em consonancia com o contexto no qual a organizag¢do estd inserida, aos seus
recursos, e as estratégias definidas (FREITAS; ODELIUS, 2018).

No setor empresarial, as competéncias gerenciais sdo discutidas e esta pacificado que
devem estar alinhadas aos objetivos das organizagdes, € que sdo mensuraveis em resultados
quantitativos, econdmicos. Essa premissa adentrou a gestdo publica cujos objetivos sdo
complexos, exigindo que os gestores publicos desenvolvam competéncias para contribuirem ao

alcance dos resultados necessarios as suas institui¢des (ESTHER, 2011).
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As competéncias gerenciais seriam reveladas quando os gestores diante de situagdes
profissionais no contexto laboral, atuam conectando as condutas individuais a estratégia
organizacional. Assim, elas sdo entendidas como combinagdes de conhecimento, habilidades e
atitudes que, combinadas, culminam no desempenho profissional em um contexto especifico
ou em conformidade com a estratégia da organizacio (ESTHER, 2011). Isto ¢, uma gestdo
competente seria aquela capaz de desenvolver, agir e transformar competéncias gerenciais em
resultados organizacionais (SALLES, VILLARDI, 2017).

Cabe, pois, aos gestores liderar, em todos os niveis e respectivas unidades, os servidores
publicos subordinados e, tomar decisdes no ambito organizacional, sendo seu papel o de agregar
valor a instituicdo a que servem desenvolvendo suas competéncias gerenciais de modo a
transformar seus conhecimentos, habilidades e atitudes, entregando resultados a organizacao e
a sociedade (PEREIRA; SILVA, 2011). Nesse sentido, aquele resultado percebido e
reconhecido pela sociedade enquanto destinataria do servigo publico ¢ conceituado por Bergue
(2019) como aquele resultado percebido e reconhecido pela sociedade enquanto destinataria do
servigo publico.

Dado que em sentido amplo, a producao de valor publico ocorre por meio da agao dos
agentes publicos, em esséncia, produzir valor publico significa gerir pessoas (BERGUE, 2019).
Ou seja, € no exercicio de suas atividades que as pessoas produzem valor publico. Cabe entao
ao gestor publico atuar como agente determinante para agregar valor a organiza¢do e a
sociedade por meio da realizagdo dos objetivos institucionais definidos estrategicamente
(SILVA; BISPO; PEREIRA, 2021).

A atuacdo do gestor na criagdo de valor na gestdo publica, explicam Salles e Villardi

(2017) com base em Longo (2003), abrange trés esferas:

Gestao estratégica: supde que o dirigente reflita estrategicamente e produza ideias
sobre como a organizacdo, de qualquer escala, pode criar o maximo valor; considerar
alterar os pressupostos sobre os quais vem atuando, reformular a missdao e inovar
quando for necessario as circunstancias.

Gestdo do entorno politico: visa obter legitimidade, as autorizagdes, o apoio, a
colaboragdo e os recursos necessarios, administrando suas relagdes com um grupo de
atores, internos e externos, que constituem seu ‘entorno autorizante’, que € mais
exigente no ambito politico do que no ambito privado. Esse entorno inclui os seus
superiores politicos, e também todos os atores sobre os quais o dirigente ndo tem
autoridade formal, tais como: outros dirigentes da propria organizacdo ou de outras,
grupos de interesse, cidadaos, meios de comunicagao.

Gestao operacional: O dirigente deve buscar que a organizagdo que dirige, composta
pelo conjunto de meios e recursos sob sua autoridade formal, atue eficaz e
eficientemente para alcangar os objetivos delineados e, além disso, deve assumir a
responsabilidade pelos resultados alcangados (Salles; Villardi, 2017, p. 477).
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Nesse entendimento, ndo apenas competéncias técnicas sdo requeridas pelos gestores,
mas, principalmente, competéncias gerenciais e comportamentais que ao ser mobilizadas, um
gestor publico exercera sua lideranca (BERGUE, 2019).

Também cabe ao gestor alinhar as competéncias individuais dos servidores com a
estratégia das organizagdes e para tanto, deve-se investir no desenvolvimento das competéncias
gerenciais necessarias para se ocupar os cargos de gestdo. O gestor que consegue conduzir esse
alinhamento, desenvolve competéncias individuais conforme as estratégias tracadas, otimiza as
praticas de trabalho, facilita a resolugdo de problemas e aumenta o desempenho da organizacao
(SILVA; BISPO; PEREIRA, 2021).

As competéncias sdo classificadas em organizacionais, quando intrinsecas a toda a
organiza¢do ou a uma secao dela; e humanas ou profissionais, quando se referem a individuos
ou pequenas equipes de trabalho, destacando-se que as competéncias tém carater dinamico,
alterando sua relevancia e predominancia de acordo com a situag@o e contexto da organizacao,
e variando ao longo do tempo (BRANDAO; BAHRY, 2005).

J& as competéncias gerenciais, sdo aquelas que permitirdo as organizacgdes a se adaptar
as constantes mudangas pelas quais o mundo externo passa, com enfoque no resultado
estrategicamente planejado (PEREIRA; SILVA, 2011). Mais ainda, constituem um elo
organizacional para transpor as competéncias individuais as competéncias coletivas, o que
favorece o desenvolvimento das competéncias da organizagao.

Em pesquisa sobre as competéncias gerenciais de servidores técnico-administrativos de
trés IFES do Nordeste do Brasil, Pereira e Silva (2011) identificaram, na perspectiva de um
grupo de gestores, quatro dimensdes de competéncias gerenciais: cognitivas, funcionais,
comportamentais e politicas, definidas e classificadas por categorias, listadas no Quadrol.

As competéncias cognitivas sdo aquelas relacionadas a mobilizagdo dos
conhecimentos tedricos, praticos, procedimentais e contextuais na realiza¢do das atividades. As
competéncias funcionais relacionam-se a gestdo dos processos de trabalho; ao formato do
desenvolvimento das atividades e das prioridades identificadas; a forma como se utilizam
eficazmente os recursos com alinhamento da estratégia da organizagdo com as politicas
publicas. As competéncias comportamentais referem-se a como o gestor age frente as
demandas que recebe, sabendo ouvir, exercendo sua lideranga, de forma responsavel, e sabendo
relacionar-se socialmente com todos os envolvidos da comunidade académica. As
competéncias politicas referem-se a capacidade de articulagao social (de unir recursos, pessoas
e processos), a postura adequada e integra (ética), no agir com base no interesse publico

(PEREIRA; SILVA, 2011).
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QUADRO 1 - Competéncias gerenciais em IFES por dimensdo e categoria

Dimensao Categoria Descricio
. Executar as atividades profissionais utilizando um conjunto de
Conhecimentos ) .. . .
téenicos procedimentos técnicos e legais para o aprimoramento do trabalho na
instituigdo.
Conhecimento do . .. o s .
. Identificar aspectos sociais, econdmicos e politicos doambiente
A ambiente R .
Competéncias L institucional na tomada de decisdo.
. institucional
Cognitivas - - - po :
Desenvolvimentodo | Elaborar, em parceria com o servidor, agdes que proporcionemo seu
servidor desenvolvimento profissional alinhado as estratégias institucionais.
. Realizar atividades vinculadas ao ambiente de atuagdo profissional
Conhecimentos . . . . .
. que proporcionem qualidade e agilidade aos servigos prestados a
operacionais )
comunidade.
. ~ Elaborar estratégias valendo-se da analise do contexto institucional,
Orientagdo . N o .
A o vinculando-as as diretrizes da Instituicdo Federal de Ensino em que o
Competéncias estratégica
. gestor trabalha.
Funcionais - oy — -
Assumir a responsabilidade pelas decisdes relacionadas aosprocessos
Processos detrabalho . .
de trabalho, avaliando as suas consequéncias.
Senso de Mobilizar atitudes como responsabilidade e autonomia no
responsabilidade | gerenciamento das mudancas ocorridas no ambiente de trabalho.
. Reconhecer com clareza os sentimentos e valores presentes naequipe
Empatia . .
de trabalho, demonstrando interesse e respeito pelo outro.
Gerenciamentode | Gerenciar as dificuldades interpessoais e conflitos vivenciadosna
conflitos equipe.
~ . Estabelecer relagdes de trabalho com a equipe pautadas emvalores
Interacdo social . . . . o
Competéncias como igualdade, reciprocidade e imparcialidade.
. Promover agdes que influenciem positivamente o comportamento
Comportamentais . ~ o . ..
Lideranca das pessoas na geracdo de ideias e noestabelecimento de diretrizes
no contexto da a¢do profissional.
. Estimular os integrantes da equipe a contribuir com sugestdese
Saber ouvir o .
criticas relacionadas aos processos de trabalho.
s . Manter o equilibrio emocional diante das pressdes do ambiente de
Equilibrioemocional o .
trabalho durante a realizagdo das atividades.
L Utilizar a comunicagdo de forma compreensivel, por meio da
Comunicacao . . - .
linguagem oral e escrita, como facilitadora do trabalho em equipe.
Eica Praticar os valores e principios presentes no codigo de ética do
servidor publico.
a L Estimular a defesa dos interesses institucionais, utilizando osbens
Competéncias Interesse publico 1 . .
Politicas publicos em beneficio da sociedade.

Parcerias
cooperativas

Estabelecer parcerias cooperativas com setores internos, 6rgaos
externos e outras instituigdes federais de ensino, visando a
construcdo coletiva de solugdes para as dificuldadesinstitucionais.

FONTE: Elaborado pela autora a partir de Pereira e Silva (2011)

Destacando a relagcdo entre competéncias gerenciais, aprendizagem, desempenho e

estratégia, Freitas e Odelius (2018) apontam que sdo competentes os gestores que atuam em

aprendizado constante e proporcionam ambientes de aprendizado, que conduzem suas equipes

e a propria organizacdo a niveis mais elevados de desempenho com alinhamento estratégico.

Esses autores, mediante pesquisa bibliografica realizada em 46 artigos publicados de

2005 a 2015, concluiram que: o Modelo de Quinn (1998) se apresentou mais recorrente nas

pesquisas, sendo usado em doze dos quarenta e seis estudos (26%). No restante das pesquisas,
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foi necessario que se elaborassem mais categorias de competéncias gerenciais, pelo fato de,
somente as identificadas por Quinn nao serem suficientes.

O Modelo de Quinn aponta competéncias gerenciais em torno de oito papéis atribuidos
ao gestor considerando o grau de flexibilidade ou controle e ao foco predominante (interno ou
externo). Assim, abrange competéncias gerenciais relacionadas as metas racionais, as relagdes
humanas, aos processos internos, a perspectiva sistémico-situacional, e as relacdes vivenciadas
pelo gestor a depender do ambiente, abrangendo as caracteristicas do contexto e seu perfil

(FREITAS; ODELIUS, 2018):

QUADRO 2 — As competéncias dos gestores segundo os papéis definidos no modelo de Quinn

PAPEL FOCO DO GESTOR
1. Produtor Na produtividade do trabalho, visando aumentar a producdo e atingir metas.
2. Diretor No planejamento, estabelecimento de metas, selecdo de alternativas.
3. Mentor No desenvolvimento das pessoas, na comunicagao eficaz, no destaque do bom trabalho.
4 Facilitador Na constituicdo de equipes, na utilizagdo de processo decisorio participativo e no

gerenciamento de conflitos.

No gerenciamento de projetos multidisciplinares, no enfrentamento de crises e na
resolucdo de dificuldades.

No monitoramento do desempenho individual, acompanha o andamento da unidade com
pensamento critico.

No gerenciamento da mudanga, com pensamento criativo identifica riscos e apresenta
ideias de forma convidativa.

Na negociacao de acordos, sendo habil na persuasio e obtencao de recursos, com astucia
politica e influéncia.

FONTE: Elaborado pela autora a partir de Freitas e Odelius (2018).

5. Coordenador

6. Monitor

7. Inovador

8. Negociador

Os demais 34 artigos do estudo (74%) que ndo recorreram ao Modelo de Quinn,
aglutinaram as competéncias gerenciais tendo por base definicdes constitutivas e ou
operacionais apresentadas por seus autores, identificando assim mais 19 categorias de

competéncias gerenciais (FREITAS; ODELIUS, 2018), apresentadas no quadro 04:

QUADRO 3 — Categorias gerenciais identificadas além do Modelo Quinn por aproximagao tematica

CATEGORIAS GERENCIAIS FOCO DO GESTOR

1. Orientagdo para resultados resultado, metas, produto, custos, gestdo financeira

2. Habilidades com pessoas e |cooperagdo, competéncia social, trabalho em equipe, desenvolvimento,
equipes facilitacdo da aprendizagem

3. lee.ran<;~a » Coordenagdo ¢ dire¢do, incentivo, determinagao, reconhecimento, envolvimento
Motivagdo

4. Habilidades com Mudangas inovacdo, adaptacao, atualizagdo, melhorias, flexibilidade

5. Comunica¢io escuta, feedback, didlogo, clareza, orientacdo

6. Plancjamento pgsqgisa, gestdo do tempo, planejamento estratégico, plano de agdo,

prioridades

registro, difusdo de informagdes, sistemas de informacdo, criagdo e
partilha de conhecimento

integragdo, organizagdo de rotina, gestao de processos, mecanismos de
controle, uso racional de recursos

gestdo estratégica, definigdo de metas e objetivos, compreensdo do
negocio, conhecimento do mercado, pensamento estratégico

persuasdo, técnicas de negociagdo, relagdes publicas, assertividade
negocial, técnicas de negociagio

11. Habilidade com conflitos gestdo de conflitos, gerenciamento de relagdes conflituosas

7. Gestao do conhecimento

8. Organizagdo e controle

9. Visao estratégica

10. Negociagdo
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CATEGORIAS GERENCIAIS FOCO DO GESTOR

12. Tomada de decisdo capacidade de decisdo mediante andlise dos varios aspectos

13. Habilidade para 11.dar com solucdo de problemas, reconhecimento de problemas e oportunidades
problemas e oportunidades

14. Habilidade critica, logica e de | pensamento critico, andlise de resultados, raciocinio logico e analitico,
analise/sintese capacidade de correlagdo

15. Empoderamento, delegagdo e | gestdo compartilhada, gestdo descentralizada, definicdo de papéis,
descentralizacdo decisdo participativa

16. Visdo sistémica gesto intersetorial, integracdo das areas, competéncias globais

17. Habilidade politica e | representacdo, articulagdo, relacionamento com todos os atores do
articulagdo de redes negobcio,

18, Atitudes ¢ valores @nic.iativa, tol.eréncia, intui¢do, ponderagdo, confiabilidade, honestidade,

Justica, respeito

19. Conhecimentos e habilidades | dominio técnico, busca por conhecimento técnico especifico,

técnicas conhecimento do negdcio

FONTE: Adaptado pela autora a partir do quadro elaborado por Freitas e Odelius (2018)

Pesquisando as competéncias gerenciais (esperadas e percebidas) de professores-
gestores de instituicdes federais de ensino superior Barbosa, Mendonca e Cassundé, (2016)
verificaram que aos professores-gestores sdo atribuidos papéis que comportam avaliagdo sob
trés aspectos de seu trabalho: (a) o que se espera que eles fagcam (ou definicdo do que deve ser
feito), (b) como eles interpretam e constroem seu papel (papel percebido) emergente do
julgamento do proprio gestor, e de terceiros; e (c) o que realmente executam (papel realizado).

Essa pesquisa ainda apontou que enquanto as competéncias gerenciais esperadas
tinham relagdo com os componentes cognitivos, comportamentais, éticos e politicos com o0s
saberes da gestdo, as competéncias percebidas pelos gestores eram caracterizadas por
componentes politicos, interpessoais e €ticos.

Para descrever competéncias, se recomenda que elas representem um desempenho ou
comportamento esperado, indicando o que o individuo deve ser capaz de fazer, através do uso
de um verbo e um objetivo de a¢do observavel no trabalho, podendo ser acrescida de uma
condi¢do na qual se espera incidir o desempenho e, de um critério que indique um padrao de
qualidade exigido (BRANDAO; BAHRY, 2005). Também se recomenda evitar descri¢cdes
longas e termos técnicos, ambiguidades, irrelevancias e obviedades que dificultem a
compreensdo. O ideal seria definir competéncias que conjugassem competéncias, habilidades e
atitudes — CHA- em comportamentos, utilizando-se uma abordagem agregadora-sinérgica para
os elementos do CHA, ao invés de se mapea-las de forma segregada no que se refere as suas
dimensdes (FREITAS; ODELIUS, 2018).

J&4 em pesquisa sobre as competéncias atribuidas aos reitores de universidades federais
de Minas Gerais, Esther (2011), ao concluir que ha preponderancia da competéncia politica e

auséncia de dominio de outras competéncias relevantes para esses gestores, reconhece a
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influéncia da propria pratica da gestdo no desenvolvimento de competéncias gerenciais e,
portanto, sugere pesquisar como os gestores desenvolveram suas competéncias no exercicio da
fungdo gerencial e fomentar agdes que propiciem as competéncias organizacionais mediante
desenvolvimento das competéncias individuais.

Logo, parece que as competéncias dos gestores sao desenvolvidas nas organizagdes, por

meio de processos de aprendizagem no trabalho.

2.2. Desenvolvimento de competéncias e aprendizagem gerencial

A prestacdo adequada e eficiente do servigo publico estd cada vez mais associada a
capacidade da organizacdo de desenvolver suas competéncias e de integra-las aos objetivos
institucionais (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Exige-se do gestor publico competéncia gerencial para produzir resultados positivos e
satisfatorios a uma organizagdo, mas nao se prepara para assumir esse papel, sobretudo em
instituicdes de ensino superior ( BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2016). Assim sendo,
a designacdo de atribui¢des a um servidor sem fornecer treinamento formal especifico para o
desenvolvimento de suas atividades faz com que, diante da responsabilidade que lhe ¢ atribuida,
sinta-se perdido, demandado a dotar-se de conhecimentos que ndo possui (LIRA, 2021).

Diferentemente das demais instituicdes publicas, as instituicdes federais de ensino
superior apresentam complexas interacdes com o ambiente interno e externo que exigem dos
gestores capacidades especificas (SALLES; VILLARDI, 2017).

Cabe ao gestor maximo das universidades federais, promover o desenvolvimento
organizacional, alinhado as atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Exige-se, portanto,
desses gestores da alta dire¢do, ndo apenas formacdo técnica, mas também desenvolver
competéncias gerenciais (BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2016). Os autores
identificaram ainda, que as politicas publicas para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais sd3o formuladas por 6rgdos nacionais por meio de leis e documentos institucionais e
que sdo traduzidos em politicas organizacionais em cada instituicao.

No inicio do século 21, objetivou-se promover mudangas no modelo de gestdo de
pessoas na administracdo publica federal introduzindo-se diretrizes para implantar um sistema
de gestdo de pessoas por competéncias. Assim, por meio do Decreto n® 5.707/2006 (BRASIL,
2006) ficou instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal - PNDP, que tinha
cinco finalidades: i) melhoria da eficiéncia, eficdcia e qualidade dos servigos publicos; ii)

desenvolvimento permanente dos servidores; iii) adequacdao das competéncias requeridas dos
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servidores aos objetivos das instituicdes; iv) divulgacdo e gerenciamento das agdes de
capacitagdo e, v) a racionaliza¢do dos gastos com capacitacdo. Essa normativa representou um
marco no processo de profissionalizagdo das praticas de gestdo de pessoas nas instituigdes
federais, a primeira vez em que se focou para o setor o tema desenvolvimento de competéncias
e gestdo por competéncias (SILVA; HONORIO, 2021).

Treze anos depois, o Decreto n° 9.991/2019 revogou o decreto supramencionado e
dispds sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas — PNDP da administra¢ao
publica, visando promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias
necessarias a consecucao da exceléncia da atuagdo dos 6rgdos e das entidades da administragao
publica federal direta, autarquica e fundacional (BRASIL, 2019).

Para a realizar seus objetivos, o decreto trouxe instrumentos como, o Plano de
Desenvolvimento de Pessoas — PDP, o relatorio anual de execugdo, o relatorio consolidado de
execugdo ¢ o Plano Consolidado de A¢des de Desenvolvimento - PCAD. Pela nova PNDP o
desenvolvimento das competéncias foi vinculado a estratégia organizacional, as trilhas de
aprendizagem dos servidores e se recomenda a elaboragdo do PDP de cada o6rgdo, precedido
preferencialmente de um diagnodstico de competéncias (CAVALCANTE; AYRES, 2021).
Destarte, para os autores, a nova PNDP indica o alinhamento das acdes de desenvolvimento a
estratégia da organizacdo, e mapeamento de competéncias.

Nesse sentido, um sistema de gestdo por competéncias deve objetivar o alinhamento das
competéncias institucionais com as individuais (direcionamento vertical) e articular os varios
processos de gestdo de pessoas com as estratégias institucionais (direcionamento horizontal) e
assim, permitir a aderéncia do sistema a fun¢do social da instituicdo, ao cumprimento da
legislacdo, a cultura e o contexto em que os servidores atuam (SILVA; BISPO; AYRES, 2019).

Nesse sentido, um plano de desenvolvimento por competéncias, tem por principio
basico desenvolver o servidor como profissional e cidaddo e sua preparacdo para realizar agdes
de gestdo publica articuladas com a fun¢do social da sua institui¢do, assim dando condicdo de
se transformar numa estratégia de gestdo de pessoas, e tornar a organizagdo uma referéncia.
(SILVA; HONORIO, 2021).

Os autores reconhecem que o desenvolvimento de competéncias precisa estar em
consonancia com as politicas institucionais, especialmente aquelas definidas no Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDI, entretanto, ndo envolve apenas agdes formais de
capacitagdo, mas também a elaboracdo de trilhas de aprendizagem, consideradas acdes nao

formais.
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Assim, parece que o estado brasileiro continua incentivando uma capacitagdo gerencial
através de cursos formais, buscando a profissionalizagdo prevista no revogado Decreto n°
5.707/2006, ndo obstante, pesquisas aplicadas sobre competéncias gerenciais aprendidas em
universidade federal tenham demonstrado que a aprendizagem e a competéncia gerencial se
desenvolvem, também, por meio de aprendizagem informal entre gestores com seus pares,
equipes e superiores. (LIMA; VILLARDI; RODRIGUES, 2021).

Quando a estratégia de uma organizacao estd formulada, mediante o mapeamento de
suas competéncias, ¢ possivel identificar lacunas de competéncia na medida em que se verifica
uma diferenca entre as competéncias necessarias para se desenvolver a estratégia tracada para
a organizagdo, e as competéncias internas disponiveis (BRANDAO; BAHRY, 2005). O
desenvolvimento para os autores, ¢ entdo entendido como o aprimoramento das competéncias
individuais e internas em uma organizac¢do e se da por meio da aprendizagem.

Portanto, em se tratando de um circulo dialético no qual as estratégias definem as
competéncias e as competéncias refletem na escolha das estratégias, s6 ¢ possivel desenvolvé-
las por meio do processo de aprendizagem (SILVA; BISPO e AYRES, 2019). Principalmente
no contexto publico, pela aprendizagem se consegue reduzir a lacuna existente entre as
competéncias individuais e gerar as competéncias organizacionais (CAVALCANTE; AYRES,
2021).

Fleury e Fleury (2001) questionaram como desenvolver as competéncias em uma
organizagdo propondo que se faga uma andlise partindo da aprendizagem individual (como eu
aprendo?) para a aprendizagem em grupo e, por fim, para a aprendizagem organizacional.
Assim, identificaram trés niveis de aprendizagem considerando que o grande desafio ¢é
transformar, mediante aprendizagem dos envolvidos, competéncias individuais em
competéncias organizacionais, por meio de agregacdo de valor a organizacdo. Ou seja, nos
niveis individual, de grupo e da organizagdo.

Portanto, sob uma visdo técnica, a aprendizagem se foca no estudo do processamento
eficaz, em como a organizagdo lida com as informagdes quantitativas, qualitativas, interna e
externamente (LIMA; VILLARDI; RODRIGUES, 2021). E, sob uma visdo de abordagem
social da aprendizagem afirma-se que esta ocorre em um contexto social, em que a socializagao
dos conhecimentos e experiéncias faz com que a aprendizagem passe do nivel individual para
o coletivo, por meio da integracdo dos individuos, o que ndo significa uma simples unido de
conhecimentos individuais, mas um processo sinérgico de constitui¢do do aprendizado (LIRA,

2021).
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Ambas as abordagens, técnica e social, reconhecem que o desenvolvimento de
competéncias resulta do processo de aprendizagem na organizagdo (LIMA; VILLARDI;
RODRIGUES, 2021). Na abordagem da aprendizagem social se destaca o desenvolvimento do
saber em grupo, considerando que aprendizagem e desenvolvimento sdo processos que seguem
juntos pela participagdo nos processos sociais (LIRA, 2021).

Logo, a aprendizagem ¢ um processo que provoca mudancas no comportamento dos
individuos (FLEURY; FLEURY, 2001) que efetivamente detém o conhecimento aprendido
como produto final desse processo (LIRA, 2021). A aprendizagem ¢ fruto do ambiente em que
ocorre, e por meio de caracteristicas especificas da organizagdo, dos grupos e das pessoas,
determina como as pessoas aprenderdo. Assim, a eficdcia da aprendizagem serd atingida na
medida em que ela resulte no desenvolvimento de competéncias no contexto da agdo
profissional (LIRA, 2021).

Em um levantamento no setor bancario sobre fatores pessoais e organizacionais que
inibem ou facilitam a aprendizagem, Antonacopoulou (2001) e identificou 3 tipos de
comportamento dos gestores relacionados ao processo de aprendizagem: matofobicos,
filomaticos e aprendizes.

Gestores matofobicos ndo demonstram proatividade no processo de aprendizagem, e
mesmo sabendo o que precisam aprender, aguardam que a organizagdo indique e promova o
seu aprendizado e acreditam que podem aprender por si proprios. Ja os gestores filomaticos sao
engajados no processo de aprendizagem. Por fim, os gestores aprendizes buscam alinhar seus
interesses de aprendizagem com as necessidades de aprendizagem da organizagdo
(ANTONACOPOULOU, 2001).

J& a aprendizagem organizacional ¢ conceituada como um processo intencional e
espontaneo no qual as organizagdes percebem e administram suas experiéncias € componentes,
como metas, rotinas, pressupostos, valores organizacionais, entre outros (VILLARDI;
LEITAO, 2000).

No servigo publico, o ingresso do servidor em seu contexto, qual seja, a instituicdo
publica, ocorre exclusivamente por concurso publico. E quando ocorre esse ingresso, ele traz
consigo um conjunto de competéncias individuais adquiridas a partir de suas experiéncias
anteriores (seja em instituicdes publicas ou empresas privadas) e por meio de sua formagao
profissional. Neste sentido, quanto maior o leque dessas competéncias individuais maior a
possibilidade de se desenvolver competéncias coletivas por meio da socializagdo dos

conhecimentos (LIRA, 2021).
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Inserido em seu contexto de trabalho, o servidor vai ser legitimado como competente
profissionalmente pelo seu desempenho alcangado por meio do processo de aprendizagem que
produziu conhecimentos relativos ao trabalho, a legislagdo aplicavel e aos seus colegas.

E esse processo, que acontece na dimensdo individual e coletiva, diz respeito a trés
questdes: 1) onde ocorre? referindo-se ao ambiente de trabalho; ii) como ocorre?, referindo-se
a forma como a aprendizagem acontece; e, iii) o que ocorre?, referindo-se ao que o servidor
necessita para aprender a realizar seu trabalho (LIRA, 2021).

O processo de aprendizado individual acontece mediante trés maneiras: 1) consulta aos
colegas; ii) pesquisa; e, iii) por tentativa e erro (LIRA, 2021). (i) Pela consulta, com falta de
formalidade no questionamento aos colegas pode se desencadear centralizacdo de
responsabilidades e de poder de decisdo, impedindo que a equipe de trabalho participe da
resolucdo dos problemas complexos e as relagdes informais se tornem veiculo de difusdo de
conhecimentos, mediante contato pessoal. Haja vista que o servidor, inconscientemente,
também aprende observando, ¢ importante que haja supervisdo do trabalho para se evitar a
ocorréncia de erros que comprometam seu bom desempenho e imagem perante a sociedade e
orgdos fiscalizadores (LIRA, 2021): (ii) Pela pesquisa ¢ entendida como instrumento formal
de aprendizagem e a internet € um de seus principais instrumentos. Ela depende de um grau de
autonomia do ato de aprender, porém, quando nao ha espago para reflexao critica, impede que
seja alcancada a aprendizagem autodirigida de forma plena (LIRA, 2021). (iii) A
aprendizagem por tentativa e erro acontece quando o servidor que est4 aprendendo na pratica
precisa confiar no que ouviu sobre o assunto e executar uma tarefa tencionando fazé-la
corretamente. Quando ndo da certo, precisa retornar e fazer as corregdes, € 0s SUCESSIVOS erros
e acertos, seguidos pela busca de conhecimento sobre a tarefa a cada erro, fazem com que o
servidor crie um modo eficiente de trabalhar, até que sistematize, por si proprio, a atividade
(LIRA, 2021).

Neste sentido, numa institui¢ao federal de ensino superior foi evidenciado que a medida
que os gestores vao decidindo de maneira equivocada, estes vao aprendendo fazendo e
percebendo, com o erro, o que deu certo ou ndo em seu dia a dia (LIMA; VILLARDI, 2011).

Ainda, espera-se que pela aprendizagem, além de levar conhecimento sobre os
processos de trabalho, habilite o servidor a compartilhar o que sabe e a aplicar suas
competéncias em conjunto, dividindo responsabilidades e trabalhando em equipe (LIRA, 2021).

Os gestores, no contexto da complexidade das relagdes de trabalho e das exigéncias a

que se submetem os 6rgdos publicos, sdo os principais agentes de mudanga nas organizagoes,
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com a incumbéncia de transpor as competéncias individuais dos servidores ao nivel das
competéncias da organizacdo, alinhadas as suas estratégias (SILVA; PEREIRA, 2011).

Para tanto, se requer contar com servidores com formagdo especifica para a gestdo e
cabe a administragdo publica propiciar o seu desenvolvimento profissional de modo a construir
uma instituicdo publica de qualidade.

O papel atual de um gestor lhe exige, dentre outros, ser dindmico, estar disposto a
aprender, exercer lideranga, ser integro e ético e devido a esta sua experiéncia pratica como
gestor, passa a experimentar variados sentimentos e expectativas, haja vista a fun¢do de gestao
vir carregada de desafios e formalidades em prol do interesse publico (LIMA; VILLARDI;
RODRIGUES, 2021). Essa complexidade de atividades, voltada para a necessidade de
promover uma gestao eficiente e de qualidade, cria para os gestores um ambiente de aceleradas
mudangas, com inimeras reunides, processos para despachar, monitoramento de equipes ¢ a
necessidade de responder aos usuarios.

A designagdo para um cargo de gestdo faz com que o gestor publico, viva sentimentos
ambiguos: de um lado vive momentos de tensdo, estresse, ansiedade, desgaste, insatisfacao,
inseguranca; ¢ de outro sente-se feliz, realizado, determinado, apaixonado pelo trabalho
(LIMA; VILLARDI; RODRIGUES, 2021).

Desenvolver competéncias gerenciais nos gestores, especificamente das IFES, propicia
aumentar a fungdo social da instituicdo, na medida em que aumenta a qualidade do servigo
ofertado e garante o uso dos recursos publicos de forma eficaz (SILVA; PEREIRA, 2011).

Nesse contexto, a aprendizagem gerencial se relaciona diretamente ao conceito de
competéncia, podendo ser entendida como processo necessario ao seu desenvolvimento, o que
desafia as organizagcdes a proporcionarem um ambiente estimulante de aprendizagem,
especialmente nas organizacdes publicas que demandam competéncias variadas, e que estas
sejam alinhadas a sua estratégia (CAVALCANTE; AYRES, 2021).

O processo de construcao das competéncias gerenciais dos gestores publicos foi descrito
por Lima e Villardi (2011), descrevendo também seus processos de aprendizagem das
competéncias gerenciais em sua pratica cotidiana de cinco maneiras: i) aprendizagem individual
— aprendizagem formal — cursos, leitura, pesquisa e formacdo académica; ii) aprendizagem
experiencial — experiéncia por meio da vivéncia profissional e pessoal; iii) aprendizagem
coletiva — interacdo com pessoas, foruns, encontros, reunides; iv) aprendizagem em
comunidades de pratica — foruns de discussdo; e, v) aprendizagem vicdria ou social —
aprendizagem baseada na pratica de resolver problemas, em que se observa e se reproduz

comportamentos, que estimulam os gestores a agir de forma criativa, negociando.
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Os resultados dessa pesquisa apontaram os seguintes sete processos de aprendizagem
associando-os as competéncias desenvolvidas:

a) Experiéncia com gestdo anterior na IFES. ¢ capaz de desenvolver conhecimentos
ligados a estrutura organizacional, favorecendo o processo de orientacdo das pessoas e de
tomada de decisdes.

b) Pratica gerencial e experiéncia (profissional e de vida): ¢ capaz de desenvolver
habilidades para lidar com pessoas, habilidades para agir e habilidades pessoais que permitem
prestar esclarecimento, resolver problemas, dar ideias.

C) Interagdes em reunides, foruns e com pessoas de outros Orgdos: ¢ capaz de
desenvolver conhecimento técnico, e habilidades que permitem coordenar atividades de equipe,
conquistar confianga, respeito e colaboragao.

d) Busca pessoal através de teatro, terapia e reflexdo individual: ¢ capaz de
desenvolver habilidades para lidar com altos niveis de estresse, além de paciéncia e criatividade
para resolver problemas nos relacionamentos interpessoais.

e) Processos formais de aprendizagem como cursos, leitura e pesquisa: € capaz de
desenvolver conhecimentos sobre leis, normas, regras, facilitando a andlise de processos, a
emissdo de pareceres e a tomada de decisdes adequadamente fundamentadas.

f) Atitude de aprendiz a todo momento: ¢ capaz de desenvolver conhecimentos
adquiridos em cursos e por meio da experiéncia, o que permite partilhar com os membros da
equipe.

g) Superagao de dificuldades percebidas: desenvolve a habilidade de negociar, a
autoconfianga e a criatividade, o que permite solucionar problemas.

Nesse sentido, na auséncia de critérios explicitos e uniformes para a designar servidores
para o exercicio de cargos gerenciais na administracdo publica, muitas vezes, o
desenvolvimento das competéncias de gestdo se relaciona a vivéncia dos gestores € ndo a sua
area de formacao, e estes acabam se tornando aptos a exercer a gestdo apos serem designados
durante seu tempo de vivenciar a geréncia.

Assim, na pratica, na agdo, enfrentando problemas e desafios concretos, o gestor
desenvolve suas competéncias para exercer o papel de gestor, demonstrando sua capacidade de
entrega (LIMA; VILLARDI; RODRIGUES, 2021). Logo, as formas tradicionais de
treinamento e desenvolvimento formais parecem nao atender satisfatoriamente as necessidades
requeridas pelas organizagdes, em virtude de ndo considerarem de forma adequada o contexto

profissional, as experiéncias vivenciadas no trabalho, entre outros
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Embora se reconhega a forte relagdo entre aprendizagem individual e aprendizagem
organizacional, na medida em que a aprendizagem individual ¢ moldada pelo contexto
organizacional em que ocorre, quando concerne a aprendizagem gerencial, verifica-se que o
conceito de contexto ¢ ampliado, abrangendo ndo apenas o ambiente de trabalho, mas também
forcas enddgenas e exogenas que afetam a aprendizagem dos  gerentes.
(ANTONACOPOULOU, 2006). A autora defende que a aprendizagem individual, resultante
da vivéncia no trabalho, aponta que o sujeito ndo pode ter atitude passiva na aprendizagem,
uma vez que ele tem discricionariedade no processo de tomada decisdo.

Shrivastava (1983), em estudo realizado com base em 32 empresas, identificou 6 tipos
diferentes de sistemas de aprendizagem, destacando a necessidade premente de desenvolver
habilidades gerenciais promotoras desse aprendizado:

a) Sistema de um homem s6 (Instituicdo unipessoal): tipo pelo qual uma pessoa tem
conhecimento de todo o negdcio e em virtude de sua posi¢ao, experiéncia e conhecimento, se
torna a fonte de conhecimento e assim, suas percepgdes, preconceitos e limitagdes tornam-se
organizacionais mediante um processo de aceitacdo tacita pelos demais membros.

b) Sistema de aprendizagem mitologica: onde as historias sobre atores e atividades
organizacionais como her6is ou vildes, sdo perpetuadas com o tempo tornando-se mitos que
estabelecem as bases para o desenvolvimento de normas organizacionais de compartilhamento
de conhecimento. Nesse sistema, os mitos que circulam em um setor ndo sdo necessariamente
0s mesmos que circulam nos demais, o que faz com o que o conhecimento organizacional cresca
de forma diversa na organizacao.

c) Sistema de cultura de busca da informacao: pelos quais, em virtude dos negocios que
realizam ou do ambiente em que estdo inseridas ou das pessoas que empregam, incentivam a
que seus membros estejam continuamente em busca de informagdes, direta ou indiretamente
relevante para a realizagdo de suas tarefas individuais. Essa cultura de busca pela informagao
refere-se a informagdo relevante para a organiza¢do que sera compartilhada entre os demais
membros de maneira informal e utilizada para a tomada de decisdo, apds validacdo.

d) Sistema de aprendizagem participativa: sistema no qual se institucionalizou um modelo
participativo de tomada de decisdo, pela pratica de se formar comités, grupos de trabalho ou
equipes para se resolver problemas estratégicos e de controle gerencial. Através desses grupos,
a organizacao reune o conhecimento e experiéncia de seus membros, compartilhando-o em um
forum legitimado. Entretanto, no que se refere a demora quanto a tomada de decisdo quando ha
varias pessoas envolvidas, bem como a participag@o simultdnea em varios comités pode causar

problemas de gerenciamento de tempo aos gerentes.
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e) Sistema de gestdo formal: sistema mais comum de aprendizado organizacional, que se
realiza através da implementacdo de sistemas formais de gerenciamento de informacao,
planejamento e controle. Estes sistemas incorporam o aprendizado adquirido através da
experiéncia organizacional e o une a técnicas modernas de gestdo cientifica, disponibilizando
esse conhecimento para uso de todos.

f) Sistema de aprendizagem burocratico: sistema de procedimentos e regulamentos,
comuns em organizag¢des do setor publico, para controle do fluxo de informagdes. Essas normas
definem quais informagdes irdo circular, como isso se dara e para qual finalidade. A critica ¢
que h4 uma perda do conhecimento intersubjetivo que surge da interacdo e compreensao entre
os membros da organizagdo. Os procedimentos sdo definidos por etapas.

Nesse sentido, parece que o mesmo também ¢ necessario as organizagdes publicas,
como os Institutos Federais de Educa¢do, Ciéncia e Tecnologia.

Assim, parece que segundo os tipos de sistemas de aprendizagem praticados, a
aprendizagem pode ser, como apontam Flach e Antonello, 2010), formal quando ocorre através
de atividades formais de educacdo como treinamentos, cursos, palestras etc. ou através de uma
cultura informal, de “forma experimental e ndo institucional” como coaching, networking, entre
outros.

No préximo toépico, abordaremos como se da a organizacao dos institutos federais para

melhor entender o contexto pesquisado.

2.3. Gestao de Institutos Federais: Estrutura organizacional e Forca de Trabalho

Em um cendrio de reforma do setor publico, no qual se discutia qual € o papel do Estado
na sociedade; em que o Estado visto como protecionista e burocratico ndo mais dando conta de
atender as transformacgdes provocadas pela crise do capitalismo; e a necessidade de que as
organizac¢des publicas adotem modelos de gestdo eficientes, surgiu, em 2008, o Programa de
Apoio aos Planos de Reestruturagdo e Expansdo das Universidades Federais Brasileiras -
REUNI e também foram criados os Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia na
busca de uma Rede Federal de Educacao forte e interiorizada (BRITO-DE-JESUS et al, 2016).

Os Institutos Federais, conforme previsdo em sua lei de criagdo, a Lei n® 11.892/2008
(BRASIL, 2008), sdo instituicdes de educacdo pluricurriculares com estrutura multicampi,
criadas para ofertar Educagdo Profissional e Tecnologica -EPT em diferentes niveis e

modalidades de ensino, com a especificidade de estarem autorizados a oferecer o ensino
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verticalizado desde a educacdo basica, até a pds-graduagdo, além de outras modalidades de
ensino tais como a educacdo de jovens e adultos, cursos subsequentes e de curta duracao.

Os Institutos Federais, diferem, organizacionalmente, das universidades e de outros
estabelecimentos educacionais do Brasil, das Américas e Europa, assumindo a forma de rede,
na qual os campi tém autonomia partilhada com a reitoria (FERNANDES, 2017). E, para
fortalecer essa forma de educagao publica, aumenta o interesse da administragao publica em se
implantar indicadores de desempenho que possam auxiliar os gestores dos Institutos Federais a
incrementar a eficiéncia das instituicdes de ensino brasileiras, em especial, as que compdem a
Rede Federal de Educagdo Profissional, Cientifica ¢ Tecnoldgica - RFEPCT (SILVA, SA,
FREITAS, 2022) de estrutura e administra¢ao organizacional diferenciada das universidades
federais.

A hierarquizacdo prevista na lei de criag@o dos institutos prevé que a administragdo dos
IFs conte com o Conselho Superior (deliberativo e consultivo) e o Colégio de Dirigentes
(consultivo); e como orgao executivo, a Reitoria, composta por um reitor e cinco pro-reitores
(FERNANDES, 2017).

Essa estruturacdo da reitoria composta em pro-reitorias de areas e dimensdes
estratégicas, “amplia o fluxo hierarquico de verticalizacdo entre reitor e direcdes dos campi,
incorporando decisdes transversais, emanadas dessas dimensdes para areas fins nos campi,
transformando o processo num sistema de interacdo matricial.” (FERNANDES, 2017, p. 350)

Nesse sentido, a reitoria representaria o poder formal-legal de regulagdo emitindo
instru¢des normativas, pareceres, notas técnicas enquanto 6rgao executivo, atuando de maneira
autonoma, e, a administracdo dos IFs seria realizada por meio de normas regimentais
burocraticas, dentre as quais se destacam o Estatuto, o Regimento Geral, e demais documentos
que regulam as competéncias, ou seja as atribuicdes dos respectivos cargos, vinculagdes de
subordinacao, atividades, funcionamento dos 6rgdos, entre outros. Entretanto, para gerir essa
estrutura € necessario descentralizar e delegar competéncias, pelo conhecimento especializado
dos campi (FERNANDES, 2017), tornando a gestdo dos IFs mais desafiadora.

Os IFs sdo ainda marcados por ambiguidades e incertezas oriundas de seu proprio marco
legal, a exemplo da autonomia administrativa e financeira dos campi em relagdo a reitoria, o
que ocasiona ambiguidade nos processos decisorios por forca de objetivos ndo partilhados ou
mesmo inconsistentes, e divergéncias entre o plano de intengdes e o plano de agdo

(FERNANDES, 2017). Neste sentido, afirma o autor:

E incerta a forma de apropriagdo das decisdes dos 6rgaos colegiados superiores junto
a comunidade, bem como frageis os sistemas de informagdes ¢ de controle e
acompanhamento entre colegiados e os campi, muito dependentes de a¢des assumidas
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ou nao pelos conselheiros junto as suas respectivas bases representativas. Na pratica,
essa organizacdo multicampi provoca percepgdes ¢ acdes inerentes a natureza
anarquica de uma estrutura dispersa, de ambiguidade da missdo educativa e
prioridades do Instituto Federal, ultrapassando as contradi¢des da organizagdo escola
que levam a ‘infidelidades normativas’ (FERNANDES, 2017, p.352).

A infidelidade normativa destaca que aos campi ¢ possivel escolher quando assumir
uma postura de entes autonomos e quando devolver a reitoria a responsabilidade para
beneficiar-se, fazendo com que as normas aprovadas sejam convenientemente postas ou nao,
em pratica (FERNANDES, 2017).

Nesse interim, entre normas burocraticas e uma “anarquia organizada”, a territorialidade
somada a “anarquia organizada” prové os IFs de uma flexibilidade quanto aos fatores
ambientais locais dos diversos campi, o que € positivo para o atendimento de sua funcao social
porque faz com que os institutos consigam se adequar a realidade social na qual os campi estao
inseridos (FERNANDES, 2017). Por outro lado, aponta o autor, o cariter matricial de
funcionamento produz incertezas quanto as responsabilidades na condugdo da politica
institucional causando fragilidades e desconexdes da organizacao.

Assim, se de um lado existe tal fragilidade, de outro ha um forte cardter burocratico
representado pelo plano de desenvolvimento institucional, quadro de pessoal unificado, pelos
projetos politicos pedagdgicos - institucional e de cursos-, entre outros (FERNANDES, 2017).

Os IFs sdo instituicdes complexas para serem geridas, pois além de serem inovadoras,
desafiam os gestores a administrar, planejar e gerir desde a educagdo basica até o ensino
superior. O modelo de organizacdo, administragdo e de gestdo adotados pelos IFs segue as
diretrizes da Constituicdo Federal e atende aos principios da educacio nacional estabelecidos
pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional - LDB, a Lei n° 9.394/1996 e o Regime
Juridico Unico disposto na Lei n° 8.112/90 (SILVA, RIBEIRO, 2022) que cabe a um gestor
saber.

Mediante pesquisa sobre a transicdo do professor universitario que vira gestor em
universidades federais, evidenciaram dificuldades enfrentadas pelos docentes que se tornaram
Reitores e Pro-reitores, portanto, gestores da alta gestdo, Silva e Cunha (2012) destacando que
nesse processo, ¢ como se esse docente construisse uma nova identidade, que envolve perdas e
ganhos. Como perdas, os autores destacam a falta de rotina, a temporariedade e transitoriedade
do cargo, e a visdo limitada da prépria instituicdo. Como ganhos, apontam a visdo sistémica da
instituicdo e as relagdes que desenvolve.

Ao abordar as razdes que determinam o doutor como gestor, sob a perspectiva das

competéncias individuais, Guimardes (2012, p. 5) aponta que a gestdo cientifica “¢ dindmica,
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revolucionaria, evoluciondria e transformadora” e ¢ necessario que os gestores tenham
competéncias para poder chegar a patamares de exceléncia no resultado. Entretanto, como a
maioria dos gestores docentes ndo apresenta competéncias gerenciais necessarias € assumem
esses cargos despreparados, esses resultados ficam comprometidos por uma gestdo empirica,
quando deveriam ser realizados por uma gestdo estratégica e capacitada, o que
“recorrentemente resulta em catastrofes administrativas”. O autor ainda aponta que ao
assumirem despreparados, o exercicio da gestdo, desenvolvendo as competéncias gerenciais no
exercicio do cargo, esses gestores se dedicam profundamente, para suprir a falta de capacitagao.

Desse modo, segundo Rodrigues e Villardi (2018), os docentes se tornam gestores sem
formacao especifica e aprendem na pratica da gestdo a realizar o papel de sua institui¢do.

Os Institutos Federais tém duplo papel: eles educam e formam trabalhadores, o que
exige que os IFs repensem suas praticas de gestdo, que devem permitir a implementacgao de
acdes modernizadoras visando romper praticas contraditorias, morosas, ineficientes, porque o
contexto social em que estdo inseridos ¢ partilhado ndo s6 com as organizagdes publicas, mas
também com as organizacdes privadas (BALBINO, SILVA, QUEIROZ, 2016).

Como os demais oOrgdos publicos, os Institutos Federais possuem normativos que
dispdem sobre suas politicas de gestdo de pessoas, sempre em consonancia com os dispositivos
legais que tratam sobre o assunto, e que tem o conddo de orientar sobre os mecanismos e
ferramentas para implantacdo dessas politicas, sempre com foco nas pessoas.

Assim, verifica-se que ha politicas, nos Institutos Federais que valorizam os servidores,
como por exemplo, politicas de gestdo por competéncia, de avaliacdo de desempenho, de
beneficios, de saude, de desenvolvimento na carreira, de qualificacdo, entre outros. Mas, o
desafio aos gestores ¢ equilibrar o “sucesso dos servidores e o da Instituicdo”, satisfazendo os
anseios de ambos (JACOBSEN, et al, 2012, p. 131).

A forga de trabalho nos Institutos Federais, conforme previsto na Constituicdo Federal,
¢ formada mediante processos de selecio e de recrutamento de servidores, através de
concurso publico desde 1988 e, regulamentado pelo Decreto n® 9.739/2019 que estabeleceu
novas normas relativas a concursos publicos. E, para a contratagdo de tempordria de
professores, pela Lei n® 8.745/1993 (JACOBSEN, et al, 2012).

Acerca dos processos seletivos para contratagdo de servidores publicos, Coelho e
Menon (2018) destacaram o neologismo concurseiro para caracterizar uma ideologia
concurseira focada muito mais nos candidatos do que nas necessidades da administragao

publica, que constréi uma logica distorcida focada no direito de igualdade dos.
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Nesse sentido, os editais de concurso viraram instrumentos juridicos por exceléncia,
perdendo sua esséncia de selecionar a pessoa mais adequada para os cargos pois, no formato
vigente para os concursos publicos, se privilegiam aspectos juridicos em detrimento de
“varidveis socioculturais e os aspectos relacionais nas organizagdes publica” (COELHO;

MENON, 2018, p. 157) ficando assim questdes para os gestores dessa for¢a de trabalho:

Como recrutar e selecionar individuos vocacionados para o servigo publico em vez de
concurseiros? Como alinhar o treinamento e o desenvolvimento de recursos humanos
na gestdo publica com a estratégia governamental? Como redistribuir a forca de
trabalho entre as areas e integrar cargos/carreiras fragmentados? Como estruturar
equipes de trabalho comprometidas com programas/projetos em uma organizagdo de
trabalho tipicamente — neotaylorista e sem incentivos pecuniarios? Como ordenar a
politica de recursos humanos do governo e das unidades centrais de recursos humanos
com a GRH descentralizada dos 6rgdos publicos? Como implantar uma gestdo do
desempenho que ndo se limite a aplicagdo de avaliagdes formais sem efeito?
(COELHO; MENON, 2018. p. 154).

Entretanto, h4 que se destacar o que Chanlat (2002) apontou a ética do bem comum,
como um conceito ¢ motivador intrinseco na tentativa de alinhar praticas de gestdo e
organizacdo de servidores publicos com questdes que vao além do lucro ou do sucesso
individual, do salario e da estabilidade social. Nesse sentido, ter “orgulho de pertencer a uma
categoria”, da “ética do interesse geral e a defesa da justica seria mais motivador (CHANLAT,
2002, p. 6) do que questdes individuais ou econdmicas.

Os servidores dos Institutos Federais que compdem sua forca de trabalho sdo regidos
pelo Regime Juridico Unico, previsto na Lei n°. 8.112/90. O quadro de pessoal dos IFs é
formado por duas carreiras; a carreira docente, regulamentada pela Lei n® 12.772, de 28 de
dezembro de 2012, que dispde, também, sobre o Plano de Carreira e Cargos de Magistério do
Ensino Bésico, Técnico e Tecnoldgico; e a carreira dos servidores técnicos administrativos,
regulamentada pela Lei n° 11.091/2005, de 12 de janeiro de 2005, que dispde sobre a
estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo, no
ambito das Instituigdes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educagao
(ALBUQUERQUIE, 2018) que incluem carreira, desenvolvimento profissional e remuneragao.

As carreiras constantes no quadro de pessoal dos IFs, dispostas nas leis supracitadas e
significam “o percurso de desenvolvimento do servidor aos graus mais qualificados de sua
fungdo publica” (SILVA; BISPO; AYRES, 2019, p. 14). Entretanto, embora possa haver
aproveitamento de aptiddes e competéncias dos servidores que o capacitem a assumir diferentes
cargos dentro do mesmo IF com mudancga de responsabilidades, ndo ¢ permitido realizar troca
de cargo publico ao longo da carreira a ndo ser que a pessoa preste novo concurso publico

(JACOBSEN, et al, 2012).
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Em relagdo ao desenvolvimento na carreira dos servidores técnico administrativos, a
legislag@o prevé que esse se dard por mudanga de nivel de capacitagdo, mediante progressao
por capacitacao profissional que possui como requisito a obtencao de certificagdo em programa
de capacitagcdo compativel com o cargo ocupado, o ambiente organizacional e a carga horaria
minima exigida, respeitado o intersticio de 18 (dezoito) meses; e progressdo por mérito
profissional, mediante mudanca para o padrdo de vencimento imediatamente subsequente, a
cada dezoito meses de efetivo exercicio apos avaliacdo satisfatéria em avaliagdo de desempenho
(BRASIL, 2005). Ambos os tipos de progressao conferem aumento no vencimento.

A lei da carreira prevé o Incentivo a Qualificagdo, garantido ao servidor que possuir
educacdo formal superior ao exigido pelo cargo do qual ¢ titular, conforme regulamento, e

calculado com base no padrdo de vencimento percebido pelo servidor (BRASIL, 2005) como

detalhado no quadro 4.

QUADRO 4 - Padrdo de remuneragdo e valores de incentivo a qualifica¢do de acordo com Nivel Escolar
vaelr Qe escolaridade formal superior ao prevllsFo parao | 4 o de conhecimento| Area de conhecimento
exercicio do cargo (curso reconhecido pelo Ministério da R .

Educagdo) com relagdo direta com relagdo indireta

Ensino fundamental completo 10% -

Ensino médio completo 15% -

Ensino ’me.dlo profissionalizante ou ensino médio com 20% 10%

curso técnico completo

Curso de graduagdo completo 25% 15%
Especializac¢do, com carga hordria igual ou superior a 360h 30% 20%
Mestrado 52% 35%
Doutorado 75% 50%

FONTE: alinea b, do Anexo IV, da Lei n. 11.091/ 2005, incluido pela Lei n°. 12.772/2012.

Quanto a remuneracio dos servidores, seu formato, regras e valores, obrigatoriamente,
devem estar previstos em lei, e via de regra, a previsdo encontra-se nas leis que constituem as
carreiras. O que difere é que quando um servidor ¢ designado ou nomeado para o exercicio de
atividade de dire¢do, chefia e assessoramento, como no caso dos gestores de institutos federais,
eles passam a receber um valor em sua remuneragdo, em virtude do exercicio dos cargos em
comissao ou fungdes gratificadas (JACOBSEN, et al, 2012).

A remuneracgao dos servidores docentes, estabelecida na lei que regulamenta a carreira,

¢ composta de vencimento basico e retribuicdo por titulagdo. O desenvolvimento na carreira

ocorre por meio de progressao funcional, entendida como a passagem do servidor para o nivel
de vencimento imediatamente superior dentro de uma mesma classe, desde que observados o
cumprimento do intersticio de vinte e quatro meses de efetivo exercicio em cada nivel e a

aprovacdo em avalia¢do de desempenho individual; e mediante promogao, que ¢ a passagem do
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servidor de uma classe para outra subsequente, observado o intersticio de vinte e quatro meses
no ultimo nivel de cada classe antecedente, e desde que o servidor seja aprovado em avaliagao
de desempenho, ressalvando-se que para a promocao para a classe titular, o servidor ainda
devera: a) possuir o titulo de doutor e ter aprovado memorial que deverd considerar suas
atividades de ensino, pesquisa, extensdo, gestdo académica e produgdo profissional relevante
ou de defesa de tese académica inédita (BRASIL, 2012).

O formato de desenvolvimento das carreiras docente e técnico administrativo dos IFs
abre possibilidade de que um servidor ingresse na instituicdo em um cargo com determinadas
atribuigdes e, ao longo da trajetoria profissional ao desenvolver novas competéncias, acabar
assumindo responsabilidades distintas das originarias do cargo efetivo, em flagrante desvio de
funcao (JACOBSEN et al.,2012).

Para se desenvolver na carreira docente e técnica a avaliacio de desempenho
individual ¢ ferramenta de gestdo de pessoas e uma exigéncia legal utilizada para melhorar e
impulsionar o comportamento dos servidores. Cada avaliagdo destaca pontos fortes e fracos e
do servidor avaliado apontando agdes necessdrias para o desenvolvimento individual e da
organizagdo, que subsidiem entre outros, a reten¢do de talentos na institui¢do, a formagdo da
cultura de aprendizado constante, e 0 aumento da motivagao (JACOBSEN et at, 2012).

As leis que regulamentam as carreiras dos IFs contém aspectos gerais sobre a ferramenta
de avaliagdo por desempenho, sem, contudo, especificar como essa ferramenta serd implantada,
o que fica a cargo de cada IF. Nota-se, portanto, a relacdo entre o desenvolvimento de
competéncias gerenciais € 0os processos de aprendizagem, na medida em que o desenvolvimento
e a mobilizagdo das competéncias gerenciais ocorre no contexto da a¢do profissional.

Igualmente, com base na PNDP e no respectivo PDP cabe a cada institui¢do promover
ambiente de aprendizagem continua e desenvolvimento de sua forga de trabalho na organizagao,
dando-se destaque a fun¢do da area de gestdo de pessoas de fomentar agdes que auxiliem o
desenvolvimento das competéncias organizacionais a partir do desenvolvimento das
competéncias individuais (SILVA; BISPO; AYRES, 2019).

Logo, programas de formagdo gerencial alinhados a uma lei que regulamente a
participag@o dos gestores validariam em cada organizacao, o desenvolvimento de competéncias
e da meritocracia como forma de subsidiar o acesso a uma fung¢do gerencial no servico publico,
tal como, quis propor a lei de criacdo dos institutos federais, no que se refere aos critérios para
um servidor candidatar-se ao cargo de diretor geral de campus (SILVA; AYRES; BISPO, 2019)

Embora haja previsdo no decreto n° 9.991/2019, a exequibilidade das politicas de

desenvolvimento de pessoal ainda constitui um desafio para os 6rgdos publicos, em especial
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por questdes estruturais e culturais. H4 necessidade de se implantar um modelo de gestdo com
acOes para o desenvolvimento de servidores que incentive novos métodos de aprendizagem
condizentes com as necessidades das competéncias organizacionais (AYRES, 2021).

A nova PNDP (BRASIL, 2019), traz em seu texto o incentivo ao fortalecimento da
cultura do planejamento da capacitagdo vinculada com os objetivos organizacionais, o que fez
com que estudiosos de gestdo de pessoas por competéncias apontassem seu papel estratégico e
a necessaria sistematizacdo para promover aprendizagem continua mediante trilhas de
aprendizagem. Entretanto, a nova PNDP, embora tenha apresentado inovag¢des quanto ao
desenvolvimento das competéncias gerenciais, deixou ainda uma “lacuna de conhecimento
sobre o ‘como’ incorporar, a atuagdo cotidiana, as propostas da politica e desenvolvé-las”
(AYRES, 2021, p. 202).

A proposta de um sistema de capacitacio baseado em competéncias — SCB -
fundamenta-se, segundo Ayres (2021) em: i) bases tedricas focadas na aprendizagem
experiencial e na competéncia em acao; ii) bases legais fundamentadas em leis e demais
instrumentos legais a que se submetem as institui¢gdes publicas; e iii) bases educacionais que
remetem aos principios da educagdo baseada em competéncias; tratando a a¢do de capacitagao
como uma espécie de interven¢do planejada com vistas a alcangar o cumprimento da missao
institucional por meio do desenvolvimento de competéncias individuais decorrentes de
processos de aprendizagem.

Esse sistema de capacitacio desenvolve-se em quatro etapas, que envolvem:
mapeamento de competéncias, planejamento, desenvolvimento e, avaliagao.

Em que pese a exigéncia legal de implantacdio da gestdo por competéncias na
administracdo publica federal, em pesquisa realizada com Institutos Federais do Nordeste do
Brasil, verificou-se o estado incipiente do exercicio da gestdo de pessoas por competéncias
nesses IFs, e como fatores dificultadores foram apontados: (i) estrutura burocratica e contexto
cultural adversos; (ii) auséncia de agdes efetivas dos Ministérios da Educacdo e do extinto
Ministério do Planejamento (atualmente andlogo ao Ministério da Economia); (iii) inexisténcia
de trocas de experiéncias com outras Institui¢cdes; (iv) envolvimento insuficiente da alta
administracdo; e (v) despreparo das equipes de recursos humanos (ALBUQUERQUE, 2018).

Visando desenvolvimento gerencial os conceitos de navegacdo profissional de Le
Boterf e de trilha de aprendizagem, significam “caminhos alternativos de aprendizagem que
podem compatibilizar melhor os processos de desenvolvimento das competéncias™ (SILVA;

AYRES; BISPO, 2019, p. 82).
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Considerando o carater dindmico das competéncias gerenciais, o seu desenvolvimento
depende ndo s6 de se saber agir, mas também de querer e de poder agir reconhecendo-se que
para articular essas acdes, sdo necessarias metodologias de ensino e aprendizagem voltadas para
o participante, com &nfase na reflexao sobre a pratica (SILVA; BISPO; AYRES, 2019).

Nesse contexto, as trilhas de aprendizagem se apresentam como método para uma
organizag¢do atingir seus objetivos institucionais pelo desenvolvimento das competéncias
necessarias para tal fim, considerando-se ndo so6 as expectativas da institui¢do, mas também dos
servidores envolvidos, suas conveniéncias, necessidades, aspiragdes profissionais, conforme se

aponta na figura 7, (SILVA; BISPO, AYRES, 2019, p. 85).

Figura 7 — Exemplo de trilha de aprendizagem
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Fonte: Silva, Bispo, Ayres (2019, p. 85) baseados em Le Boterf (2003) e Brandao (2012)
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Assume-se que cabe a toda organizagdo publica realizar uma gestdo pertinente a sua
realidade e contexto organizacional, uma gestdo de pessoas indutora do desenvolvimento e
competéncia profissional de sua forga laboral mediante estimulo a sua capacidade de
aprendizagem do trabalho no cotidiano laboral em conjunto com sua capacitagdo formal para o

exercicio esperado de seus gestores.

3. EXERCICIO GERENCIAL NO IFAM: base legal e sua pritica

O IFAM nasceu da fusdo entre o Centro Federal de Educagao Tecnoldgica do Amazonas
(CEFET/AM), da Escola Agrotécnica Federal de Manaus e da Escola Agrotécnica Federal de
Sao Gabriel da Cachoeira, por forca da lei n® 11.892/2008, que instituiu a Rede Federal de
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Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnologica e criou os Institutos Federais de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia e deu outras providéncias (BRASIL, 2008).

A lei de criagdo dos IFs previu em seu texto que cada instituto federal ¢ organizado em
estrutura multicampi, € que sua administragdo tera como 6rgdos superiores o Colégio de
Dirigentes (consultivo) e o Conselho Superior (consultivo e deliberativo) (BRASIL, 2008).

Previu também que os IFs terdo como 6rgdo executivo, a reitoria, composta por um
reitor e cinco pro-reitores e que o estatuto disporia sobre sua estruturagdo, competéncias, €
normas internas e que deveria ser aprovado pelo Ministério da Educacdo (BRASIL, 2008).

E assim, por meio da portaria n° 373, de 31 de agosto de 2009, publicada no Diario
Oficial da Unido, de 1° de setembro de 2009, o Reitor pro tempore do IFAM, aprovou ad
referendum do Conselho Superior, o estatuto do IFAM.

O estatuto aprovado previu a natureza e as finalidades do IFAM, explicitando sua
localizagdo e espaco geografico, seus principios norteadores e objetivos, sua estrutura
administrativa, e a organizagdo geral do IFAM que compreende, colegiados, o Conselho
Superior e o Colégio de Dirigentes (IFAM, 2009).

Previu também a existéncia da Reitoria composta de: 1) gabinete; ii) Pro-Reitorias, iii)
Diretorias Sistémicas; iv) Auditoria Interna; e v) Procuradoria Federal, tendo como atribui¢ao
a administragdo, coordenagdo e a supervisdo de todas as atividades do IFAM. E os campi,
destacando que para fins da legislacdo educacional, estes seriam considerados sedes (IFAM,
2009).

O estatuto ainda destacou que o IFAM tem administra¢do descentralizada, por meio de
gestao delegada, dispondo que os diretores gerais dos campi respondem solidariamente com o
Reitor por seus atos de gestdo, no limite da delegacao (IFAM, 2009).

Os diretores gerais foram designados como os responsaveis pela administracdo dos
campi, e as diretorias gerais identificadas como 6rgdo executivo, cabendo-lhes a administracao,
coordenacgao e supervisao de todas as atividades do campus (IFAM, 2009).

As pro-reitorias foram caracterizadas como Orgdos executivos que planejam,
superintendem, coordenam, fomentam e acompanham as atividades relacionadas a sua area de
atuagdo, sendo elas: 1) Pro-Reitoria de Ensino; i1) Pro-Reitoria de Pesquisa e Inovagao; iii) Pro-
Reitoria de Extensdo; iv) Pro-Reitoria de Administracdo e Planejamento e v) Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional (IFAM, 2009).

A resolug@o do Conselho Superior do IFAM — CONSUP, mediante resolucao n°® 02, de
28 de margo de 2011, dispOs sobre a aprovacdo do Regimento Geral do IFAM, instrumento

caracterizado como conjunto de normas responsaveis por disciplinar as atividades dos setores
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de todo o IFAM, abordando seus aspectos administrativos, didatico-pedagdgico e disciplinar,
normatizando as previsdes do estatuto da Instituicao (IFAM, 2011).

A autoridade maxima dos IFs é o Reitor, nomeado pelo Presidente da Republica, apds
processo de consulta a comunidade académica, a quem compete, nos termos do regimento geral
do IFAM, representar a institui¢do, em juizo ou ndo, além de administrar, gerir, coordenar e
superintender as atividades do [IFAM (IFAM, 2011).

Ressaltam-se aqui duas diferengas basilares entre os IFs e as universidades: enquanto
estas vivenciam o processo de consulta a comunidade académica para formacao de lista triplice
e posterior escolha e nomeagao do Reitor pelo Presidente da Republica, nos IFs, o inico nome
enviado ao Presidente para nomeacao ¢ o do candidato mais votado, ndo havendo formagao de
lista triplice, e consequentemente, escolha do Reitor pelo Presidente, cabendo a este apenas a
nomeacao do candidato eleito. A outra diferenga reside no fato de que, nos IFs ndo ha previsao
legal para o cargo de vice-reitor, como existe nas universidades, ndo havendo, portanto, eleicao
de chapa, formada por Reitor e Vice-Reitor. Elege-se apenas o Reitor.

As pro-reitorias sdo 0rgdos executivos, dirigidas por Pro-reitores nomeados pelo Reitor
conforme sua discricionariedade, a quem compete planejar, superintender, coordenar, fomentar
e acompanhar as estratégias, diretrizes e politicas referentes a sua area de atuagdo: ensino;
pesquisa, pos-graduacdo e inovagdo; extensdo; administragdo e planejamento; e
desenvolvimento institucional (IFAM, 2011).

Os campi sao dirigidos pelos Diretores Gerais e sua estrutura levara em consideragdo o
seu estado atual: em implantagcdo ou implantado e consolidado, conforme a quantidade de
alunos e caracteristicas peculiares (IFAM, 2011).

Ja os diretores gerais, diferentemente dos pro-reitores, sdo eleitos pela comunidade
académica em processo concomitante ao processo de consulta para o cargo de Reitor, e serdo
nomeados pelo Reitor.

Assim vé-se que a lei previu o cumprimento de mandato para Reitor e Diretor Geral de
campus, € ndo fez o0 mesmo para o cargo de Pro-Reitor. O mandato de reitor e de diretor geral
de campus tém duracdo de 4 (quatro) anos, permitida uma recondug¢do (BRASIL, 2008;
BRASIL, 2009).

No periodo de implantacdo dos novos campi, a lei de criagdo dos institutos faz uma
ressalva acerca da nomeacao dos diretores gerais: inicialmente, serdo nomeados, pelo Reitor,
em carater pro-tempore, os diretores gerais dos campi novos € em implantagdo, até que seja
possivel identificar candidatos que atendam aos requisitos previstos na lei para que o candidato

a diretor geral concorra ao cargo (BRASIL, 2008; BRASIL, 2009).
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Os cargos da alta diregdo do IFAM sdo remunerados pelos cargos de dire¢do das
institui¢cdes de ensino, denominados CD.

O Reitor ¢ remunerado com o cargo de dire¢do CDI1, cujo valor em 2023 é de R$
13.474,12 (treze mil quatrocentos e setenta e quatro reais e doze centavos). Os diretores gerais
e pro-reitores sao remunerados com o cargo de dire¢do CD2, atualmente no valor de R$
11.263,53. Os diretores dos campi avangados sdo remunerados com o cargo de diregdo CD3,
no valor de R$ 8.842,39 (oito mil oitocentos e quarenta e dois reais e trinta € nove centavos).

Os valores descritos acima estdo previstos no anexo I da Lei n® 11.526, de 04 de outubro
de 2007, que fixou a remuneracao dos cargos e fungdes comissionadas da administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional, com redagdo dada pela Lei n°. 13.328, de 29 de julho
de 2016, destacando-se que a lei oferece trés formas de remuneracdo desses valores, quais
sejam:

Art. 2° O servidor ocupante de cargo efetivo, o militar ou o empregado permanente de
qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, dos Municipios ou do Distrito Federal
investido nos cargos a que se refere o art. 1° desta Lei poderd optar por uma das
remuneragoes a seguir discriminadas: (Redagdo dada pela Lei n® 12.094, de 2009)

I - a remuneragdo do cargo em comissao, acrescida dos anuénios;

IT - a diferenca entre a remuneragao do cargo em comissdo ¢ a remuneragdo do cargo
efetivo, do posto ou graduagdo, ou do emprego; ou (Redacdo dada pela Lei n°® 12.094,
de 2009)

IIT - a remuneragao do cargo efetivo, do posto ou graduagdo, ou do emprego, acrescida
do percentual de 60% (sessenta por cento) do respectivo cargo em comissao. (Redacao
dada pela Lei n° 12.094, de 2009)

Assim, apresenta-se na figura 8 o organograma vigente do IFAM, com os cargos da alta

dire¢do, trazendo referéncia quanto ao processo de expansao.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2009/Lei/L12094.htm#art29
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2009/Lei/L12094.htm#art29
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2009/Lei/L12094.htm#art29
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2009/Lei/L12094.htm#art29
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2009/Lei/L12094.htm#art29
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Figura 8 — Apresentacdo da alta gestdo do IFAM
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Fonte: Elaborado pela Autora com base em dados vigentes em junho de 2022
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E preciso esclarecer que ndo ha hierarquia de subordinagdo entre os pro-reitores e o0s
diretores de campus. Apenas entre o Reitor (CD1) enquanto autoridade maxima da institui¢ao
e os pro-reitores (CD2) e, o Reitor e os diretores gerais (CD2 e CD3).

O regimento geral do IFAM também prevé que o Reitor serd o responsavel por nomear
todo e qualquer cargo de direcdo, chefia e assessoramento remunerado com CD (CD2, CD3 e
CD4) disposto no IFAM. Entretanto, os cargos remunerados com CD3 e CD4 disponiveis na
estrutura dos campi, serdo nomeados pelo Reitor, conforme indicacdo do Diretor Geral do
campus respectivo (IFAM, 2011).

As fungdes gratificadas (FG) disponiveis na instituicdo sdo nomeadas pelo Reitor,
quando integrantes do quadro da Reitoria e, pelos diretores gerais de campus, quando
integrantes do quadro dos campi (IFAM, 2011).

Ao longo dos anos, a estrutura dos IFs foi aumentando, por meio do Plano de Expansao
da Rede Federal de Educagdo criado pelo Ministério da Educa¢do em 2005, para ampliar a

presenga dessas instituicdes através da interiorizacdo do ensino, da pesquisa e da extensao.
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Nesse contexto, apos sua criagdo, o IFAM passou por um processo de expansao formal
em trés etapas, nas quais, em cada uma delas, novos campi foram sendo criados. Assim, o [FAM
nasceu da fusdo entre o Centro Federal de Educacdo Tecnologica do Amazonas (CEFET/AM),
que virou campus Manaus-Centro, da Escola Agrotécnica Federal de Manaus, que virou campus
Manaus Zona Leste e da Escola Agrotécnica Federal de Sao Gabriel da Cachoeira, que virou
campus Sao Gabriel. Vinculados a estes campi havia a unidade de ensino (UNED) do Distrito
Industrial, que virou campus Manaus Distrito Industrial e a UNED de Coari, que virou o campus

Coari, na primeira fase da expansdo. Posteriormente, na segunda fase da expansio, foram

criados os campi Presidente Figueiredo, Labrea, Maués, Tabatinga e Parintins. E na terceira

fase da expansdo, o IFAM inaugurou ainda os campi de Humaita, Itacoatiara, Eirunepé e Tefé.

Por ultimo, ja sob o impacto politico da troca de governo, foram autorizados mais trés campi,
denominados campi avangados, nas cidades de Manacapuru, Iranduba e Boca do Acre,
totalizando até 2023, 17 campi e a reitoria na sede, Manaus. A cada novo campus autorizado,
novos gestores sao nomeados pelo Reitor.

O cargo de diretor geral de campus ¢ provido por meio de nomeacao realizada pelo
Reitor, no entanto, o diretor serd escolhido pela comunidade académica para o cumprimento de
mandato de 4 anos, nos campi com mais de 5 anos de criacdo e, nos novos campi ele serd
nomeado, para o exercicio pro-tempore, até que haja servidores com os pré-requisitos definidos
em lei para candidatar-se ao cargo de diretor geral.

No IFAM, os primeiros diretores nomeados foram aqueles que ja exerciam a fungdo de
diretores das unidades preexistentes e, logo depois, nomeou-se como diretor geral de campus,
os diretores das UNEDs de Coari e do Distrito Industrial, vinculados ao CEFET/AM.

Em 2011, foi realizada a primeira elei¢dao no IFAM, sendo entdo eleito o primeiro Reitor
e os primeiros diretores gerais dos 5 campi da expansao fase 1: campus Manaus Centro, campus
Manaus Distrito Industrial, campus Manaus Zona Leste, campus Sao Gabriel da Cachoeira e
campus Coari.

Em relagdo a politica de gestdo de pessoas no que se refere a capacitagdo profissional,
para que o IFAM elabore o seu Plano de Desenvolvimento de Pessoas - PDP, realizado
anualmente, ¢ realizado o Levantamento de Necessidades de Desenvolvimento — LND, no qual
cada servidor registra suas lacunas de aprendizagem identificadas durante a realizagdo de suas
atividades e propde acdes de desenvolvimento para sana-las. Apdés o preenchimento, o
documento ¢ compartilhado com as chefias de cada unidade para sua deliberagdo, com o

objetivo de consolidar as informagdes.
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Desse modo, o alinhamento entre o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI do
IFAM e o evento de capacitacdo pretendido fica a critério do préprio servidor que, ao preencher
o levantamento de necessidades de desenvolvimento - LND deve apontar dentre as seguintes
alternativas, focando no PDI, qual opc¢do se refere mais a atividade pretendida: capacitacao
especifica, direcionada para as necessidades funcionais/setoriais; realizacdo de pesquisas de
mercado voltadas para identificagdo das necessidades empresariais e comunitarias;
potencializacdo das ferramentas de tecnologia da informacdo, tornando mais usual entre os
servidores; elaborac¢do do plano de gestdo de riscos em conformidades com seu setor de lotagao;
potencializacdo dos registros dos eventos institucionais; promo¢do de cursos de redagdo
voltados para a melhoria da qualidade dos documentos oficiais; potencializagao de pesquisas
na area de educagdo; realizacdo de pesquisas na area de educacgdo indigena; maior eficiéncia,
eficacia e efetividade do sistema de aquisi¢des de bens e servigcos; preparacao para gestao e
lideranca ou outro.

Conforme orientagdes do formulario LND, o servidor também deve apontar qual
necessidade de desenvolvimento o servidor identifica no seu setor, sendo orientado, no proprio
formulario que “necessidade indica uma deficiéncia constatada a qual gera gargalos nos
servigos, impossibilitando que este seja executado de maneira correta ou efetiva”.

No formulario LND, o servidor, sem qualquer orientagdo prévia, identifica qual
competéncia estaria associada a necessidade que ele indicou, dentre as seguintes opgoes:
resolucdo de problemas com base em dados; foco nos resultados para os cidadaos; mentalidade
digital; comunicacdo; trabalho em equipe; orientacdo por valores éticos; visdo sistémica;
autoconhecimento e desenvolvimento pessoal; engajamento de pessoas e equipes; coordenagao
e colaboracdo em redes; geracdo de valore para usudrio; gestdo para resultados; gestdo de crise;
visdo de futuro; inovacdo e mudanga; comunicagdo estratégica; ou outras competéncias
associadas.

Cabe ainda ao servidor no formuldrio LND informar se a necessidade apontada ¢
transversal, havendo o esclarecimento de que “as agdes transversais sdo as acdes comuns a
todos os cargos” e informar também qual tipo de aprendizagem corresponde a agdo de
desenvolvimento proposta (educagdo formal, experi€ncia pratica, eventos, curso ou outro tipo
ndo especificado), devendo apontar o subtipo de aprendizagem, classificado em: “ensino
fundamental, ensino profissionalizante, ensino superior, mestrado, doutorado, pds-doutorado,
aprendizagem em servi¢o, estagio, intercambio, estado em grupo, oficina, palestra, seminario,

congresso, workshop, ou outros similares”.
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Na pratica, até 2023 ndo ha regulamentagdo interna que oriente aos servidores e suas
chefias sobre a importancia e relevancia do plano de capacitagdo e desenvolvimento, menos
ainda em relacdo ao seu alinhamento com o planejamento institucional.

No IFAM, o PDP ¢ de acesso restrito a area de Gestao de Pessoas, e ndo estd publicado
no site da institui¢do. Trata-se de um arquivo em formato de planilha xIs., extraida do SIPEC,
que contém as informacgdes sobre os cursos escolhidos pelos servidores e validados pelas
chefias, sem qualquer vinculagdo especifica com o planejamento institucional, as metas, as
entregas esperadas, ndo havendo também qualquer avaliagdo posterior quanto a sua efetividade.

Segundo informacdes da Coordenadoria de Desenvolvimento de Pessoas da Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas do IFAM, somente o Guia para Elaboragdo do Plano de

Desenvolvimento de Pessoas, encaminhado anualmente pelo SIPEC, tem orientado suas agdes.
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4. PERCURSO METODOLOGICO DA PESQUISA

Pesquisa pratica quer dizer ‘olhos abertos’ para a realidade, tornando-a como mestra
de nossas concepgdes. Quem ¢ inteligente sempre aprende, porque estd em atitude de
pesquisa. Naturalmente, muda de posi¢do, no dinamismo natural de uma realidade
variavel e surpreendente. Ao contrario da tendéncia tedrica tipica que ‘ensaca’ a
realidade na teoria, pesquisa pratica busca o movimento contrario: colocar realidade
na teoria, obrigando a teoria a se adequar e nisto a se rever, mudar e mesmo se superar.
Assim chegamos a reconhecer que o critério mais pertinente, criativo, formal e
politicamente, da cientificidade ¢ a discutibilidade: somente o que ¢ discutivel, na
teoria e na pratica, pode ser aceito como cientifico (DEMO, 2011, p. 28-29).

Neste capitulo, apresenta-se o percurso metodologico e as escolhas de pesquisa
realizadas para o alcance dos objetivos estabelecidos para esta pesquisa.
A pesquisa foi realizada conforme as seguintes etapas:
1. Elaboragdo da base tedrica para elaboracdo dos roteiros para a fase piloto;
2. Realizagdo da entrevista piloto para validagdo do roteiro e dos métodos de analise,
bem como para preparacao da pesquisadora;
3. Realizacdo da pesquisa de campo por meio de entrevistas semiestruturadas juntos
aos sujeitos da pesquisa;
4. Analise interpretativa qualitativa indutiva dos dados colhidos, conforme proposto
por Thomas (2006) e Vergara e Caldas (2005).
Destaca-se que previamente a pesquisa de campo, o projeto desta pesquisa foi submetido
ao Comité de Etica XXXX........ obtendo-se autorizagdo para realizacdo desta pesquisa aplicada

com seres humanos. O parecer se encontra no Apendice G.

4.1 Delineamento da pesquisa: abordagem epistemoldgica e metodolégica

Esta pesquisa visou propor capacitacdo gerencial especifica aos gestores do IFAM,
considerando suas percepcdes e de seus subordinados, sobre a aprendizagem e as competéncias
requeridas e desenvolvidas no exercicio do cargo gerencial.

Reconhecendo-se a natureza subjetiva do fendmeno da aprendizagem e do
desenvolvimento de competéncia profissional, bem como a subjetividade inerente ao
desempenho dos gestores do IFAM, suas especificidades foram explicitadas em pesquisa de
campo, para considerar a visdo de mundo dos proprios gestores e de seus subordinados, a
abordagem metodoldgica desta pesquisa interpretativista aplicada ¢ qualitativa (VERGARA;
CALDAS, 2005).
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Partiu-se de uma concepgao interpretativista construtivista social, cujo foco de pesquisa
foram as percepgdes e concepgdes dos gestores sobre suas competéncias desenvolvidas no
exercicio da gestdo e aquelas que eles perceberam que esse exercicio exige. Assim, foram
entrevistados gestores e ex-gestores e seus subordinados, para acompanhar a aprendizagem e
as competéncias apontadas pelos gestores em sua forma de perceber as interagdes sociais
laborais.

Esta pesquisa qualitativa buscou entender o significado que os individuos ou grupos de
individuos ddo a um problema (CRESWELL, 2007), dando-se maior importincia os
significados atribuidos pelos individuos as situagdes (BISPO, 2010). Portanto, os significados
atribuidos pelas pessoas as situacdes laborais foram considerados assim como, que a
pesquisadora atuou como gestora na instituicao de 2013 a 2022. Estar no mesmo cargo gerencial
desde 2015 muito proximo aos gestores da alta gestdo, lhe conferiu um olhar aprofundado sobre
o ambiente de trabalho relatado e sobre os sujeitos da pesquisa.

Em virtude dos objetivos desta pesquisa, ela se classifica também como propositiva e
descritiva, haja vista seu objetivo de elaborar uma proposta de desenvolvimento e capacitagao
gerencial depois de evidenciar e descrever a aprendizagem e as competéncias gerenciais
percebidas e desenvolvidas pelos gestores do IFAM, e o modo como eles as aprenderam na
pratica gerencial cotidiana.

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso, por que o fendmeno investigado
¢ contemporaneo e foi estudado em seu contexto natural (YIN, 2010) e por se tratar de “uma
investigacdo especifica, situada em seu contexto, selecionada segundo critérios
predeterminados e, utilizando multiplas fontes de dados, que se propoe a oferecer uma visao
holistica do fenomeno estudado” (ALVES-MAZZOTTI, 2016, p. 650) para responder a
indagacdo: “como formular um programa de capacitacdo especifico ao quadro gerencial

atendendo a realidade laboral no IFAM? ”.

4.2 Sujeitos da Pesquisa e Critérios de selecdo

A capacitagdo gerencial proposta constitui um produto tecnoldgico resultante desta
pesquisa, e € voltada para os gestores da alta gestdo do IFAM, os ocupantes ou ex-ocupantes,
dos cargos de direcdo expressamente previstos na lei de criagdo dos Institutos Federais (lei n°.
11.892/2008), remunerados com os mais altos cargos em comissdo disponiveis: Reitor, Pro-

Reitores e Diretores Gerais de campus e campus avangado (CD1, CD2 e CD3).
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Nesse sentido, cumpre esclarecer que os institutos federais sdo organizados em estrutura
multicampi, com proposta orcamentdria anual identificada para cada campus e para a reitoria,
o que torna diretores gerais e reitor (ou quem por ele delegado), ordenadores de despesa publica.

Ordenador de despesas ¢ a autoridade com atribui¢des previstas em ato proprio que tem
competéncia para movimentar créditos or¢amentarios, emitindo empenho, e autorizando
pagamentos diversos (BRASIL, 1967;1991). A lei de criagdo dos institutos prevé que os
institutos terdo como 6rgdo executivo a reitoria, formada pelo Reitor e por 5 (cinco) pro-reitores
(BRASIL, 2008).

Considerando tal organiza¢do administrativa, e por meio de levantamento documental
realizado por esta pesquisadora junto as publicagdes no Didrio Oficial da Unido e nos boletins
de servigo do IFAM, e requerimentos junto ao Gabinete da Reitoria e Diretoria de Gestao de
Pessoas, identificou-se desde sua criagdo, em 2008, até agosto de 2022 quantos, quais e qual o
tempo de exercicio do cargo dos diretores de campus e os pro-reitores do, chegando-se ao total
de 66 (sessenta e seis) gestores.

Ressalta-se que no IFAM ndo se dispunha desses dados organizados e sistematizados,
pelo qual foi necessario a pesquisadora realizar essa sistematizacdo junto aos documentos

institucionais como se apresenta nos quadros 5 até 8 constituindo subproduto da pesquisa

QUADRO 5 - Gestores da Reitoria e Pro-reitores por periodo de exercicio

REITORES
GESTORES PERIODO
GESTOR 01 12/2008 — 06/2013
REITORIA GESTOR 02 6/2013 — 01/2020
GESTOR 03 | 06/2020 — ATUAL *
PRO-REITORES
PRO-REITORIA GESTORES PERIODO
GESTOR 02 02/2009 — 01/2012
GESTOR 04 01/2012 — 09/2015
PRODIN GESTOR 03 0972015 — 03/2019
GESTOR 05 03/2019 - ATUAL
GESTOR 06 02/2009 — 01/2014
GESTOR 07 01/2014 — 10/2015
PROAD GESTOR 08 10/2015 — 09/2021
GESTOR 09 09/2021 - ATUAL
GESTOR 10 02/2009 — 1072019
PROEX GESTOR 11 10/2019 — ATUAL
GESTOR 12 02/2009 — 08/2015
PPGI GESTOR 13 08/2015 — 09/2020
GESTOR 14 | 09/2020 — ATUAL
GESTOR 15 02/2009 — 01/2011
PROEN GESTOR 16 01/2011 — 01/2012
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REITORES
GESTORES PERIODO
GESTOR 02 01/2012 — 04/2015
GESTOR 17 04/2015 - 02/2018
GESTOR 18 02/2018 —04/2018
GESTOR 19 04/2018 - ATUAL

FONTE: Elaborado pela autora (2022) com base no DOU, BS, Gabinete da Reitoria ¢ DGP do IFAM.

* O Gestor 02 faleceu em janeiro de 2020, no curso de seu mandato, nos termos da legislagdo, assumiu sua
substituta quem conduziu o processo de consulta eleitoral para indicagdo do novo Reitor, para completar o mandato

que estava em curso (BRASIL, 2008).

Para essa pesquisa, ndo foram considerados os gestores substitutos, em virtude da

eventualidade do exercicio da gestdo, como no periodo do Gestor 02 para o Gestor 03.

QUADRO 6 - Gestores da Reitoria Diretores de campus Fase I por periodo de exercicio

DIRETORES GERAIS DOS CAMPI DA EXPANSAO FASE I

CAMPUS FASE I GESTORES PERIODO
GESTOR 20 | 02/2009 — 12/2010

GESTOR 21 | 12/2010 — 02/2015

[-CAMPUS MANAUS CENTRO GESTOR 22 | 02/2015 — 03/2019
GESTOR 23 | 03/2019 - ATUAL

GESTOR 24 | 12/2008 — 072011

GESTOR 25 | 07/2011 —03/2015

2-CAMPUS MANAUS ZONA LESTE GESTOR 26 | 03/2015 — 03/2019
GESTOR 03 | 03/2019 — 12/2021

GESTOR 27 | 12/2021 - ATUAL

- GESTOR 28 | 12/2008 — 04/2009

3-CAMP %‘Z%%%Sﬁmﬂ DA GESTOR 29 | 04/2009 — 03/2019
GESTOR 30 | 03/2019 — ATUAL

GESTOR 31 | 02/2009— 12/2010

4-CAMPUS MANAUS DISTRITO GESTOR 13 12/2010 — 02/2015
INDUSTRIAL GESTOR 32 | 02/2015 — 05/2019
GESTOR 33 | 05/2019 - ATUAL

GESTOR 34 | 02/2009 — 10/2009

GESTOR 35 | 10/2009—01/2014

GESTOR 35 | 01/2014—03/2015

GESTOR 36 | 03/2015 — 06/2016

5-CAMPUS COARI GESTOR 37 | 06/2016—09/2016
GESTOR 38 | 09/2016— 12/2016

GESTOR 39 | 12/2016—03/2019

GESTOR 40 | 03/2019 — 12/2021

GESTOR 41 | 12/2021 - ATUAL

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base no DOU, BS, Gabinete da Reitoria ¢ DGP do IFAM.
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DIRETORES GERAIS DOS CAMPI DA EXPANSAO FASE II

CAMPUS FASE 11 GESTORES PERIODO
GESTOR 42 0472009 — 12/2013

GESTOR 08 12/2013 — 09/2015

0-CAMPUS LABREA GESTOR 38 09/2015 — 12/2015
GESTOR 45 12/2015 - ATUAL

GESTOR 46 04/2009 — 12/2015

7-CAMPUS MAUES GESTOR 47 12/2015 — ATUAL

GESTOR 48 04/2009 — 01/2014

8-CAMPUS PARINTINS GESTOR 49 01/2014 — 05/2019
GESTOR 50 | 05/2019 — ATUAL

GESTOR 51 02/2009 — 02/2014

GESTOR 52 02/2014 — 02/2015

9-CAMPUS PRESIDENTE FIGUEIREDO | CECTOR 33 022015 033015
GESTOR 54 03/2019 - ATUAL

GESTOR 55 04/2009 — 11/2012

GESTOR 03 11/2012 — 09/2015

10-CAMPUS TABATINGA GESTOR 37 09/2015 — 12/2015
GESTOR 56 12/2015 — 03/2019

GESTOR 57 | 03/2019 — ATUAL

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base no DOU, BS, Gabinete da Reitoria ¢ DGP do IFAM.

QUADRO 8 - Gestores Diretores Gerais dos campi Fase III por periodo de exercicio

DIRETORES GERAIS DOS CAMPI DA EXPANSAO FASE III

CAMPUS FASE 111 GESTORES PERIODO
GESTOR 58 04/2014 — 09/2018

GESTOR 09 09/2018 — 07/2020

[1-CAMPUS TEFE GESTOR 59 07/2020 — 12/2021

GESTOR 60 12/2021 — ATUAL

GESTOR 61 03/2014 — 11/2015

GESTOR 09 11/2015 - 06/2016

[2-CAMPUS EIRUNEPE GESTOR 59 06/2016 — 07/2020
GESTOR 56 07/2020 — ATUAL

GESTOR 42 12/2013 —03/2019

[3-CAMPUS HUMAITA GESTOR 62 03/2019 — ATUAL
GESTOR 35 01/2014 —07/2016

14-CAMPUS ITACOATIARA GESTOR 46 07/2016 —01/2022
GESTOR 63 01/2022 — ATUAL

GESTOR 64 09/2014 — 04/2017

15-CAMPUS AVANCADO GESTOR 04 04/2017 — 03/2019
GESTOR 38 03/2019 — ATUAL

16-CAMPUS AVANCADO IRANDUBA GESTOR 42 06/2019 — ATUAL
17-CAMPUS AVANCADO BOCA DO GESTOR 65 12/2019 — 12/2020
ACRE GESTOR 66 12/2020 — ATUAL

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base no DOU, BS, Gabinete da Reitoria ¢ DGP do IFAM.
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Segundo os dados levantados sobre a populagdo de gestores da alta gestdo do IFAM e
os conhecimentos da pesquisadora sobre o ambiente de trabalho e dos proprios gestores,
percebeu-se que ha experiéncias de gestdo variadas entre os servidores que exerceram € 0s que
ainda exercem a func¢do de gestores da alta direcdo do IFAM: ha servidores que nunca foram
eleitos, mas que sdo gestores nomeados pelos reitores em periodo maior do que um mandato (4
anos); ha gestores que foram reeleitos e gestores que cumpriram apenas um mandato, mesmo
quando a lei autoriza a reelei¢do; ha servidores que ja exerceram o papel de diretor geral de
campus e de pro-reitor e héa gestores que foram reitor, pro-reitor e diretor geral; ha gestores que
foram eleitos diretores gerais e que, portanto, elaboraram uma proposta de gestdo que foi
escolhida pela comunidade académica e que cumpriram mandato; ha gestores que estdo ha
muito tempo exercendo o cargo e outros que, aparentemente, foram designados para resolver
problemas especificos, permanecendo pouco tempo no cargo; ha ainda gestores que geriram, a
maior parte do tempo, no periodo excepcional de pandemia; hd gestores que foram demitidos
do servigo publico; ha gestores que pediram exoneracdo do cargo de dire¢do e ndo cumpriram
o mandato; ha gestores ainda em atuag@o e outros que ndo estdo mais nos cargos.

Considerando o levantado documentalmente e os conhecimentos da pesquisadora sobre
o ambiente de trabalho e dos proprios gestores, foram selecionados propositalmente como
sujeitos da pesquisa gestores que pudessem agregar experiéncias variadas de gestdo,
considerando gestor eleito e gestor indicado; gestor que exerceu mais de um cargo da alta gestao
e gestor que exerceu os 3 cargos da alta gestdo; gestor de campus do interior e gestor de campus
da capital; gestor em exercicio e ex-gestor. Assim, dos 23 gestores que reuniam esses critérios
foram selecionados 15 gestores.

Destes 15, 5 foram descartados porque a priori manifestaram receio de “responder
errado” ou mostraram-se intimidados, em virtude de a pesquisadora ter exercido durante tantos
anos, atividade de controle na instituigdo mesmo assegurando-se que a pesquisa ndo visava
avaliar as respostas. De maneira complementar as entrevistas com os gestores, foram realizadas
entrevistas com 3 servidoras de gabinete de reitores e de diretores gerais, que trabalharam em
mandatos diversos, com os gestores do [IFAM entrevistados.

Todavia no decorrer das entrevistas, quando gestores apresentavam receio de serem
identificados por suas falas, ou pelo campus em que atuaram, ou periodo do mandato, em
especial aqueles que ainda estdo no exercicio do cargo sendo possivel identificar o gestor ao se
apresentar especificidades pessoais e profissionais ou apontando o campus ou sua forma de
nomeacao, por exemplo. Mas, a todos lhes foi reiterado que se manteria anonimato nesta

pesquisa.
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Portanto, considerando o receio apresentado pelos entrevistados e o carater politico dos
cargos da alta gestdo, o contetido na integra das transcrigdes nao sera divulgado e nomes e dados

que possam identificar os gestores, foram substituidos por reticéncias.

4.3 Métodos e técnicas de coleta de dados

Para alcangar o objetivo final desta pesquisa, qual seja, formular um programa de
capacitagdo de gestores do IFAM pertinente a realidade dos ocupantes dos cargos de reitor,
diretor geral e pro-reitor, os dados de campo foram coletados através de levantamento
documental e entrevistas individuais semiestruturadas com roteiro, junto aos gestores e seus
subordinados diretos.

O levantamento documental foi realizado para identificar os gestores da alta gestdo do
IFAM desde a sua criagdo, através de consultas as portarias de nomeagdo e exoneragdo junto
ao Didrio Oficial da Unido — DOU, boletins de servigo e gabinete da reitoria (quadros X a Z).

Os roteiros para as entrevistas semiestruturadas, com gestores e ex-gestores € com
subordinados que constam nos apéndices B e C, foram elaboradas considerando o referencial
tedrico, abordaram tdpicos sobre formagdo académica e profissional, a vivéncia laboral
gerencial, para que os gestores e subordinados pudessem discorrer livremente, por acreditar-se
na necessidade de se conhecer e evidenciar de maneira profunda a realidade concreta
(MARCONDES, et. A1, 2017).

Cada roteiro foi elaborado para responder os objetivos intermediarios e foi validado por
meio de entrevista piloto com duragdo de 1 hora, 40 minutos e trinta e um segundos realizada
com um gestor que esteve a frente da dire¢cdo geral de dois campi do interior e que, em 2023,
ocupa uma diretoria sistémica*, com fung¢do CD3, na capital, desde 2016.

As entrevistas foram realizadas de forma presencial ou de forma on-/ine, conforme
preferéncia manifestada pelo entrevistado. As entrevistas presenciais foram realizadas no
ambiente de trabalho da pesquisadora ou no ambiente de trabalho do entrevistado, sempre em
ambiente privativo, também de acordo com a escolha do entrevistado.

As entrevistas, previstas com 15 gestores, foram realizadas com os 10 gestores em

virtude de estes terem se mostrado inseguros. Tiveram duragdo média de 1 hora, 16 minutos e

4 Diretoria sistémica se refere aquelas vinculadas aos gabinetes da Reitoria ou do campus, sio ocupadas por
diretores nomeados pelo Reitor e seus ocupantes ndo sdo ordenadores de despesa. Diferem das diretorias dos
campi porque seus ocupantes sao nomeados pelo Reitor apos processo de consulta eleitoral e sdo ordenadores de
despesa. Além disso, a diretoria de campus ¢ criada por lei.
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7 segundos. As entrevistas com os 3 servidores subordinados tiveram dura¢do média de 27
minutos e 33 segundos.

Todas as entrevistas foram gravadas, perfazendo um total de 14 horas, 3 minutos e 49
segundos de gravagado e considerando a extensdo dos dados, foram integralmente transcritas por
meio da ferramenta on-line Reshape e todas as entrevistas foram revisadas corrigindo erros de
transcri¢do. Assim, antes do inicio do processo de analise, foram ajustados, especialmente,
nomes proprios e erros ortograficos.

E, a pesquisadora anotou insights e impressdes sobre as entrevistas, tdo logo elas se

encerravam, para auxiliar a analise dos dados.

4.4 Métodos e técnicas de analise de dados.

Cada transcricao literal das entrevistas foi interpretada qualitativamente (CRESWELL,
2007) por andlise indutiva (THOMAS, 2006) pela pesquisadora. Posteriormente, a
pesquisadora realizou “leituras detalhadas de dados brutos para derivar conceitos, temas ou
um modelo por meio de interpretacoes feitas a partir dos dados brutos por um avaliador ou
pesquisador.” (THOMAS, 2006, p. 238)

Nesse sentido, cada entrevista foi tabulada em planilhas, conforme exemplificado no
Apéndice E.

Em cada entrevista, cada resposta transcrita literalmente foi individualmente analisada.
Entdo, em um primeiro momento, a transcri¢ao literal das respostas foi inserida na colunal, na
segunda coluna, foram selecionados segmentos dos dados brutos que respondessem a pergunta
realizada, atentando-se, abaixo de cada pergunta os objetivos pretendidos com a pergunta
quando da elaboragdo do roteiro, para que a todo momento, a pesquisadora tivesse em mente
os objetivos do roteiro e da pesquisa. Esses dados foram inseridos na coluna “segmentos
selecionados” por resposta.

A seguir, a pesquisadora realizou uma interpretagdo dos segmentos selecionados, e
escreveu 0 resumo na proxima coluna “interpretagdo da pesquisadora”. Depois do
preenchimento dessa coluna, foi feita uma nova a interpretacdo de cada pergunta, e feito um
novo resumo, mais enxuto, dessa vez, escrito na coluna “ideia central”.

A cada coluna, a pesquisadora buscava resumir os dados de forma vinculada aos
objetivos da pesquisa, identificando frequéncia de ideias, relevancia ou dominancia nos dados
brutos (THOMAS, 2003). Apds realizar essa etapa de enxugamento de dados na horizontal e

verticalmente na planilha de analise, chegou-se a coluna denominada “categoria” (ou rétulo).
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A esta altura da andlise, os dados ja estavam internalizados pela pesquisadora, que ja
conseguia destacar os contextos e principais exemplos dados por cada entrevistado, se lembrar
de quais entrevistados abordaram determinados pontos pela leitura exaustiva dos dados
realizada no processo interpretativo feito por respostas na horizontal da planilha de cada
entrevista, a cada pergunta.

Os dados da coluna “ideia central” foram entdo analisados verticalmente e agrupados
conforme sua similaridade com o objetivo de responder a pergunta central da pesquisa e com
esse agrupamento se abriu a coluna “categoria”.

Os dados resumidos nas colunas “ideia central” e “categoria” foram transpostos para
novas planilhas, nominadas de acordo com as categorias identificadas, por entrevistado.

Dessa analise, os resumos da coluna “categoria” foram novamente interpretados em seus
padrdes e agrupados do maior a menor detalhamento gerando “categorias de 1* ordem”;
“categorias de 2* ordem”.

Finalizada essa andlise, elaborou-se uma matriz categorial descritiva que apresentou 6
categorias de 1* ordem, quais sejam:

1. O contexto da alta gestao
Dificuldades enfrentadas
Aprendizagem gerencial
Competéncias gerenciais requeridas

Competéncias gerenciais percebidas

A

Sugestdo de capacitagdo

Entretanto, na andlise das categorias de 2* ordem, verificou-se que as competéncias
gerenciais percebidas e as requeridas apresentam praticamente o mesmo teor, mesmo se
tratando de conceitos diferentes. Acredita-se que isso se deve ao fato de que cada gestor se
percebe de uma maneira no contexto gerencial e ainda que um reconheca, por exemplo, que
carece de uma competéncia especifica, outro gestor reconhece que a detém. Assim, emergiu a
categoria descritiva denominada competéncias gerenciais percebidas e requeridas, que compde
a matriz com 5 categorias de 1* ordem:

1. O contexto da alta gestao
Dificuldades encontradas
Aprendizagem gerencial

Competéncias gerenciais percebidas e requeridas

wokk wbN

Sugestdo de capacitagdo
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Assim, a partir de reiteradas leituras e interpretagdes dos dados brutos das transcri¢des
das entrevistas realizadas, e conforme a vivéncia da pesquisadora sobre o contexto laboral,
foram elaboradas as categorias descritivas que respondem a pergunta central da pesquisa,
através da defini¢do de 5 categorias de 1* ordem e 17 categorias de 2* ordem.

Assim, a capacitacdo proposta para ser ofertada aos ocupantes de cargos de direcao
como produto desta pesquisa, foi elaborada incluindo a experiéncia laboral vivida e

competéncias que cada um acredita ter desenvolvido resolvendo os problemas enfrentados.

4.5 Limitacoes dos métodos de coleta de dados e de analise.

Tanto os instrumentos e métodos de coleta como de anélise apresentaram limitagdes.

A presente pesquisa qualitativa interpretativa foi realizada por uma servidora atuante
no ambiente de trabalho comum a todos os sujeitos de pesquisa, qual seja, o IFAM, o que
demandou da pesquisadora uma postura de distanciamento para analisar os dados examinando
seu “proprio ninho”. Para tanto, a pesquisadora esteve atenta a seus proprios pressupostos e 0s
explicitou na analise (CRESWELL, 2007) e, realizou um piloto de entrevista para ensaiar os
métodos de coleta e de analise previamente a pesquisa de campo.

A pesquisa documental encontrou limitagdes porque o IFAM iniciou a publicagdo de
boletins de servigo apenas em 2014. Ou seja, de 2008 até 2014, os atos eram publicados apenas
no Didrio Oficial da Unido - DOU e portarias eram emitidas e nunca publicadas. Também se
verificou que ainda ndo ha uma designacao de agente responsavel pela elaboragao e publicagao
do Boletim de Servigo, que fica ao encargo do Gabinete da Reitoria, mas até 2023 ainda, sem
qualquer regulamenta¢do ou orientacdo quanto aos atos a serem publicados, ou formato da
publicacao.

As entrevistas se restringem a vivéncia gerencial que os entrevistados decidiram
compartilhar, ndo foi feita verificagdo in loco, porém, considerou-se a observacdo da
pesquisadora durante as reunides de trabalho com a Diregdo superior nas quais ela participava
como assessora da Reitoria.

O método de andlise indutiva permitiu categorizar as vivencias interpretadas relativas
ao contexto laboral especifico de cada campus do IFAM portanto a analise ndo permite
generalizacdo estatistica, somente generalizagdo analitica para organiza¢des do mesmo

contexto, estrutura e setor.
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5. RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Na pesquisa de campo foram realizadas entrevistas com 10 gestores e ex-gestores da
alta gestdo do IFAM, considerando o periodo desde sua criagdo, em dezembro de 2008, até
julho de 2022, e 3 entrevistas com subordinados diretos dos gestores da alta gestdo do IFAM,
para fins de triangulacdo dos dados, totalizando treze entrevistas.

Também, foram levantadas as competéncias regulamentares dos cargos da alta gestdo
do IFAM, através de consulta a lei de criagdo dos Institutos Federais, do Estatuto do IFAM ¢
do Regimento Geral do IFAM, considerando-se a data de julho de 2022 como referencial. As
entrevistas com os 10 gestores tiveram duracdo média de 1 hora, 16 minutos e 7 segundos. As
entrevistas com os 3 servidores subordinados tiveram duracdo média de 27 minutos e 33
segundos. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas literalmente, perfazendo um total
de 14 horas, 3 minutos e 49 segundos de gravagao.

Da analise qualitativa indutiva das entrevistas dos gestores e ex-gestores do IFAM,
emergiram 5 categorias descritivas de 1? ordem, quais sejam: (i) o contexto da alta gestao; (ii)
dificuldades enfrentadas; (iii) aprendizagem gerencial; (iv) competéncias gerenciais, ¢; (V)
sugestio de capacitacido. Tais categorias englobaram 16 categorias de 2* ordem, conforme

QUADRO 9.

QUADRO 9 — Matriz Categorial elaborada mediante analise qualitativa indutiva

CATEGORIAS DE 1* ORDEM CATEGORIAS DE 2* ORDEM
1.1Perfil da alta gestdo

1.2A escolha do gestor

2.1 Dificuldades pessoais

2% Dificuldades enfrentadas 2.2 Dificuldades institucionais

2.3 Logistica amazdnica

3.1 No exercicio da gestdo na pratica

3* Aprendizagem gerencial 3.2 Por interacdo

3.3 Individualmente

4.1Atitudes e habilidades gerenciais

4.2 Competéncias gerenciais relacionadas a gestdo de pessoas
4.3 Competéncias gerenciais relacionadas a atividade
administrativa e finalistica

4.4 Competéncias gerenciais intrapessoais

4.5 Competéncias gerenciais externas

1 O contexto da alta gestao

4* Competéncias gerenciais

5.1 Duragdo
5% Sugestdo de capacitacdo 5.2 Formato
5.3 Conteudo
Total = 5 categorias de 1* ordem Total = 16 categorias de 2 ordem

Fonte: Elaboragao propria com base nas analises da pesquisa de campo
O objetivo intermediario de levantar o aprendizado e as competéncias gerenciais

desenvolvidas pelos servidores do IFAM que ocupam e que j& ocuparam os cargos da alta
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gestdo desde a criagdo da instituicdo, em 2008, no exercicio da fungdo gerencial foi alcangcado
pelas categorias aprendizagem gerencial e competéncias gerenciais. Ja o objetivo de levantar
as competéncias requeridas e as necessidades de capacitagdo percebidas pelos gestores foi

atendido pelas categorias: competéncias gerenciais requeridas e percebidas; e sugestdo de

capacitagdo.

Por meio das categorias dificuldades enfrentadas, ¢ sugestio de capacitacio, foi

possivel atingir o objetivo intermediario de identificar formas de capacitagdo, de aprendizagem

e desenvolvimento de competéncias decorrentes da vivéncia destes gestores no IFAM.

O levantamento das competéncias regulamentares para os cargos da alta gestdo do

IFAM, foi feito com base na consulta a lei de criacao dos Institutos, no Estatuto do IFAM ¢ no

Regimento Geral, e gerou o Quadro 10.

QUADRO 10 — Competéncias regulamentares dos gestores da alta gestdo do IFAM

Competéncias Regulamentares dos Gestores da Alta Gestao do IFAM

REITOR
o Admitir, demitir, aposentar,
autorizar a  realizacdo de
CONCUrsos e atos de

progressao/alteracao relacionados
a vida funcional dos servidores:

* Redistribuir e remover o0s
servidores;

* Articular com orgaos
governamentais a celebracdo de
acordos, convénios, contratos e
outros instrumentos juridicos com
entidades publicas e privadas:

« Conferir titulos e condecoracdes;

* Assinar diplomas de graduacao e
pos-graduagao;

» Coordenar, controlar e
superintender as pro-reitorias,
diretorias sistémicas e direcoes
gerais dos campi;

 Definir politicas, coordenar e
fiscalizar as atividades da
instituicao

* Representar o Instituto Federal
em juizo ou fora dele;

* Delegar poderes, competéncias e
atribuicoes;

* Expedir resolucdes, portarias e
atos normativos, no ambito do
Instituto Federal

* Nomear e exonerar os dirigentes
para o exercicio de cargos de
direcao e as funcdes gratificadas
no ambito da reitoria.

PRO-REITOR

« Planejar, superintender,
coordenar, fomentar, Implementar
acOes inerentes as atividades de
cada Pro-Reitoria.

» Executar politica publicas;

* Orientar, coordenar e avaliar as
atividades de ensino pesquisa e
extensdo dos campi;

* Supervisionar diretores sob sua
administracao;

* Acompanham as estratégias,
diretrizes e politicas referentes as
dimensdes  ensino,  pesquisa,
extensdo e a administracao;

* Sistematizar e apresentar a
Reitoria o Relatorio Anual das
atividades desenvolvidas pelos
Campi;

* Autorizar, juntamente com o
Reitor, as despesas no ambito do
orcamento do [IFAM;

* Avaliar o desempenho dos chefes
e coordenadores diretamente
vinculados;

« Elaborar o Plano de Acdo/Plano
Estratégico de sua Pro-Reitoria;

* Coordenar e controlar o
orcamento de sua Pro-Reitoria.

DIRETORES GERAIS

e Acompanhar, supervisionar e
avaliar a execucdo das acdes de
ensino, pesquisa e extensao no
ambito do campus:

* Controlar a expedicao,
documentacdes oficiais:

* Planejar, executar, coordenar e
supervisionar as politicas de
ensino, pesquisa, extensiao e
administracdo do Campus;

* Avaliar e propor o calendario
anual

* Propor politicas de gestdo para
os recursos humano;

*Indicar ao Reitor os servidores
que serdo nomeados/exonerados
da funcdo de dirigentes (CD) no
ambito do Campus;

* Nomear e exonerar os servidores
que exercerdo/ocupam as funcdes
gratificadas (FG) no ambito do
Campus;

e Articular a celebragdo de
acordos, convénios, contratos e
outros instrumentos juridicos com
entidades publicas e privadas:

* Constituir comissdes de trabalho
nas areas didatico pedagogicas e
administrativas;

FONTE: elaboragdo propria com base na lei de criagdo dos Institutos, Estatuto e Regimento
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J& o objetivo de levantar junto aos subordinados as competéncias gerenciais percebidas
e as requeridas para o desempenho da unidade foi atingido por meio da realizacio de entrevistas
com 3 subordinados diretos da alta gestdo do IFAM, com exercicio em gabinetes, e por meio
do quadro Triangulagdo dos dados, constante no apéndice F, foi evidenciado que das 26
competéncias identificadas nas entrevistas dos gestores, apenas 2 ndo foram encontradas nas
entrevistas com os subordinados.

Assim, o alcance do objetivo final desta pesquisa foi descrito na conclusdo e um
programa de capacitagdo de gestores do IFAM pertinente aos cargos da alta gestdo como
produto tecnologico foi proposto considerando o contexto organizacional em que esses gestores
estdo inseridos, através da categoria — o contexto da alta gestio.

As dificuldades enfrentadas por esses gestores, narradas por eles na categoria —
dificuldades enfrentadas — permitiram entender o desenvolvimento de competéncias descritas
na categoria — competéncias requeridas e percebidas — que apontam competéncias que os
gestores ja tinham ou que desenvolveram, no exercicio do cargo, através de processos de
aprendizagem descritos na categoria — aprendizagem gerencial.

Por fim, as solu¢des de capacitagdo apontadas pelos gestores foram incorporadas na
proposta do produto tecnoldgico apresentada, assim, incorporando o contexto vivenciado pelos
gestores.

A seguir se descreve cada categoria articulando-as entre si para responder a questdo
desta pesquisa, qual seja, como formular um programa de capacita¢do especifico ao quadro

gerencial considerando a realidade laboral vivenciada no IFAM?

1? Categoria de 1* ordem: O contexto da alta gestao

QUADRO 11 - 1? Categoria de 1* ordem: O contexto da alta gestdo

CATEGORIAS DE 1* ORDEM CATEGORIAS DE 2* ORDEM

1.1Perfil da alta gestao

1 O contexto da alta gestao
1.2 Razoes da escolha do gestor

FONTE: Elaboragdo propria com base nas analises das transcri¢des das entrevistas

Essa categoria descreve o contexto em que os gestores da alta gestdo estdo inseridos,
detalhando duas categorias de 2* ordem: perfil dos servidores da alta gestdo e as razdes para a
escolha do gestor, com base nos dados coletados e na experiéncia da pesquisadora como

assessora direta dos Reitores do IFAM desde 2013, como assessora especializada até 2015 e
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como Diretora Executiva de 2015 a 2022. Nesta pesquisa, se reconhece a relevancia de
caracterizar este contexto para a elaboracdo de uma formacao especifica dos gestores focados.

Categoria de 2° ordem 1.1: Perfil da alta gestdo

Como o [IFAM ¢ uma institui¢do recente, criada em 2008, sdo poucos os gestores da alta
gestdo e estes guardam especificidades que, em sendo mencionadas, poderiam favorecer sua
identificagdo, por exemplo: apenas um gestor da alta gestdo do IFAM exerceu os trés cargos da
alta gestdo; as especificidades da formagao académica e o perfil profissional também facilmente
os identificaria. Portanto, ndo foi apresentado um perfil pessoal de cada entrevistado.

Ademais, conforme evidenciado pelas entrevistas os cargos da alta gestdo tém carater
politico e a nomeagao depende de apoio politico. Assim, evitando qualquer tipo de identificacao
dos entrevistados, ndo se elaborou um quadro com o perfil individual de cada gestor, optando-
se por apresentar um perfil geral deles.

Dos 10 gestores entrevistados, 9 sdo docentes e 1 € técnico administrativo em educacao
- TAE. E importante destacar que, para os cargos da alta gestio dos Institutos Federais, quais
sejam, reitor, pro-reitor e diretor geral, a lei exige que para o cargo de reitor, s6 docentes podem
ser candidatos. Para o cargo de diretor geral, docentes e TAEs de nivel superior (nivel E) podem
ser candidatos. J& para o cargo de pro-reitor, docentes e TAEs podem ser nomeados, desde que
o TAE tenha curso de nivel superior (BRASIL, 2008). O cargo de pro-reitor ndo prescinde de
processo prévio de consulta 2 comunidade académica, sendo de livre escolha da autoridade
superior do IF, no caso, do reitor.

Conforme o perfil dos entrevistados e dos gestores da alta gestdo do IFAM, esses
gestores nio possuem formacio académica em administracio ou em gestio piblica. Sao
docentes e técnicos administrativos com formacgdes académicas diversas e essa formagao, em
nenhum momento, ¢ considerada como relevante para a indicagdo aos cargos da alta gestdo ou
mesmo para o processo de consulta eleitoral. No entanto nesse contexto, uma entrevistada
concluiu doutorado em administrag@o ap6s o exercicio do cargo de alta gestdo e um entrevistado
possui curso tecnodlogo em gestao publica, realizado durante o exercicio do cargo, por incentivo
desta pesquisadora: Ah, Carla, assim, eu até lhe agradeco, que foi vocé que me aconselhou na
época para fazer um curso de gestdo publica (Gestor D)

Ou seja, mesmo que tenham essas especializagdes, eles ndo foram condi¢do para a
nomeacao dos gestores e todos os demais gestores apresentam formagdo académica diversa,
que em nada se assemelha a formacgdo relacionada a area de administragao ou gestao publica.

Todos os entrevistados afirmaram ndo terem sido preparados para exercer o cargo de

alta gestdo, uma vez que na instituicao nfo se prepara o gestor para o exercicio do cargo,
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seja formalmente ou informalmente. Os gestores se tornaram gestores através de nomeagao por
portaria e reconhecem nio terem recebido informacées especificas sobre as atribuicoes do
cargo ou mesmo informagdes sobre onde consulta-las. Apenas um gestor declarou que tao logo
foi nomeado, sua primeira providéncia foi ler o regimento interno: “Quando eu assumi, eu fui
logo pegar o regimento, peguei logo o regimento e vi o regimento desatualizado, né?” (Gestor
B)

Os demais, declararam que ninguém os informou sobre suas responsabilidades, e que
tiveram que aprender, no exercicio do proprio cargo, como ser gestor e quais suas atribuigdes.

Entre os entrevistados, hé 4 gestores com experiéncias de gestio na iniciativa privada,
antes de entrar no IFAM, ou de forma concomitante, quando, enquanto docentes, solicitaram a
redu¢do de suas jornadas de trabalho, para atuar na iniciativa privada. Esses gestores relataram
ter trazido a experiéncia da iniciativa privada para sua atividade de gestor publico, e afirmaram
que utilizaram a experiéncia 14 adquirida, no exercicio do cargo da alta gestdo publica, embora
reconhegcam que hd muitas diferencas entre uma e outra: “Eu tinha alguma experiéncia de
gestdo privada, mas a gente sabe que é diferente. E bem diferente... E eu acabei adaptando
essa forma de gestdo da iniciativa privada para a gestdo publica.” (Gestor 1)

De toda forma, todos os gestores da alta gestdo declararam que adquiriram experiéncia
de gestido no exercicio de cargos de gestdo intermediarios, ou mesmo que assumiram um
cargo de alta gestdo despreparados “Diretor geral, eu cai de paraquedas” (Gestor 1), mas
consideram que isso 0s preparou para outros cargos de alta gesto.

Todos os gestores da alta gestao exerceram cargos de gestao intermediarios antes
de assumir os cargos da alta gestio, seja no ambito do IFAM, seja no ambito das autarquias
que deram origem a institui¢do. Contudo, embora todos tenham essa experiéncia, nenhum deles
recebeu preparacao formal ao iniciar o mandato.

Embora os gestores reconhecam que aumentam muito as responsabilidades pelo
exercicio do cargo da alta gestdo, ha gestores que afirmaram categoricamente que sua rotina
niao alterou com o exercicio do cargo da alta gestdo - Eu sempre fui uma pessoa muito
organizada, muito disciplinada. Entdo, para mim, ndo mudou (Gestor J)

Outros, em compensagdo, reconhecem que o cargo requer incorporar ser gestor pelo

qual nio conseguem se ver fora do exercicio do cargo:

...eu ndo vou mentir, eu sofro de ansiedade e eu ja fico preocupado com o que vai
acontecer a partir do dia 22 de margo, quando eu tiver que sair. Serd que eu vou
acordar de manha 6 horas da manha, 5 horas da manha quando eu acordo, as 07h, me
arrumar pra vir pro campus porque eu vou ter que estar aqui esperando o 6nibus chegar
pra cumprimentar os alunos, quer dizer, eu ja fico... engragado esse problema, porque
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ndo ¢ a fungao € a gestdo mesmo vocé precisa saber absorver o que € ser gestor (Gestor
D)

Portanto, o exercicio do cargo é motivo de orgulho percebido pelos gestores e/ou pela
comunidade académica. Houve gestores que afirmaram categoricamente que se deslumbraram
com a nomeacdo para o cargo de alta gestdo: ... quando eu fui diretor em ... Eu tinha uma
questdo do ego, de achar que cargo seria uma coisa muito importante... E depois eu fui ver que
isso ai e so momento. (Gestor D)

Outros, apontaram a importancia do exercicio desses cargos para si e para os demais da
comunidade académica, apontando at¢ mesmo um distanciamento em relacdo aos demais
servidores: “Eu preciso conversar mais com as pessoas, certo? Até para tirar um pouco aquele
estigma. Hum... reitor, ndo sei o qué e tal. Aquele medo de falar.” (Gestor F)

Ha também relatos em que eles afirmam ndo se deslumbrar, mas as pessoas esperam

essa postura:

“e eu vou levar pra sempre € que as pessoas, as vezes, dizem cara, tu nem parece que
tu ¢ o diretor. Ja aconteceu aqui no campus, de eu estar fazendo uma mesa e chegar
uma pessoa pra visitar o campus e falar com o professor pensando que ¢ o diretor. E
o professor dizer: ndo, o diretor ¢ ele que ta todo sujo. Eu nunca vou deixar que o
cargo suba a minha cabega” (Gestor D)

Categoria de 2° ordem 1.2: a escolha do gestor

Ainda sobre o contexto da alta gestdo, ndo manifestaram diividas de que a escolha de
gestores ser de carater politico. Mesmo o cargo de pro-reitor, que ndo prevé processo de
consulta para nomeacdo, ¢ mesmo diretores de campus em fase de implantagdo (5 primeiros
anos) os quais ¢ possivel a nomeagao em carater pro-tempore, os entrevistados declararam que
tinham apoio politico para a indica¢do ao cargo ou faziam parte de um grupo politico, ou que
foram nomeados para resolver um problema de ma gestdo anterior:

...e o professor... viu com bons olhos ter uma pessoa da confianga dele concorrendo,
entende? (Gestor F)

...se reuniram e colocaram o meu nome como o nome indicado... para concorrer a
elei¢do. (Gestor C)

Eu acho que tem dois aspectos. Eu consideraria que o primeiro € politico. Porque a
gente sempre trabalhou acompanhando as gestdes. Quem estivesse na gestdo, nds
estdvamos sempre acompanhando. (Gestor A)

Sempre teve aqui no campus ... um grupo politico, né? Politica interna, né? E, desde
14, esse grupo, que nos tinhamos dentro do campus, pensava em ter essa gestdo dentro
do campus..., porque tinhamos novos pensamentos em termos de modelo de gestdo. E
ai, depois de quatro anos de gestdo..., nds nos fortalecemos internamente. E ai
pensamos, pd, chegou a hora, entdo, de nds realmente assumirmos essa gestdo. (Gestor
0

Hoje a gestdo ¢ muito politica, até mesmo politica partidaria, ela ndo ¢ uma gestdo
isenta, neutra, né? (Gestor J)
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Além do carater politico dos cargos da alta gestdo, os gestores destacaram que sua
popularidade e bom relacionamento com servidores e alunos também os levou ao cargo da

alta gestao:

Todo mundo te respeita. E um bom professor e tal... Ent3o, assim, eu estava com o
nome em alta. Entdo, seria um nome fécil, digamos assim, de se eleger. (Gestor I)
...era conhecido também em o campus... O fato de vocé ser bem relacionado ali com
os diretores gerais, com os pro-reitores, ter acesso bom com todos.... (Gestor F)

Os gestores também entendem que foram nomeados (indicados pela autoridade maxima
ou indicados por processo de consulta eleitoral) em virtude do reconhecimento de seu
conhecimento técnico e de resultados em outros cargos de gestio sendo, inclusive,
designados para assumir cargos de alta gestdo em virtude do baixo desempenho de gestores

anteriores, conforme trechos destacados abaixo:

A pro-reitoria foi uma questdo de crescimento, né? Na época, a gente destacou-se
como campus, né? (Gestor G)

... porque pra vocé€ ser um diretor... além de ser uma pessoa bacana, legal, com
servidores, mas ele tem que ter o conhecimento administrativo. (Gestor J)

Porque ai a gente recebeu a incumbéncia de assumir a dire¢do geral do campus ... E
ai, por conta dessa, vamos dizer assim, desse ato exitoso... a gente foi convidado para
um novo desafio, que foi assumir o campus..., que também vivia... naquele momento
um problema de gestdo, né? De gestao, que estava a frente do campus naquela época,
ou as pessoas que estavam a frente do campus, né? Nao tinham conseguido ainda dar
os encaminhamentos necessarios. (Gestor A)

Para entender de forma mais detalhada o contexto em que atua a alta gestdo do IFAM,
a 2% categoria de 1* ordem aponta as dificuldades enfrentadas por esses gestores no contexto de
sua atuagdo profissional.

27 Categoria de 17 ordem: Dificuldades enfrentadas

QUADRO 12 - 2% Categoria de 1* ordem: Dificuldades enfrentadas

CATEGORIAS DE 1* ORDEM CATEGORIAS DE 2* ORDEM
2.1 Dificuldades pessoais
2% Dificuldades enfrentadas 2.2 Dificuldades institucionais
2.3 Logistica amazdnica

FONTE: Elaboracado propria com base nas analises da pesquisa de campo

O exercicio da gestdo impde uma série de dificuldades aos gestores da alta gestdo que,
sem formagdo especifica, precisam ter competéncias e habilidades e desenvolver outras, que a
analise delas ¢ fundamental para se propor a capacitacao objeto desta pesquisa.

Ao interpretar as entrevistas, as dificuldades enfrentadas foram agrupadas em 3

categorias de 2* ordem, quais sejam: i) pessoais; ii) institucionais; e iii) a logistica amazonica.
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A maioria dos gestores afirmou perceber que as dificuldades enfrentadas pelos gestores
do IFAM sdo diferentes das dificuldades enfrentadas pelos gestores dos demais IFs, embora
reconhecam que hé semelhangas, tais como a questdo do orgcamento que quase nunca cobre
todas as despesas para que a institui¢do alcance na plenitude, seus objetivos institucionais.

Categoria de 2° ordem 2.1: dificuldades pessoais

Nessa categoria, foram agrupadas as dificuldades enfrentadas pelos gestores
relacionadas ao gestor enquanto pessoa, especialmente aquelas relacionadas a vida privada.

Nesse sentido afirmaram que a gestao consome o tempo do gestor, com relatos de que
a gestdo consome o tempo de forma quantitativa, mas também qualitativa. Ou seja, além da
dedicacdo ao cargo exigir um tempo maior de dedicac¢do, o tempo do gestor, mesmo fora da
instituicdo, e principalmente, com sua familia, ¢ tomado pela gestdo, seja através de
pensamentos, conversas, trabalhos aos finais de semana, etc., alterando as relacées familiares,

dificultando o cuidado com a satide e diminuindo a qualidade de vida, como ilustra o trecho:

No ponto de vista pessoal, a minha relacdo familiar, ela teve, assim, altamente
transformou. Diminuiu o tempo com os filhos, diminuiu o tempo com a familia, até
nossas conversas de refei¢des, de final de semana, envolve trabalho. Entao, o trabalho
me consumiu. (Gestor F)

Dos 66 gestores da alta gestdo do IFAM nomeados até julho de 2022, apenas 9 sdo
mulheres, ou seja, 13,63% do total de gestores da alta gestdo. E por essa questdo, o machismo

foi apontado como uma dificuldade enfrentada, conforme relatado por uma gestora:

E existe outro desafio também, que... Por ser mulher também, existem outros fatores.
Vocé tem ai os gestores que 90% ¢ homem e eles tendo o cargo de uma alta gestao,
uma mulher dotada de informagdes ou tendo informagdes. Nao vou dizer nem poder,
mas informagdes que dependem, eles dependem dessas informagdes em que a parte
técnica ela tem que sobressair, primeiramente técnica, porque técnica, o que eu digo,
¢ cara cracha. E artigo, cumprimento, ¢ lei, cumprimento. Nao tem meio termo nao.
Entendeu? E diferente. (Gestor G)

A pressao por ser servidor TAE também foi apontada por um gestor como uma
dificuldade enfrentada. Segundo ele, como a maioria dos gestores € docente, ele sentiu a pressao
por ndo poder errar. Nesse contexto, dos 66 gestores, de fato apenas 3 servidores TAE
assumiram cargos da alta gestdo do IFAM. Além disso, a bajulacdo em torno desses gestores
da também foi relatada como uma dificuldade, na medida em que € necessario que os gestores
avaliem melhor as pessoas que se aproximam.

Outra dificuldade relatada pelos gestores ¢ o receio de ter que arcar com recursos
proprios caso ajam em desconformidade com a legislacdo no que se refere ao gasto do recurso

publico. Esses gestores, como ordenadores de despesa, no ano de 2022, segundo dados do

Relatorio de Gestao do IFAM, foram responsaveis pela execucdo de um orgamento total de R$
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410.893.259,00, incluindo folha de pagamento (de responsabilidade do Reitor). E em caso de
erros tanto na contratagdo quanto na execucdo do recurso, esses gestores podem ser
responsabilizados e terem que arcar com multas e devolugdes ao erario, como ja aconteceu com
outros gestores da alta gestdo do IFAM: “Responsabilidade financeira. Seu CPF que estd ali.”
(Gestor F)

Além de suas dificuldades inerentes como individuos, os gestores apontaram as
inerentes a seu contexto de atuacdo na institui¢ao.

Categoria de 2° ordem 2.2: dificuldades institucionais

Nessa categoria, foram agrupadas dificuldades inerentes ao IFAM, a rede federal e ao
contexto institucional no qual os gestores estdo inseridos que dizem respeito ao orgamento
publico e pressao dos 6rgaos de controle, crises como a pandemia, a gestdo de pessoas, transicao
dos cargos gerenciais e a caréncia da pratica sistematica de planejamento e avaliacdo .

Assim, o orcamento publico foi apontado por todos os gestores como insuficiente, sob
pena e risco de ndo se conseguir cumprir os objetivos institucionais. E o or¢camento reduzido ¢é
por eles visto como ndo apenas como uma dificuldade enfrentada no IFAM, mas pelos gestores
de toda a rede federal: “Tem problemas que sdo iguais a todos. O or¢camento. Vocé vai na
reunido do CONIF e o or¢camento é um problema.” (Gestor F)

Isso porque, diferente de outros 6rgdos, que dependem apenas de seus servidores e
equipamentos para atuar, uma instituicdo de ensino federal ¢ uma autarquia complexa na qual
para que a missao institucional seja cumprida, a institui¢do precisa dispor de uma infraestrutura
adequada e que os alunos, que sdo a razdo da existéncia dessas institui¢des, sejam atendidos
ndo somente em suas atividades de ensino, pesquisa e extensdo, mas em seu contexto social que
demanda, entre outras coisas, orgamento.

Outra dificuldade institucional relatada ¢ a pressdo que os 6rgdos de controle exercem

sobre os gestores da alta gestdo, conforme relatado abaixo.

Mas ali foi o comego para a gente poder entender o que era uma gestao publica dentro
de uma instituigdo até porque a gente trabalhava sobre uma pressdo tdo grande de
Ministério Publico Federal, Policia Federal, vocé lembra muito bem. Teve um dia que
eu tinha que receber um pai do aluno ai estava la... tinha duas mesas na minha sala
nas duas mesas estava a Policia Federal, o representante da AGU e do Ministério
Publico que estavam la fazendo documento. Ai eu disse: olha serd que hoje da para
vocé me dar uma licencinha porque eu preciso trabalhar também porque a gente viveu
assim... eu € o ..., ndo sei se vocé entrevistou ele, nds vivemos assim uma pressao
psicolégica muito grande e ninguém podia errar, nossa margem de erro era zero
porque ja estava acontecendo uma outra situagdo anterior que complicava. (Gestor D)

Pressdo que tende a aumentar, a medida que o orgamento do IFAM aumenta, e a situacao

do IFAM passar a aumentar na matriz de risco dos 6rgaos de controle.
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Outra dificuldade relatada pelos gestores foi a situagdo excepcional de crise vivida por
eles em 2020 e 2021, em decorréncia da pandemia da COVID-19. Esse periodo foi relatado
pelos gestores como um periodo “horrivel” em que todos tiveram que se adaptar em tempo
recorde, adaptando ndo apenas a questdo financeira e administrativa, mas também o ensino, a
pesquisa e a extensao, levando os gestores a desenvolver ou aprimorar competéncias gerenciais
tais como tomar decisdes em momentos de crise, decidir coletivamente, trabalhar em equipe,

entre outras.

A pandemia foi horrivel, foi horrivel... assim tivemos que aprender juntos, aprender
juntos, todos buscando alternativas de aula remota, teve um momento que a aula
remota para a Zona Leste nao estava dando certo, como estava para os outros campus,
ai eu tive que tomar uma decisdo de gestor. A PROEN ndo para as aulas, eu decidi
parar. Parei em abril e s6 voltamos em julho para que a gente estudasse uma forma de
como atender nossos alunos do interior... (Gestor F)

Infelizmente, veio a pandemia do COVID-19 e essa pandemia nos tirou daquela
dire¢do, daquela rota e nos tivemos que tratar o ensino de uma outra forma
completamente diferenciada e que ndo estavamos preparados pra isso. Apesar de nos
termos, no proprio nome, né, Educacdo, Ciéncia ¢ Tecnologia, a Ciéncia ¢ a
Tecnologia estavam um pouquinho distante nesse momento, né? Tivemos que nos
adaptar pra uma nova realidade. Entdo, nds fizemos uma gestio de quatro anos, assim,
entre aspas, de apagar incéndio, né? Pra poder ajustar o barco novamente. (Gestor C)

A gestao de pessoas foi um ponto de dificuldade muito abordado pelos gestores. Em
primeiro lugar, eles apontaram a falta de profissionalismo dos servidores em geral e o fato de
os gestores serem obrigados a trabalhar com servidores que, muitas vezes, deixam claro sua
falta de interesse, uma vez que o processo de demissdo de servidor publico é um processo
complexo e excepcional, cabivel apenas em casos especificos definidos em lei, e apos

cumpridas todas as exigéncias do devido processo legal administrativo.

Eu tinha servidores 14 que ndo funcionavam. Entdo, eu chamava de... eu classificava.
Eu tinha o meia-vida, que era aquela pessoa que eu sabia que podia contar com metade
da pessoa, que outra metade ndo ia trabalhar. Eu tinha o que era o eventual, que era
um servidor que ja tinha passado por trés pro-reitorias e tinha sido colocado a
disposicao. E ali era a tltima tentativa. E, bem ou mal, ele ajudou em alguma coisa 4.
A gente conseguiu fazer ele fazer alguma coisa. Mas, assim, o esfor¢o que eu tinha
que fazer pra fazer ele fazer alguma coisa era um negécio complicado. E a questio do
ndo profissionalismo. (Gestor I)

A falta de profissionalismo se refere, no relato dos entrevistados, ao fato de os servidores
colocarem seus interesses pessoais em detrimento dos interesses institucionais e exigirem que

os gestores fagam o mesmo, conforme o trecho colacionado abaixo:

Entdo, meu foco ¢ tentar gastar o dinheiro. Onde eu tenho que gastar, capacitar o povo,
e sair dos problemas pessoais das pessoas. Esse ¢ o meu recado. Os quatro anos me
moldaram a esse caminho. (Gestor H)

Em um contexto de contestacdo das agdes gerenciais, o receio de ser acusado por

eventual assédio moral também cria ainda mais dificuldades para os gestores, que precisam se
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adaptar a cada perfil de servidor e aceitar que determinado servidor ndo vai, definitivamente,
realizar o trabalho que seria necessario: “No setor publico, quando vocé, as vezes, vai chamar
a aten¢do, a pessoa ja vai la e te denuncia por assédio moral, por alguma coisa.” (Gestor D)

Assim, além de serem problemas em si mesmos, desdobram-se ainda em outros
problemas, como a sobrecarga de servidores que efetivamente trabalham e o fato de ter
necessariamente que lidar com eles.

Ainda nesse contexto, os gestores apontaram a dificuldade de formar uma boa equipe,
haja vista que o IFAM nio capacita seus servidores adequadamente, ndo se referindo a mera
realizacdo de curso de capacitacdo, mas de se capacitar o servidor para e no exercicio do cargo,

como destacado abaixo:

Sempre foi muito dificil no [IFAM vocé montar uma equipe como vocé queria. Porque
vocé ndo pode escolher. Vocé tem que escolher entre os que tem. Na direcdo do
campus, menos mal. Porque como o campus tem mais gente, vocé acaba tendo um
pouco mais de op¢des. Mas mesmo assim, ndo tinha o perfil que vocé queria. Entao,
vocé pegava o perfil que tinha e tentava formar o que dava para fazer. Mas, ainda
assim, era muito dificil. E a propria institui¢do ndo contribuiu muito nisso. O IFAM
investe muito pouco em formagédo. Nao ¢ aquele curso que o cara vai 14 para Sao Paulo
e fica uma semana de volta. Nao, mas ¢ aquela formagdo do dia a dia. Pronto, vai
assumir esse posto. Esse posto que tem essas regras, tem essas normas. A gente néo
faz isso. (Gestor I)

Relatando dificuldades relacionadas a gestao de pessoas, especificamente no trato com
servidores publicos, apontaram os servidores terem baixa autoestima o que se reflete na

realizacdo do trabalho que deve ser feito compelindo os gestores a intervir:

A fulana ndo gosta de mim, eu ndo gosto da fulana, entdo eu ndo falo contigo, eu ndo
falo com a minha chefe. Eu tive que intermediar a situagdo de diretor, de diretora com
secretaria. Isso te toma um... Sabe? Na iniciativa privada, isso ndo acontecia. Porque
tem a primeira discussao, eu chamo ele para conversar. Tem a segunda, eu vou mandar
um dos dois embora. Ou os dois embora. E eu vou contratar alguém de fora com perfil.
Nossa, aqui ndo tem como fazer isso. Entdo, acho que isso é um desafio muito grande.
O tempo que vocé tinha que gastar para sanar as deficiéncias profissionais de algumas
pessoas da equipe era uma coisa complicada e acho que ¢ um desafio que € posto até
hoje. (Gestor I)

Por fim, os gestores também relatam que a falta de uma politica de transi¢cido de cargos
para os cargos de diretor geral como dificultador do exercicio da gestdo, especialmente naqueles
campi em que houve troca do grupo politico que estava no poder.

Outra dificuldade enfrentada pelos gestores ¢ a falta de uma cultura de planejamento
e avaliacdo, ¢ assim, ndo a toa, o Plano de Desenvolvimento Institucional ndo refletir a
realidade da instituicdo. Mas, ha relatos conflitantes. Enquanto ha gestores que afirmam seguir
o PDI e atuar de maneira planejada e alinhada as metas ali dispostas, outros deixam claro que

0 PDI é mera formalidade.
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Eu vou confessar uma coisa para vocé. Vocé concorda comigo que o PDI do IFAM,
nesses Ultimos quatro anos, ninguém cumpriu nada, Carla. Ninguém seguiu nada.
Nessa eu fico devendo. E tanto que, agora, o PDI vai ser construido por nos. (Gestor
H)

Nao. Porque deveria, né? Deveria, porque quando vocé fala em PDI, vocé fala em
planejamento estratégico. E ai quando vocé entende o que ¢ o planejamento
estratégico, o que ¢ o PDI, quem somos, aonde estamos, aonde queremos chegar,
quando queremos chegar e como queremos chegar, vocé v€ que as politicas, as
diretrizes ndo estio bem fundamentadas, bem amarradas, ou divulgadas,
encaminhadas. Entdo assim, estd muito para, como ¢ que fala? Para inglés ver, né?
Para inglés ver... E ai dentro do Instituto Federal do Amazonas, respondendo a tua
pergunta, o PDI ndo d4 esse direcionamento ndo. Entdo assim, o planejamento
estratégico ainda ¢ muito falho. Ou ndo tem, ou é quase nada. (Gestor A)

Eu procuro seguir o que esta no PDI. Aquilo que a gente ndao concorda. Porque nds
assumimos o PDI. Apesar de ter sido quando era pro-reitor. A gente vai adequando e
justificando. Mas o PDI ¢ nosso guia. (Gestor F)

Bem, eu segui o PDI, ta? Os meus assessores eles sabiam disso que todas as nossas
acdes a gente tinha que estar com o PDI na mdo. Entdo, inclusive, direto ela fazia la e
ela citava qual era a diretriz e a meta do PDI que ela estava atendendo. Porque quando
a gente ia fazer o relatdrio de prestagdo de conta, de gestdo, a gente tinha que colocar.
Entdo a gente tinha esse monitoramento de fazer aquilo que estava planejado e ndo
ficar improvisando. Porque essa ¢ uma questao que eu vejo que a maioria dos gestores
eles apagam o incéndio. Ele ndo planeja. Ndo, eu segui o meu planejamento.
Dificilmente eu fazia algo que estava fora do planejamento. (Gestor J)

Os relatos evidenciam que a institui¢do, efetivamente, ainda ndo tem uma cultura de
planejamento e avaliagdo.

E relatando dificuldades institucionais, alguns gestores relataram que o modelo
organizacional do IFAM, formado por trés instituigdes que eram autarquias, com historias
centendrias e agora estarem vinculados a uma nova instituicdo formada por campi de realidades
tao diversas e tdo recentes, dificulta a gestdo, em virtude das distor¢des apresentadas, tais como:
foco da autoridade maxima nos campi em expansao € ndo nos campi preexistentes, em termos
de investimentos, composi¢do do quadro de servidores, o que sucateia os campi preexistentes;
tratamento igualitdrios aos gestores de campi com realidades diferentes; perda de autonomia
dos hoje campi e que antes eram autarquias (caso do campus Manaus Centro, campus Manaus
Zona Leste e campus Sdo Gabriel da Cachoeira, que sdo os campi que eram autarquia e
passaram a ser campus quando se fundiram para a criagdo do [IFAM).

Por fim, o processo de tomada de decisfo, para os gestores ¢ considerado um processo
que pode ser solitario, doloroso e trazer reflexos até mesmo na vida pessoal dos servidores.

Os gestores da alta gestdo sdo também servidores que convivem ha anos com outros
servidores, € os tem como colegas de trabalho e, ndo raro, trazem para a vida pessoal essa
amizade, em especial porque as pessoas costumam passar muitos anos no servigo publico,
trabalhando no mesmo lugar com as mesmas pessoas.

Especificando a realidade do IFAM, os campi do interior sdo instalados em cidades

muito pequenas, nas quais o orcamento da prefeitura €, por vezes, menor do que o orgamento
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do campus. Cidades com poucos habitantes e em que todos se conhecem. E nesse cenario, os
gestores se veem obrigados a tomar decisdes que prejudicardo, pessoalmente, pessoas queridas

e conhecidos de longa data:

Demissdo de servidor ¢ uma decisdo ruim, mas as vezes vocé tem que tomar por n
fatores... vocé demitir um colega que entrou com vocé em 95, 96... vocé tem que
demitir. E um momento, assim, que a caneta do gestor pesa. (Gestor F)

Além dos reflexos na vida pessoal desse processo de tomada de decisdo, essas decisdes

também refletem na vida profissional do gestor

A instala¢@o do ponto eletronico para os servidores administrativos, isso dai foi uma
situacdo dificil. Por qué? Porque até hoje eles ndo aceitam. Eles acham que foi uma
decisdo arbitraria. So eles batem ponto. Mas ndo houve uma decisdo minha, pessoal
sobre isso. A reitoria, de modo geral, decidiu que ndo ia usar o ponto eletronico para
os professores, s0 para os administrativos... Entdo isso dai ficou uma situagdo que até
hoje tem administrativos que ficam com raiva porque eles acham que a gente botou.
Essa dai eu acho que foi uma decisdo dificil, mas que tinha que ser feita e nos fizemos.
(Gestor J)

Das dificuldades institucionais relatadas, uma foi destacada pela sua abrangéncia e
diferencia¢do dentre as IFs do resto do pais, a sua localizagdo e funcionamento na regido
amazonica.

Categoria de 2° ordem 2.3: logistica amazonica

Corroborando o relatado na situagdo problema desta pesquisa, todos os gestores
narraram problemas causados em funcao da logistica amazdnica.

Inicialmente, o principal problema causado ¢ o custo amazodnico e seus impactos.

Vejamos como um dos gestores descreveu o custo amazonico:

Custo amazdnico € vocé€ compensar, dentro da tua matriz or¢amentaria, essa diferenga
da nossa logistica e dos precos dos materiais e equipamentos que a gente paga a mais
aqui. Nos temos que provar ao MEC, que ele olhe para isso, que existe esse custo
amazonico. Agora quanto, ninguém sabe. Entdo, estamos fazendo um estudo para
isso. E 10%? Por que ¢ 10% a mais? E 15? Porque antes so falava, olha, custo
amazoOnico, custo amazdénico. Mas vocé€ ndo mostrava isso com estudo, né? Agora ja
fizemos um estudo. Estamos colocando isso no papel ¢ vamos levar ao MEC. (Gestor
F)

Ou seja, a logistica amazdnica encarece as aquisi¢oes de produtos e servigos e a
realizagdo das obras de infraestrutura, fazendo com que o orgamento que ¢ distribuido de forma
padrdo a todos os institutos, ndo seja suficiente para cobrir as despesas impostas pelo custo

amazonico:

Vocé vai na reunido do CONIF e o orgamento ¢ um problema..., mas a questao, ¢ que
0 nosso custo aqui ¢ maior. De repente, dois milhdes de um campus, Eirunepé pega
hoje de orgamento e ele faz menos coisa do que um campus que esta 14 em Goiania,
por exemplo. (Gestor F)
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Em virtude da logistica amazonica, as contratacdes e aquisicdoes no ambito do IFAM
sdo mais dificeis porque muitos contratantes ndo t€m interesse em prestar servigos ou enviar
seus produtos para o Amazonas, especialmente no interior do estado o que promove licitagdes

fracassadas e dificuldade de cumprimento do objeto das licitagdes e de executar o planejado.

Questdo de aquisi¢des, contratagdes, ¢ mais caro... a questdo do transporte, tudo
encarece, as licitagdes, elas sdo, as vezes, fracassadas, mesmo homologadas, por qué?
Pela logistica. Entdo, tudo isso vai acumulando e voltando na questdo logistica, onde
os problemas vao aumentando, aumentando, aumentando, aumentando, entdo, vocé
tem uma licitacdo? Gloria a deus, vocé tem um contrato! A empresa vai, € diz que ndo
¢ negodcio pra ela, ela cancela, cancela ndo, ela desiste, abandona né. E ai vai, vai
aumentando, vai aumentando, os problemas, né, os problemas nio sao num estalar de
dedos, ¢ todo um fluxo, protocolo. Entdo, isso torna a gestdo mais morosa. A gestdao
no Amazonas, eu trabalhei 14, ¢ muito dificil. (Gestor G)

Outro ponto destacado pelos gestores ¢ a infraestrutura das cidades e o custo de vida
nos locais onde o IFAM tem campus. As cidades ndo tém infraestrutura adequada de internet,
telefonia, saude, seguranca, e até mesmo educacdo. A logistica encarece as aquisi¢cdes ndo s
para os Orgdos publicos, mas também para os particulares. Assim, o custo de vida aumenta de
maneira desproporcional a qualidade dos servigos prestados.

E essa condi¢do ainda precariza a qualificacdo da populagdo local, além de incentivar a
informalidade das empresas, alimentando um circulo vicioso que dificulta ainda mais as
contratacdes e as aquisi¢des do [FAM.

O deslocamento no estado so ¢ realizado via area ou fluvial e isso demanda tempo e
dinheiro. Tempo porque por via fluvial, ha viagens de até 15 dias. E por via aérea, ha cidades

que so tém voo uma vez na semana.

..nds estavamos la na RedeTec, fomos visitar alguns campos. Vocé chega pela
estrada, vocé€ tem aeroporto, vocé tem a logistica de carro. Ai quando eu falo de s6 de
Eirunepé pra Labrea, de barco da 10 dias, de Eirunepé pra Manaus da 10 dias de barco,
de Labrea pra capital de barco da 6 dias. Ai eu vou colocando e as pessoas ndo
acreditam, eles acham que a gente t4 criando uma utopia pra tentar buscar mais
recursos. Nos temos dificuldade de logistica, de pessoal, de um monte, de uma série
de problemas. (Gestor D)

Vocé lembra do relatorio de época de gestdo? E eu vi aquela situacdo ali, os pais dos
alunos infantis fazendo pressao no prefeito para que o prédio que tava sendo cedido
pra Tefé fosse devolvido. E uma obra em andamento que as empresas, no caso da
nossa logistica, ndo dava sequéncia, ndo concluia. E ha sete anos ainda ndo foi
concluida, estd em fase final. Entdo, quer dizer, a falta desse espago fisico dificulta o
trabalho da gente. A gente usa um termo dentro do nosso projeto de expansido do
instituto que ¢ levar a educacdo de qualidade para os quatro cantos do nosso estado
do Amazonas. Ai, quando a gente fica nessa dificuldade de espago, a gente ja fica
numa situacdo de dizer, poxa, como ¢ que a gente vai dar educagdo de qualidade se a
gente ndo pode nem dar um enderego certo pro aluno, pra comunidade poder
comparecer? Ele parece que ta desorganizado. (Gestor A)

Entdo, vocé imagina, vocé tinha 14 o Instituto Federal do Sergipe para marcar uma
reunido com os diretores, cada um pega o seu carro ¢ em 20 minutos, meia hora, estou
exagerando, esté 14 para fazer a reunido. E ndo gasta um centavo do recurso de viagem.
Vocé faz uma reunido com os diretores do Instituto Federal do Amazonas, se o cara
for pegar um barco, sdo 10 dias de barco, e para pegar um avido ¢ 2.500 reais. Entdo,
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0 gasto que vocé tem, o custo que vocé tem para operacionalizar um instituto como o
nosso nessa regido de pouca trafegabilidade, na logistica complicada, ¢ muito
diferente. (Gestor I)

A logistica amazonica ainda produz reflexos negativos, dificultando a gestao de pessoas
pelos gestores da alta gestdo porque as mas condi¢des das cidades, somadas a dificuldade de
deslocamento, alto custo de produtos e servigos, faz com que esses gestores do IFAM tenham
que lidar com a alta rotatividade de servidores, que ingressam através de concursos publicos
nacionais, muitas vezes sem nem saber as condi¢des das cidades em que irdo morar e logo
pedem para serem movimentadas, o que ainda traz, aos gestores, a dificuldade de compor seu

quadro de servidores, conforme ilustrado no trecho abaixo:

... e toda semana os reitores recebem pedido de requisi¢do de servidor... Isso sem edital
ou sem nada. E pedido e ¢ requisi¢do. Ninguém pode negar. E um problema para
todos... Ai ¢ briga, briga danada, de o cara, ele ¢ nomeado hoje, certo? E ele ja vai
fazer o edital de redistribui¢do e ja quer ir embora. Eu acho que tenho, no MEC hoje,
uns 13 ou 14 processos de redistribuigdo para sair. Saiu dois. Tem mais uns 11 para
sair... (Gestor F)

Nesse contexto de atuacio, as dificuldades enfrentadas pelos gestores da alta gestdo do
IFAM os obrigou a desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes por meio da
aprendizagem gerencial.

3% Categoria de 1° ordem: Aprendizagem gerencial

QUADRO 13 - 3 Categoria de 1* ordem: Aprendizagem gerencial

CATEGORIAS DE 1* ORDEM CATEGORIAS DE 2* ORDEM
3.1 No exercicio da gestdo na pratica
3* Aprendizagem gerencial 3.2 Individualmente
3.3 Por interacdo

FONTE: Elaboragao propria com base nas analises da pesquisa de campo

Nessa categoria, se descreve como os gestores aprenderam a ser gestores, mesmo sem
receber uma preparacao especifica para o exercicio do cargo de alta gestao.

A categoria aparece subdividida em 3 categorias de segunda ordem, que detalham a
forma como ocorreu a aprendizagem destes gestores no exercicio da gestdo; formas
individuais de aprendizagem; e formas de aprendizagem decorrentes da interagao dos gestores
com outras pessoas.

Categoria de 2° ordem 3.1: aprendizagem no exercicio da gestdo

Essa categoria identificou as formas de aprendizagem desenvolvidas pelos gestores no
exercicio do proprio cargo da alta gestdo que s6 ocorreram, porque o gestor ja estava no

exercicio do cargo.
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Nesse sentido, os gestores relataram que aprenderam através da resolucio de
problemas, refletindo sobre o problema, buscando uma solugdo e aprendendo para que o

problema ndo aconteca novamente, conforme ilustra o trecho destacado abaixo:

Entdo a gente aprende convivendo com o problema e as vezes a gente fica se
perguntando realmente, serd que eu estou fazendo a coisa certa dentro de uma gestao?
Buscando realmente as solugdes certas pra atuar com certos problemas? Entao, essas
competéncias, eu me sinto assim, como se fosse um pedreiro, aprendendo fazendo,
ndo se capacitando realmente pra aprender a resolver certas coisas, né? Porque se vocé
me colocar numa sala de aula, eu vou dar uma aula de quimica ¢ as pessoas vao amar
porque eu sei aquilo, né? Mas quando vocé ¢ colocado ali pra ser um gestor e as vezes
vocé ndo tem realmente a gestdo no seu sangue, vocé precisa aprender. E ai vocé
aprendendo por suas maos proprias, ¢ mais dificultoso. Vocé aprende, vocé busca a
solu¢do e tudo mais. Mas o ideal ¢ realmente que nos estivéssemos realmente
buscando essa competéncia através de capacitacdo e de curso, etc. (Gestor C)

Outra forma de aprender no exercicio do cargo relatada pelos entrevistados ¢ por
tentativa e erro, ou seja, os gestores fazendo algo que ndo da certo, tentam de novo, até nao
errarem novamente. No trecho citado abaixo, perguntado ao gestor como ele aprendeu, ele
respondeu: “Apanhando, né? Apanhando. Vendo que falei bobagem, e ja tinha falado. Tendo
que aprender a dar uma respirada um pouquinho mais.” (Gestor I)

Ainda nessa categoria, a leitura de documentos institucionais, identificados como
aqueles documentos disponiveis ao gestor ou em virtude do exercicio do cargo, sua leitura se

torna necessaria. Por exemplo, da leitura de leis, regulamentos etc.

Categoria de 2° ordem, 3.2: aprendizagem individual

Essa categoria de 2* ordem ¢ formada pelas formas de aprendizagem relatadas pelos
gestores nos quais o processo de aprendizagem nao ocorre necessariamente enquanto o gestor
estd no exercicio do cargo, e que s6 demanda o interesse individual do gestor para que acontega.

Nesse caso enquadram-se a consulta auto-dirigida, na qual o gestor, por interesse

proprio, define o que vai ler através de consultas a internet e leitura:

Quando eu me tornei gestor, a primeira coisa que eu procurei realmente foi me
informar mais de como fazer a parte administrativa. E dentro dessa parte
administrativa, nos temos muitos gargalos ali que vocé precisa resolver. leituras
através de livros e através de sites, porque hoje a gente ndo pode deixar de buscar a
internet para ter resposta para uma série de coisas. (Gestor C)

A observacio foi destacada por entrevistados que afirmaram ter aprendido observando

outros gestores atuando e como eles lidaram com as varias situagcdes em exercicio da alta gestao:

E outra, que eu acho que ¢ uma das coisas mais importantes, buscar exemplos, de
administradores, que foram, principalmente em institui¢des publicas. Entdo, Vocé
olha Para aquele camarada 14, como ¢ que ele geriu? Como ¢ que foi feito isso? Como
¢ que ele fez? Quais foram os problemas que eles enfrentaram e tudo mais? E como ¢
que nds podemos solucionar esses problemas sem o gestor? E o que eu ndo devo fazer
¢ olhando o erro que ele cometeu. Entendeu? (Gestor C)
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Categoria de 2° ordem 3.3: aprendizagem por interagdo

As formas de aprendizagem reunidas nessa categoria, foram aprendizagens relatadas
pelos gestores nas quais o aprendizado ocorreu pela interagdo entre o gestor € outras pessoas.

Nesse sentido, os gestores narram que aprenderam na interacio com outros gestores,
conversando sobre problemas em comum, acompanhando como esses gestores resolveram

problemas, na troca de experiéncias:

Acho que eu aprendi muito com o Venancio. Ele era craque nisso ai. Ele conseguia
ouvir as coisas de uma maneira impassivel... E ai a gente acabou, acho que eu aprendi
um pouco. A gente tinha uma troca boa. Acho que ele aprendeu algumas coisas
comigo também. E eu aprendi umas coisas com ele e uma das coisas que eu aprendi
com ele foi essa da passividade. Que ¢ aparente, porque ndo ¢ passividade de ndo
fazer. (Gestor I)

Mas eu tive uma pessoa que realmente me ajudou muito. Me ajudou muito e que me
tirou esse complexo de inferioridade que eu tinha. Foi o professor Venancio. O
professor Venancio foi, assim, excelente. A convivéncia que eu tive com ele,
principalmente de 2011 até o falecimento dele, assim, me engrandeceu muito. Eu acho
que tanto eu pra ele, como ele pra mim. (Gestor F)

Outra forma de aprendizado por interagdo descrito foi o aprendizado por
aconselhamento, no qual um gestor consulta outro, mais experiente, sobre como resolver uma
situagdo. Os gestores também relataram que aprenderam através de consulta técnica aos

técnicos especializados para aprenderem como resolver os problemas postos:

Eu sempre procurava tentar, quando eu ndo sabia o que fazer, perguntar para quem
sabia. Vocé lembra que de vez em quando a gente ia te aperrear, né? E eu ndo tinha
essa vergonha ndo. Carla, posso subir ai? Eu ia perguntar, isso eu ndo sei, entendeu?
Nao entendi, me explica como € que faz, como ¢ que funciona. E dali eu ia, mas uma
vez que eu aprendia, ai eu passava a ensinar. (Gestor I)

O aprendizado que ocorre em féruns e reunides também foi relatado pelos
entrevistados, que destacaram que a participagdo em reunides com outros gestores da alta

gestao, nas quais os problemas e as solu¢des sdo compartilhados e todos falam e sdo ouvidos:

Foi esse ciclo de amizade, foi essa experiéncia de conviver com pessoas diferentes,
com grupos diferentes, de participar dessas reunides que a gente aprende muito ¢ a
gente pode pensar que a gente vai pra la s6 ouvir. Mas a gente aprende ¢ debatendo,
se a gente ndo for pra la so6 ouvir, debatendo, discutindo colocar a sua opinido vocé
vai entrar 14 mudo e sai surdo sem falar nada. E eu participo muito e assim vejo que
esses momentos eles sdo de aprendizado sempre, mas que vocé tem que também
comegar a colocar seu espago. (Gestor D)

E assim, por meio da aprendizagem gerencial, os gestores desenvolveram ou

aprimoraram competéncias gerenciais vistas como essenciais para a gestdo do IFAM.

4 Categoria de 1° ordem: Competéncias gerenciais desenvolvidas e requeridas

QUADRO 14 - 4* Categoria de 1* ordem: Competéncias gerenciais desenvolvidas e requeridas
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CATEGORIAS DE 1* ORDEM CATEGORIAS DE 2* ORDEM
4.1Atitudes e habilidades gerenciais

4.2 relacionadas a gestio de pessoas

4* Competéncias gerenciais 4.3 relacionadas a atividade administrativa e finalistica
4.4 intrapessoais

4.5 de representacdo externa

FONTE: Elaboragado propria com base nas analises da pesquisa de campo

Inicialmente, na primeira fase de andlise indutiva dos dados, a pesquisadora buscava
identificar as competéncias percebidas desenvolvidas pelos gestores enquanto eles estavam no
exercicio do cargo da alta gestdo, bem como identificar as competéncias que eles ja tendo
vivencia de gestdo, perceberem ser requeridas no exercicio Nesse contexto, a andlise foi
iniciada separando-se as competéncias que os gestores identificaram e exemplificaram das
competéncias que mediante sua vivencia gerencial entendiam serem requeridas para o exercicio
do cargo.

Ao final da andlise, percebeu-se que as competéncias requeridas eram praticamente as
mesmas competéncias percebidas, porque ainda que um gestor reconhecesse que desenvolveu
uma competéncia no exercicio do cargo, outro percebe que ainda precisa desenvolver, o que
nos leva a crer que as competéncias necessarias para o exercicio do cargo, independente de
terem sido desenvolvidas ou ainda percebidas como pendentes de desenvolvimento, sdo as
competéncias que os gestores da alta gestdo do [IFAM devem ter.

Sendo assim, a pesquisadora optou por criar uma Unica categoria denominada
competéncias gerenciais desenvolvidas e requeridas, destacando-se conhecimentos, habilidades
e atitudes mobilizadas para a solu¢dao dos problemas do IFAM, independente de terem sido
identificadas por requeridas ou percebidas.

As competéncias desenvolvidas foram agrupadas em 5 categorias de 2* ordem, que sdo
descritas a seguir.

Categoria de 2° ordem, 4.1: atitudes e habilidades gerenciais

Nessa categoria foram reunidas atitudes e habilidades desenvolvidas e requeridas na
percepcao dos gestores da alta gestdo, mas desvinculadas de uma competéncia especifica, razao
pela qual ndo foram descritas como competéncias.

Essa categoria revela que ¢ reconhecido que os gestores devem agir com
comprometimento ¢ dedicacdo a Instituicdo, atuando dentro da legalidade e de forma
democratica. Também devem agir com ética, humildade, boa-fé, coeréncia, racionalidade

e proatividade.
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O gestor também deve estar préoximo a comunidade académica e atuar com o apoio
de novas tecnologias incentivando politicas de sustentabilidade. Deve ainda ter conhecimento
técnico para atuar de forma eficiente nas demandas da area finalistica.

Os trechos a seguir ilustram esta categoria:

O gestor tem que agir com ¢tica, ser lider e gerir pessoas com sabedoria. Tem que ser
trabalhador, respeitador, trabalhar em equipe, agir com responsabilidade ambiental
(Gestor B)

Compromisso institucional, td? A questdo da dedicagdo, de vocé ser presente na
instituigdo. (Gestor J)

As pessoais, eu acho que a primeira coisa ¢ o comprometimento. A gente tem que ter
a responsabilidade, a dedicagdo, porque ndo adianta vocé€ querer so ser diretor se vocé
nao souber se dedicar. (Gestor D)

Categoria de 2° ordem 4.2: competéncias gerenciais relacionadas a gestdo de pessoas

Aqui foram agrupadas competéncias gerenciais desenvolvidas e percebidas pelos
entrevistados. Importa destacar que a gestdo de pessoas foi descrita como dificuldade
enfrentada pelos gestores em dois momentos: tanto no que se refere a estar ciente da logistica
amazodnica quanto ao que se refere a propria instituigdo e seus servidores.

Todos os gestores entrevistados destacaram que o gestor da alta gestdo deve gerir
pessoas de forma empatica, em prol do cumprimento da missdo institucional, sabendo

identificar e lidar com os diversos perfis de servidores.

Eu estou aprendendo como eu vou fazer aquele cara trabalhar para mim. E diferente.
Nao é o servidor cumprir o papel dele. E como ele vai fazer, como eu fago para ele
fazer. E ai, ¢ individual isso, ndo tem jeito. Eu ndo posso pedir uma coisa pra um e
pedir a mesma coisa pra outros. As pessoas sdo diferentes, ndo ¢ a mesma coisa que
eu peco para a familia. (Gestor H)

Restou evidenciado que cabe ao gestor motivar, engajar, capacitar, mobilizar e criar
oportunidades aos servidores, promovendo sua autoestima, bem como um ambiente de
trabalho agradavel.

A lideranca de equipes também ¢ considerada uma competéncia gerencial
desenvolvida e requerida, cabendo ao gestor resolver conflitos, delegar, formar e trabalhar em
equipe de forma integrada, designando as pessoas certas para assumir oS cargos e
acompanhando seu desempenho. Para tanto, o gestor também deve ser capaz de comunicar-se,
ouvir e dialogar com os servidores e subordinados. Por fim, cabe ao gestor promover politicas
de fixagdo dos servidores e adequar a forga de trabalho as circunstancias adversas.

Categoria de 2° ordem 4.3: competéncias gerenciais relacionadas a gestdo

administrativa e finalistica
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Essas competéncias relatadas nas entrevistas referem-se ao desenvolvimento da
atividade administrativa de gestdo e ao cumprimento das responsabilidades dos gestores frente
a atividade fim da institui¢@o, que € o ensino, a pesquisa e a extensao.

Assim, embora a pesquisa ndo tenha evidenciado a existéncia de uma cultura de
planejamento institucionalizada, os gestores entendem que o gestor deve ser capaz de planejar
estrategicamente, e atuar de forma alinhada ao PDI, implementando medidas de controle,

acompanhamento e avaliagdo.

Eu achava que o PDI era, achava ndo, ainda acho que ¢ um documento importante
ndo so pra se elaborar, mas pra se cumprir. E eu tinha essa preocupagdo. Eu olhava,
né, se eu tava cumprindo o PDI, se ndo tava cumprindo, se tem que fazer corregdo de
rota. Enquanto gestor, vocé precisa ter essa preocupagao (Gestor I)

O gestor deve criar mecanismos eficientes para realizar a atividade fim da
instituicao, responsabilizando-se pela qualidade do servigo publico prestado, além de executar
as politicas publicas, atuando voltado para o atendimento das demandas dos alunos,
enxergando-os além dos muros da institui¢ao.

O gestor deve ser capaz de prestar contas, apresentar resultados e cumprir prazos,
além de gerenciar processos e projetos de modo a cumprir com os objetivos institucionais.

Cabe ao gestor gerir o orcamento publico de forma eficiente, em prol da missdo
institucional.

Por fim, cabe ao gestor resolver problemas e buscar solu¢des, tomando decisdes,
especialmente em momentos de crise.

Categoria de 2° ordem 4.4: competéncias gerenciais intrapessoais

Nessa categoria, foram agrupados os conhecimentos, habilidades e atitudes
intrapessoais necessarias aos gestores.

Desta feita, cabe ao gestor buscar sempre aprender no exercicio do cargo, para
adquirir o conhecimento técnico necessario, reconhecer seus erros, refletir antes de agir e
desenvolver capacidade de observacdo. E, ainda, conquistar o respeito das pessoas,

priorizando os interesses institucionais em detrimento de interesses pessoais.

Segundo, conhecimento dos objetivos. Nao adianta nada vocé querer cobrar os
indicadores de extensdo se vocé nao tem conhecimento do que ¢ a extensdo, como
¢ que esta prevista a extensdo. A mesma coisa, a pesquisa... Eu procuro trabalhar
muito nessas quatro. Conhecimento, lideranga, comprometimento e cobranga. E,
esses quatro pilares. Eu trabalho nesses quatro. E ainda erro muito. E, a gente aprende
tudo aqui. E, ainda erro muito. E um negdcio que nio tem fim. (Gestor F)
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Categoria de 2° ordem 4.5: competéncias gerenciais para representagdo externa

Aqui, relacionam-se competéncias atinentes as competéncias gerenciais apontadas pelos
gestores em que atuaram de forma externa ao IFAM e trabalhar e cuidar da imagem
institucional. Nesse sentido, ¢ responsabilidade do gestor articular-se politicamente em prol
da institui¢do, interagir com outros IFs, 6rgdos, instituigdes e governos. Os entrevistados
também evidenciaram a¢des em que criaram mecanismos para enfrentar os problemas da
logistica e das fronteiras amazonicas para que pudessem permitir o cumprimento das
atividades finalisticas do IFAM. Os gestores também relataram que cabe a eles representar
externamente a institui¢do e consequentemente, o Estado.

As competéncias gerenciais desenvolvidas e requeridas na percepg¢do dos entrevistados,

estdo resumidas no quadro 15:

QUADRO 15 - Competéncias Gerenciais desenvolvidas e requeridas

Competéncias gerenciais identificadas apds andlise das entrevistas dos gestores
Categorias Descricdo das competéncias

1. agir com comprometimento e dedicagdo a Institui¢do, de forma democratica e
dentro da legalidade.

2. agir com ¢ética, humildade, boa-fé, coeréncia, racionalidade e proatividade.

3. Estar proximo a comunidade académica

4.1 Atitudes e

habilidades - — ; o
e 4. Atuar com apoio de novas tecnologias incentivando politicas de
gerenciais o
sustentabilidade
5. ter conhecimento técnico para atuar de forma eficiente nas demandas da area
finalistica.

6. Gerir pessoas de forma empatica, sabendo identificar e lidar com os diversos
perfis de servidores

7. Ser capaz de motivar, engajar, capacitar, mobilizar e criar oportunidades aos
servidores, promovendo sua autoestima

8. Promover um ambiente de trabalho agradéavel

9. Liderar equipes, resolvendo conflitos, delegando atribui¢des ¢ acompanhando

4.2 Competéncias

gerenciais
. X ~ | seu desempenho
relacionadas a gestao ; ; -
de pessoas 10. Formar e trabalhar em equipe de forma integrada, designando pessoas certas

para assumir os cargos
11. Comunicar-se, ouvindo e dialogando com os servidores e subordinados, e
saber dizer ndo
12. Promover politicas de fixacdo de servidores e adequar a composi¢ao do
quadro de servidores
13. Planejar estrategicamente, atuando de forma alinhada ao PDI,
implementando medidas de controle, acompanhamento e avaliagdo
14. Responsabilizar-se pela qualidade do servigo publico prestado
4.3 Competéncias | 15. Executar as politicas publicas, promovendo o atendimento das demandas
gerenciais dos alunos e da sociedade
relacionadas a gestdo | 16. Prestar contas, apresentar resultados e cumprir prazos
administrativae | 17. Gerenciar processos € projetos de modo a cumprir com os objetivos
finalistica institucionais
18. Gerir o orgamento, investindo o recurso publico em prol da missdo
institucional
19. Resolver problemas e buscar solu¢des
4.4 Competéncias | 20. Buscar aprender no exercicio do cargo para adquirir o conhecimento
gerenciais necessario ao cumprimento da missdo institucional
intrapessoais 21. Reconhecer seus erros, pensar antes de agir ¢ observar
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Categorias

Competéncias gerenciais identificadas apds andlise das entrevistas dos gestores
Descrigdo das competéncias

22. Conquistar o respeito das pessoas, priorizando os interesses institucionais
em detrimento dos interesses pessoais

representagao
externa

4.5 Competéncias
gerenciais para

23. Desenvolver e cuidar da imagem institucional

24. Articular-se politicamente em prol da institui¢do, interagindo com outros
Ifs, orgdos, institui¢cdes e governos

25. Enfrentar os problemas da logistica e das fronteiras amazdnicas

26. Representar com ética e integridade a instituicdo e o Estado

Analisando

FONTE: Elaboragao propria, com base nas analises das entrevistas

as competéncias regulamentares dispostas no QUADRO 15, verifica-se que

estas estdo descritas de maneira abrangente, dificultando ao gestor o entendimento sobre suas

proprias responsabilidades, o que aumenta a necessidade de capacitacdo para que o gestor

consiga se perceber como responsavel direto por aquelas atribui¢des ali previstas, devendo,

portanto, mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes para cumprir com elas.

Considerando sua experiéncia laboral e a reflexdo promovida pela entrevista, os gestores

formularam sugestdes relacionadas a formagdo requerida do trabalho gerencial e que foram

categorizadas na 5* categoria de 1* ordem, descrita a seguir.

5" Categoria de 1* ordem: Sugestoes de capacitacio gerencial

QUADRO 16 - 5 Categoria de 1* ordem: Sugestdes de capacitacao gerencial

CATEGORIAS DE 1* ORDEM CATEGORIAS DE 2* ORDEM
5.1 Duragao
5% Sugestoes de capacitacao 5.2 Formato
5.3 Conteudo

FONTE: Elaboracao propria com base nas analises da pesquisa de campo

Durante as entrevistas, todos os gestores mostraram-se empolgados com a possibilidade

de o IFAM ofertar uma capacitacdo especifica para sua a alta gestdo, e os gestores em exercicio

se colocaram a disposi¢@o internamente para que fosse colocada em pratica:

Segundo, um plano de capacitacdo pra nés, ndés nao temos. Eu quero sair desse
mandato de quatro anos e deixar isso regulamentado. Um plano de capacitagdo para
os futuros gestores...E a sua proposta, vocé ndo sabe o bem que estara trazendo para
essa institui¢do... pode ter total apoio nosso para a gente implementar aqui e
regulamentar também.... Se vocé precisar para implementar para o seu estudo, pode
contar conosco. (Gestor F)

Esse teu projeto, essa tua proposta, como produto, vai ser um produto, ela ¢ muito
interessante. E, se depender do meu apoio e de outros colegas, os pro-reitores, a gente
implementa. A gente implementa porque ¢ muito importante isso. (Gestor E)

Essa sua pesquisa ai eu espero que seja colocada em pratica, porque nds estamos com
mestrado, mas muitas coisas terminam o TCC e engaveta... (Gestor D)
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Categoria de 2° ordem 5.1: duragdo da capacitagdo gerencial

Entre as sugestdes dos gestores entrevistados, destacamos a duragio da formacao. Uns
entendem que seria o caso de fazer, aproximadamente, 20 dias seguidos de capacitagdo, tdo
logo o gestor assuma o cargo: “No meu ponto de vista, eu teria, logo assim, assumiu, vamos
fazer, assim, uns 20 dias de uma capacita¢do com os diretores.” (Gestor C)

Outros sugeriram um formato por horas: “E assim, uma coisa que no minimo tem que
ser feito um curso intensivo pelo menos um curso assim de 80 horas de gestdo publica
mesmo...” (Gestor D)

Categoria de 2° ordem 5.2: formato da capacita¢do gerencial

Houve sugestao também de que a capacitagao ocorresse por modulos: “Uma formagao
de 200 horas. EAD por modulo... O modulo de ordenador de defesa, o modulo de legislagdo
basica de ensino, pesquisa e extensdo”. (Gestor G)

Como os gestores narraram a falta de tempo para se capacitar, foi sugerido que a
formacao ocorresse de forma otimizada, por exemplo, via EAD, através de espagos na agenda
da semana de realizagdo do Colégio de Dirigentes - COLDI.

Houve também sugestdo de que gestores mais experientes transmitissem seus

aprendizados:

Porque, as vezes, entra um gestor, como eu, que entrei ha 4 anos atras, sem saber o
que era. Hoje, eu posso dizer que eu passei 4 anos fazendo uma graduagdo em gestao,
consigo resolver muitos problemas. (Gestor C)

Os gestores apontaram a necessidade de que o curso tivesse uma parte pratica,
destacando que um técnico pudesse ensinar, na pratica, o que deve ser feito, ressaltando a

necessidade de que pudesse haver um troca, uma possibilidade de ouvir e ser ouvido:

Uma coisa que assim que eu aprendi com o ... quando ele foi DAP ele pegou, sentou
comigo e me ensinou o que eu nao sabia fazer - pagamento em SIAFI porque depois
que foi pagamento, que foi feito pela gente, ai ndo da mais pra se preocupar. .... Ai
teve aqui no campus o ... NOs tivemos uma tarde inteira... a gente sabe que o ... ¢ um
cara super critico, ele ¢ formado na 4rea de direito também e ele tem toda uma base
né. Ele chegou comigo e disse: eu vou trazer as informagdes depois a gente vai abrir
para as discussdes. Olha, foi maravilhoso! Todo mundo depois se preocupou. Entéo,
quer dizer, traz uma pessoa que veio trazer uma orientagdo, mas que a metodologia
que foi utilizada fez com que as pessoas se preocupassem. Ai quando vocé traz um
monte de informacdo, todo mundo junto, ai vai agora vai falar a pesquisa, agora vai
falar o ensino, agora vai falar a extensao, fica s6 um monte de informagdes, sem uma
defini¢do. E eu vejo assim que precisa mudar esse mecanismo. (Gestor D)

Todos reconheceram que se a instituicdo 0s preparasse 0s erros seriam evitaveis:

Se capacite. Busque a capacitagdo. Acho que o gestor iniciante, ele precisa se
aprofundar em duas coisas, né? Uma, ¢ buscar exatamente habilidades, mas ndo fazer
por fazer, né? Mas no fazer e conhecer. Porque assim, vai te dar suporte. Vocé faz,
mas esta verificando se realmente aquilo esta dentro daquilo que foi estabelecido
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como gestor, né? Porque, desculpa, as vezes a gente faz, vou usar essa palavra aqui,
mas a gente faz muitas besteiras por nao conhecer, né? (Gestor C)

Categoria de 2° ordem 5.3: conteudo da capacitag¢do gerencial

Por fim, os gestores sugeriram conteudo para o curso de formagao a ser ofertado:

QUADRO 17 - Contetido para curso de formagao da alta gestdo

Matéria para compor o conteudo da capacitagcdo gerencial
1. OIFAM - histdria, a rede federal, leis e regulamentos internos
2. AtribuigOes dos cargos da alta gestdo do IFAM
3. Avregidao amazonica - custo amazOnico, histéria e desafios da regido
4. Gestdo de pessoas com énfase em gestdo de equipes
5. Gestdo orgamentaria e gestdo financeira
6. Licitagdo publica e contratos para gestores
7. Lei8.112/90 e Lei 9.784/1999
8. Sistemas governamentais para gestores
9. Cddigo de ética para gestores
10. Ordenagdo de despesas e o Decreto-Lei n. 200/1967
11. Processo Administrativo Disciplinar para Gestores
12. Gestdo de processos
13. Gestdo do tempo
14. Lideranga
15. Controle interno e auditoria para gestores

FONTE: Elaboragao propria, com base nas analises das entrevistas

Ao final, tem-se a seguinte matriz das categorias geradas para responder a pergunta

central desta pesquisa:
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QUADRO 18 - Matriz das categorias geradas para responder a pergunta central

*« CATEGORIAS DE 2 ORDEM

*Perfil do gestor
*Razdes para a escolha dos gestores

*Pessoais
« Institucionais
*Logistica amazonica

*No exercicio da gestdo na pratica
*Por interagao
*Individualmente

* Atitudes e habilidades gerenciais

*Competéncias gerenciais relacionadas a gestdo de pessoas

*Competéncias gerenciais relacionadas a atividade administrativa e finalistica
*Competéncias gerenciais intrapessoais

*Competéncias gerenciais externas

*Duragao
*Formato
*Conteudo

N N N U U

Total de categorias de 1* ordem: 5

Total de categorias de 2* ordem: 16

FONTE: Elaboragao propria, com base nas analises da pesquisa de campo

Os resultados de campo permitiram que a pesquisadora caracterizasse o contexto em

que os gestores estdo inseridos através da identificagdo geral do perfil desses gestores e a forma
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como se tornaram gestores da alta gestao, e ficou evidenciado que hd uma espécie de caminho
de gestdo: os gestores da alta gestdo vao assumindo cargos de gestdo intermediarios, trilhando
um caminho dentro da institui¢do, até que se tornam gestores da alta gestdo. Assim, sem serem
formalmente preparados para serem gestores, vdo aprendendo no exercicio do cargo,
individualmente, ou por interagao, a como ser gestor.

As dificuldades enfrentadas pelos gestores e relatadas nas entrevistas, sejam pessoais,
institucionais ou da logistica amazodnica - ponto alto que difere os gestores do IFAM dos
gestores de outros IFs - vao fazendo com que os gestores precisem desenvolver ou aprimorar
competéncias além daquelas regulamentares, identificadas por meio da Lei n® 11.892/2008, do
Estatuto e do Regimento Interno do IFAM.

Assim, enfrentando dificuldades, resolvendo problemas, errando e acertando, buscando
aprender, observando outros gestores, se aconselhando, consultando os servidores técnicos,
esses gestores vao ao encontro do cumprimento das metas institucionais, sabedores de que ao
representarem externamente a institui¢do, sdo responsaveis por tomar as decisdes gerenciais
que irdo conduzir a instituicao.

Ao exercerem a gestdo despreparados em termos de capacitagdo formal especifica, as
experiéncias e os relatos sobre as competéncias desenvolvidas no exercicio da gestdo
explicitaram as mesmas competéncias, as mesmas formas de aprendizagem, e as mesmas
dificuldades enfrentadas.

Ao conhecerem o objetivo final desta pesquisa, os gestores mostraram-se empolgados e
dispostos a contribuir para que seja elaborada uma proposta uma capacitacdo formal aos
gestores do [FAM, com ideias, até mesmo, de regulamentacgdo desta atividade.

Entretanto, percebe-se que alguns gestores, mesmo ainda no exercicio do cargo da alta
gestdo, manifestam-se mais no sentido de que os novos gestores devam se capacitar

formalmente e ndo eles mesmos.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS DE CAMPO A LUZ DA TEORIA
Neste capitulo, os resultados da pesquisa de campo serdo retomados e articulados e
pareados aos conceitos do Referencial Tedrico para responder a pergunta de pesquisa, ou seja,
“como formular um programa de capacitacdo especifico ao quadro gerencial, atendendo a

realidade laboral no IFAM?
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1* Categoria de 1" ordem — O contexto da alta gestio

Seguindo a corrente europeia francesa sobre o conceito de competéncia, a pesquisa de
campo foi elaborada de forma que pudesse ser realizado um perfil sobre os gestores da alta
gestdo do IFAM, no sentido de se entender o contexto e a realidade nos quais esses gestores
estdo inseridos (SALLES, VILLARDI, 2017). Considerar o contexto interno e externo no qual
a organizag¢do atua ¢ necessario para que, o aprendizado desenvolvido na acdo (SILVA; BISPO;
AYRES, 2019), e as competéncias gerenciais sejam apuradas para agregar valor a organizagao
(FLEURY, FLEURY, 2001).

Os Institutos Federais, criados com o objetivo de estabelecer uma Rede Federal de
Educagdo forte e interiorizada (BRITO-DE-JESUS, et al, 2016) possuem sua alta gestdo
formada pelos cargos previstos na sua lei de criagdo (BRASIL, 2008): reitor, pro-reitores e
diretores gerais. Os demais cargos comissionados e fungdes de confianga disponiveis no &mbito
dos IFs ndo possuem previsdo em lei, pelo que cada instituicdo elabora seu organograma e
regimento interno, conforme defini¢do do Conselho Superior.

Os pro-reitores e o reitor formam o 6rgdo executivo dos institutos federais, denominado
reitoria (BRASIL, 2008). Diferentemente das universidades, em que a gestdo ¢ centralizada,
nos institutos federais, os campi tém autonomia partilhada com a reitoria (FERNANDES,
2017), o que torna reitor ou quem por ele delegado, e diretores gerais, ordenadores de despesa.
Isso quer dizer que reitor e diretores gerais praticam atos que resultam em movimentagdo de
recursos publicos (BRASIL, 1967). O reitor € responsavel pelo recurso da reitoria e os diretores
de campus sdo os responsadveis pelos recursos com rubrica identificada propria para o seu
campus. Quanto a utilizagdo do recurso orcamentario, ndo héa subordinagdo entre os diretores
de campi e o reitor. No IFAM, segundo dados do relatério de gestdo de 2022, os gestores da
alta gestdo executaram um orgamento de R$ 410.893.259,00. Assim, alta gestdo ¢ formada por
atores determinantes para agregar valor publico a instituicdo e a sociedade (SILVA; BISPO;
AYRES, 2019).

A pesquisa evidenciou que os gestores da alta gestdo do IFAM iniciam suas atividades
nestes cargos sem receber qualquer tipo de treinamento ou capacitacdo especifica, nao
recebendo qualquer orientacdo quanto as suas atribui¢cdes. E como aponta Lira (2021) atribuir
atividades a um servidor sem fornecer-lhe treinamento formal especifico, faz com que este se
sinta perdido.

Para fortalecer esse formato de gestdo diferenciado das universidades federais,
aumentou-se, para os IFs, o controle exercido pelos 6rgdos de controle, e implantou-se

indicadores de desempenho para auxiliar os gestores (SILVA, SA, FREITAS, 2022) mas nio
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0s capacitaram, nem mesmo para saber como gerir com base nesses indicadores de
desempenho.

Apenas um gestor informou que tdo logo assumiu, buscou o Regimento Interno para
verificar quais seriam suas competéncias. Os demais entrevistados, limitaram-se a responder
que ninguém os informou, mas que foram aprendendo no dia a dia. Depois, questionados sobre
terem realizado ou ndo, por iniciativa propria, curso de capacitagdo voltado para a formagao
gerencial, apenas um gestor, ja no exercicio do cargo de alta gestdo, informou que, por sugestao
desta pesquisadora que estava no cargo de Diretora Executiva, realizou um curso tecnologo de
gestdo publica, e também buscou outros cursos conciliando seus interesses de aprendizagem
gerencial (ANTONACOPOULOU, 2001) com os interesses do contexto, do grupo em que esta
inserido. Os demais realizaram aprendizagem pontualmente fornecidos pela propria instituigao.

Essa caracteristica indica que a maioria dos gestores entrevistados revelaram um perfil
matofobico, uma vez que mesmo sabedores da necessidade de aprender, ndo buscaram sua
aprendizagem e continuaram esperando que a instituicdo a promovesse. Eles ndo se
movimentaram para buscar o conhecimento, acreditando que podem aprender por si mesmos.

J&4 um unico gestor deixou claro que buscou capacitagdo exatamente nas areas em que
precisava conciliando interesses individuais com os do grupo de gestores, revelando ter perfil
aprendiz, nos termos de Antonacopoulou (2001).

Evidenciando ainda o perfil matofobico preponderante entre os entrevistados, a maioria
dos gestores, ao propor sugestoes sobre o curso de capacitacdo que sera proposto nesta pesquisa,
reconhecem acriticamente que seria muito bom que a institui¢do promovesse o curso, mas
indicam que os novos gestores sdo quem precisariam de capacitacdo e ndo eles mesmos.

A pesquisa apontou que, no IFAM, ha dois perfis de gestores no que se refere a
experiéncia profissional de gestdo: hé gestores que seu primeiro emprego foi como docente nas
autarquias que originaram o IFAM, e sua experiéncia de gestdo se limita a gestdo publica; e ha
gestores que tiveram experiéncias prévias de gestdo na iniciativa privada.

No primeiro perfil, os gestores que so tiveram experiéncias de gestdo publica, embora
ndo tenham sido formalmente preparados pela instituicdo para o exercicio do cargo, todos eles
tiveram experiéncias pretéritas de gestdo publica em cargos de gestdo intermediarios, ou mesmo
tinham assumido um ou mais cargos da alta gestao no IFAM.

Nos relatos, evidenciou-se, inclusive, que essa experiéncia pretérita de gestdo, na
instituicdo, contribuiu para que os gestores chegassem a alta gestdo do IFAM, reconhecendo

que a pratica da gestdo influencia e contribui para o desenvolvimento de competéncias
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gerenciais, tal como Esther (2011) concluira acerca das competéncias atribuidas aos reitores

das universidades federais de Minas Gerais. O trecho de um entrevistado ilustra:

E como eu j4 era chefe de departamento e estava trabalhando ja no departamento ha
mais de sete anos, né? Desde 2011 até 2018, né? Como chefe, aprendendo um pouco
mais sobre gestdo da nossa maneira, da maneira como nds gostariamos mesmo, né?
O grupo resolveu, entdo, apostar nesse nome, né? ... E ai foi ai que nos construimos
realmente uma candidatura para ser diretor do campus...(Gestor C)

Entretanto, Guimaraes (2012) aponta que essa gestdo empirica das IFES, na qual as

competéncias gerenciais sdo desenvolvidas no exercicio do cargo, em contraposi¢cdo a uma
gestdo estratégica, formalmente capacitada e preparada para o exercicio da gestdo, coloca em
risco a atuacao do gestor, que ndo consegue acompanhar as mudangas caracteristicas da gestao
cientifica, comprometendo a entrega de um resultado de exceléncia.
J& o segundo grupo, formado por gestores que tiveram experiéncias prévias de gestdo na
iniciativa privada, relataram que embora tenham ingressado na instituicdo com certa
experiéncia de gestdo, a gestdo publica ¢ muito diferente da gestdo privada, relatando,
especialmente, a gestdo de pessoas como um desafio na atuagdo do gestor, como ilustra o trecho
de entrevista que segue:

Dos gestores que tiveram experiéncia na gestao privada, dois relataram terem ocupado
cargos de alta direcdo e participado de formagdo especifica para exercer esses cargos, € que

utilizaram esses conhecimentos adquiridos na iniciativa privada, no contexto da gestdo publica.

Nos tivemos [no setor privado antes de ingressar no [IFAM] uma formagdo com uma
psicologa organizacional, formada na Inglaterra, ¢ ela veio fazer um treinamento com
os chefes. Entdo como eu tinha meio que recém-saido da minha especializagdo, eu
fui uma esponja, né? Porque a mulher ensinava, eu aprendia. E 14 eu tive o meu
primeiro contato com algo que eu uso até hoje, que ¢ uma técnica de gestdo chamada
lideranga situacional. E eu uso muito isso, eu usei isso na minha vida toda, inclusive
pessoal. E trouxe um pouco disso também para a gestdo publica depois que eu sai
da... (Gestor I)

Com isso, [no setor privado] eu tive a primeira oportunidade de fazer um treinamento
realmente especifico como gestor... E essa capacitagdo, ela levava um ano para que
cada executivo tivesse uma formacdo adequada para o cargo. E eu tenho um
comportamento que a academia de lideranga avaliou e eu sou um gestor emocional e
inovador. La dentro do programa, ao final, eles delineavam, diziam, 6, vocé tem um
perfil mais para isso, entdo meu perfil ¢ mais emocional e criativo. E ¢ tanto que,
baseado nisso, eu comecei a trabalhar [no IFAM] nesse sentido, de fazer uma gestao
emocional e criativa. E o resultado, ele tem acontecido. Na minha gestao, eu escolhi
pessoas que realmente sabem fazer e gostam de fazer. (Gestor H)

Os trechos destacados explicitam que os servidores trazem consigo as competéncias
individuais adquiridas em experiéncias anteriores, aumentando as possibilidades de eles

desenvolverem competéncia coletivas socializando seus conhecimentos (LIRA, 2021).
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No mesmo sentido, a auséncia de experiéncia na iniciativa privada, ou a experiéncia de
gestdo restrita a o6rgdos publicos ou a mesma institui¢do parece limitar o comportamento
gerencial do gestor, tornando-o limitado as praticas de gestdo publica e resistente para aceitar
outros métodos de gestio (GUIMARAES, 2012).

A pesquisa revelou o carater politico inerente a esses cargos da alta gestdo, na medida
em que interesses de politica interna e externa sdo considerados na escolha desses gestores.
Nesse mesmo sentido, Rodrigues e Villardi (2018, p. 217) afirmaram que “a competéncia
politica foi a principal competéncia que diferenciaria o reitor dos demais gestores publicos”

Assim, antes, durante e depois das entrevistas, varios gestores mostraram-se
preocupados em serem identificados, seja pelas caracteristicas pessoais, seja pelo conteudo das
historias relatadas, que acabam sendo de conhecimento de todos porque o IFAM ¢ uma
instituicao criada em 2008, e s6 teve 66 gestores da alta gestao até julho de 2022.

Para essa pesquisa, considerando critérios objetivos e critérios subjetivos estabelecidos
pela pesquisadora e sua proximidade com esses gestores, foi possivel obter detalhados
conteudos para capacitacdo gerencial daqueles que vivenciaram a gestdo na alta direcdo do
IFAM. Suas histdrias contadas sdo emblematicas e o perfil pessoal dos gestores ¢ diversificado,
ja que a institui¢ao € resultado da fusdo de 3 outras autarquias. Sendo assim, para manter o
anonimato dos entrevistados optou-se por ndo apresentar um perfil pessoal individualizado por
gestor entrevistado.

Acredita-se que este receio seja fruto do perfil politico do cargo, na medida em que, por
exemplo, a escolha do gestor, conforme apontado por eles, ocorre, muitas vezes, com base em
escolhas dos grupos politicos vigentes na institui¢ao.

[...] se reuniram e colocaram o meu nome como o nome indicado... para concorrer a
elei¢do. (Gestor C)

Eu acho que tem dois aspectos. Eu consideraria que o primeiro € politico. Porque a
gente sempre trabalhou acompanhando as gestdes. Quem estivesse na gestdo, nds
estavamos sempre acompanhando. (Gestor A)

Nesse sentido, em pesquisa sobre as competéncias atribuidas aos reitores de
universidades federais de Minas Gerais, Esther (2011), concluiu existir preponderancia da
competéncia politica entre esses gestores também revelada dentre os entrevistados do [IFAM .

A pesquisa também apontou o orgulho dos gestores pelo desempenho da funcdo
gerencial, da possibilidade de impactar a vida dos servidores, dos alunos e da sociedade em
geral, especialmente, a vida das comunidades onde o IFAM tem campus, e esse orgulho ¢ um

“poderoso fator de motivagao quando realmente assim vivido”. (Chanlat, 2002, p. 7).
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Entretanto, ainda que orgulhosos pela assungdo ao cargo, os desafios impostos a esses

gestores da alta gestdo demandaram deles aprender a desenvolver suas competéncias gerenciais.

2% Categoria de 1° ordem — Dificuldades enfrentadas no exercicio gerencial

As dificuldades evidenciadas revelaram que os gestores tiveram que desenvolver
competéncias especificas para enfrenta-las.

As dificuldades descritas como pessoais, foram aquelas ligadas ao gestor enquanto
individuo. Os gestores abrem mao, até mesmo, de cuidar da saude, perdendo qualidade de vida.
Os docentes, no exercicio da gestdo, fazem sacrificios pessoais e profissionais, passando assim,

por conflitos intra e interpessoais tal como apontaram Barbosa; Mendonga, Cassundé (2016):

Entdo, s6 aquela questdo da cultura de apagar incéndio tem um reflexo na nossa vida
pessoal. O reflexo de vocé trabalhar 12 horas, 12 horas, 13 horas diaria. Vocé nio ter
o0 horario padronizado das refeicdes. Vocé nao ter a questdo do descanso. (Gestor G)

Assim, o docente tanto Reitor como Pro-reitores, que vira gestor em universidades
publicas supera dificuldades (Silva; Cunha, 2012) também evidenciadas nesta pesquisa, tais
como: falta de rotina, aumento do volume de trabalho, imprevisibilidade das atividades,
obrigando-o a reduzir o tempo com a familia, renunciar aos fins de semana em funcdo do
trabalho.

Os autores destacaram que quando um docente vira gestor ocorre a constru¢do de uma
nova identidade, o que envolve perdas e ganhos. A pesquisa no IFAM evidenciou, tal como
Silva e Cunha (2012) que os gestores no IFAM se dedicam tanto a gestdo em detrimento da
propria capacitagdo e saude, se afastam da sala de aula e de atividades de que gostam e

valorizam:

Era tanto problema, tanto problema para resolver e eu ndo conseguia dormir. E até eu
conseguir diminuir um pouco, né, isso demorou para eu me ajustar. E em
consequéncia de vocé ndo ter tempo, né, para cuidar da propria satde, também nao
tinha tempo para a familia (Gestor I).

A gente quando ndo sabe a capacitagdo, a gente tem muita dificuldade em construir
as fases dessa capacitagdo. Entdo, tem impacto também. Dificilmente a gente tem
tempo para se capacitar.(Gestor G).

A pesquisa também apontou, como ganho, obter uma visdo sistémica da instituicdo e

todas as suas relagdes (SILVA; CUNHA, 2012) como reconheceu o Gestor F:

Porque uma coisa € vocé ver a institui¢do daquela disciplina que voc€ ministra. Outra
forma ¢é vocé ver a institui¢do dentro de um contexto mais sistémico, mais geral. As
vezes, uma acdo tua aqui, vocé nao percebe que vocé esta interferindo na vida de
pessoas. Quando vocé esta na gestdo, vocé percebe isso. Entdo, ela também me deu
esse know-how. Esse know-how. E na alta gestdo também, a nivel de pro-reitor e
reitor, ela mudou a tua visdo de rede a nivel nacional. Porque vocé passa a discutir,
sejano CONIF, ou seja, num féorum de pro-reitor, vocé comegca a discutir os problemas
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a nivel nacional e como ele interfere no local. Entdo, esse grau de complexidade, essa
percepcao também mudou muito. Isso s6 engrandece. Engrandece profissionalmente.
(Gestor F)

As dificuldades institucionais apontadas no IFAM coincidem com os temas centrais
sobre as experiéncias vividas pelos entrevistados da pesquisa de Silva e Cunha (2012), tais
como: a) a gestdo de pessoas; b) orgamento reduzido e sua imprevisibilidade; ¢) a institui¢ao
ndo oferecer capacitagdo especifica para gestores; d) o modelo organizacional da instituicdo —
no caso do IFAM, a redu¢@o da autonomia dos campi que eram autarquias, a divisdo interna de
recursos; ¢) as dificuldades com a tomada de decisdo; entre outros.

Dentre as dificuldades institucionais apontadas pelos entrevistados, destacam-se as
dificuldades relacionadas a gestdo de pessoas. Relataram sobre a falta de profissionalismo
dos servidores, que colocam os interesses pessoais em detrimento dos interesses institucionais
e cobram agdes dos gestores, obrigando-os a gastar tempo e energia; relatos sobre a dificuldade
de fazer os servidores entenderem que eles estdo ali para trabalhar porque as cobrangas podem
ser entendidas como assédio moral; relatos sobre a dificuldade de se formar uma boa equipe
porque os servidores ndo sdo capacitados e a instituicdo ndo promove capacitacdo efetiva (que

seja percebida na agdo), entre outros, como apontado no trecho da entrevista com Gestor A:

Um dos maiores conflitos realmente era vocé fazer com que as pessoas cumprissem
com a sua atividade. E vocé percebe muito espertinho. Aquele que acha que ele é o
bam-bam-bam que acha que vai enganar todo mundo a vida toda. E ¢ nessa hora que
eu digo. Ai tu tens que ser firme. A ponto que tu chegar e dizer, cara, entdo tu vais
lutar com as tuas armas que eu vou lutar com as minhas.

A pesquisa revelou que a logistica amazonica dificulta, ainda mais, a gestdo de pessoas.
A regido amazonica ¢ apontada, pelos gestores do IFAM, como uma regido em que a equagao
infraestrutura x custo de vida, tem valor negativo. Foram apontados problemas como péssimas
condi¢des de internet e telefonia, o que, em um mundo cada mais conectado, gera problemas
ndo s6 no mundo do trabalho, como também na vida pessoal dos servidores, que se veem
isolados do restante do mundo.

As condigdes de saude e seguranca das cidades, bem como esporte e lazer, também
foram apontadas como fatores que, somados ao alto custo de transpor as barreiras logisticas,
desafiam esses gestores na gestdo de pessoas, porque eles tém que lidar com a alta rotatividade
de servidores, e dificuldades para compor e adequar o quadro de servidores as necessidades da

instituigao.
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Na pesquisa, apenas um entrevistado apontou uma acao efetiva para fixar servidores,
embora todos tenham mencionado a dificuldade de fixar os servidores ou tenham reclamado da

alta rotatividade deles:

Uma decisdo em ... agora, que eu tomei, que até hoje reflete na vida dos servidores,
foi levar o mestrado para os nossos servidores 14 para. ... Assumi em 2012, reuni com
a instituicdo em 2013, fizemos trés seminarios, em 2014 levamos o mestrado para 35
servidores. Quer dizer, os servidores naquele momento estavam terminando o estagio
probatdrio e a maioria partia ai para querer sair para fazer o mestrado fora, mestrado
ou doutorado. E eu levando o mestrado para 14, em dois anos formamos 35 servidores,
e eles no trabalho. Entdo foi uma decisdo assim que deixou todo mundo trabalhando
contente e que até hoje tem reflexo. Hoje os servidores dessa época ja sdo doutores,
ja sdo até pds-doutores. Isso ajudou muito o campus. (gestor ocultado para evitar
identificagdo).

Nesse sentido, Coelho e Menon (2018) questionaram a gestdo de recursos humanos
(GRH) no Estado em especifico sobre o processo de selecdo dos servidores publicos a fim de
garantir politicas publicas adequadas e a entrega dos servigos, mas que, quase nunca sao
debatidas quando se discute a reforma administrativa.

Assim, as dificuldades enfrentadas e decisdes gerenciais tomadas no que se refere a
gestdo de pessoas, exige, dos gestores do IFAM, capacidades ainda mais especificas,
considerando as dificuldades delineadas pela logistica amazodnica. Esses gestores precisam
desenvolver a capacidade de alinhar a gestdo de pessoas com a estratégia do campus e o
contexto do [FAM.

Além disso, os entrevistados reconheceram que precisam desenvolver a capacidade
politica para buscar apoio politico externo para conseguir avangos na legislacdo de promover
politicas de fixagdo de servidores, como apontou um dos gestores, que estd tentando,
politicamente, articular alteracdes na legislagdo para reconhecer o custo amazonico no
orcamento do IFAM, e permitir o pagamento de adicionais de fronteira e de atividades penosas

aos servidores do IFAM:

Ai nods vamos fazer um semindrio em setembro, em Brasilia, para a gente mostrar aos
nossos parlamentares o que sdo os sete institutos da regido norte, o que eles fazem,
qual a miss@o. Colocar la uns 80, 90 parlamentares. Cada reitor vai estar com a sua
equipe para mostrar o que ¢ o Instituto, os nimeros dos institutos. E no final nds
pedimos para que eles criem uma frente parlamentar dos Institutos Federais da
Amazodnia e briguem no MEC por trés demandas nossas, que € o custo da Amazonia,
o adicional de fronteira, que os nossos servidores ndo recebem, quem estd em
Eirunepé, Sao Gabriel e Tabatinga, e o adicional de atividade penosa, que esta na lei
da 8.112, mas que da um adicional at¢ 20% a mais no salario para quem esta
executando atividades em municipios sem muita estrutura de seguranga, de educagdo,
de saude, de deslocamento. Custo de vida alto, que ¢ a realidade de todas as cidades
do Amazonas, com exce¢@o de Manaus, pegariam. S6 que falta o MEC regulamentar.
Ele ndo regulamenta porque ¢ custo. E os nossos parlamentares ja foram com o
ministro. Ele disse que vai fazer, ndo faz. Entdo agora vamos pegar uns 80
parlamentares ai. O momento ¢ esse que o Lula ndo tem maioria no Congresso. Se
chegar 80 parlamentares com ele, com a pauta, ¢ mais facil atender porque ele vai ter
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ali... S8 80 ai que eu posso contar 14 na frente. (gestor ocultado para evitar
identificagdo).

A capacidade politica também ¢ reconhecida relevante porque com a proposta dos
institutos federais de interiorizar a educagdo, o IFAM chegou a locais de dificil acesso, regides
de triplice fronteira, e os gestores relataram competéncia politica para negociar com prefeituras
para iniciar suas atividades através da doagdo de imdveis ou compartilhamento de espagos
publicos municipais, o que demanda capacidades dos gestores em lidar com esses Orgaos
externos, em regides de pouca infraestrutura, poucos habitantes e pouca educagdo, além da

propria comunidade externa que nem sempre ¢ receptiva.

A exemplo de Tefé e Eirunepé que até hoje nos ndo temos a nossa sede propria. Tefé
até menos, porque tem uma escola do municipio que foi cedida ao IFAM depois que
a gente deu uma organizada ¢ mudanca de layout 14, a gente conseguiu que aquele
prédio atendesse a nossa necessidade. Mas foi um desafio. E um desafio porque vocé
também passa a se envolver com a comunidade local. E ¢ engracado em Tefé porque
queriam expulsar a gente da escola de qualquer jeito. Quem queria nos expulsar era a
comunidade. Porque diziam que nds estdvamos ocupando o espaco da escola que era
uma escola que foi pensada para os meninos de terceira série, quarta série, educagdo
infantil. E ai vocé ia para a reunido de pais e mestres e tinha aqueles discursos
acalorados. E tinha ministério publico no meio. Tinha representante da comunidade.
E vocé chegar e [ter de] dizer [a] quem estudou no IFAM [que estd sendo atendido e]
ndo ¢ de Curicurituba, de Itacoatiara, ndo. Sdo pessoas do municipio de Tefé que estdo
sendo atendidas por uma institui¢do. E a propria SEDUC as vezes também chegava
com uma visdo equivocada. E quando vocé via que as ofertas de vaga que a SEDUC,
que a Secretaria de Educagdo do Estado ofertava no municipio, ndo atendia toda a
demanda que o municipio tinha. Entdo o proprio municipio tinha a demanda
reprimida. Demanda essa que o IFAM ajudava, entendeu?(Gestor ocultado para evitar
identificagdo)

Os gestores relataram as dificuldades de iniciar as atividades em locais inadequados,
bem como a logistica amazonica que, somada ao alto custo, dificulta a aquisi¢cao de produtos,

continuidade das obras, por exemplo:

O prefeito me ajudou muito também. Eu sou grata a ele também. E uma pessoa que
entendeu, né? O Secretario de Educagdo Municipal, também entendeu. Tinha muitas
reunides com ele. Eu achava engragado porque eu morava, eu era vizinha do prefeito.
Af eu passava, eu dizia: prefeito, eu vou tomar café da manha com o senhor. E ele:
diz logo o que tu quer, ... . E, Prefeito, s6 quero um acai porque [a escola] ta sem
merenda. Vai pegar la o agai amanha. Entdo eu sou grata a ele por muita colaboragao,
né? Colaborou muito. (Gestor B)

Dos relatos, resta evidente que a competéncia politica, relatada por Esther (2011),
quando abordava que as competéncias politicas sdo essenciais para o sucesso da administragao
das universidades federais, considerando o ambiente complexo e dindmico em que estes
gestores atuam, nos quais ¢ relevante a interagdo com diversos atores ¢ a tomada de decisdes
estratégicas sdo fundamentais. Neste sentido, esse ambiente também impacta os institutos

federais, haja vista as diferencas estruturais, organizacionais e administrativas entre
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universidades federais e institutos federais. Isso porque, ainda inda que haja campus afastados
da capital no caso das universidades, nos institutos, sua propria esséncia € interiorizar o ensino.
Para isso, levaram os institutos a cidades onde ndo ha ensino federal, e colocaram como
gestores, servidores com autonomia or¢amentdria e financeira, ordenadores de despesas,
diferente dos gestores das universidades que sdo, eminentemente, gestores educacionais.

O gestor que aceita a missdo de gerenciar esses campi ndo a realiza apenas movido pelo
salério e a estabilidade laboral, é necessario ser movido pelo fator intrinseco motivador da “ética
de bem comum” para o servigo publico, conforme relatado por Chanlat (2002, p. 6). Cabe ao
gestor reiterar em suas equipes que ao decidir trabalhar no IFAM, automaticamente, o servidor
aceita desbravar a regido amazOnica embora com o0s mesmos salarios e incentivos
disponibilizados aos servidores de outras cidades do pais que tem institutos federais e/ou
universidades federais com custo de vida mais baixo e melhores condi¢gdes de infraestrutura em
geral.

E assim, movidos por esse sentimento, os gestores da alta gestdo sdo desafiados a
desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes para cumprir o desafio de gerir suas

unidades, mesmo sem preparagao.

3% Categoria de 1* ordem — Competéncias gerenciais

Embora, seja comum encontrar pesquisas e estudos sobre gestores e geréncia publica,
escassos sdo os estudos acerca dos gestores universitarios, como destacou Esther (2010) e mais
escassos ainda, estudos que tratem sobre os gestores de institutos federais.

Esse destaque ¢ relevante porque, conforme a pratica gerencial vivida na instituicao,
embora haja muitas similaridades entre as duas institui¢des, UFes e IFs, tais como: a carreira
dos servidores técnicos administrativos; a lei que rege os servidores das duas institui¢cdes (lei
n® 8.112/90); os valores dos cargos e fungdes de confianca e comissionados; ambas se destinam
as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, entre outras, ha diferencas que exigem
competéncias diversas dos gestores dessas instituicdes, tais como: capacidade de realizar e
manter a capilarizagdo e a interiorizagdo dos institutos federais, um processo de expansao de
uma estrutura ainda em consolidacdo; o perfil do aluno; a gestao descentralizada e o or¢amento
individualizado para cada campus; o processo descentralizado de formacao de estratégia dessas
instituicdes; alinhamento a propria missdo de cada uma das instituigdes entre outras
competéncias especificas para gestdo de IFs.

E assim, partindo-se do pressuposto de que gestores publicos liderando os servidores

publicos subordinados e tomando decisdes no ambito da organizagdo, visando agregar valor
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publico a sua institui¢do, desenvolvem assim, suas competéncias gerenciais ao transformar seus
conhecimentos, habilidades e atitudes em entrega de resultados a organizagdo e a sociedade
(PEREIRA; SILVA, 2011).

Essa 3 categoria elaborada aglutina as competéncias gerenciais destacadas pelos
gestores e ex-gestores entrevistados para o exercicio dos cargos da alta gestdo do IFAM.

Coadunando com Esther (2011) quando explica que as competéncias gerenciais seriam
aquelas reveladas quando os gestores, em uma situagdo profissional em determinado contexto
laboral, atuam de forma a alinhar as condutas individuais a estratégia organizacional.

Assim, nesta pesquisa se identificou 26 competéncias gerenciais desenvolvidas pelos
entrevistados no ambito do IFAM, agrupadas em 5 categorias descritivas, quais sejam: i)
atitudes e habilidades gerenciais; i1) competéncias gerenciais relacionadas a gestdo de pessoas;
ii1) competéncias gerenciais relacionadas a gestdo administrativa e finalistica; iv) competéncias
intrapessoais e; v) competéncias gerenciais de representacio externa.

Também em pesquisa sobre competéncias gerenciais de servidores, Pereira e Silva
(2011) identificaram quatro dimensdes de competéncias gerenciais, quais sejam cognitivas,
funcionais, comportamentais e politicas e ¢ possivel tracar um paralelo entre as dimensdes
encontradas por Pereira e Silva (2011) e o resultado das competéncias identificadas nesta
pesquisa.

As competéncias gerenciais que estes autores nominaram cognitivas sao as relativas a
mobilizagdo dos conhecimentos na realizacdo das atividades e foram categorizadas em
conhecimentos técnicos, conhecimento do ambiente institucional, desenvolvimento do
servidor e conhecimentos operacionais (SILVA, PEREIRA, 2011).

Nesse sentido, a presente pesquisa revelou que os gestores do IFAM precisam ter
conhecimento técnico para atuar de forma eficiente nas demandas da area finalistica,
competéncia que pode ser evidenciada quando um gestor competente atua com conhecimento
técnico e sua vivéncia laboral:

Segundo, conhecimento dos objetivos. Nao adianta nada vocé querer cobrar os
indicadores de extensdo se voc€ nao tem conhecimento do que ¢ a extensdo, como ¢
que esta prevista a extensdo. A mesma coisa, a pesquisa. Entdo, assim, ¢ lideranga,
conhecimento e cobranga. (Gestor F)

Ainda sobre competéncias cognitivas identificadas por Silva e Pereira (2011), esta
pesquisa identificou competéncias relacionadas a gestdo de pessoas, cabendo ao gestor ser

capaz de motivar, engajar, capacitar, mobilizar e criar oportunidades aos servidores,
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promovendo sua autoestima. A descricdo da competéncia pelos autores ainda faz referéncia ao
desenvolvimento do servidor alinhado as estratégias institucionais.

Ao tratar sobre competéncias funcionais, Silva e Pereira (2011) classificaram-nas
como aquelas relacionadas a gestdo dos processos de trabalho e a orientagcdo estratégica da
instituicdo. Nesse sentido, as competéncias levantadas nesta pesquisa, revelam a necessidade
de que, cada vez mais, os gestores da alta gestdo desenvolvam a capacidade de atuar de maneira
a planejar estrategicamente, atuando de forma alinhada ao PDI, implementando medidas
de controle, acompanhamento e avaliac¢io.

Assim como na pesquisa de Silva e Pereira (2011), em que os autores identificaram a
dimensdo de categorias comportamentais relacionadas ao comportamento dos gestores frente
as suas demandas, cabendo-lhes ouvir, ser responsavel, exercer a lideranga, relacionando-se
bem com os membros da comunidade académica, também foram evidenciadas nesta pesquisa
diversas competéncias, destacadas como atitudes e habilidades gerenciais, descritas como agir
com comprometimento e dedicacio a Instituicdo, de forma democratica e dentro da
legalidade; agir com ética, humildade, boa-fé, coeréncia, racionalidade e proatividade,
estar proximo a comunidade académica.

Por fim, Silva e Pereira (2011) também identificaram o que chamaram de competéncias
politicas que seriam competéncias relacionadas a capacidade de articulacdo e postura gerencial.
Esta pesquisa, de maneira similar, nominou, por fim, uma categoria de competéncias
gerenciais de representacido externa e¢ que descreveu, exatamente, competéncias afetas a
categoria descrita na pesquisa daqueles autores, tal como, articular-se politicamente em prol
da instituicio, interagindo com outros Ifs, orgaos, instituicdes e governos e representar
com ¢ética e integridade a instituicio e o Estado.

Esta pesquisa revelou 26 competéncias que foram agrupadas em 16 categorias de 2°
ordem, destacando-se que a categoria 4.2 denominada competéncias gerenciais relacionadas
a gestdo de pessoas merece destaque porque o valor publico, definido como o resultado
percebido e reconhecido pela sociedade, destinataria do servico, é produzido pela atuagdo dos
agentes publicos em sentido amplo, ou seja, pelas pessoas (BERGUE, 2019).

Considerando que cabe aos gestores publicos liderar equipes, atuando como agentes
determinante para agregar valor a organizacao, cumprindo os objetivos institucionais definidos
estrategicamente (SILVA, BISPO, PEREIRA, 2011), entdo concerne a gestdo basicamente
gerir pessoas (BERGUE, 2019).

A pesquisa identificou que embora a capacidade de gestdo de pessoas seja uma

competéncia gerencial relevante, detalhada em 7 competéncias, a mesma gestao de pessoas foi
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apontada como uma dificuldade institucional encontrada perante a dificuldade do contexto
organizacional impactado pela logistica amazdonica demandada da atuag¢dao do IFAM.

Significa que, se fazer gestdo publica ¢ gerir pessoas e em especifico, gerir servidores
publicos de forma estratégica ¢ um processo complexo que a logistica amazodnica dificulta ainda
mais aos gestores do IFAM, logo, deve ser analisada com cautela.

Em um mundo em que vale mais o “sucesso individual, a performance informatizada e
as tiranias da intimidade”, motivar servidores e engaja-los precisa passar por um processo de
capacitagdo dos gestores para que despertem nos servidores a “ética do bem comum”, e o
espirito de “cooperagdo e solidariedade” (CHANLAT, 2022, p. 7).

Talvez por isso, as competéncias relacionadas a gestdo de pessoas tenham sido tantas
vezes destacadas pelos entrevistados e também apontadas como dificuldades enfrentadas,
necessitando que os gestores mobilizem mais conhecimento, habilidades e atitudes para poder,
enfim, gerir.

Na criagao de valor publico Salles e Villardi (2017) com base em Longo (2003),
detalharam 3 esferas de atuacdo do gestor: 1) gestdo estratégica; ii) gestdo do entorno politico,
e; 1i1) gestdo operacional, destacando que ndo apenas competéncias técnicas sdo requeridas dos
gestores, mas principalmente competéncias gerenciais e comportamentais. Somente exercendo-
as, o gestor publico exercera sua lideranca (BERGUE, 2019).

Ainda tratando de valor publico, a sociedade vem, cada mais, cobrando dos gestores
publicos seus resultados (ESTHER, 2011), o que demanda competéncia gerencial relacionada
a gestdo administrativa e finalistica detalhada nesta pesquisa como prestar contas, apresentar
resultados e cumprir prazos, além de responsabilizar-se pela qualidade do servico publico
prestado e gerenciar processos e projetos de modo a cumprir com os objetivos
institucionais.

A pesquisa destacou problemas enfrentados pelos gestores do IFAM, tais como, por
exemplo, a alta rotatividade de servidores, servidores que vem de outros estados e ndo se
adaptam a realidade amazonica, adoecem, ou servidores que ja entram, na perspectiva de, por
tratar-se de cargo federal, solicitar ser movimentados para outros 6rgaos por meio de institutos
previstos em lei como a redistribuicdo, a requisi¢ao e a composic¢ao da forca de trabalho, como

se ilustra:

Hoje ¢ nossa maior dor de cabega. E a propria rede, e eu falo muito isso no CONIF,
Carla, ela nio colabora com isso. Por que que noés temos, por exemplo, Instituto
Federal, que tem 480 vagas de servidores la para ser preenchidas, tem vaga num
banco, mas nao faz concurso? Porque quer esperar o Norte fazer concurso e depois
langar o edital de redistribuicdo. Ai ¢ briga, briga danada, de o cara, ele ¢ nomeado
hoje, certo? E ele ja vai fazer o edital de redistribuigdo e ja quer ir embora. Eu acho
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que tenho, no MEC hoje, uns 13 ou 14 processos de redistribuicdo para sair. Saiu
dois. Tem mais uns 11 para sair. A sorte é que eu tenho um concurso hoje, que eu
posso nomear a qualquer momento. Agora, até quando eu vou ficar nomeando e 14
ndo faz concurso? E dificil. (Gestor F)

Neste sentido, os questionamentos acerca da preponderancia de aspectos juridicos nos
concursos publicos e sua judicializagdo “em detrimento de variaveis socioculturais e os aspectos
relacionais nas organizagdes publicas”, (COELHO; MENON, 2018, p. 157) se revelaram no
IFAM.

Ha indicios de que as pessoas utilizam os concursos da regido norte apenas para
ingressar na rede federal, por acreditar que nem todo mundo tem recursos e disposi¢ao para vir
ao norte fazer o concurso, e que o nivel educacional dos candidatos locais seria menor tendo
em vista o proprio contexto educacional e de infraestrutura das cidades do interior do
Amazonas. Assim, os gestores de outros institutos, aguardariam o concurso realizado pelo
IFAM para nomear os servidores aprovados que pedem sua transferéncia assim que ingressam.
Esta situacdo observada dentre os novos servidores ¢ informalmente denominada “chegar de

costas”

Por que que nos temos, por exemplo, Instituto Federal, que tem 480 vagas de
servidores 14 para ser preenchidas, tem vaga num banco, mas ndo faz concurso?
Porque quer esperar o Norte fazer concurso e depois langar o edital de redistribuicao.
A1 ¢ briga, briga danada, de o cara, ele é nomeado hoje, certo? E ele ja vai fazer o
edital de redistribuicdo e ja quer ir embora... Agora, até quando eu vou ficar
nomeando e 14 ndo faz concurso? E dificil (Gestor F)

Em uma tentativa de reduzir a movimentacdo excessiva e a alta rotatividade de
servidores, o IFAM realizou um concurso em que as provas eram realizadas nos municipios

onde as vagas estavam previstas. Resultado: em varios cargos, ndo houve candidatos aprovados:

E teve um exemplo rapidinho, tem uma situagao no passado, eu costumo dizer que eu
td virando arquivo, eu ndo vi falar, mas eu estava era 1. Resolveram fazer um
concurso, ai disseram que a pessoa tinha que ir pro municipio fazer a prova. Ai tu
sabes o que aconteceu? Nao foi provido as vagas. E ai, nos tivemos que fazer outro
concurso, aquele negdcio todo. (Gestor A)

Como relatado no problema, ha servidores que chegam “de costas™. Ou seja, tdo logo
sdo nomeados, ja detém estratégia para nao exercer o cargo no IFAM, solicitando, de uma forma
ou outra, exercer o cargo publico em outra institui¢do ou na capital.

Neste sentido, Coelho € Menon (2018, p.16) propuseram realizar um concurso publico
aperfeicoado, por meio de “upgrade do marco legal” e de instrumentos de gestdo de recursos
humanos que estejam ‘“compativeis com o (novo) ideario de profissionalizacdo da

administracdo publica contemporanea”.
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Corroborando com o descrito por Coelho e Menon (2018), sobre os “concurseiros” e 0s
problemas na selecdo de servidores através de concurso publico, os gestores reconhecem o

ingresso de novos servidores como um problema a ser enfrentado:

Quando o servidor, ele ¢ do proprio municipio, que ele é daquela regido, daquela area,
vocé consegue fazer a coisa fluir. Agora, quando a maioria vem de fora, tu imaginas
que ¢ um concurso, o Brasil todo, ai o cara vem 14 de fora acostumado com uma outra
realidade, e quando ele vem pra essa regido aqui, muito dificil. Quando chega, tu
jogas logo uma praga. Tomara que tu se apaixones e fiques por aqui. E a unica forma
de segurar o cara, entendeu? [trazer a] Familia e tal, aquele negodcio todo, ai as vezes
da certo. Mas ¢é dificil. E complicado. (Gestor A)

Sobre qual ¢ o problema de ingressar um servidor de outro estado, um entrevistado

esclareceu que :

Ele ¢ de outro estado, ele entra hoje e vai pedir para sair no outro dia. Nao consigo
manter. A ndo ser que ele seja do proprio municipio. Hoje acho que uns 20, 30% s6,
¢ do proprio municipio. A maioria de fora. Tabatinga, vocé consegue colocar pessoas
do proprio municipio. Acredito que Tefé consegue, Parintins consegue, mas
Eirunepé? Tudo, tudo ¢ de fora. 90% ¢ de fora. Sdo Gabriel, muita gente de fora.
Entdo as pessoas ja vao... O pessoal do interior adoece, o SIASS dé a remogao, Zona
Leste, Centro e Distrito, ¢ obrigado a receber. E as pessoas nem tem carga horaria.
Nem tem carga. Tem professor 14 que da 4 horas semanais. Ai tem que fazer projeto
de extensao, de pesquisa, pra trabalhar. (Gestor F)

Afinal, se os concursos publicos estdo alicer¢ados nos principios da impessoalidade,
garantindo que todos os cidaddos tenham igual direito de acesso aos cargos publicos; € no
principio da eficiéncia, pelo pressuposto de que o concurso publico busca selecionar os
candidatos que estejam mais aptos e capacitados ao exercicio destes cargos (COELHO;
MENON, 2018), de acordo com o evidenciado na pesquisa pode-se questionar: serd que nao
estd havendo uma selecdo insuficiente de candidatos no formato vigente dos concursos do
IFAM, no qual os candidatos aprovados, de fato, ndo estariam preparados para exercer os cargos
do IFAM dispostos a trabalhar no contexto amazdnico, na elaboragdo do processo seletivo?

Se os servidores ja chegam tencionando pedir movimentacdo para sair do IFAM, se
adoecem no exercicio do cargo, se prejudicam a composi¢do do quadro de servidores,
desfalcando alguns campi e sobrecarregando a lotagdo de outros, ndo seria necessario instituir
uma politica de gestdo de pessoas que efetivamente selecione os candidatos mais bem
preparados e dispostos para o exercicio do cargo no IFAM? Nao seria necessario criar uma
formagao inicial dos novos servidores, passando por um periodo de acolhimento e ambientagao
a logistica amazonica?

Essas falhas apontam para uma gestdo de pessoas desalinhada de os objetivos
institucionais, disposta apenas a cumprir preceitos legais, sem pensar, estrategicamente sobre a

selecdo e a permanéncia dos servidores.
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Por fim, as competéncias gerenciais dos gestores do IFAM identificadas nesta pesquisa
também foram analisadas sob o prisma do modelo de Quinn, descrito por Freitas e Odelius
(2018). Para fins de comparacao, foi elaborado o quadro abaixo, no qual se atribui uma das 26
competéncias gerenciais desenvolvidas pelos gestores do IFAM a cada um dos 8 papéis

atribuidos ao gestor, conforme Modelo de Quinn.

QUADRO 19 - Competéncias dos gestores do IFAM associadas aos papéis definidos no Modelo de Quinn

8 Papéis Competéncias dos gestores desenvolvidas no [IFAM

Produtor 1. Prestar contas, apresentar resultados e cumprir prazos

2. Planejar estrategicamente, atuando de forma alinhada ao

PDI, implementando medidas de controle, acompanhamento e
Diretor avaliagdo

3. Ser capaz de motivar, engajar, capacitar, mobilizar e criar
Mentor oportunidades aos servidores, promovendo sua autoestima

4. Liderar equipes, resolvendo conflitos, delegando atribuigdes
Facilitador e acompanhando seu desempenho

5. Gerenciar processos ¢ projetos de modo a cumprir com 0s
Coordenador objetivos institucionais

6. Gerir pessoas de forma empdtica, sabendo identificar e lidar
Monitor com os diversos perfis de servidores

7. Buscar aprender no exercicio do cargo para adquirir o
Inovador conhecimento necessério ao cumprimento da missao institucional

8. Articular-se politicamente em prol da instituigao,
Negociador interagindo com outros IFs, 6rgdos, institui¢des e governos

FONTE: Elaborado pela autora, com base nos resultados de campo e no Modelo de Quinn

Competentes sdo os gestores que atuam em aprendizado constante e proporcionam
ambientes de aprendizado (Freitas; Odelius, 2018) pois, esses sdo os gestores que conseguem
conduzir suas equipes € a organizacdo a um desempenho superior em busca do alinhamento

estratégico. O aprendizado gerencial realizado no exercicio cotidiano ¢ a seguir apontado.

4" Categoria de 1" ordem — Aprendizagem gerencial

Sobre o aprendizado gerencial realizado, assim destacou um dos gestores:

Conhecimento, lideranca, comprometimento e cobranga. E, esses quatro pilares. Eu
trabalho nesses quatro. E ainda erro muito. E, a gente aprende tudo aqui. E, ainda erro
muito. E um negécio que ndo tem fim. E, isso. (Gestor F)

Os proprios gestores do IFAM destacaram que estar na gestdo, exercer a gestdo, a pratica
da gestdo, ja é, em si, um aprendizado constante. Nesse sentido, as formas de aprendizagem
reveladas nesta pesquisa foram divididas em 3 categorias de 2* ordem: no exercicio da gestdo/na

pratica; por interacdo; e individualmente.
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Embora s6 aumentem as exigéncias quanto a atuacdo do gestor publico, especificamente
em relacdo aos gestores das instituigdes de ensino superior, Barbosa, Mendonga e Cassundé
(2016) evidenciaram que, ndo ha um preparo para o exercicio do cargo e exige-se deles, ndo s6
a formagao técnica, mas o desenvolvimento de competéncias gerenciais, o que foi amplamente
evidenciado também nesta pesquisa.

Assim, revelou-se que a aprendizagem ¢ um processo provocador de mudangas no
comportamento dos individuos, como destacado por Fleury e Fleury (2010) e, a eficacia da
aprendizagem acontece quando resulta em desenvolvimento de competéncias no ambiente
laboral (LIRA, 2021).

Nesse contexto organizacional vivido, embora Guimaraes (2012) aponte os maleficios
de gestores aprenderem no exercicio do cargo, ¢ inegavel que o aprendizado desses gestores
acontece no exercicio do cargo, na pratica. Significa que a demanda aparece, o gestor a executa
e assim comega a perceber como fazer e segue realizando. Uma vez na pratica gerencial, ou
seja, na acdo, enfrentando problemas e desafios concretos, o gestor desenvolve suas
competéncias para exercer o papel de gestor, demonstrando sua capacidade de entrega (LIMA;
VILLARDI; RODRIGUES, 2021).

Deste modo, a pesquisa evidenciou que os gestores do IFAM, despreparados pela
instituicdo, sem formacao especifica para o exercicio do cargo gerencial, sendo em sua maioria
docentes com outras areas de formagdo, assumem o cargo sem ao menos saber quais sdo suas
competéncias regulamentares, ¢ a medida que as demandas vdo aparecendo, eles as vao

realizando.

Entao, essas competéncias, eu me sinto assim, como se fosse um pedreiro, aprendendo
fazendo, ndo se capacitando realmente pra aprender a resolver certas coisas, né?
Porque se vocé me colocar numa sala de aula, eu vou dar uma aula... e as pessoas vao
amar porque eu sei aquilo, né? Mas quando vocé ¢ colocado ali pra ser um gestor e as
vezes vocé ndo tem realmente a gestdo no seu sangue, vocé precisa aprender. E ai
vocé aprendendo por suas maos proprias, ¢ mais dificultoso. Vocé aprende, vocé
busca a solugdo e tudo mais. Mas o ideal é realmente que nos estivéssemos realmente
buscando essa competéncia através de capacitacdo e de curso, etc. (Gestor C)

Porque nods caimos de paraquedas. Na época ai..., chegaram la e disseram 96, vocé vai
ser diretor do Campus Tal, vocé vai ser diretor do Campus Tal. Ai vocé vai pra 14,
vocé pegava um malote antigamente, com umas portarias pra poder apresentar. A
gente chegava 14 e sentava e ja abria o SIPAC pra saber o que era... pra fazer um
despacho num processo, vocé nao sabia o que era um despacho. (Gestor D)

Além do aprendizado do dia a dia, evidenciado acima, os gestores apontaram um
aprendizado por tentativa e erro, que ocorre quando uma ac¢ao nao da certo, e ai ¢ necessario

retornar e fazer as corregdes, € buscar conhecimento para corrigir cada vez que o erro acontece,
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fazendo com que o servidor ao refletir suas ac¢des, crie um modo eficiente de trabalho, até que

sistematize, por si, a atividade (LIRA, 2021).

Vocé reflete, né? Errei aqui, hein? Volta. Isso aqui ndo pode mais. Nao pode mais.
Vamos ter que buscar outro caminho, né? Na pratica mesmo, a gente aprende a partir
daquilo que ndo se consegue e recomeca ¢ tenta. Ai vocé vai amadurecendo pra
quando vir de novo aquela situago, vocé ja ter um conhecimento que € pra vocé saber
lidar e tomar decisdes, tomar. (Gestor G)

Os gestores também destacaram que aprendem por meio da resolugdo de problemas:

Eu, por exemplo, eu vou dizer por mim, eu sou da area académica, entdo eu sou um
professor. A gente sabe que nds temos as nossas competéncias e as nossas habilidades,
mas como gestor perpassa pela parte administrativa, entdo essa parte administrativa
nos foge bastante. Entdo a gente aprende convivendo com o problema e as vezes a
gente fica se perguntando realmente, sera que eu estou fazendo a coisa certa dentro de
uma gestao? Buscando realmente as solugdes certas pra atuar com certos problemas?
(Gestor C)

O papel atual de um gestor lhe exige, dentre outros, ser dindmico, estar disposto a

aprender, liderar, ser integro e ético e devido a esta sua experiéncia pratica como gestor, passa

a experimentar variados sentimentos e expectativas, haja vista a fun¢ao de gestdo vir carregada

de desafios e formalidades em prol do interesse publico (LIMA; VILLARDI; RODRIGUES,

2021).

Mas uma coisa que me deixou assim, eu me tornei mais responsavel. Antes eu pegava
e dizia, poxa, vou sair hoje pro final de semana, vou beber. Segunda-feira eu vou a
tarde e a noite s6. Hoje em dia ndo, eu ja fico pensando se s6 segunda-feira € o dia do
sufoco. Eu tenho que estar 14 primeiro, porque ¢ o dia que os alunos estdo chegando,
¢ o dia que inicia a semana. A responsabilidade mudou muito pra cima de mim. Pra
mim, eu consigo hoje ver que eu sou muito mais responsavel. Eu aprendi também a
me planejar mais, me organizar mais. A gente trabalha no interior do estado do
Amazonas. As pessoas acabam acrescentando o nome da instituicdo no seu
sobrenome. Hoje ninguém conhece mais o ..., € 0 ... do IFAM. Entdo o IFAM t4 junto
do nosso nome. Entdo a gente tem que se policiar muito e se preocupar muito do
ambiente que voceé ta, do local que vocé ta. Porque as pessoas acabam associando o
seu trabalho com a instituicdo que vocé trabalha....

Eu tenho um exemplo, o .... ¢ muito meu amigo e ele disse que a maior m... que ele
fez na vida dele foi ter sido diretor. Eu digo, mas isso é porque vocé quis ser diretor,
mas quis o cargo, quer dizer, quis a fungdo, ndo quis o cargo ¢ diferente. E a gente vé
ainda dentro da instituicdo que tem muita gente que tem esse pensamento de querer a
fun¢do, ndo o cargo e nao ¢ isso. Tem que pensar que quando vocé ta na gestdo, vocé
¢ responsavel por uma institui¢do que ta criando sonhos pra um monte de criangas,
que quer ter um curso profissionalizante, quer ter uma educacdo de qualidade e que
os pais deles ndo tiveram essa oportunidade e eles tdo tendo agora dentro dessa
dificuldade que se tem em nosso estado do Amazonas, de ter uma institui¢do publica,
federal, organizada dentro daquela institui¢do. Ai se vocé ta na frente, vocé ¢ o
primeiro a ndo fazer o minimo possivel pra melhorar? (Gestor D)

Essa complexidade de atividades, voltada para a necessidade de promover uma gestao

eficiente e de qualidade, criou para os gestores um ambiente de aceleradas mudangas, com

inumeras reunides, processos para despachar, monitoramento de equipes e a necessidade de
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responder aos usudrios. A designacdo para um cargo de gestdo faz com que o gestor publico,
viva sentimentos ambiguos: de um lado vive momentos de tensdo, estresse, ansiedade, desgaste,
insatisfacdo, inseguranca; e de outro sente-se feliz, realizado, determinado, apaixonado pelo
trabalho, como apontaram também Lima; Villardi e Rodrigues (2021).

Assim sendo, as formas tradicionais de treinamento e desenvolvimento parecem nao
atender satisfatoriamente as necessidades requeridas pelas organizagdes, em virtude de nao
considerarem de forma adequada o contexto profissional, as experiéncias vivenciadas, entre
outros.

Os processos de aprendizagem de competéncias gerenciais na pratica cotidiana foram
identificados e descritos cinco por Lima e Villardi (2011) maneiras de como ocorre em
universidade federal. Comparativamente as formas de aprendizagem identificadas na 3* ordem
da categoria de Aprendizagem gerencial, desta pesquisa, constam no QUADRO 20 pareando

com os resultados de campo:

QUADRO 20 - Processos de aprendizagem identificados por Lima e Villardi (2011) X Processos identificados
nesta pesquisa

Processos de aprendizagem

. . . g . i i tifi t
identificados por Lima e Villardi Processos de aprendizagem identificados nesta

pesquisa com gestores do [IFAM

(2011)
Aprendizagem individual e formal Por consulta autodirigida: leitura e internet
Aprendizagem experiencial No dia a dia
Por consulta técnica; por aconselhamento; na
Aprendizagem coletiva interagdo com outros gestores - troca de

experiéncias, por ensino da atividade de gestdo

Aprendizagem em comunidades de

. ela participacdo em foruns e reunides;
pratica pelap pac ’

Na resolug@o de problemas; por tentativa e erro; por
observacdo
FONTE: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo e em Lima e Villardi (2011)

Aprendizagem vicaria ou social

Ou seja, no IFAM, os gestores aprenderam a serem gestores, mediante aprendizagem
experiencial, no dia a dia laboral, resolvendo problemas e buscando solucdes, errando e
acertando. Individualmente, aprenderam por consulta autodirigida através de leitura e consultas
a internet e em processos internos de observacdo. Coletivamente, os gestores do [FAM
aprenderam por interagdo, interagindo com outros gestores em processos de troca de
experiéncias, por consulta ao corpo técnico da instituicdo, por aconselhamento com outros
gestores, pela participagdo em foruns e reunides e ensinando o que aprenderam na gestao.

Durante toda a pesquisa restou evidente que o processo de aprendizagem dos gestores

aconteceu sempre da interagdo com o individuo e o contexto em que esté situado e essa seria a
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premissa da teoria da aprendizagem informal, conforme apontaram Flach e Antonello (2010,
p-197) que acontece de forma “experimental e ndo-institucional”, ou seja, informalmente.
Também pode-se afirmar que, nos termos de Shrivastava (1983), o sistema de
aprendizagem vigente ¢ o sistema de aprendizagem participativa, no qual as decisdes mais
relevantes, para resolver problemas estratégicos, sdo tomadas em grupo, que no caso do IFAM,

a pesquisa apontou a relevancia do Colégio de Dirigentes (COLDI), conforme relatos:

A gente pegava, fazia aqueles arranjos, mas ndo ia resolver o problema. E isso ¢
assim, ¢ bem complicado, porque eu sempre digo, eu dizia assim nas reunides do
COLDI: eu vou terminar, vou abandonar meu doutorado de ensino, vou fazer
doutorado de planejamento, porque eu to para morrer de planejar, e tu planeja uma
coisa essa semana, na outra semana ja tem um corte, ai eu tenho que replanejar de
novo. Entdo, isso € bem complicado. (Gestor D)

... O COLDI nosso é... a cada dois meses ¢ de avaliagdo. Fala e eles também fazem
a abertura para que... Trabalhamos os pro-reitores para saberem receber criticas, né?
Que muitos ndo sdo preparados. (Gestor F)

Do aprendizado revelado, os entrevistados detalharam ndo s6 competéncias
desenvolvidas e as que consideram necessarias a todo gestor iniciante como também sugeriram
baseados em suas respectivas vivencias gerenciais, conteidos e formas de capacitagdo a seguir

discutidos, haja vista o tempo disponivel que o exercicio do cargo permite.

5* Categoria de 1" ordem — Sugestoes de capacitacio

A aprendizagem organizacional foi destacada por Villardi e Leitdo (2000) como um
processo intencional no qual as organizacdes percebem e administram suas experiéncias, suas
rotinas e seu contexto em geral. Assim, espera-se que o servidor consiga compartilhar o que
sabe e aplicar suas competéncias em conjunto (LIRA, 2021). Considerando o evidenciado na
pesquisa, os gestores do IFAM executam orcamentos de milhdes de reais, servidores de todos
os niveis, milhares de alunos e centenas de processos, sem qualquer tipo de formagdo formal e
especifica. Isso denota uma predominéncia da aprendizagem informal, destacando-se, que a
aprendizagem formal e a informal estdo “indissoluvelmente inter-relacionados” (FLACH;
ANTONELLO, 2010, p. 204) e que para se analisar a aprendizagem informal ¢ preciso abordar
o contexto, baseando-se na cultura, na pratica e na socializacdo (FLACH; ANTONELLO,
2010).

As sugestdes de capacitacdo especifica decorrentes de sua vivéncia gerencial apontadas
pelos gestores, se referem a duracdo, formato e contetdo.

Nesse contexto, considerando que os gestores apontaram a questdo da falta de tempo
para se capacitar e at¢ mesmo cuidar da saude, e considerando, até mesmo, o volume de

atividades que naturalmente os gestores desempenham, caberia estimular a aprendizagem
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informal destes gestores através de elementos como coaching, networking, coesao do grupo e
outros (FLACH; ANTONELLO, 2010).

Entretanto, ha fatores subjacentes ao desenvolvimento gerencial no setor publico e, em
uma proposta de formagdo gerencial cabe pensar estratégias e recursos de aprendizagem para
que os gestores tenham vivéncias que influenciem sua pratica profissional (Silva, Bispo, Ayres,
2019). Nesse sentido, os gestores destacaram a eficiéncia do aprendizado realizado em reunides
e foruns de discussdo e esse formato por ser importado para a formagao a ser ofertada, bem
como outras propostas de aprendizagem informal.

Assim, a agenda exaustiva dos gestores seria considerada, cabendo as institui¢des
planejar, preparar e acompanhar os servidores que se tornam gestores, propiciando
oportunidades para que possam realizar sua formagao gerencial como recomendaram Silva e
Cunha (2012).

Percebeu-se que os gestores entrevistados apoiam e entendem como necessdria a
formagdo dos gestores, mas, a maioria dos entrevistados, ndo manifestou ainda precisar
participar de uma formagao. Eles ainda acreditam que a experiéncia gerencial vivenciada deles
basta para o exercicio do cargo, e que os gestores em exercicio poderiam ser utilizados para

compartilhar sua experiéncia na formagao a ser proposta aos gestores em inicio do exercicio:

E uma coisa que eu indico, que eu nio sei se vocé vai querer colocar, que € pegar os
que ja foram gestores e trazer para dentro dessa formacao, para eles poderem falar um
pouco da experiéncia, porque a reitoria ela fica muito localizada dentro da capital.
Entdo, vamos supor o ..... foi diretor 14 em Eirunepé, falar um pouco da experiéncia
dele, quando ele foi 14, para quem for assumir Eirunepé... pegar 1a o ..., que passou
por varios campus, ¢ dizer todas aquelas dificuldades que se teve, que as vezes o
camarada assume o campus, ai ele ja pegou 14 um prédio e poxa, o diretor anterior ndo
pintou. Mas ele ndo sabe como ele pegou o campus antes dele chegar. Entdo quer
dizer, [os gestores experientes] passar todas essas experiéncias, porque eu acho que
isso ¢ importante para a pessoa poder dar uma sequéncia. (Gestor D)

Houve gestor que entendeu o periodo em que exerceu a gestdo como uma “graduacio
em gestao”:

Porque, as vezes, entra um gestor, como eu, que entrei ha 4 anos atras, sem saber o
que era. Hoje, eu posso dizer que eu passei 4 anos fazendo uma graduagdo em gestao,
consigo resolver muitos problemas. Nao ¢ o ideal ainda, mas consigo.(Gestor C)

Um ponto destacado por Guimardes (2012) sobre a dificuldade de os gestores
entenderem que de fato precisam de capacitagdo, ¢ o alto nivel de titulagdo posto que a lei de
criagdo dos institutos atribui uma série de requisitos para que servidores sejam gestores da alta
gestdo, no entanto, ser doutor segundo os entrevistados, supriria todas elas, como se fosse

suficiente para torna-los gestores.



118

Assim, para atender as demandas dos gestores do [FAM, e desenvolver as competéncias
gerenciais especificas, entendidas como conhecimento, habilidades e atitudes mobilizados para
o exercicio da gestdo, os gestores reconheceram conteudos que consideram imprescindiveis
para um curso de formacdo gerencial: O IFAM - histéria, a rede federal, leis e regulamentos
internos, Atribuicdes dos cargos da alta gestdo do IFAM; A regido amazoOnica - custo
amazonico, historia e desafios da regido; Gestdo de pessoas com énfase em gestdo de equipes;
Gestdo orcamentdria e gestdo financeira; Licitagdo publica e contratos para gestores; Lei
8.112/90 e Lei 9.784/1999; Sistemas governamentais para gestores; Codigo de ética para
gestores.

A aprendizagem organizacional precisa fazer sentido para os participantes como
apontado por Antonacopoulou (2006) e trazer consequéncias transformadoras e de longo prazo,
e, para tanto, a organizagdo deve propiciar a aprendizagem individual através das experiéncias
de trabalho, sem considerar o participante como passivo no processo de aprendizagem. E, com
base na PNDP, caberia a cada instituicdo promover o ambiente de aprendizagem continua e o
desenvolvimento de sua forga de trabalho, e a area de gestdo de pessoas fomentar as agdes que
auxiliem o desenvolvimento das competéncias organizacionais a partir das competéncias
individuais existentes (SILVA, BISPO, AYRES, 2019), logo um programa de formacgao
gerencial como forma de subsidiar o acesso a uma fun¢do gerencial, respaldado em uma
normativa legal que condicione a participacdo em capacitacdo especifica dos gestores, validaria
o desenvolvimento das competéncias e fortaleceria a meritocracia.

Considerando, portanto, o contexto dos gestores e suas percepcdes sobre seu
aprendizado, a proposta do desenvolvimento de competéncias gerenciais a partir de trilhas de
aprendizagem atenderd com pertinéncia a realidade vivida pelos gestores da alta gestdo do
IFAM, por considerar seu contexto, e dando a cada participante, a liberdade de escolher a trilha
mais relevante para desenvolver a competéncia desejada como recomendaram Silva; Bispo e
Ayres (2019). Embora haja essa liberdade, um ponto de partida e pontos de passagens
obrigatorios, devem ser estabelecidos como apontam os autores, para auxiliar o processo de
navegacao do participante nas trilhas de aprendizagem apresentadas. Assim, a responsabilidade
sobre esse processo ¢ da institui¢do e também do servidor, uma responsabilidade compartilhada.

Destarte, com base nos resultados de campo e a base tedrica acerca de trilhas de
aprendizagem, foi possivel formular um produto tecnoldgico desta pesquisa aplicada, isto &,
uma proposta de programa de capacitagao especifico ao quadro gerencial atendendo a realidade

laboral no IFAM.
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Considerando os resultados e solugdes alcancadas a seguir apresentam-se consideragdes
finais, recomendacdes para implantar a proposta de programa de capacitacdo gerencial e
sugestdes para aprofundar a pesquisa com implicagdes praticas e teoricas. Por fim, um

detalhamento do produto tecnologico desta pesquisa aplicada no capitulo final
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6. CONSIDERACOES FINAIS, RECOMENDACOES E FUTURA PESQUISA

Esta pesquisa teve como objetivo formular um programa de capacitagdo de gestores do
IFAM pertinente aos cargos da alta gestdo, através do levantamento do aprendizado e das
competéncias gerenciais dos gestores da alta gestdo do IFAM e da identifica¢do das formas de
capacitacdo, aprendizagem e desenvolvimento de competéncias no exercicio do cargo
condizentes com a realidade e experiencia vividas por estes gestores.

Foi evidenciado que o contexto dos gestores da alta gestdo do IFAM impacta
diretamente em sua forma de fazer gestdo, uma vez que, como ndo foram especificamente
preparados para o exercicio do cargo pela institui¢ao, tém se iniciado no exercicio do cargo sem
preparo, acumulam experiéncia de gestdo ja no exercicio e trazem a de outros cargos de gestao
dentro da propria institui¢ao.

O carater politico destes cargos, também ficou evidenciado, quando se trata da escolha
dos gestores, destacando que a capacidade gerencial se soma a necessidade de ter conhecimento
técnico e popularidade, com relevancia da competéncia politica para o exercicio deles.

As dificuldades enfrentadas pelos gestores do IFAM lhes impdem o desafio de aprender
a desenvolver capacidades para supera-los dentre dificuldades pessoais, institucionais e da
logistica amazdnica, e a gestdo de pessoas enquanto dificuldade institucional afetada pela
logistica amazonica.

Com a andlise do contexto laboral e situacional dos gestores e das dificuldades
enfrentadas, restou claro o ambiente complexo em que desenvolvem suas atividades de gestao.
Destaca-se que embora todos tenham se mostrado disponiveis a compartilhar sua vivéncia
gerencial num programa de capacitagdo gerencial para gestores inexperientes, nao se incluiram
como participantes desse programa.

Das 26 competéncias gerenciais evidenciadas através dos relatos dos gestores
entrevistados e destas, 24 foram também reconhecidas nas entrevistas com os subordinados
vinculados aos gestores da alta gestdo e apenas 2 ndo foram citadas: (i) promover politicas de
fixagdo de servidores e adequar a composi¢cdo do quadro de servidores e (ii) responsabilizar-se
pela qualidade do servigo publico prestado.

Esse fato pode ser explicado pela diferenca entre o olhar do gestor e o olhar do servidor
que ndo possui o compromisso da gestdo, que ndo vivenciou a responsabilidade da gestao.

Analisando indutivamente como estes gestores aprenderam, percebeu-se sinais de que
os gestores do [IFAM com dois tipos de perfil, matofobico e aprendiz. Perfil matofébico por se

limitar a aguardar que a institui¢do indique e promova as capacitagdes para outros gestores que
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ndo eles proprios, realizem. Também foram percebidos sinais de perfil aprendiz dentre os
entrevistados que se dispuseram a exercer um papel proativo na realizacdo destas capacitacdes
formal e informalmente.

Entretanto, todos os entrevistados inclusive os subordinados, entendem necessario que
seja fornecido um processo de formagao antes de se assumir estes cargos da alta gestdo.

A pesquisa também apontou que os gestores t€ém assumido o cargo mesmo sem
capacitagdo especifica, sem formacao em gestao publica de IFs, porém aprendem, individual e
coletivamente, no exercicio da pratica cotidiana da gestdo, realizando suas atividades
gerenciais, resolvendo problemas e por tentativa e erro.

Os entrevistados indicaram que aprendem individualmente, através de consulta
autodirigida (leitura e internet) e por observacdo de outras pessoas realizando suas atividades.
Indicaram que as praticas coletivas sdo de relevancia para o aprendizado, destacando a interagao
com outros gestores mediante troca de experiéncias, por aconselhamento; por consulta ao corpo
técnico; pela participagdo em foruns e reunides e, ensinando o que aprenderam na gestao.

As sugestdes de duracdo e formato de uma capacitagdo gerencial especifica variaram,
mas, os conteidos sugeridos convergem, destacando que, tiveram que aprendé-los ja no
exercicio do cargo, por conta propria.

Observou-se que, ao falarem sobre capacitacdo, apontam a realizagdo de atividades
praticas, vivenciais, para que eles aprendam a aplicar na pratica, os conhecimentos técnicos.

Os gestores mostraram interesse na implantagdo do curso para a alta gestdo, e que tal
curso deve ser oferecido no inicio do exercicio do cargo. Embora tenham reconhecido que o
aprendizado ¢ constante e didrio, os entrevistados ndo se incluiram para se aprofundar ou
aprimorar sugerindo que acreditam ja dominar.

A proposta de programa de formacdo para a alta gestdo foi elaborada com base em
trilhas de aprendizagem, para que os gestores possam partilhar a responsabilidade de sua
formag¢do com a institui¢do, e tenham a liberdade necessaria para realizar sua formagao
gerencial de forma autodirigida, a partir da definicdo de pontos de partida e de passagem
obrigatorios para o desenvolvimento das competéncias.

Este programa de capacitagdo gerencial foi composto considerando cada uma das 5
categorias de competéncias e aprendizagem vivenciadas criando trilhas correspondentes. Esta
proposta de programa decorre da pesquisa realizada e compde o produto tecnoldgico desta
pesquisa aplicada junto ao [IFAM.

Por fim, para responder a pergunta de pesquisa: como formular um programa de

capacitagdo especifico ao quadro gerencial atendendo a realidade laboral no IFAM?, a
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pesquisa evidenciou o contexto e o ambiente social em que atuam os gestores do IFAM, para
identificar suas competéncias necessarias e sua forma de aprendizagem.

Assim, nos termos da corrente francesa, o processo de desenvolvimento de competéncia
estd ligado a um processo de aprendizagem, realizado nas interagdes com a comunidade
académica, comunidade externa, dificuldades e problemas, o que promove, no gestor, o
desenvolvimento de competéncias especificas ao seu ambiente laboral, e permite a mudancga de
cultura para lidar com as adversidades da gestio (ESTHER, 2010).

Para aprofundamento em pesquisa futura, sugere-se aprofundar nas atividades e agdes
gerenciais especificas da gestdo em Institutos Federais, posto que se percebeu existir inimeras
pesquisas sobre o contexto dos gestores de universidades federais e privadas, e poucas acerca
dos gestores de Institutos Federais.

Embora haja similaridades na gestao, o perfil profissional de um e de outro ¢ diferente,
a comecar que os Institutos Federais abrangem o ensino basico, técnico e tecnoldgico, com os
mesmos professores atuando em todos esses niveis, ou seja, ministram aula ao ensino médio-
técnico até o doutorado. Outra diferenca. as universidades sdao geridas centralizadamente por
um unico ordenador de despesas, enquanto nos Institutos Federais, ¢ descentralizada. Assim
sendo, caberia aprofundar as diferencas entre a gestdo de Instituigdes Federais de Ensino
Superior (IFES) e dos Institutos Federais (IFs).

Como recomendagdo pratica, caberia se realizar um processo de selecdo de servidores
especifico para o [IFAM, no qual, por meio de um “up grade do marco legal” e de instrumentos
de gestdo de recursos humanos “compativeis com o (novo) ideario de profissionalizacdo da
administracao publica contemporanea. (COELHO; MENON, 2018, p. 16), fossem selecionadas
pessoas preparadas para o exercicio dos cargos publicos, bem como, realizar um processo de
acolhimento dos novos servidores que os auxiliasse no processo de adaptacao a realidade dos
campi do [FAM.

Por fim, segue um detalhamento da proposta de capacitacdo gerencial elaborada
considerando a aprendizagem gerencial vivenciada pelos gestores no contexto organizacional

especifico do IFAM que constitui o produto tecnoldgico decorrente desta pesquisa aplicada.
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7. PRODUTO TECNOLOGICO: PROGRAMA DE FORMACAO GERENCIAL
PARA A ALTA GESTAO - PROFGERAG

Neste capitulo serd detalhado o produto tecnoldgico desta pesquisa aplicada,
classificado em conformidade com a metodologia de avaliagdo da Producdo Técnica e
Tecnoldgica proposta pela CAPES (2019) e estd disponivel na plataforma Zenodo, DOI
10.5281/zen0d0.10822909 e sera disponibilizado aos interessados e gestores do IFAM.

Programa de Formacio Gerencial para Alta Gestio - PROFGERAG

Nesse capitulo, apresenta-se uma proposta de um programa de formagao gerencial para
a alta gestdo do IFAM, considerando a experiencia gerencial vivida pelos entrevistados. A
necessidade de ofertar capacitagcdo gerencial especifica havia sido ao inicio desta pesquisa,
confirmada mediante survey aplicada com todos os gestores da alta gestdo em exercicio em

2021 e se encontra disponivel no apéndice A:

Vocé aprende, vocé busca a solucdo e tudo mais. Mas o ideal é realmente que nds
estivéssemos realmente buscando essa competéncia através de capacitagdo e de curso,
etc. (G3)

Para elaboracdo dessa proposta, utilizou-se as diretrizes apresentadas por Silva, Bispo e
Ayres (2019) para a elaboragdo de trilhas de aprendizagem considerando as competéncias
identificadas pela alta gestao do IFAM, bem como o contexto desses gestores e as dificuldades
enfrentadas, alinhadas as formas de aprendizagem identificadas e as sugestdes de capacitacao
que os gestores fizeram no decorrer das entrevistas.

Durante a realizacao das entrevistas, foi sugerido que o curso fosse regulamentado como
afirmou o Gestor J, Segundo, um plano de capacitagdo pra nos, nos ndo temos. Eu quero sair
desse mandato de quatro anos e deixar isso regulamentado. Um plano de capacita¢do para os
futuros gestores (G6) o que, nos termos de Silva, Bispo e Ayres (2019) legitimaria o
desenvolvimento de competéncias:

Desta mesma forma, orientam os autores supracitados, recomenda-se que a instituicdo
regulamente o curso e a participacdo dos servidores da alta gestdo, para que sejam previstas
regras para a implantacdo, explanagao dos conceitos, tempo para a conclusio do curso etc.

Considerando a relevancia de uma gestao estratégica de pessoas, recomenda-se que seja
definida uma equipe de trabalho, formada por servidores da Pro-reitoria de Gestao de Pessoas,
que sera a responsavel por implementar, conduzir e avaliar o programa aqui proposto para

manté-lo atualizado com adequagdes a serem realizadas regularmente.
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Conforme orientam Silva, Bispo e Ayres (2019), inicialmente, devem ser elaboradas as
premissas do programa de formagao de gestores. No caso desta pesquisa, os resultados obtidos,
analisados e discutidos a luz da base tedrica formam as premissas que subsidiardo as escolhas
de trilhas do programa de capacitacdo gerencial.

A matriz de trilhas de aprendizagem elaborada, traz as premissas necessarias para se
entender a proposta apresentada.

Realizado o levantamento das competéncias desenvolvidas pelos gestores nesta
pesquisa e organizadas as 26 competéncias identificadas em 5 categorias de competéncias, que
serdo aqui denominadas dimensdes, o programa foi organizado em 5 dimensdes: 1) atitudes e
habilidades gerenciais; ii) competéncias gerenciais relacionadas a gestdo de pessoas; iii)
competéncias gerenciais relacionadas a gestdo administrativa e finalistica; iv) competéncias
pessoais intrapessoais, €; v) competéncias gerenciais externas.

Também se criaram descritores de desempenho para serem utilizados na avaliagdo das
competéncias gerenciais, que correspondem a descricdo das 26 competéncias identificadas,
como recomendaram Silva, Brito e Ayres (2019).

Considerando o carater politico dos cargos da alta gestdo; considerando que os cargos
da alta gestdo sdo de livre nomeagao e exoneragdo; considerando que o IFAM dispde de 1 cargo
de reitor, 17 de diretor e 5 de pro-reitor e destes, apenas os pro-reitores ndo sdo eleitos;
considerando a propria vaidade do exercicio do cargo; considerando, por fim, que o objetivo da
implementagdo da proposta ndo ¢ avaliar os gestores e sim permitir que estes gestores “atuem
como agente determinante para agregar valor tanto a institui¢do quanto para a sociedade”
(SILVA; BISPO; AYRES, 2019, p. 72), e para que o programa tenha um maior numero de
adeptos, recomenda-se que os gestores sejam avaliados ao final de cada trilha, por eles mesmos
(autoavaliagdo individual), e que, apenas compartilhem a propria avaliagdo caso queiram, em
um momento de socializacao de sua experiéncia, ao final da formac¢ao ou capacitagdo gerencial.

Esta proposta de formacdo gerencial se fundamenta na definicdo do design de um
programa, conforme Silva (2009), e sera realizada como recomendam Silva; Bispo e Ayres
(2019, p. 80), mediante “aprendizagem em ac¢do como a perspectiva de aprendizagem mais
adequada a programas de desenvolvimento gerencial, uma vez que articula teoria e pratica, a
reflexdo e a acao”

Embora todos os gestores tenham reconhecido a necessidade de a institui¢do preparar o
servidor para ser gestor, através de capacitacao formal, todos informaram que aprenderam a ser

gestores na pratica, ou seja informalmente e destacaram a importancia de que a proposta de
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formagdo apresentada contemple atividades praticas, para que os gestores tenham a vivéncia do
que ¢ a gestao.

Assim, a proposta aqui apresentada contempla momentos de teoria e de pratica, de forma
a levar os gestores “a viver experiéncias no contexto da sua pratica profissional” pois assim “o
processo de aprendizagem sera significativo”, tais como em momentos de compartilhamento
de vivéncias, reflexdes, e estd estruturada considerando o contexto dos gestores, as dificuldades
enfrentadas em sua atuagao, e as formas de aprendizagem gerencial identificadas nas entrevistas

e as sugestdes de capacitacdo reveladas.

Titulo: PROGRAMA DE FORMACAO GERENCIAL PARA A ALTA GESTAO -
PROFGERAG

Diretrizes serdo apresentadas de modo suscinto mediante a ferramenta de
planejamento denominada SW2H, para divulgacao e sensibilizacio junto ao publico-alvo.

O QUE

Para cada dimensdo de competéncia identificada na pesquisa foi proposta uma trilha de
aprendizagem, com os contetidos sugeridos na pesquisa e reconhecidos necessarios para o
desenvolvimento das competéncias dos gestores. Junto a cada trilha, consta a disposi¢do do

contetido e sugestdes de cursos.

QUANDO

Sugere-se que em todos os momentos destinados as reunides da alta gestdo,
especialmente a “Semana do COLDI” seja destacado um horario, de no minimo 2h, para que
haja troca de informagdes relevantes para os gestores. Esse horario sera fixo, e devera se tornar
uma pratica comum porque a aprendizagem ocorre nesse tipo de interagdo e mediante a
observagao da atuagdo de outros gestores.

QUEM

Membros da equipe do Programa de Formacdo Gerencial para a Alta Gestdo —
PROFGERAG devem orientar para que esses momentos sejam definidos previamente a
realizacdo da reunido, e ter indicacdo prévia do assunto relevante ou contetido que sera tratado,
para que todos os gestores possam refletir sobre o problema e se preparar para fazer suas
exposicoes.

COMO

O momento de reunido deve ser conduzido por psicdloga institucional ou servidor com

conhecimento ou habilidade em grupo de foco. Também se definird um gestor especifico
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voluntario para relatar uma situagdo gerencial real e compartilhar com os demais gestores sobre
a experiéncia, aprendizado e solucdo realizada. Ao final, os gestores poderdo apontar o assunto
a ser debatido na proxima reunido.

Também gestores e ex-gestores com maior experiéncia nos cargos de alta gestdo serdo
convidados a mentorar gestores que solicitem mentoria. O processo deve acontecer de forma
voluntaria para se obter maior adesdo, portanto, os servidores da alta gestdo serdo previamente
consultados se querem ser mentorados ou se querem mentorar.

QUANTO

Os programas de mentoria contardo com a definicdo de um horario semanal, de no
maximo lh, pelo qual o gestor mentor ira atender de forma presencial ou on-line o gestor
mentorado, para tirar dividas e dar orientacdo sobre as atividades de gestdo no tempo da

mentoria que sera dedicado a analise da atuagdo como gestor.

Trilha Formativa do programa gerencial para a alta gestao
do IFAM

350 oo
A &7
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O programa foi dividido em 5 trilhas de aprendizagem com cargas horarias obrigatdrias
e facultativas. As cargas hordrias obrigatdrias totais em cada trilha sdo: (i) Atitudes de
Habilidades Gerencias — 37 h; (i1)) Competéncias gerenciais relacionadas a gestdo de pessoas —
154h; (ii1) Competéncias gerenciais relacionadas a gestdo administrativa e finalistica — 250h;
(iv) Competéncias gerenciais interpessoais — 55h; (v) Competéncias gerenciais externas — 8h.
17 trilha: Atitudes e Habilidades Gerenciais

Conteudo:

1. OIFAM, sua historia, lei de criagdo e seus regulamentos
Atribuigdes dos cargos da alta gestdo do [IFAM
Etica e Integridade para gestores
Controle Interno, auditoria e gestdo de riscos para gestores
Lein® 8.112/1990 e Lei n° 9784/1999

nhkwbd
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Trilha Formativa - Atitudes e Habilidades Gerenciais
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na Administragao e produtividade
Publica

1. OIFAM - Lei n° 11.892/2008, sua historia e a Rede Federal
Descrigao: Apresentar aos gestores a historia do IFAM e da Rede Federal
Formato: palestra no COLDI
Duragdo: 1h
Palestrante: gestor da alta gestdo ou ex-gestor convidado
Obrigatorio

2. Cddigo de ética para a alta gestio
Descrigao: o curso apresenta aos gestores os principais pontos do codigo de ética dos servidores
publicos e como se da a atuagdo deles perante o codigo.
Formato: curso online
Duragdo: 3h
Conteudista: servidor atuante na area ou edital para selecdo
Obrigatorio

3. As principais resolu¢oes normativas do IFAM
Descrigao: apresentar aos gestores as principais resolugdes do IFAM, onde consulta-las, dando
destaque ao Estatuto e ao Regimento Interno vigentes
Formato: curso on-line
Duragdo: 3h
Conteudista: servidor do gabinete ou selecdo através de edital
Obrigatorio

4. Integridade no IFAM
Descrigao: apresentar aos gestores conceitos sobre integridade bem como a composicao,
responsabilidades e documentos norteadores do Comité de Integridade do IFAM.
Formato: curso on-line
Duragdo: 3h
Conteudista: servidor da area de controle/integridade ou edital para selegdo
Obrigatorio

Fundamentos da integridade piiblica: prevenindo a corrupcio
Descrigdo: O curso apresenta abordagem introdutoria sobre a integridade publica.
25h
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https://www.escolavirtual.gov.br/curso/370/
Facultativo

Gestao de riscos

Introducio a gestio de riscos

Descrigao: Vocé conhecera os principais conceitos aplicados a gestdo de riscos, bem como
entendera sua aplicabilidade, os beneficios, as etapas, os procedimentos ¢ os desafios no contexto
da administracao publica.

40h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/923/

Facultativo

Controle em S dimensdes

Descrigdo: Vocé conhecera as cinco dimensdes do controle interno e entenderd como implementa-
lo para enfrentar os riscos que se apresentam no cotidiano das organizagdes.

30h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/931/

Facultativo

Sustentabilidade na Administracio Publica

Descrigdo: Neste curso, vocé conhecera o historico das agdes para a promog¢ao da sustentabilidade
ambiental, compreendera os principais conceitos sobre o assunto, saberd o que sdo os planos de
gestdo de logistica sustentavel e de gestdo de residuos solidos e como realizar compras publicas
sustentaveis no brasil.

28h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/254/

Facultativo

Estratégias de produtividade: clareza, proposito e priorizacio de tarefas
Descrigdo: Descubra como tomar decisdes assertivas e priorizar tarefas

25h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/444/

Obrigatorio

Gestiao do tempo e produtividade

Descrigao: Neste curso, voc€ empreendera uma jornada de autoconhecimento e conhecera processos
e métodos produtivos para o aperfeigoamento de suas competéncias individuais e coletivas
relacionadas ao aumento da produtividade e a eficiéncia no gerenciamento do tempo

40h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/468/

Facultativo

Auditoria no IFAM: o papel institucional da Auditoria e o relacionamento com os gestores da
alta gestao

Descrigdo: Apresentar aos gestores como a auditoria interna pode auxiliad-los no cumprimento da
missdo institucional e como se da a atuacdo da auditoria, de forma pratica

Formato: curso on-line

Duragdo: 2h

Conteudista: Auditor do IFAM ou edital para selecao


https://www.escolavirtual.gov.br/curso/370/
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/923/
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https://www.escolavirtual.gov.br/curso/468/
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Obrigatorio

2% trilha: Competéncias gerenciais relacionadas a gestio de pessoas

Conteudo:
1. Gestao de Pessoas com énfase em gestdo de equipes
2. Lideranga publica
3. Assédio Moral
4. Gestao de conflitos

Trilha Formativa Competéncias Gerenciais relacionadas a
Gestao de Pessoas
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1. Gestao Pessoal — base da lideranca
50h
O curso oferece ferramentas de mentoria para lideranca
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/163/
Obrigatorio

Roda de conversa realizada no COLDI por representante da DGP, ou outro com expertise na
area, para que os gestores compartilhem experiéncias sobre o assunto tratado no curso.

2. Gestdo de equipes hibridas e desafios para a cultura organizacional
O curso traz conceitos como jornada hibrida, lideranga positiva, presenga auténtica, flow e
ensina como aplicar esses conceitos e algumas ferramentas na nova cultura organizacional.
25h
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/957/
Facultativo

3. Gestao do conhecimento no setor publico
Possibilita a criagdo, compartilhamento, retengao e integracdo do conhecimento gerado em prol
de resultados melhores nos servigos publicos
20h
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/414/
Facultativo
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Assédio Moral: o que saber e fazer

Estabelece paralelos com a realidade que vocé vivencia e refletir se algo na sua conduta
profissional ou no seu ambiente de trabalho precisa ser revisto.

12h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/836/

Obrigatorio

Gestdo de equipes em trabalho remoto

O conteudo traz dicas e ferramentas para transformar grupos em equipes, além de abordar sua
implantacao para apoiar a gestdo de pessoas.

20h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/334/

Facultativo

Comunicag¢ao nao violenta

O curso apresenta os principais pilares e conceitos para a realizagdo de uma comunica¢io mais
assertiva e empatica.

20h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/463/

Obrigatorio

Gestdo por competéncias

O curso aborda o papel da gestdo por competéncias no contexto publico e como ela pode
contribuir na identificacdo de lacunas e para o aperfeicoamento de servidores.

40h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/175/

Facultativo

Gestdo de conflitos e negociacdo

Resolver diferencas e divergéncias, tomar decisdes de forma colaborativa sdo formas efetivas
de preservar e ampliar os objetivos a serem alcangados nas organizagdes

20h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/372/

Obrigatorio

Lideranga e gestao de equipes

Apresenta estilos e técnicas de lideranga para o atual contexto das organizacdes publicas.
30h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/373/

Obrigatorio

Adoecimento no trabalho: como os gestores podem atuar para evitar o adoecimento no
trabalho

Descricao: apresentagdo aos gestores sobre a atuagdo dos gestores e o adoecimento no trabalho
Duragdo: 2h

Formato: Palestra

Palestrante: Convidar profissional especializado na area

Obrigatorio
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3% trilha: Competéncias gerenciais relacionadas a gestao administrativa e finalistica

Contetdo

1. Gestdo orgamentaria e gestdo financeira
Licitacdo publica e contratos para gestores
Ordenacao de despesas e o Decreto-Lei n° 200/1967
Planejamento estratégico
Gestdo de Processos e projetos
Sistemas governamentais

APl

O conteudo desta trilha € técnico e ¢ uma das areas que gera maior temor aos gestores, porque
pode gerar reflexos negativos no patrimonio pessoal deles.

Como os gestores ndo foram formalmente capacitados quanto a esse conteiido, pode-se apontar
que as atividades relacionadas a ele sejam realizadas de maneira mecanizada e ndo tecnicamente
consciente.

Sendo assim, sugere-se que os servidores da Pro-reitoria de Administragdo e das Diretorias ou
Chefias de Departamento de Administracdo sejam convidados a apresentar aos gestores sobre como
realizar a parte pratica da atividade com exemplos reais vivenciados no IFAM.

Por exemplo: i) quando um gestor vai pagar uma ordem bancaria, ou assinar um empenho
através do sistema SIAFI, quais sdo as informagdes que o gestor deve verificar antes de assinar? Quais
as conferéncias ele deve fazer? ii) quais as naturezas de despesa compdem o or¢amento do IFAM e seus
campi?

Um dos gestores relatou que um servidor do Departamento de Administragao e Planejamento -
DAP o orientou especificamente:

Uma coisa que assim que eu aprendi com o J... quando ele foi DAP, ele pegou, sentou
comigo ¢ me ensinou € que eu ndo sabia fazer - pagamento em SIAFI porque depois
que foi pagamento, que foi feito pela gente, ai ndo da mais pra se preocupar. Entdo,
olhar o processo, ver o que vocé estd pagando, porque sendo, ¢ porque € o seu CPF
que esta ali... (G4)

E conforme o relato dos demais gestores e a forma como aprenderam, se recomenda
reservar esse tempo

Trilha Formativa Competéncias Gerenciais relacionadas a
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1. Gestao or¢camentaria e financeira
O curso traz conceitos sobre PPA, LDO e LOA (prazos, vigéncia e caracteristicas); ciclos e
principios orgamentarios, discussao e votagao do or¢gamento, reserva de contingéncia e outros
20h
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/257/
Obrigatorio

2. Habilidades de resolucio de problemas
Neste curso, vocé ira aprender a estrutura LEADS — cinco habilidades fundamentais na
fundamentacdo de uma resolucao eficaz de problemas
25h
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/600/
Obrigatorio

3. Era digital, planejamento estratégico e inovacio na gestao publica
Neste curso vocé entendera como esse processo vem se desdobrando ao longo do tempo e garantira
os conhecimentos necessarios para colaborar com uma gestao publica eficiente, a partir da aplicacao
de principios metodologicos inovadores no planejamento estratégico.
20h
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/768/
Facultativo

4. Avaliacio estratégica de governo
Existem estratégias, ferramentas e instrumentos que os gestores dispdem para avaliar e prestar
contas das politicas publicas. Que tal realizar este curso e conhecer como se da essa avaliacao para
uma gestdo transparente
10h
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/483/

Facultativo
5. Siafi ordens bancarias
O curso apresenta informagdes sobre ordens bancérias no Siafi para que o participante domine os
principais conceitos e procedimentos relativos as ordens bancarias no governo federal.
30h
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/260/
Facultativo

6. Compras sustentaveis e a nova lei de licitacoes
Este curso tratara dos principais conceitos e da fundamentacdo para a promogao da sustentabilidade
no setor publico. Vocé conhecerd o processo de planejamento para uma contratagdo publica
sustentavel, compreendera os principais requisitos da sustentabilidade para a realiza¢ao de compras
sustentaveis pela administrag@o publica e a aplicabilidade da nova lei de licitagdes nesse contexto.
20h
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/860/
Obrigatorio

7. Contabilidade publica e conformidade de gestio
Objetivo geral de compreender aspecto da contabilidade publica com base em processos de
execugdo e boas praticas de conformidade para uma gestdo eficiente.
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10h
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/480/
Obrigatorio

Controles na Administracio Publica

O curso abordara os temas prestacdo de contas, controles da administragdo ptblica, controle externo,
controle interno e controle social.

30h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/278/

Obrigatorio

Aplicacgdo de penalidades nos contratos administrativos

Apresenta os principais aspectos referentes a aplicagdo de penalidades nos contratos
administrativos, destacando pontos tratados nos instrumentos normativos e no aporte legislativo
vigente que tratam do assunto.

32h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/383/

Facultativo

Siafi basico

O curso apresenta uma visdo geral sobre o Sistema Integrado de Administracdo Financeira do
Governo Federal para que o participante domine os principais conceitos, estrutura ¢ algumas
funcionalidades basicas do sistema.

35h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/212/

Facultativo

Governanca de dados

Em tempo de economia digital, onde o volume de dados produzidos ¢ imenso, as instituigdes
precisam lidar com este cendrio a fim de disponibilizar a informagao correta em tempo habil para a
tomada de decisoes.

30h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/270/

Facultativo

Basico em orcamento publico

Conbheca as principais informagdes sobre orcamento, conceitos basicos de receita e despesa publica,
as fungdes do orcamento, os principios orgamentarios e sua aplicabilidade para a boa gestao publica.
30h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/115/

Facultativo

Analise e melhoria de processos

O curso apresenta uma visdo geral e abrangente da gestdo da qualidade no servigo publico,
aprofundando um de seus aspectos, a analise e melhoria de processos.

20h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/424/

Facultativo
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Introducio a gestao de processos

Oportunidade para se capacitar ¢ entender na pratica como identificar os niveis de hierarquia de um
processo dentro de uma instituigdo. Que tal aprender a reconhecer as ferramentas que subsidiam o
mapeamento de processos?

25h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/679/

Obrigatorio

Gestao de projetos

Destina-se a todos que tenham interesse em aprender os conceitos basicos da gestao de projetos, de
modo a determinar os melhores caminhos para alcangar seus objetivos e de suas organizacdes

10h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/787/

Facultativo

Nocdes introdutorias sobre licitacio e contratos administrativos

O curso aborda o conceitos de licitagdo, os principios da administracdo publica e das licitagdes, as
fases do processo licitatorio, os atos de dispensa e inexigibilidade, e as nogdes gerais sobre os
contratos administrativos.

30h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/136/

Obrigatorio

Introducao a Lei Brasileira de Proteciao de Dados Pessoais
Panorama sobre a Lein. 13.709/18

10h

Link: https://www.escolavirtual.gov.br/curso/153/
Facultativo

Gerenciamento de projetos na pratica

Vocé vai se capacitar em praticas bem-sucedidas no gerenciamento de um projeto com metodologias
utilizadas nas organizagdes publicas e privadas brasileiras.

40h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/680/

Obrigatorio

Planejamento estratégico para organizacgdes publicas

Este curso busca apresentar os processos de planejamento estratégico aplicados as organizagdes,
demonstrando, desde como analisar o contexto externo e interno da organizagdo, até como alcangar
as metas da mesma, tendo como referéncia as praticas e as ferramentas orientadas para a
administragdo publica

25h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/107/

Obrigatorio
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20. Nova lei de licitacoes: planejamento e governanca

21.

Vocé conhecerd as principais mudancas trazidas por essa lei aplicadas ao planejamento e
governanga.

25h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/443/

Obrigatorio

Nova lei de licitacoes e contratos: aspectos gerais e ponto de atencio

Vocé compreendera as principais alteragdes propostas pela Lei n° 14.133/2021 e como elas
impactam nos processos de contratagdes publicas e entendera a atuagdo dos tribunais de contas neste
contexto.

40h

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/887/

Facultativo

4" trilha: Competéncias gerenciais interpessoais

Conteudo:

1.

1. Gestdo do Tempo
2. Inteligéncia emocional

Trilha Formativa Competéncias Gerenciais Interpessoais

Inteligencia
emocional

e
e
=
o ©

Reunides
produtivas

Inteligéncia emocional

50h

O curso ensina pessoas, em posi¢do de lideranga, a conhecer e executar estratégias para lidar com
emocdes pessoais e interpessoais

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/318/

Obrigatorio

Reunides produtivas

Curso desenvolvido com foco na necessidade de desenvolver conceitos, procedimentos e
ferramentas a serem aplicados para melhorar a produtividade de reunides.

Sh

https://www.escolavirtual.gov.br/curso/790/

Obrigatorio


https://www.escolavirtual.gov.br/curso/443/
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/887/
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/318/
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/790/
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5" trilha: Competéncias gerenciais externas

Contetdo:
1. Logistica amazonica — custo amazdnico, logistica e desafios
2. Representacdo institucional do IFAM na sociedade
3. OIFAM e a politica externa
4. O papel do gestor perante o IFAM e a sociedade

O contetido dessa trilha refere-se a competéncias muito ligadas a atuagao especifica dos gestores
do IFAM. Assim, a sugestdo ¢ que as informagdes sejam repassadas através de palestras ministradas por
gestores ou ex-gestores da alta gestdo, e que, ao final, seja realizada uma roda de conversa, na qual os
gestores em exercicio possam socializar seus conhecimentos e aprendizados.

Trilha Formativa Competéncias Gerenciais Externas.

29 °g
(€] o2
® ° o Se
B ® =xe
QZ
®

1. Logistica amazodnica — custo amazoénico, logistica e desafios de ser gestor na regiio amazoénica
Descrigdo: Apresentar aos gestores os desafios de ser gestor na regido amazonica
Formato: palestra no COLDI
Duragdo: 2h
Palestrante: gestor da alta gestdo ou ex-gestor convidado
Obrigatoria

2. O IFAM e sua representaciio institucional na sociedade
Descrigao: Apresentar aos gestores como o IFAM ocupa lugares de destaque em conselhos, foruns
e interacdo com outras instituicdes e 6rgaos e qual o papel da alta gestdo nessa interagdo
Formato: palestra no COLDI
Duragdo: 2h
Palestrante: gestor da alta gestdo ou ex-gestor convidado
Obrigatoria

3. OIFAM e a politica externa: como a politica externa influencia na instituicio e vice-versa
Descrigao: Apresentar aos gestores a relagdo entre o IFAM e os governos municipais, estaduais e
federal e o papel do gestor nessa relagdo
Formato: palestra no COLDI
Duragdo: 2h
Palestrante: gestor da alta gestdo ou ex-gestor convidado
Obrigatoria
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4. O gestor da alta gestio e seu papel perante o IFAM e a sociedade
Descricao: apresentar aos gestores qual o papel deles enquanto representante da alta gestdo do IFAM
Formato: palestra no COLDI
Duragdo: 2h
Palestrante: gestor da alta gestdo ou ex-gestor convidado
Obrigatoria
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Apéndice A — Survey com os gestores da alta gestiao realizado em abril de 2021

Survey aplicada pela pesquisadora, e respondida por 19 gestores da alta gestdao do
IFAM, em exercicio em abril de 2021.

Cargo de diregé@o que ocupa
19 respostas

@ Diretor (a) Geral de campus
@ Pré-Reitor (a)

Quando assumiu o cargo, foi ofertada, pelo IFAM, formacgéao especifica orientada para o

desempenho das fungdes de gestdo?
19 respostas

® siv
® NAO

Vocé realizou formagao especifica orientada para o desempenho das fungdes de gestdo antes ou

apds assumir o cargo?
19 respostas

® sim
® NAO




Se vocé respondeu SIM na quest&o anterior, descreva qual a formagao especifica orientada para o

desempenho das fungdes de gestao, vocé realizou.
19 respostas

2 (M%)

1(5,3%) 1(5,3%!1 (5,3%!1 (5,3%1 (5,3%) 1(5,3% (5,3%1 (5,3%1 (5,3%1 (5,3%1 (5,3%1 (5,3%1 (5,3% (5,3%!1 (5,3%.

0
Pés em Gestdo da Admi... Gestéo de Risco Nao Pantes de assumir a fun... XXXX
Ao longo da minha expe...  Graduagao em Gestao... Nao Recebi formagéo especi...

De acordo com sua vivéncia, a oferta de formagao especifica para os gestores publicos sobre

geréncia publica, para o desenvolvimento de competéncias gerenciais, é:
19 respostas

@ Totalmente necessaria

@ Necessaria

@ Razoavelmente necessaria
15,8% @ Desnecessaria

84,2%

No exercicio de sua atividade como gestor, as dificuldades relativas a gestao de pessoas,

processos de licitagdo e aquisi¢oes, orgamento e ...por uma formagao especifica em geréncia publica?
19 respostas

® sim
® NAO
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Qual formagao especifica atenderia suas dificuldades vividas no exercicio da gestao publica?
19 respostas

2
2 (M%)

1 (5,3%1) (5,3%1) (5,3%1)(5,3%1) (5,3%1)(5,3%1) (5,3%1)(5,3%1) (5,3%1) (5,3%1) (5,3%1) (5,3%1) (5,3%1) (5,3%1) (5,3%1) (5,3%) 1(5,3%

1

0
Administragao publica Cursos relacionados a...  Gestdo Administrativa... Os diversos sistemas d... Uma especilizaga...
Capacitagdo gerencial... Formacgdo na area de... Gestéo de pessoas, de... Pos graduagéo lato se...
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Apéndice B — Roteiro para entrevista com gestores e ex-gestores da alta direcio do IFAM

Apresentagdo em cada entrevista (indicada no Termo de Consentimento livre e esclarecido —

TCLE)
OBJETIVO
DA PERGUNTA BASE
PERGUNTA
Identificar 0
erfil essoal, .. N . . e
P o ﬁssiog a o Dados gerais: idade; formagdo académica e profissional; tempo na instituigao; Sobre o
PIOTIASIC cargo e lotagdo; experiéncia como gestor antes do IFAM; experiéncia como gestor .
académico dos servidor
no IFAM.
gestores € €x-
gestores.
Identificar a|l. Como foi sua trajetoria profissional ao ingressar no IFAM
percepcao  de| 2. Como passou a exercer a gestao?
competéncias 3. Em sua percepgao, quais as razdes de voceé ter sido eleito ou indicado para
gerenciais  dos | exercer o cargo da alta dire¢do do IFAM? Competénci
servidores antes | 4. Antes de assumir o cargo, qual capacidade sua considerava ser | as gerenciais
do exercicio do | indispensavel para o exercicio do cargo que assumiu no [FAM?
cargo da alta|5. Como sua atuagdo gerencial tem atendido as expectativas que o levaram
diregdo. a assumir o cargo de alta direcdo?
Identificar  os .
. Aprendizage
impactos do . . . L
.. 6. O que mudou na sua vida e rotina durante o periodo de exercicio do cargo m pela
exercicio do L A
. de alta diregdo? vivéncia do
cargo na vida do :
i servidor
servidor.
7. Quais s3o as responsabilidades do cargo que ocupa/ocupou? Foi
informado a vocé quando tomou posse?
8. Em que situagdo vocé se sentiu, pela primeira vez, atuando como um
gestor do IFAM?
Identificar as 9. Relate uma situagdo em que sua atuagao foi decisiva para a solugdo de
P um problema na sua unidade. Como essa experiéncia contribuiu para aprimorar sua
competéencias L ~
. pratica de gestdo?
gerenciais . . . L .
10. Quais foram os maiores desafios que vocé encontrou no exercicio como | Competénci

percebidas e as
que considera

gestor do IFAM? Como os enfrentou?

as gerenciais

ser requeridas 11. Considera que os desafios enfrentados pelos gestores do IFAM s@o os | no exercicio
do egtor ara o | mesmos enfrentados pelos gestores dos demais Institutos? (por qué?) (Quais seriam | em cargo de
exeg;cicio go eles?) Alta Direcéo
careo de alta 12. Como sua atuagdo enquanto gestor tem contribuido (gestores em | nolFAM
dir eg 30 0o exercicio) (ou contribuiu, ex-gestores) para que a instituicdo conseguisse seus
IF A(l;\/l objetivos institucionais estratégicos?
’ 13. Considerando sua vivéncia laboral, como atua um gestor competente?
14. Quais caracteristicas pessoais e profissionais considera preponderantes
para o exercicio dos cargos da alta diregdo do [IFAM?
15. Considera que estava preparado para o exercicio do cargo de alta dire¢ao
no IFAM? Por qué?
16. Quais capacidades de gestdo vocé considera ter desenvolvido no
exercicio da gestdo? E, quais s@o suas principais “li¢des aprendidas”?
. 17. ais capacida tdo vocé ainda julga n ari 1
Identificar como Zra melh?)lrl? s capacidades de gestdo vocé ainda julga necessario desenvolver
os gestores P ) A 0 Desenvolvi
18. Como vocé aprende (aprendeu) a ser gestor?
percebem que . S . A . mento  de
aprendem e se 19. Quais capacitagdes realizou por iniciativa propria, para se desempenar no C tenci
P cargo de alta dire¢do? E por meio de oferta do IFAM? Quais? ompetenct
desenvolvem A . . ”» as
20. Vocé€ consegue (conseguiu) por em pratica o que aprendeu nas ..
em sua o . > - gerenciais.
. capacitagdes feitas? (Sim, Como?; Nao, porque?) .
capacidade ~ . . Aprendizage
. 21. Como sua atuagdo como gestor € influenciada pelo PDI? o
gerencial. e L . ~ . 1. . | mna pratica.
22. Com base em sua experiéncia gerencial vivida, quais sugestdes vocé daria o
. Capacitagdo
para um gestor iniciante do IFAM? .
gerencial.
23.
24. Mais algum comentarios sobre a atuacdo gerencial no IFAM?
25. Comente por favor, acerca das perguntas aqui feitas? Sugestdes? E, sobre

0 processo desta entrevista?
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Apéndice C — Roteiro para entrevista com subordinados de gestores e ex-gestores

Apresentagdo em cada entrevista (indicada no Termo de Consentimento livre e esclarecido —

TCLE)

OBJETIVO DA
PERGUNTA

PERGUNTA

BASE

Identificar o perfil pessoal,
profissional e académico
dos subordinados

Informar idade; formacdo académica e profissional,
tempo na institui¢@o; cargo e lotagao.

Sobre o servidor

Identificar as competéncias
gerenciais percebidas e as
requeridas, para 0
desempenho da unidade,
segundo os subordinados
diretos do gestor

Segundo sua experiéncia vivida no [FAM,
1. Como os gestores da alta direcdo do [FAM sdo
eleitos ou nomeados?

2. O que capacita um servidor para o exercicio
do cargo de alta direcdo no IFAM?

3. O que distingue um gestor competente?

4. Como a atuag@o do gestor da alta direcdo

contribui para que a instituicdo cumpra seus
objetivos institucionais estratégicos?

5. Relate uma situagdo em que vocé percebeu
a atuagdo do gestor como decisiva para solucionar
um problema da unidade onde atua.

6. Vocé considera que os desafios enfrentados
pelos gestores do IFAM sdo os mesmos enfrentados
pelos gestores dos demais Institutos? Quais seriam
eles?

7. Quais caracteristicas pessoais e
profissionais vocé considera necessarias para o
exercicio dos cargos da alta dire¢do do IFAM?

Vivéncia gerencial
percebida, Competéncias
gerenciais percebidas e
requeridas para o exercicio
do cargo de alta direcao
no [FAM

8. Relate uma situagdo em que a atuagdo do
gestor da alta direcdo promoveu teu aprendizado no
processo de trabalho?

9. Qual capacidade considera ter adquirido
pela sua interag@o com o gestor da sua unidade?

Aprendizagem

10. Comente por favor, acerca das perguntas
aqui feitas? Sugestdes? E, sobre o processo desta
entrevista?

Vivéncia laboral e da
entrevista
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Apéndice D — Termo de consentimento livre e esclarecido para as entrevistas

TCLE — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado(a) Participante,

Meu nome ¢ Carla Condé Marques e Oliveira Bernhard, sou estudante do curso de
mestrado em Gestdo e Estratégia, vinculado a Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro —
UFRRJ, Campus Seropédica, e vocé estd sendo convidado (a) a participar da pesquisa:
“Capacitagdo e Desenvolvimento Gerencial: Uma proposta para a Alta Dire¢do do Instituto
Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas - IFAM”. As informagdes a seguir
destinam-se a convida-lo (a) a participar voluntariamente deste projeto na condi¢iao de fonte,
ou seja, o sujeito que fornece as informacdes primarias para a pesquisa em curso.

A pesquisa tem como objetivo “formular um programa de capacitacio de gestores do
IFAM pertinente aos ocupantes de cargo da alta direcao” e se justifica pela possibilidade de
fornecer diretrizes € um programa especifico de capacitagdo gerencial que beneficiard
diretamente os gestores para o exercicio eficaz e eficiente de suas atividades gerenciais e, suas
equipes subordinadas, que se beneficiardo pela condugdo profissional de seu trabalho e
desempenho em um ambiente laboral agregador dos desempenhos individuais e coletivos das
unidades, alinhados ao desempenho institucional estabelecido no servigo publico para o IFAM.

A coleta de dados se dard por meio de levantamento documental e de entrevistas
individuais e em grupo, do tipo semiestruturadas, com os atuais e antigos gestores da alta
dire¢do do IFAM, além de seus subordinados. As entrevistas serdo analisadas de forma
qualitativa indutiva. Todas as informagdes coletadas serdo apresentadas apenas para fins
académicos e cientificos da area.

A partir dos dados coletados com vocé e com os demais participantes, serd possivel
levantar as competéncias gerenciais percebidas e requeridas, no contexto da pratica laboral,
para o exercicio dos cargos da alta direcdo do IFAM, para que se proponha um programa de
capacitagdo para a alta dire¢do do IFAM.

A pesquisa ¢ oportuna na medida em que apesar de prevista na Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas — PNDP, no IFAM, ainda ndo se oferta capacitagdo gerencial
especifica e com os resultados desta pesquisa se obterd também subsidios para o
desenvolvimento gerencial e mapeamento e implantacdo do sistema de gestdo de pessoas por
competéncias, outra demanda legal para a administragao publica federal.

De acordo com a Resolugdo CNS n°® 510/16 todas as pesquisas envolvem riscos, ainda
que minimos. Assim, os riscos desta pesquisa, por se tratar de uma investigacdo envolvendo
problemas de gestdo, sdo minimos, mas que podem estar relacionados a fatores psicologicos
ocasionados por constrangimentos em apontar eventuais erros ou equivocos cometidos por si
ou por pessoas conhecidas. Com o intuito de minimizar estes riscos, os participantes nao terao
seus nomes divulgados, sendo os mesmos identificados na pesquisa como “Gestor 1” e assim
sucessivamente (ou outra denominagdo que niao permita sua identificacdo). Além disso, o
participante tem a liberdade e o direito de interromper a entrevista a qualquer momento e a
mesma poderd ser remarcada para momento mais oportuno, caso assim o entrevistado deseje.

E garantido ao participante: a plena liberdade de se recusar a participar ou retirar seu
consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem penalizacido alguma; o sigilo da fonte
em todas as fases da pesquisa e nas publicacées dela advindas; o acesso aos resultados
desta pesquisa; ¢ ao ressarcimento de qualquer custo que tiver relativo a pesquisa e sera
indenizado por danos eventuais decorrentes da sua participagao.
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Participar desta pesquisa ndo implicara em nenhum custo para vocé, e, como
voluntario, vocé também ndo recebera qualquer valor em dinheiro como compensac¢ao pela
participag@o. A entrevista serd gravada, transcritas e analisadas de forma qualitativa indutiva.
A transcri¢ao serd encaminhada ao participante, sendo-lhe permitida a troca de alguma resposta.

Declara-se que seriao cumpridos todos os itens expressos anteriormente.

Vocé receberd uma via deste documento assinada pelo pesquisador, com o e-mail de
contato ¢ do Comité de Etica em Pesquisa que a aprovou, para maiores esclarecimentos.

Participar desta pesquisa é uma op¢ao e no caso de ndo aceitar participar ou desistir
em qualquer fase da pesquisa, fica assegurado que ndo havera nenhuma perda e o aceite nao
implicard em nenhum retorno financeiro.

Eu, , portador
do RG , () ACEITO; ( ) NAO ACEITO participar da pesquisa
“Capacitagdo e Desenvolvimento Gerencial: Uma proposta para a alta dire¢do do Instituto
Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas — IFAM.

Declaro ter recebido as devidas explicacdes sobre a referida pesquisa e estou ciente
que minha desisténcia poderd ocorrer em qualquer momento, sem qualquer prejuizo. Declaro
estar ciente de que minha participacdo ¢ voluntaria e que fui devidamente esclarecido (a) quanto
aos objetivos e procedimentos desta pesquisa, bem como fui informado(a) de que tenho direito
a receber os resultados da pesquisa.

Certa de poder contar com sua participacdo, coloco-me a disposi¢cdo para
esclarecimentos, através do (s) telefone (s) 92-98152-0768 falar com Carla Bernhard.

Pesquisadora: Carla Condé Marques e Oliveira Bernhard — Mestranda do Programa
de Pos-Graduagdo em Gestdo e Estratégia, Mestrado em Gestdo e Estratégia — UFRRJ —
Campus Seropédica.

Orientadora: Professora Dra. Beatriz Quiroz Villardi — docente do Programa de Pos-
Graduacdo em Gestdao e Estratégia, Mestrado em Gestdo e Estratégia — UFRRJ — Campus
Seropédica.

Data: / /

Assinatura do participante:

Assinatura da pesquisadora:

Observacoes:

e Os Comités de Etica e Pesquisa (CEP) sdo responsaveis pelos protocolos de pesquisa
de baixa e média complexidade e sdo a porta de entrada para todos os projetos de
pesquisa envolvendo seres humanos.

e A presente pesquisa foi recebida pelo CEP da (identificar a instituicdo).

e Este TCLE foi impresso e assinado em 2 (duas) vias, ficando uma de posse do
participante e outra desta pesquisadora.
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Pergunta

Resposta transcrita

Segmentos selecionados

Interpretagio da
pesquisadora

Ideia central

Categoria

Professor, primeiro eu
queria te agradecer.
Sua participagdo ¢
importante pra gente
nesse momento. Eu
queria que o senhor
comegasse se
apresentando. Seu
nome, seu cargo, sua
idade, quando entrou
no IFAM e a sua
formacdo académica.

Meu nome éF. Eu entrei no IFAM em
Bl o dia , se ndo me engano. No dia , N0
concurso publico que nds tivemos. Sou formado em
pela Universidade Federal do Amazonas. Tanto na licenciatura
como também em bacharelado. Tenho um mestrado em

I obém pela Universidade Federal do
Amazonas e doutorado hela Universidade
Federal do Amazonas. diretor-geral do
*. Sou professor desde 1jjjll. Professor
na area de voltado pra d

E professor, vocé teve
alguma  experiéncia
como gestor antes do
IFAM?

Nao. Eu sempre trabalhei como professor, dando aula. Comecei
as minhas atividades de licenciatura em

Entdo, desde o inicio, eu sempre fui professor. Como gestor,
ndo tive nenhuma atividade externa em relagfo a isso.

Nado. Eu sempre trabalhei
como professor, dando aula.
Como gestor, ndo tive
nenhuma atividade externa
em relagdo a isso.

Sem  experiéncia
externa de gestdo

Sem experiéncia
externa de gestdo

Perfil do gestor

E no IFAM, qual foi
sua experiéncia como
gestor?

Eu comecei assumindo um cargo, ndo me lembro a data, Carla,
mas ¢ isso ai. Eu acho que em 2003, 2004, mais ou menos, como

coordenador do curso de Na
época, fui convidado pra ser esse coordenador. Mas ndo fiquei
muito tempo, né? Por conta de problemas particulares, eu ndo
fiquei muito tempo. Depois, , eu assumi a gestdo como
chefe do departamento de

Nesse mesmo periodo, também,
eu estava coordenando um projeto. Era um coordenador de um

rojeto, que na época era chamado de ||| | GcGcNcNIENNIIEG
“, mas na realidade era o PIBID, que foi

Eu comecei assumindo um
cargo... como coordenador
do curso de

Na época,
fui convidado pra ser esse
coordenador.  Depois, [}
, eu assumi a gestdo

como chefe do departamento
de *

E fiquei durante chefe de
departamento

... Nesse

aprovado pela CAPES. E fiquei durante sete anos também | mesmo periodo, também, eu
como coordenador desse projeto. Da chefia de departamento, e | estava  coordenando  um
nods voltamos pra CAPES. A direc¢éo-geral continuou em - projeto.

Experiéncia
pretérita de gestdo
até assumir o cargo
de alta gestdo

Experiéncia pretérita
de gestdo até assumir
o cargo de alta gestao

Perfil do gestor
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Pergunta

Resposta transcrita

nesse periodo, o senhor
continuou dando aula

enquanto gestor?

Segmentos selecionados

Interpretacao da
pesquisadora

Ideia central

Categoria

Sim. , desde o inicio que eu comecei dando
aula, ? Sempre tive uma carga horaria muito
relevante na area né? Como coordenador, sim.
Fazendo mestrado e doutorado, também, né? E como chefe de
departamento, eu sempre tive uma carga horaria de pelo menos

oito ou dez horas de aula de sala de aula.

Sim. Sempre tive uma carga
horaria muito relevante na
area , né?

O gestor sempre se
manteve dando aula,

Exercicio da alta
gestdo concomitante
a docéncia

Perfil do gestor

em que circunstancias
se tornou

o senhor
gestor da alta gestao?

Ah, é longa a historia, mas eu vou resumir. O que nds
olhavamos... sempre teve aqui no campus de ||| NGz
um grupo politico, né? Politica interna, né? Entdo, as politicas
internas que nds tinhamos aqui,

né? Entdo, a gente via que tinha uma polarizagdo, né|

? Entdo, comegou a ter uma mudanca
dentro da gestdo. Essa gestdo maior dentro do nosso campus,
né? E, desde 14, esse grupo, que nos tinhamos dentro do
campus, pensava em ter essa gestdo dentro do campus de

, porque tinhamos novos pensamentos em
termos de modelo de gestao.

E ai, depois
, nos nos fortalecemos internamente. E ai
pensamos, pd, chegou a hora, entdo, de noés realmente
assumirmos essa gestdo. Em grupo, né? E nos conversamos
com muitas pessoas. Na verdade, no inicio, eu ndo queria ser
diretor-geral, tanto € que eu convidei duas pessoas pra que
pudessem ser

sempre teve aqui no campus
de , um grupo
politico, né? Politica interna,
né? E, desde 14, esse grupo,
que nods tinhamos dentro do
campus, pensava em ter essa

estdo dentro do [ EGNG
T

tinhamos novos pensamentos
em termos de modelo de

E ai, depois de

nos nos
fortalecemos internamente.
E ai pensamos, po, chegou a
hora, entdo, de nds realmente
assumirmos essa gestdo. Em
grupo, né? Na verdade, no
inicio, eu ndo queria ser

O gestor informou
que ha uma politica
interna no campus
que polarizou os
servidores em
grupos. O grupo o
qual ele pertence
resolveu tentar a
eleicao para
implementar ~ um
novo modelo de
gestdo, uma gestao
participativa e ele
foi escolhido pelo
grupo, porque ja era
conhecido por ter
sido chefe de
departamento [
i e venceu a
eleigdo.

Apoio politico

Perfil do gestor




154

Pergunta

Resposta transcrita

Interpretacao da

tinhamos um planejamento, né?

E, na sua percepgdo,
professor, quais foram
as razdes que levaram
vocé a ser indicado pra
exercer esse cargo de
Diretor-Geral?

E ai nos ficamos, assim, de novo, né? Num beco
sem saida, né? E como eu ja era chefe de departamento e estava

trabalhando j4 no departamento || GGcNcINENEININ’
Desde ‘, né? Como chefe, aprendendo um pouco

mais sobre gestdo da nossa maneira, da maneira como noés
gostariamos mesmo, né? O grupo resolveu, entdo, apostar nesse
nome, né? No . E ai foi ai que nos construimos
realmente uma candidatura

Segmentos selecionados . Ideia central Categoria
pesquisadora
nome pra consulta publica
aqui no campus de
€ vencemos em

E como eu ja era chefe de
departamento € estava
trabalhando ja no
departamento .

& O gestor foi

escolhido no grupo A
Como chefe, gup Experiéncia
.| por sua experiéncia

aprendendo um pouco mais H como acumulada em outros | Perfil do gestor

sobre

gestdo da nossa
maneira, da maneira como
nods gostariamos mesmo, né?
O grupo resolveu, entdo,
apostar nesse nome, né? No

chefe
departamento.

de

cargos de gestdo
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Cargo, né? Eu vou ser sincero, né? Antes nés nao tinhamos, Competéncia
assim, nada que pudesse dizer, assim, o gestor tem essa receita Liderar gerencial
de bolo. No6s ndo tinhamos, né? O que nds realmente buscamos | O que nds realmente percebida
foi fazer um trabalho bem transparente dentro da propria chefia | buscamos foi fazer um Competéncia
de departamento, conquistando espagos e buscando realmente | trabalno bem transparente. | O gestor acredita | Resolver conflitos gerencial
E antes de assumir| "™ educacdo de qualidade. Se tu me perguntar assim, mas | Mas o que o grupo viu ¢ a|que tinha como percebida
. vocé fez algum curso, sobre alguma coisa em termos |lideranga que eu tinha dentro | capacidades, no
como diretor, qual - . ~ ~ . . \ ~ e
. .| administrativo? N@o, a nfo ser aquilo que estd voltado | do departamento, né? Entdo, | exercicio do cargo
capacidade, ou quais . . . . . 3
. . | realmente para a nossa faculdade, que nds temos 14 dentro da | essa lideranca que tinha la|de  diretor  de
capacidades suas voc€| , .. ) X
. propria licenciatura, mas voltada para ensino, para sala de aula, | dentro, realmente de resolver | departamento, a
considerava que eram | . . L . 9 o .

o M ndo para gestor, né? Mas o que o grupo viu ¢ a lideranga que eu | conflitos, né?  Equilibrar | lideranca, a .
indispensaveis para o .. o . N " Competéncia
L tinha dentro do departamento, né? E que conseguia... | situagdes e propor novos | capacidade de - .

exercicio desse cargo? |, . 20 . ; Encontrar solugdes | gerencial
Lideranca, né? No caminhos, fizeram com que | resolver conflitos, .
= o : : L ~ percebida
? Entdo, essa lideranga que tinha | o pessoal dentro do proprio | de propor solugdes.
la dentro, realmente de resolver conflitos, né? Equilibrar | campus acreditasse numa
situagdes e propor novos caminhos, fizeram com que o pessoal | gestdo diferenciada.
dentro do proprio campus acreditasse numa gestdo
diferenciada.
Eu vejo assim, né? Na época, quando noés estdvamos como | com o surgimento do [FAM i Dificuldades
R . Falta de transicdo
chefe de departamento, nos tinhamos alguns embates dentro da | em 2009, nds passamos a ter enfrentadas

E com

que a

gerenc
gestor

expectativas

o que vocé acha
sua atuagdo

enquanto
atendeu as
que o0

ial

levaram a assumir esse

cargo?

propria gestdo, mesmo sendo gestor, nds tinhamos alguns
cnborcs,
Il Por nio concordar com certas situagdes que eram impostas
principalmente para o ensino, da forma do ensino, né? Entio,
nods achdvamos, nds tinhamos assim um pensamento de fazer
um ensino completamente diferente do que era feito, né? De um
rupo que ja vinha se proliferando ja ha algum tempo, né?

Entao,
a gente queria realmente nos situarmos e fazer com que o IFAM
tivesse uma nova marca, que pudesse realmente prevalecer
aquilo que esta previsto na sua criacdo, né? Dentro da portaria
que foi criada os IFAMs, que pudesse dar uma atengo para o
ensino  técnico, tecnologico,
Entdo, esse era o

uma nova vertente. Entdo, a
gente queria realmente nos
situarmos e fazer com que o
IFAM tivesse uma nova
marca, que pudesse
realmente prevalecer aquilo
que estd previsto na sua
criagdo, né?  Dentro da
portaria que foi criada nos
IFAMs, que pudesse dar

uma ateng@o para o ensino

técnico, tecnoldgico, né?

Entdo, esse
era 0 nosso conhecimento.
Entao, as pessoas

acreditavam muito de que
noés podiamos fazer essa

O gestor ndo sente
que atendeu as
expectativas do
cargo porque foi os
obstaculos que
enfrentou como a
falta de transigao e¢ a

pandemia,
impediram que seu
planejamento se
concretizasse.

Pandemia
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nosso conhecimento. Entdo, as pessoas acreditavam muito de
que nods podiamos fazer essa diferenca. A gente tinha um
planejamento, né? E eu vou colocar uma coisa aqui que € bem
particular, nossa, aqui do Campos ,
quando nds ganhamos a elei¢do, nos nao tinhamos a experiéncia
realmente de ser um diretor. Era chefe de departamento e nds
tinhamos, assim, um circulo muito fechado.

Qual foi o maior problema que nos tivemos quando nods
assumimos a gestdo? Transi¢do. Nos ndo tivemos, né? Entdo,
na época, nos tivemos que nos reunir realmente ¢ buscar as
informagdes. Ninguém disse assim, olha, vocé precisa fazer
1$S0.
Vocés vdo ter que seguir esse
planejamento aqui. Essas s@o as datas. Isso é que vocés vao ter
que fazer. Ninguém disse assim que o orgamento era tal, né? E
que esse orcamento ja estava comprometido, né? Com muitos
contratos aqui dentro vigente, né? No&s ndo sabiamos que tinha
contratos que ja iam vencer, né? Que a gente tinha que fazer um
novo edital para selecionar uma empresa e tudo mais. Ou seja,
nds tivemos que aprender do zero. Entdo, isso foi um dos
obstaculos, né? O outro obstaculo maior foi, talvez, talvez ndo,
eu tenho certeza, né?

diferenga. A gente tinha um
planejamento, né? Qual foi o
maior problema que nods
tivemos quando nos
assumimos a gestao?
Transi¢do. Nos ndo tivemos,
né¢? Entdo, na época, nds
tivemos que nos reunir
realmente e buscar as
informagdes. Ninguém disse
assim, olha, vocé precisa
fazer isso. Nos temos um

planejamento  aqui

Entao, isso foi um
dos obstaculos, né? O outro
obstaculo maior foi, talvez,
talvez ndo, eu tenho certeza,
né?
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sensacdo de cumprimento da proposta, teoricamente, o objetivo
¢ a partir de agora, né? Isso. Tanto é que, ai, novamente, abrindo
aqui, né? Quando a primeira vez que nds pensamos, as pessoas

sempre, aqui no

Professor, e 0 que que
vocé acha que mudou

na sua vida e na sua

rotina

depois que o

senhor virou diretor-

geral?

Muita coisa, né? Na vida, eu posso dizer profissional que a
gente passa a ter muito mais responsabilidade, né? Um gestor,
ele tem que estar ali, tem que estar ligado completamente, né?
Ele ndo pode desligar. Na vida particular, essa rotina interfere
bastante, né? Porque ¢ dificil até mesmo vocé chegar, a sua
familia dizer assim, n#o, tem que estar com o celular ligado
porque pode acontecer alguma coisa 14 no Campos e eu como
gestor macro, eu preciso estar informado e sabendo exatamente
das coisas que acontecem 14, né?

Segmentos selecionados . Ideia central Categoria
pesquisadora
meio do ano, que vocé
praticamente ndo sabe quem
Essa | ¢ que vai comandar, né? E se
a gente vai ficar ou ndo, né?
Para continuar a gestdo. Essa
sensagdo de cumprimento da
proposta, teoricamente, 0
objetivo é a partir de agora,
né?
Na vida, eu posso dizer | O gestor vive em
rofissional ue a gente | constante estado de g
p que a gem . Tempo dedicado a| ..
passa a ter muito mais |alerta e 1880 e . Dificuldades
. o L familia ¢ reduzido ou
responsabilidade, né? Um | prejudica o tempo . enfrentadas
. . prejudicado
gestor, ele tem que estar ali, | de qualidade com a
tem que estar ligado | familia e 0 sossego
completamente, né? Ele ndo
pode desligar. Na vida
E aconteceu, né? articular, essa  rotina . .
. p ’ «»| O gestor se sente | Responsabilizar-se | Competéncia
interfere ~ bastante,  né? , . .
el s responsavel por |com a comunidade | gerencial
Porque ¢ dificil até mesmo . . .
servidores e alunos | académica percebida

vocé chegar, a sua familia
dizer assim, ndo, tem que
estar com o celular ligado
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_, o diretor tem que estar 14, o gestor tem que | porque  pode  acontecer
estar 14, até pra resolver os problemas. Entdo isso, |alguma coisala no Campos e
profissionalmente, a gente passa a ter uma responsabilidade | eu como gestor macro, eu
muito maior porque vocé passa a tomar conta ndo ¢ de uma | preciso estar informado e
familia pequena, mas de um Campos que tem essa quantidade | sabendo  exatamente das
de servidores que querendo ou ndo impacta na sua vida porque | coisas que acontecem 14, né?
quando um sofre, quando vocé perde alguém ou quando um | E aconteceu, né?
conquista alguma coisa, automaticamente vocé ¢ avisado e
vocé fica triste ou fica alegre, dependendo da situagdo. E

uando vocé olha os alunos, da mesma forma, [

e geralmente quando

vocé acerta, vocé diz, gragas a Deus nds acertamos. Quando
vocé erra, vocé€ diz assim, aonde ¢ que nds precisamos
melhorar? Entdo temos que avangar pra melhorar. Entao
impacta, tanto particularmente, como profissionalmente.
E aquilo que eu falei agora, eu acho que as responsabilidades O gestor se sente
sdo muitas, sdo tamanhas. Hoje eu fico pensando, por Entio a minha responsavel por agir
exemplo, que se vocé ndo fizer uma gestdo, jamais vocé vai Y .| com transparéncia,

A . responsabilidade maior . .
agradar a todos, mas que vocé tenha uma harmonia do campus dentro do préprio campus & apontando onde o | Responsabilizar-se | Competéncia
pra poder fazer uma gestdo de qualidade, que possa agradar a ser muito It)ra ri arentep com | FECUrso estd sendo | com o uso do recurso | gerencial
nossa comunidade académica, vocé ndo tem como mensurar ansparer empregado,  para | publico requerida
. . . . ~ 0 todas as agdes que nds temos,
isso, sem dizer assim, olha, perai, eu ndo sou 100%, mas eu que possa ofertar

. o o mostrar pra eles, olha, esse ~
quero dizer, eu quero ser 70%, quero ser 80% pra que as . uma educagdo de
N Iy ] recurso que estd sendo .
E professor, quais sdo | pessoas possam olhar essa responsabilidade que nds temos, | . . ) qualidade
- g . . . injetado aqui pelo Governo
hoje, como é que o |assim, com aquele gestor ali que fez a diferenca porque ele Federal cle eosta sendo
senhor enxerga, quais | cumpriu realmente, foi transparente com as coisas. Entdo, a| ... "’ . . .
- . - . . , utilizado nisso, nisso, nisso,
sdo as | minha responsabilidade maior dentro do proprio campus ¢ ser ~
o . ~ . . | para que a nossa educacdo | O gestor se sente
responsabilidades do | muito transparente com todas as agdes que nos temos, seja |’ . ~ , .
. A . . . ~ . seja uma educacdo de | responsavel por agir
cargo de Diretor- | administrativa, seja educacional, seja de extensdo, seja de . . S
X . . qualidade, para que o seu | com transparéncia,
Geral? ensino, seja de pesquisa, o que a gente tem que mostrar pra . o .
nossa comunidade & que existe um gestor com uma aluno, alids, o aluno que | apontando onde o | Responsabilizar-se | Competéncia
. d g . | venha pra c4, realmente, |recurso estd sendo|com a qualidade da | gerencial
transparéncia e mostrar pra eles, olha, esse recurso que esta . . N .
possa sair daqui com um | empregado,  para | educagdo ofertada requerida

sendo injetado aqui pelo Governo Federal, ele esta sendo
utilizado nisso, nisso, nisso, para que a nossa educagio seja
uma educagdo de qualidade, para que o seu aluno, alids, o
aluno que venha pra c4, realmente, possa sair daqui com um
outro olhar, uma nova visdo e capacidade realmente pra
trabalhar nesse mercado tdo competitivo.

outro olhar, uma nova visao
e capacidade realmente pra
trabalhar nesse mercado tdo
competitivo.

que possa ofertar
uma educagdo de
qualidade
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E essas | - S s S x
.. E como eu te falei, n6s ndo tivemos uma transi¢do, né? Porque
responsabilidades, S . C s« .
alouém te falou? Olha, | C&lAgnoassim, guena transi¢@o, ndo estou falando mal aqui
fan do vocd aésumiu’ , né? Mas, por exemplo, eu ndo ficaria
duar : >| assim, em paz, se de repente uma pessoa tivesse assumido o | S Gestor assumiu sem | ..
vocé falou assim, olha, ~ . E como eu te falei, nos nio | .. .. Dificuldades
. . meu lugar e eu ndo passasse pra ela, realmente, tudo aquilo de | . S Nao houve transigdo | saber suas
agora vocé € o diretor, - . s . tivemos uma transi¢ao, né? . enfrentadas
estA  aqui  as  suas responsabilidades que ela vai ter dali pra frente, né? Porque responsabilidade
qut aqui, mesmo sendo um diretor, a gente sabe das grandes
responsabilidades. e A
Aloué . responsabilidades que vocé tem que tocar, realmente, o campo,
BUe  Passot 15501 jesde algum ponto
pra vocé?
Olha, uma, primeiro, vocé tem que ser comprometido, | primeiro, vocé tem que ser | O gestor identificou
realmente, com o or¢camento, né? Entfo, eu acho que da|comprometido, realmente, | que ele @ Aplicar cormetamente Competéncia
principal, mesmo, é vocé ter, realmente, esse|com o orgamento, né? |responsavel pela Olr)ecurso Giblico gerencial
comprometimento em fazer o uso desse recurso, né? Da forma | Segundo, ¢ a gente fazer | aplicag@o correta do P requerida
correta, adequada e transparente, né? Pra que as pessoas nao | uma educagdo, mesmo, para | recurso publico
possam dizer, assim, ah, pera ai, mas usou esse recurso aonde? | os nossos alunos, né? E
Né? Entdo, € o comprometimento, mesmo. Acho que essa | terceiro, eu acho que ele,
qualidade de vocé se comprometer, realmente, em fazer isso | talvez, seja o mais
Quais sio as suas adequadamente ¢ o mais importante. Segundo, ¢ a gente fazer | importante de todos, ¢
responsabilidades? Se | M@ educac@o, mesmo, para os nossos alunos, né? Porque ele | entender o que € servigo
eup udesse listar. as ¢ arazdo do campus existir, da reitoria existir, do Ifam existir. | piblico. Porque se vocé ndo
pude . Entdo, se o aluno, ele ta entrando aqui no nosso campus, ele | entende o que € servico | O gestor é .. A .
principais, assim. . ; o ~ . A . Responsabilizar-se | Competéncia
tem que entrar e sair sabendo, exatamente, que nos estamos | publico, ndo adianta. Vocé | respnsavel pela . .
~ . ~ ~ com a qualidade da | gerencial
fazendo uma educagdo, realmente, voltada pra ele. E terceiro, | ndo consegue fazer a roda, | educagdo ofertada ~ .
. e , A educacao ofertada requerida
eu acho que ele, talvez, seja o mais importante de todos, ¢|desculpa, a redundancia, | aos alunos
entender o que é servigo publico. Porque se vocé ndo entende | rodar, né? Porque se vocé
o que ¢ servigo publico, ndo adianta. Vocé ndo consegue fazer | for trabalhar aqui no campus,
aroda, desculpa, a redundancia, rodar, né? Porque se vocé|ou na reitoria, qualquer
for trabalhar aqui no campus, ou na reitoria, qualquer canto que | canto que seja, pensando que
seja, pensando que aqui € uma empresa privada, vocé ndo | aqui ¢ uma empresa privada,
consegue. Né? vocé ndo consegue. Né?
Eu fago uma comparagdo sempre, né? Por exemplo, quando, | Quando eu era coordenador, o Competéncia
. R o . O gestor percebe um | Responsabilizar-se .
. ~ | eisso é bom, quando vocé vai subindo de gestdo, né? Quando | eu tinha um curso pra tomar gerencial
E mudou a sua visdo . . aumento no grau de | pelo orgamento .
- eu era coordenador, eu tinha um curso pra tomar de conta. Mas | de conta. Mas eu ndo tinha . requerida
de o que vocé€ achava A . ~ A . responsabilidade
. eu ndo tinha um or¢amento, né? Entdo, vocé tomava conta | um orgamento, né? Quando A
que era ser diretor € o A . - A quando vocé assume A
A . daquele curso. Vocé organizava o horario, colocava os|vocé passa a ser chefe do . Competéncia
que vocé viu que € ser . X . . o um cargo de alta | Responsabilizar-se .
. professores ali, verificava a quantidade de alunos que tinha | departamento, vocé agora ~ .. . gerencial
diretor? . . R ~ gestdo por causa das | administrativamente .
naquela época e tudo mais. Quando vocé passa a ser chefe do | ndo tem somente um curso. requerida

departamento, vocé agora ndo tem somente um curso. Vocé ja

Vocé ja tem ali vérios cursos

responsabilidades
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tem ali varios cursos e varios alunos e varios profissionais | e varios alunos e Vvarios | orgamentarias €
junto com vocé. Mas, mesmo assim, vocé ndo tem um | profissionais  junto com | administrativas
orcamento, né? Vocé€ tem que administrar as atividades que | vocé. Mas, mesmo assim,
vocé tem dentro de uma chefia de departamento, mas nio é | vocé€ ndo tem um or¢camento,
um recurso que eu posso mexer, né? Eu preciso de alguém pra | né? Quando eu me tornei
estar mexendo. Quando eu me tornei diretor, a coisa mudou, | diretor, a coisa mudou, né?
né? Porque agora, eu ja ndo tenho mais apenas uma turma ou | Porque agora, eu ja ndo
apenas um curso. Eu tenho todos os cursos sob a minha gestdo, | tenho mais  apenas uma
sob a minha dire¢do. E eu tenho um orcamento também pra|turma ou apenas um curso.
administrar. Mal ou bem, mas eu tenho que administrar aquele | Eu tenho todos os cursos sob
orcamento para que o campus possa funcionar durante um ano. | a minha gestdo, sob a minha
Entdo, o que eu pensava anteriormente, muda completamente | dire¢do. E eu tenho um
por conta dessas responsabilidades que vocé passa a ter, | orgamento também pra
principalmente administrativa. E... administrar. Mal ou bem,
mas eu tenho que
administrar aquele
orgamento  para que O
campus  possa funcionar
durante um ano. Entdo, o
que eu pensava
anteriormente, muda
completamente  por conta
dessas responsabilidades
que vocé passa a ter,
principalmente
administrativa.
Bom, acho que foi em -, né? Quando nds assumimos aqui | Quando  nds assumimos |0  gestor  sentiu
a gestdo, né, nods tivemos um problema aqui, muito sério, aqui a gestdo, né, nos |atuando pela
tivemos um problema aqui, | primeira vez como
muito sério, gestor quando teve
E em que situagdo, Nos tinhamos que tomar uma
professor, vocé se| que tomar uma decisdo muito importante decisdo de demolir Competéncia
sentiu  pela primeira _ E ali, vocé precisaria ndo um restaurante para | Tomar decisdes gerencial
vez  atuando como |ser sO6 um gestor para tomar a decisdo, mas ter um grupo de os alunos e construir percebida

diretor-geral?

pessoas ali junto, em conjunto, para tomar essa decisdo.
Porque. _agui no Campos . I
uma delas ¢ muito importante, que é a diretoria

de administragdo, né, o planejamento que nds temos aqui.
Entdo, nds tinhamos que, naquele momento, estudar toda a

tinhamos

que tomar uma
decisdo muito importante de

um novo e percebeu
a burocracia para
que as agdes sejam
concluidas no
servigo publico
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situacdo. Imagina, vocé ndo tem transi¢cdo, vocé ndo sabe o
que esta acontecendo, vocé ndo sabe as coisas que envolvem
diretamente uma dire¢do. E ai, vocé tem que tomar uma
decisdo de mudar

primeira coisa, nos fizemos. A segunda coisa era trocar a
empresa que estava fornecendo
O contrato estava vencendo,

E ai, nos
tinhamos que mudar esse contrato. Acho que até tu lembras
sobre isso, um pouquinho. Nos tivemos que entrar realmente
para poder fazer uma licitagdo de uma nova empresa para que
pudesse entrar pelo menos. Naquele momento, caiu a ficha.
Nao ¢ facil ser administrador publico. Porque, assim, quando
vocé esta em uma empresa privada, vocé faz isso num estalar
de dedos. Mas, numa administra¢do publica, vocé sabe que
tem todo... Ali, euaprendi que tem toda uma burocracia. Vocé
tem que andar passo por passo para poder chegar no final.

E eu gostaria, Que o
senhor relatasse uma
situagdo que o senhor
viveu, como gestor,
como diretor geral, e
que a sua atuagdo foi
determinada e
determinante para
resolver um problema.

Interpretacao da

Eu acho que essa que eu falei agora, ela, eu acho que foi a
melhor, mas, mesmo, eu tomando uma decisdo, mesmo, de
dizer assim, vamos resolver isso aqui, vai ser isso aqui que a
gente vai fazer, eu acho que essa foi uma, mas a outra que nos
tinhamos também foi em 2Jjll, que nos tinhamos uma emenda
parlamentar e nds ndo conseguimos, naquela
época, fazer um uso para aquilo que nds queremos,

E logico, estd ali e a gente podia fazer. A obra
nao da pra fazer. O que é que a gente vai fazer entdo? Entdo,
noés verificamos dentro da nossa propria comunidade aquilo

que estava faltando, né?

Entao,
juntamente com o DAP noés determinamos o que é que nods
vamos fazer.

Segmentos selecionados . Ideia central Categoria
pesquisadora
Competéncia
Agir com celeridade | gerencial
requerida
mas a outra que nds
tinhamos também foi em
I quc nos tinhamos uma
emenda parlamentar
e nés ndo|O gestor resolveu
conseguimos, naquela | como destinar um
época, fazer um uso para |dinheiro de uma Competéncia
aquilo que noés queremos, | emenda juntamente | Destinar os recursos pe 1
com o DAP porque | recebidos gerencia
~ . percebida
nao era possivel
Entdo, juntamente | gastar como eles
com o DAP nos | pretendiam

determinamos o que é que

noés vamos fazer.
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Entao, ali foi uma das coisas. Mas
acho que a anterior ela é mais proeminente.
Eu sempre digo assim, eu digo até para a minha esposa, que
cada dia é um dia, que a gente tem que tomar decisdes que
sd0 importantissimas.
Eu sempre digo assim, eu
digo at¢é para a minha
. Isso, a gente ganha com a experiéncia. | esposa, que cada dia ¢ um |O gestor acredita
Vocé acha que essa| Depois de 4 anos dentro de uma gestdo e sabendo exatamente | dia, que a gente tem que | que aprende todos
experiéncia contribuiu | dos problemas que nds temos, a medida que vai acontecendo | tomar decisdes que sdo|os dias em cada | Aprendizado no | Aprendizagem
para aprimorar a sua | problemas desse tipo, vocé ja tem uma resposta para dar. | importantissimas. Entdo, | acontecimento, no | exercicio da gestdo | gerencial
pratica de gestdo? Entdo, ¢ essa responsabilidade, isso que vocé passa a ter|essa experiéncia nds | exercicio da propria
realmente, ¢ um traquejo administrativo que vocé ganha no | ganhamos a medida que | gestdo

seu dia-a-dia. Imagina se eu chegasse para ela e dissesse assim,
ndo, libera os alunos ai. E ai, se resolveu rapido, logo em
seguida era um problema da bomba, nos ligamos a torneira a
agua que vinha da rua, encheu a caixa, conseguimos fazer
alimentag@o, os alunos se alimentaram e ficaram e estdo tendo
aula ai novamente. Imagina se eu tomasse uma decisdo assim,
libera. Ai, eu teria, primeiro, consequéncias, esses meninos
iam voltar para casa, muitos deles se alimentam aqui, precisam
dessa alimentagdo. Segundo, eu teria que ter mais um dia letivo
do meu calenddrio por conta daqueles dias que ja estdo
computados 14 no calendario. E terceiro, isso ndo foi um
problema externo, foi um problema interno, que vocé tinha

vocé vai avangando dentro
da propria gestao.
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que resolver aqui. Entdo, essa experiéncia nds ganhamos a
medida que vocé vai avangando dentro da propria gestdo.
Olha, o principal foi mesmo, e eu vou sempre falar isso, sdo | Um, a falta de transigdo, Competéncia
ois, né? Um, a falta de transi¢do, porque nés ndo tivemos | porque nds nao tivemos uma rabalhar em equipe. | gerencia
d ?7 U falta de t t t Trabalh 1
uma transparéncia da gestao anterior. E como se vocé€, se vocé | transparéncia da gestdo percebida
entrasse num quarto escuro e vocé nao sabia nada, vocé tinha | anterior. E como se vocé, se Os maiores desafios Identificar o perfil | Competéncia
que saber onde é que estd o interruptor e comecar a estudar | vocé entrasse num quarto enfrentados  foi o | SO0 para  ocupar gerencial
tudo ali para saber o que vai acontecer. escuro e vocé ndo sabia fato  de ndo ter |05 CArgos. percebida
Quando eu assumi a gestdo, eu assumi | nada, vocé tinha que saber . . Competéncia
po . . , .. havido uma | Apropriar-se das .
a gestdo como coordenador, depois fui para chefe. Para ser | onde é que estd o interruptor s . ~ gerencial
. R . . 0 . | transicao de cargos ¢ | informagdes .
diretor, vocé tem muitas coisas para aprender e saber, né? | e comegar a estudar tudo ali o diretor percebida
ara saber o que vai
p 2 4 . desconhecer
acontecer. E ai, eu também,
. . completamente  a
analisando, depois eu ~
- . . ~ | gestao que estava
verifiquei que essa transi¢do .
.| assumindo, o que o
fez com que nos .
A . levou a perder muito
perdéssemos muito tempo,
. A tempo para executar
. né? Porque vocé tem que se ~
E quais foram  os . . ~|as  acdes. Ele
. apropriar de coisas que vocé :
maiores desafios que o po : —— : . ~ . enfrentou isso se
Entdo, essa foi a principal dificuldade que nés | ndo sabia, saber exatamente. .
senhor encontrou no | . . , ] . . apropriando das
, . tivemos sobre isso, né? E ai, eu também, analisando, depois . ~ .
exercicio do cargo de . . L . A informagdes e criou
. eu verifiquei que essa transi¢do fez com que nos perdéssemos
diretor-geral? E como . . A h . uma forca tarefa,
A muito tempo, né? Porque vocé tem que se apropriar de coisas
que vocé os enfrentou? o . . . colocando pessoas
que vocé ndo sabia, saber exatamente. Por exemplo, imagina, .
N R . com perﬁl adequado Competéncia
Carla, vocé tem um planejamento que foi feito em 2JJJfj para . ~ .
. X~ nos cargos | Planejar as a¢des gerencial
o campos funcionar em 2 e vocé ndo saber exatamente . . .
. . . . estratégicos, percebida
sobre esse planejamento, né? Vocé sabe que tinha um
e, L , elaborando, de
calendario j4 que estava acontecendo, mas nds ndo sabiamos maneira
quantos contratos tinha, quais iam vencer, quais as dificuldades N
participativa, um

que nos teriamos pela frente, né? Entdo, nos colocamos uma
pessoa que também ndo tinha muito conhecimento de
administracdo, mas era muito, assim, querendo aprender, -
Querendo aprender muita
coisa, e fez a diferenga
dentro da propria administracdo 14, enquanto ele esteve no
DAP, né? Entdo, essa foi uma das coisas.

isso ai

Entao,
também impactou bastante,

né, na nossa gestdo. nods
colocamos uma pessoa que

também ndo tinha muito
conhecimento de
administracdo, mas era

plano de agdes, e
permitindo que os
servidores

escolhessem 0s
chefes de
departamento.
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A
primeira coisa que nos fizemos com relagdo a transi¢do foi se
apropriar daquilo que nds tinhamos dentro dos proprios
documentos que nos deixaram. Entdo, fizemos uma forca-
tarefa, né?

jé tinha um or¢amento vigente, ja tinha tudo que tava sendo
feito. O que nds fizemos foi fazer um estudo de impacto,
realmente, dessas agdes. Nao mexiamos, né, porque ndo dava
como vocé€ mexer, fazer alguma acdo, a ndo ser, eram agdes,

Mas as agdes que nos tomamos foi executar
aquele plano que foi feito em [JJl|. E 16gico que depois de
vocé pegar aquelas agdes e saber quais agdes, nds iamos
minimizar aqueles impactos que nos tinhamos, né, com relagédo
ao ensino. Nos tinhamos que fazer o ensino rodar dentro
daquela normalidade que foi colocada, mas colocando também,
jé inserindo uma gestdo participativa juntamente com o0 nosso
chefe de departamento, né, porque ndo era uma coisa que vinha
de cima pra baixo, mas era uma coisa conversada no grupo.
Entdo ndo era o que tomava a decisdo, era uma decisdo
tomada em conjunto, né, juntamente com o diretor e
juntamente com o chefe de departamento.

muito, assim, querendo
aprender, que erao
na época la, né? Querendo

aprender muita  coisa,

e fez a diferenca
dentro da propria
administragdo 14, enquanto
ele esteve no DAP, né? A
primeira coisa  que noés
fizemos com relagdo a
transi¢do foi se apropriar
daquilo que nés tinhamos
dentro  dos proprios
documentos que nos
deixaram. Entdo, fizemos
uma forca-tarefa, né? O que
nds fizemos foi fazer um
estudo de  impacto,
realmente, dessas agdes. Nos
tinhamos que fazer o ensino
rodar  dentro daquela
normalidade que foi
colocada, mas colocando
também, ja inserindo uma
gestdo participativa
juntamente com O noOSsO
chefe de departamento, né,
porque ndo era uma coisa
que vinha de cima pra baixo,
mas era uma  coisa
conversada no grupo. Entdo
nao era o que tomava
a decisdo, era uma decisdo
tomada em conjunto, né,
juntamente com o diretor e
juntamente com o chefe de
departamento.
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E uma boa pergunta que vocé faz. Uma das coisas que eu
gostaria de ter tempo era saber como ¢ que essa gestdo ¢ feita
nos outros institutos. Eu fico me perguntando assim, outro dia
mesmo, eu vou até ser sincero contigo, eu ndo concordo com
esse modo de entrada dos nossos alunos aqui no campo de
. Processo seletivo. Eu ndo concordo porque,
assim, eu acho que n6s perdemos muita qualidade, apesar de
que nos aplicamos a isonomia, né, todos os campus, mas nos
perdemos muita qualidade. Hoje nds temos alguns problemas
oriundos também de ter esse processo seletivo que ¢ feito. Af
eu fiquei me perguntando, como é que € feito nos outros
campus? Eu acho que os gestores, eles tinham que ter, assim,
uma aproximagdo com os outros institutos, né, pra saber | Nos temos as nossas
exatamente como eles fazem a gestdo 14 no Ensino, na|peculiaridades que os outros
Pesquisa, na Extensdo e na Administragdo. Por exemplo, vou | campus ndo tém. aqui em
A . dar uma ideia. Hoje eu tava vendo assim, eu peguei um | Brasilia ¢ muito facil vocé
e vocé considera que e ) >
organograma de um instituto, né, e eu tava vendo 14 que a|andar de um campus pra
0s desafios ~ . ... oo 2| O gestor relata que
coordenacdo de , 14, eles recebem uma FCC. | outro, né, e é muito dificil ir
enfrentados pelos i x : os gestores do
~_ | Por que eles recebem uma FCC e nds ndo podemos dar aqui [ no Amazonas porque, .
gestores do IFAM sdo . ~ o Lo IFAM  enfrentam s Dificuldades
no campus ? E, eles ndo podem ter porque a|imagina, se vocé vai pra Desafios logisticos
0s mesmos . ~ . R . A desafios de gestao enfrentadas
FCC ¢ voltada pra coordenagdo de curso, s6 que ndo € s isso. | Tabatinga, ou vocé vai de | .
enfrentados pelos . . ~ . - diferente por conta
. 1Ode também, 14 nesse outro campus, se ndo me engano, | avido, ou se vocé for de P
gestores dos demais das distancias

institutos no Brasil?

do , também recebe uma FCC, né. Ou seja, eu queria
saber, em termos de gestdo, como ¢é que isso € possivel? Se
eles estdo fazendo errado ou se nos estamos fazendo errado e
por que que ndo existe assim alguma coisa assim de regime,
ou se tem uma legislagdo realmente que diga, ndo, ¢ isso aqui
que tem que ser feito. Entendeu? Porque até pra gente entender
como ¢ que ¢ feito. Por exemplo, eu nio sei como é feito um
processo seletivo, eu ndo busquei essa informagdo, mas eu vou
buscar exatamente nos outros campos, nos outros institutos,
melhor dizendo, nos outros institutos que nos temos. Entdo,

eu acho que nds precisariamos ter essa aproximag¢do. Aqui no
Norte, por exemplo, eu nunca vi, nem que i
fez, nem que o _ fez, mas um encontro de
diretores da regido norte, né, pra gente conversar sobre esses
problemas, pra tragar essa influéncia. Nos temos as nossas

peculiaridades que os outros campus nao t€ém. Conversando,
por exemplo, conversando com uma professora que saiu daqui

barco, vocé tem que ter uns
dias no barco pra poder
chegar 14, né. Entdo, ndoéa
mesma coisa. A gestdo ¢€
diferenciada.
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que estd em Brasilia, ela me disse o seguinte, professor, aqui
em Brasilia é muito facil vocé andar de um campus pra outro,
né, e é muito dificil ir no Amazonas porque, imagina, se vocé
vai pra Tabatinga, ou vocé vai de avido, ou se vocé for de
barco, vocé tem que ter uns dias no barco pra poder chegar 14,
né. Entdo, ndo é a mesma coisa. A gestdo ¢é diferenciada. Aqui
no IFAM ¢ diferenciada com relagdo a muitos videos que nos
temos ai no Sul e Sudeste do Brasil. Centro-Oeste também,
Nortedeste também, porque vocé ali tem... Tudo pertinho. E.
Eu imagino que a gente precisaria conhecer um pouquinho
mais como ¢é que eles fazem essa gestdo também 1a. E eles
também conhecerem a nossa realidade.

E professor, e como o
senhor acha que a sua
atuagdo como gestor
contribuiu ou tem
contribuido pra que a
instituicdo
conseguisse
seus
institucionais
estratégicos?

alcangar
objetivos

Eu vejo assim, o campo de ele avangou muito.
E durante esses quatro anos de gestdo,
, nos avangamos bastante, né? Em termos dos nossos

estratégicos que foram estabelecidos e que noés
nods
conseguimos muitas coisas, né? Hoje nés podemos dizer
assim, que nds temos um ensino assim, harmonioso, de uma
forma bem harmoniosa, né? Dentro do nosso campus, né? Nos
estamos avangando em termos de eficiéncia académica, né?
A missdo que nds levamos aqui no nosso campus € fazer essa
unido do tripé, ensino e pesquisa ¢ extensdo. Hoje nds temos
uma pesquisa bastante atuante, né?

objetivos
estabelecemos também no campo de || GczNEG

Esta ainda pequena, mas esta
avancando. A extensdo hoje nds podemos dizer que tem uma
nova identidade, uma nova realidade que nos trouxemos para
dentro do nosso campo , né?
Reunides, eventos, hoje eles estio mais préximos da gente.

Eu vejo assim, o campo de
ele avangou

muito. E durante esses

quatro anos de iestéo,

bastante, né?
dos nossos
objetivos estratégicos que
foram estabelecidos e que
ndés estabelecemos também

avangamos
Em termos

nds conseguimos
muitas coisas, né? nos temos
um ensino assim,
harmonioso, estamos
avancando em termos de
eficiéncia académica. Hoje
nés temos uma pesquisa
bastante atuante,

extensdo hoje

O gestor acredita
que o0s avangoes
conquistados na
area do ensino, da
pesquisa e da
extensao
demonstram 0
resultado da sua
gestdo contribuindo
para o alcance dos
objetivos
institucionais

Cumprir
objetivos
institucionais

com

0s

Competéncia
gerencial
percebida
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O ensino nds estamos avangando, colocando
muito mais gente se capacitando.

Hoje, o que nés precisamos fazer no nosso
campus, noés vamos fazer.

nds podemos dizer que tem
uma nova identidade, uma
nova realidade que nos
trouxemos para dentro do
NossO campo

Entao,

isso faz com que realmente
todos aqueles objetivos
estratégicos que foram
estabelecidos 14, nos

podemos assim que nos ja
conseguimos, né?
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E considerando a sua
vivéncia laboral, como
atua um gestor
competente?

Eu acho que vou te dar essa resposta. Assim, uma das coisas
que eu penso com muita tranquilidade era que todo gestor
quando assumisse um cargo deste calibre, seja um chefe do
departamento ou um diretor de alguma area ou um diretor
geral, ele tivesse uma preparacdo. Pelo menos assim, pelo
menos um més que a reitoria providenciasse realmente uma
capacitacdo pra saber se realmente a pessoa ¢ gestor. Eu, por
exemplo, eu vou dizer por mim, eu sou da area académica,
entdo eu sou um professor. A gente sabe que nds temos as
nossas competéncias e as nossas habilidades, mas como
gestor perpassa pela parte administrativa, entdo essa parte
administrativa nos foge bastante. Entfo a gente aprende
convivendo com o problema e as vezes a gente fica se
perguntando realmente, serd que eu estou fazendo a coisa certa
dentro de uma gestdo? Buscando realmente as solucdes certas
pra atuar com certos problemas? Entdo, essas competéncias,
eu me sinto assim, como se fosse um pedreiro, aprendendo
fazendo, ndo se capacitando realmente pra aprender a resolver
certas coisas, né? Porque se vocé me colocar numa sala de
aula, eu vou dar uma aula de e as pessoas vao amar
porque eu sei aquilo, né? Mas quando vocé é colocado ali pra
ser um gestor e as vezes vocé nao tem realmente a gestdo no
seu sangue, vocé precisa aprender. E ai vocé aprendendo por
suas maos proprias, ¢ mais dificultoso. Vocé aprende, vocé
busca a solugdo e tudo mais. Mas o ideal € realmente que nds
estivéssemos realmente buscando essa competéncia através de
capacitacdo e de curso, etc.

Entdo a gente  aprende
convivendo com o problema
e as vezes a gente fica se
perguntando realmente, sera
que eu estou fazendo a coisa
certa dentro de uma gestao?
eu me sinto assim, como se
fosse um  pedreiro,
aprendendo fazendo, ndo se
capacitando realmente pra
aprender a resolver certas
coisas, né? Mas quando vocé
¢ colocado ali pra ser um
gestor e as vezes vocé ndo
tem realmente a gestdo no
seu sangue, Vocé€ precisa
aprender. E ai vocé
aprendendo por suas maos
proprias, ¢ mais dificultoso.
Vocé aprende, vocé busca a
solugdo e tudo mais. Mas o
ideal é realmente que noés
estivéssemos realmente
buscando essa competéncia
através de capacitagdo e de
curso, etc.

(0) afirma
aprendeu
convivendo com o
problema e que isso
traz sofrimento.

que

Aprendizado
resolucao
problemas.

por
de

Aprendizagem
gerencial

O gestor acredita
que o gestor pode ter
a gestdo no sangue
mas que todos
deveriam se
capacitar para ser
gestor. Porque

inata -

de

Gestao
necessidade
capacita¢ao formal

Aprendizagem
gerencial

Mas entdo, essa
capacitagdo, vocé acha
que ela ia desenvolver
quais  competéncias
pra esse gestor? O que
que o senhor acha que
precisa ter? Quais
caracteristicas  desse
gestor competente ele
teria?

Sao as habilidades, né, que a gente chama, né? Olha, eu penso
sempre assim, né? Um bom administrador, ele tem que ter no
servigo publico, A gente sempre tem que levar essa questdo,
Servico publico, né? Ele tem que ter a capacidade de gestdo,
de administrar, eu ndo digo assim com tranquilidade, mas
dentro da lei. Buscando exatamente tudo aquilo que estd
previsto na legislagdo, dentro da prépria lei e solucionar os
problemas conforme aquilo que esta estabelecido nessa lei.
Entdo, eu acho que wuma das coisas principais que nos
precisamos ter como gestor realmente ¢ conhecer, ter esse

Entdo, eu acho que uma das
coisas  principais que nos
precisamos ter como gestor
realmente ¢é conhecer, ter
esse conhecimento, e esse
conhecimento  de buscar
essas informagdes dentro da
legislagdo precedente que
nés  temos naquele
momento.

O gestor precisa
conhecer e aplicar a
legislacdo

Agir conforme a lei

Competéncia
gerencial
requerida
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conhecimento, e esse conhecimento de buscar essas
informagdes dentro da legislagdo precedente que nos temos
naquele momento. Nao adianta buscar uma coisa que foi feita
14 em 1996 quando eu entrei, que é completamente diferente
agora ﬂ né? As vezes, nés, no Instituto, situamos
muito com relagdo a esse conhecer e buscar essa legislagdo
sem se aprofundar naquilo que noés temos hoje que nos rege
para fazer a coisa certa. Eu acho que a competéncia principal
mesmo ¢é vocé aplicar dentro do teu conhecimento, dentro das
leis vigentes que nds temos para o ensino e para a educacao.

E quais capacidades de
gestao o senhor
considera ter
desenvolvido no
exercicio da gestdo?
Quais li¢des, né, que o
senhor aprendeu,
teoricamente?

Olha, uma, vocé tem que ser uma pessoa muito equilibrada.
Esse ¢é a principal fungdo que nds temos. Porque o equilibrio
¢ muito importante nessas horas. Vocé ndo sabe, as vezes, o
problema que vocé vai enfrentar no dia. Entdo vocé tem que
ter o equilibrio para poder resolver esse problema da melhor
maneira possivel. Se vocé estd ali como gestor, porque vocé
tem, entre aspas, poder, realmente, solucionar esses
problemas. E euacho que esse equilibrio é, mostra exatamente
um bom gestor. Se vocé tem esse equilibrio, vocé consegue
administrar os problemas da melhor maneira possivel. Dois,
vocé ndo pode fugir dos problemas. Se os problemas estao ali,
vocé tem que enfrentar. Ndo adianta vocé passar, vou colocar
aqui atras da porta e vou deixar para resolver daquia um ano.
Nido, vocé tem que enfrentar aquele problema e dar uma
solugdo paraele. Entdo vocé tem que ter a coragem realmente
de enfrentar o problema, seja quem for, seja o que for. Trés,
vocé tem que saber dizer sim e ndo. E ondo, as vezes, é muito
dificil de ser dado. Mas vocé tem que ter realmente certeza
do ndo que vocé pode dar. As vezes, nio é s6 para agradar
politicamente, mas ¢ para também fazer com que realmente
aquelas habilidades possam ser conquistadas dentro da propria
instituicdo. Entdo, essas coisas, elas precisam estar latentes
dentro do administrador. Nao é s6 passar a mao na cabega, €
ser um administrador fazendo a coisa certa, vendo daquilo que
estd presente no nosso dia a dia.

uma, vocé tem que ser uma
pessoa muito equilibrada.
Entdo vocé tem que ter o
equilibrio para  poder
resolver esse problema da
melhor maneira  possivel.
Dois, vocé nao pode fugir
dos problemas. Se os
problemas estdo ali, vocé
tem que enfrentar. Entdo
vocé tem que ter a coragem
realmente de enfrentar o
problema. Trés, vocé tem
que saber dizer sim e ndo. E
0 ndo, as vezes, ¢é muito
dificil de ser dado.

O gestor precisa ter
equilibrio para
resolver 0s
problemas e nao
fugir deles.

Resolugao
problemas

de

Competéncia
gerencial
requerida

O gestor precisa
saber dizer ndo e
fazer o certo

saber dizer ndo

Competéncia
gerencial
requerida

E professor, e quais
capacidades de gestdo
o senhor ainda julga

Carla, eu vou dizer com toda certeza, eu acho que isso €
minha. Eu ainda nfo sou um administrador completo. O que
falta para mim ¢ ser mais assim, gestor mesmo de tomar
decisdes pelarazdo e um pouco pela emocdo. Entdo, eu acho

Eu ainda nfo sou um
administrador completo.
Entdo, eu acho que um
administrador tem que

O gestor precisa agir
com razdo € nao
com emo¢ao

Agir
racionalidade

com

Competéncia
gerencial
requerida
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necessario
desenvolver?

que um administrador tem que pensar muito na razdo. As
vezes, nods tomamos decisdes pela emogdo. E isso me deixa
até um pouco triste, porque a gente ndo consegue. Eu tenho
um lado muito emotivo e tenho um lado muito espiritual,
muito religioso mesmo. E as vezes, em certos momentos, a
emocdo prevalece sobre arazdo. Eu preciso ter esse equilibrio.
Deixar realmente que a razdo, as vezes, fale mais alto do que
a emo¢ao.

pensar muito na razdo. As
vezes, nés  tomamos
decisdes pela emogao.

como que o senhor
acha que o senhor
aprendeu a ser gestor?

Uma, fazendo. Eu acho que isso énotdrio e eu ja te falei sobre

a cada passo que eu dei na minha
trajetoria, fui colocando um tijolinho para ser um gestor. E
esses tijolinhos eles vém nos ajudando. *,
eu tenho colocado muito mais tijolos porque a gente precisa
aprender muito e muito mais. Mas eu percebo assim que no
momento em que eu realmente me qualifiquei como gestor,
foi quando eu me coloquei como chefe de departamento

Il Porque quando vocé passa a lidar realmente com um
rupo de pessoas

¢ como se fosse a minha
graduacdo como gestor. Porque ali vocé consegue resolver
problemas, vocé comega a resolver problemas, vocé comeca a
resolver ndo so os problemas dos alunos, mas principalmente
também de gestdo dentro de uma esfera pequena, mas que te

qualifica para o proximo passo. Entdo, a partir daquele
momento, pera ai, eu preciso avangar um passo a mais. Entéo,
esse passo a mais foi ser diretor. Se tu me perguntar para o
futuro, eu nem sei. E uma das coisas que sempre me pesa
muito, eu sempre falo assim, ¢ minha familia. Entdo, eu coloco
aqui quatro coisas. Primeiro, Deus, familia, satde, depois
trabalho. Porque se estiver bem nesses trés, sempre vai ficar
muito bem. Entdo, eu preciso estar bem nesses trés aqui, para
que isso aqui possa ficar muito bem. E eu sempre falo isso

Uma, fazendo. Quando eu
comecei

isso faz com
que a cada passo que eu dei
na minha trajetoria,  fui
colocando um tijolinho para
ser um gestor. Porque ali
vocé consegue resolver
problemas, vocé comega a
resolver problemas,

O gestor aprende
fazendo,  aprende
em outros cargos de
gestdo, resolvendo
problemas,

Aprendizado
acumulado em outros
cargos de gestdo

Aprendizagem
gerencial
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eu busquei ler muita leitura, | Aprendizado g : g
quet .. | APTEn . Aprendizado através | Aprendizagem
Ler muitas  atividades, | através de leitura de . .
L . ) de leitura gerencial
principalmente da  parte | livros e sites
administrativa, se | Aprendizado
eu busquei ler muita leitura, Ler muitas atividades, | aprofundar um pouquinho | através da .
. P ) . . ~ Aprendizado por .
principalmente da parte administrativa, se aprofundar um | mais. leituras através de | observagio de ~ Aprendizagem
. . N N . . observagdo de outros G
pouquinho mais. Quando vocé faz mestrado, doutorado, vocé | livros e através de sites, | outros gestores, pelo eStOres & SEUS EIToS gerencial
comeca também a ter essa perspectiva, de saber realmente | porque hoje a gente ndo | aprendizado de | &
planejar. E quando vocé comega a planejar, porque vocé | pode deixar de buscar a |outros gestores.
mesmo esta fazendo mestrado agora, sabe o que ¢ aquele|internet para ter resposta
planejamento, ¢ um projeto, vocé tem que executar aquele | para uma série de coisas. E
projeto dentro daquele tempo que vocé tem disponivel e tudo | outra, que eu acho que ¢é
mais. Entdo, vocé passa a equalizar o seu tempo para essas |uma das coisas mais
coisas. Quando eu me tornei gestor, a primeira coisa que eu | importantes, buscar
procurei realmente foi me informar mais de como fazer a parte | exemplos, de
administrativa. E dentro dessa parte administrativa, nés temos | administradores, que foram,
muitos gargalos ali que vocé precisa resolver. leituras através | principalmente em
de livros e através de sites, porque hoje a gente ndo pode deixar | institui¢des publicas. Entdo,
¢ o senhor buscou de buscar a internet para ter resposta para uma série de coisas. | Vocé olha Para aquele
L E outra, que eu acho que € uma das coisas mais importantes, | camarada 14, como é que ele
alguma capacitagao? L o \ D
buscar exemplos, de administradores, que foram, | geriu? Como ¢ que foi feito
principalmente em institui¢cdes publicas. Entdo, Vocé olha Para | isso? Como ¢ que ele fez?
aquele camarada 14, como ¢ que ele geriu? Como € que foi feito | Quais foram os problemas
isso? Como ¢ que ele fez? Quais foram os problemas que eles | que eles enfrentaram e tudo | aprendizado por | aprendizado por | Aprendizagem
enfrentaram e tudo mais? E como ¢ que nds podemos|mais? E como € que nds |aconselhamento aconselhamento gerencial

solucionar esses problemas sem o gestor? E o que eu ndo devo
fazer ¢ olhando o erro que ele cometeu. Entendeu? Entlo,
essas coisas também sdo exemplos para nés. Eu s6 fiz aquela
capacitacdo EAD, que eu me matriculei 14, mas nem conclui
tudo. Mas ndo fiz uma capacitagdo propria. O que eu muito
conversei, mas nao foi uma capacitagdo, é com professores
aqui que trabalham na area de gestdo. Entdo, eles nos dao
muito conselho. Se procura ler isso aqui, vé isso aqui, dd uma
olhada nisso aqui. Olha, tem essa regulamentagdo aqui, tem
essa IN aqui para vocé ler.

podemos  solucionar esses
problemas sem o gestor? E
0 que eu ndo devo fazer ¢
olhando o erro que ele
cometeu. Entendeu? Entdo,
essas coisas também  sdo
exemplos para noés. O que eu
muito conversei, mas nao foi
uma capacitagdo, € com
professores  aqui que
trabalham na area de gestdo.
Entdo, eles nos ddo muito
conselho. Se procura ler isso
aqui, v€ isso aqui, dé uma
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olhada nisso aqui. Olha,
tem essa reglamentacdo aqui,
tem essa IN aqui para vocé
ler.

E qual conselho vocé
daria para um gestor
iniciante?

Se capacite. Busque a capacitagdo. Acho que o gestor
iniciante, ele precisa se aprofundar em duas coisas, né? Uma,
¢ buscar exatamente habilidades, mas ndo fazer por fazer, né?
Mas no fazer e conhecer. Porque assim, vai te dar suporte.
Vocé faz, mas esta verificando se realmente aquilo esta dentro
daquilo que foi estabelecido como gestor, né? Porque,
desculpa, as vezes a gente faz, vou usar essa palavra aqui, mas
a gente faz muitas besteiras por ndo conhecer, né? Entdo,
vocé precisa conhecer para poder fazer. Fazer por fazer, as
vezes vocé age muito pela emocgdo e esquece realmente a
razdo. Ah, é meu amigo, vou fazer isso aqui. Nao.

E professor, sobre a
situacdo dos diretores,
a atuagdo gerencial no
IFAM, teria algum
comentario que o
senhor acha que seria
relevante para a minha
pesquisa? Em relagdo a
formagdo dos gestores,
teria alguma pergunta
que eu devia ter feito?
Ou alguma coisa que o

Se capacite. Busque a
capacitacdo. Acho que o
gestor iniciante, ele precisa
se aprofundar em duas
coisas, né? Uma, ¢é buscar
exatamente habilidades,
mas ndo fazer por fazer, né?
Mas no fazer e conhecer.

Ah, sim. Eu vejo que hoje nds temos um grupo de diretores
muito comprometido com a educagdo. Entdo, a politica ¢
muito forte dentro também. E essa politica... Politica interna.
E a gente sabe que essa questdo politica influencia muitas vezes
para um caminho que as vezes nos nem queremos. Hoje,
quando se faz uma consulta publica para os diretores, eu vejo
que os diretores estdo sendo escolhidos aqueles que sdo os
melhores em relagdo a comunidade. Entdo, ¢é uma
responsabilidade que vocé tem de assumir aquele posto
perante a sua comunidade. Mas eu vejo, assim, que existe,
deveria existir dentro do proprio IFAM, primeiro, buscar
entender juntamente com os diretores a situagdo de cada

No meu ponto de vista, eu
teria, logo assim, assumiu,
vamos fazer, assim, uns 20
dias de uma capacitagio
com os diretores, marca la,
vamos Vver o curso que tem
la para que eles possam
saber o que ¢ gerir realmente
o campus. Porque, as vezes,

entra um iestor, como eu,
>

sem saber o que era. Hoje, eu
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senhor acha que ¢
importante dizer E que
nio disse,

Segmentos selecionados

€ssa

visdo de olhar, realmente, como que nés estamos trabalhando.
Entdo, eu acho que precisaria, sim, ter uma capacitagdo para
todos os nossos diretores. No meu ponto de vista, eu teria, logo
assim, assumiu, vamos fazer, assim, uns 20 dias de uma
capacitagdo com os diretores, marca 14, vamos ver o curso que
tem 14 para que eles possam saber o que ¢ gerir realmente o
campus. Porque, as vezes, entra um gestor, como eu, que
entrei * sem saber o que era. Hoje, eu posso dizer

que eu passei 4 anos fazendo uma graduaciio em gestdo,

posso dizer que eu passei 4
anos fazendo uma graduagio
em gestdo, consigo resolver
muitos problemas. N&o ¢é o
ideal ainda, mas consigo.

Interpretagio da

Ideia central

Categoria
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consigo resolver muitos problemas. Nao ¢ o ideal ainda, mas
consigo.
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Apéndice F — Quadro de Triangulagdo dos dados das entrevistas

Categorias

Competéncias gerenciais identificadas ap6s
analise das entrevistas dos gestores

Tlustragdo das Competéncias gerenciais identificadas apds
analise das entrevistas dos subordinados diretos

Descrigdo das competéncias

Descrigao das competéncias

Atitudes e
habilidades
gerenciais

1. agir com comprometimento e dedicagdo a
Instituigdo, de forma democratica e dentro
da legalidade.

ele esta cumprindo o que foi prometido na campanha eleitoral
dele (S1) mas ela sempre teve um compromisso e uma mao
muito grande pela instituicdo. Entdo, foi por isso que ela se
candidatou, né? (S3)

2. agir com ¢ética, humildade, boa-fé,
coeréncia, racionalidade e proatividade.

ele chegar no campus, chamar a gestdo dele, e compartilhar,
dizer: olha, nos temos que melhorar isso, nos temos que fazer
isso, nos temos que correr atras disso, vamos dar andamento,
pro campus continuar em andamento, para a gente continuar
progredindo (S1)

3. Estar proximo a comunidade académica

O professor ..., ate que ele é bem... Ele é bem do povo, assim
mesmo, né? (S3)

4. Atuar com apoio de novas tecnologias
incentivando politicas de sustentabilidade

...até aprender a lidar com o SIPAC. Sabemos que todos os
processos dentro da institui¢do é alimentado, é trabalhado por
meio desse sistema. (S1)

5. ter conhecimento técnico para atuar de
forma eficiente nas demandas da area
finalistica.

Ele tem que ter bastante conhecimento da instituigcdo (S2)

Competéncias
gerenciais
relacionadas a
gestao de
pessoas

1. Gerir pessoas de forma empadtica, sabendo
identificar e lidar com os diversos perfis de
servidores

tem que ser uma pessoa carismdtica, né? Precisa de lidar
com todos, todas as pessoas que passam por dentro do seu
campo (S1)

2. Ser capaz de motivar, engajar, capacitar,
mobilizar e criar oportunidades aos
servidores, promovendo sua autoestima

servidores satisfeitos com a gestdo..., que a qualidade de vida
hoje é muito importante para cada servidor (S1) ele também
usar o lado humano, de compreender muitas circunstancias
particulares da vida das pessoas. Entender que, as vezes, a
pessoa ndo esta se dando bem num setor e ela realmente
precisa sair daquele setor pra se tornar mais produtiva (S3)

3. Promover um ambiente de trabalho
agradavel

o campus estar, digamos assim, floridos de coisas boas... (S1)

4. Liderar equipes, resolvendo conflitos,
delegando atribui¢des e acompanhando seu
desempenho

Ter esse cuidado de estar com a equipe dele (S1)... tem que ser
lider, de preferéncia, acho que ele tem que ser um lider de
lideranca, ele tem que saber conduzir, convencer, persuadir
sem pressionar (S2)

5. Formar e trabalhar em equipe de forma
integrada, designando pessoas certas para
assumir os cargos

partilhar tudo que, por exemplo, acontece na nossa reunido de
colegiado (S1) respeitar a autonomia de cada cargo, dos
papeis (S2)

6. Comunicar-se, ouvindo e e dialogando
com os servidores e subordinados, e saber
dizer nao

Acho que uma boa comunicagdo, empatia, saber lidar, saber
ter um bom relacionamento com o pessoal, transitar entre
todos os setores, ter esse dialogo com todas as pessoas (S2)
...porque os servidores vdo vir fazer pedidos e vocé tem que
saber dizer ndo, ndo. (S3)

7. Promover politicas de fixacdo de
servidores ¢ adequar a composi¢do do
quadro de servidores

NAO IDENTIFICADA CORRESPONDENCIA

Competéncias
gerenciais
relacionadas a
gestao
administrativa
e finalistica

1. Planejar estrategicamente, atuando de
forma alinhada ao PDI, implementando
medidas de controle, acompanhamento e
avaliagdo

Eu fico pensando que o grande direcionamento ai é o tal do
plano de desenvolvimento institucional (S2) Eu acho que ele
tem que estar bem atento ao planejamento que vem desde de
cima, né? Aquele negocio la do PDI, eles tém que estar bem
alinhados e pra poder eles trazer esse planejamento la de cima
pra realidade, né? Tornar real, tipo, ah, temos que melhorar
a eficiéncia do ensino... (S3)

2. Responsabilizar-se pela qualidade do
servico publico prestado

NAO IDENTIFICADA CORRESPONDENCIA
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Competéncias gerenciais identificadas ap6s
analise das entrevistas dos gestores

[lustragdo das Competéncias gerenciais identificadas apds
analise das entrevistas dos subordinados diretos

Categorias Descricao das competéncias Descric¢ao das competéncias
3. Executar as politicas publicas, | "di, quando o campo estd em pleno vapor, com varios
promovendo o atendimento das demandas | projetos, tem andamento, assim, estda a todo vapor, tanto
dos alunos e da sociedade com processos, projetos, entendeu? (S1)
4. Prestar contas, apresentar resultados e | "as prestagoes de contas estdo em dias"(S1)
cumprir prazos
. . Ai, quando o campo esta em pleno vapor, com varios
5. Gerenciar processos e projetos de modo a a P 't pleno vap
. L R projetos, tem andamento, assim, estd a todo vapor, tanto
cumprir com os objetivos institucionais . 9
com processos, projetos, entendeu?(S1)
Como lidar com todos os aspectos que necessitamos, por
. . . exemplo, como fazer uma dota¢do or¢amentaria, qual o
6. Gerir o orgamento, investindo o recurso P . % ¢ ¢ 1
1 D procedimento para empenho... de onde vem o or¢camento,
publico em prol da misséo institucional -
como devemos  distribuir esse or¢camento que o IFAM
distribui aos campos, de onde vem, como procede.(S1)
Entdo, naquele momento, ele, quanto gestor, se posicionou e
7. Resolver problemas e buscar solu¢des determinou os limites ali que foram necessarios para
controlar e contornar o problema. Foi resolvido.(S2)
. "Eu entendo que pra ti exercer um cargo de dire¢do, eu acho
1. Buscar aprender no exercicio do cargo . o ;
. . (. que tinha que ter uma capacitagdo para o diretor aprender
para adquirir o conhecimento necessario ao . . "
. P cmo lidar com todos os aspectos que necessitamos..."(S1)
cumprimento da missdo institucional
Entdo, tem que ter esse lado de ser um bom negociador, ser
2. Reconhecer seus erros, pensar antes de . ~
. . um bom, muito bom observador... Entdo, o gestor tem que
Categorias | agir e observar : N
. observar e como ele vai fazer pra gerir, né? (S3)
gerenciais - - - oy
intrapessoais respeitar, dar respeito (S2) Por mais que a gente tenha familia
P e tudo, mas a pessoa tem que entender que a partir do
3. Conquistar o respeito das pessoas, | momento que ela assume um cargo desse, ndo da para
priorizando os interesses institucionais em | brincar, né? Nao da para brincar. Tipo assim, olha, esposa,
detrimento dos interesses pessoais marido, eu vou ter que me dedicar mais, né? Agora eu tenho
mais pessoas para gerir, eu tenho uma responsabilidade nas
costas muito grande.(S3)
Ndo expor, porque ela, antes de expor a pessoa, ela se
1. Desenvolver e cuidar da imagem | preocupa na exposicdo que a instituicdo IFAM vai ter.Entdo,
institucional ela nem faz isso tanto pela pessoa, ela faz isso em nome da
instituigdo, ela fez isso, ne? (S3)
2. Articular-se politicamente em prol da| Querendo ou ndo, tem que ser um pouco politico, tem
institui¢do, interagindo com outros Ifs, | algumas parcerias que ele tem, ele tem que ter essa parte
orgaos, institui¢des e governos politica.(S1)
a unica diferenga eu acho que da nossa regido norte aqui é
A 80 o custo amazonico, so6 o deslocamento que é mais dificil,
Competéncias , . ~
. i é mais caro (S1) Entdo, eles enfrentam algumas
gerenciais | 3. Enfrentar os problemas da logistica e das . . N . , . .
X . particularidades que sdo mais caracteristicas da regido
externas fronteiras amazonicas

norte... Mas é que tem muita essa questdo ai que acaba
comprometendo as atividades feitas. Talvez também
contribua na dificuldade que eles enfrentam.(S2)

4. Representar a institui¢do e o Estado

Uma grande responsabilidade, que eles sdo referéncia, sim,
para os demais servidores... ... Ah, agora eu sou reitor, vou
fazer o que eu quiser, né?... Nao, muito pelo contrario. Vocé
é uma pessoa publica, né? Suas agoes estdo sendo observadas.
E eu acho que eles tém que ter cuidado com isso,
responsabilidade com isso, como eles se comportam.(S3)
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Apéndice G — Parecer do Comité de Etica
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: CAPACITAGAO E DESENVOLVIMENTO GERENCIAL: Uma Proposta para a Alta
Direcéo do Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas - IFAM

Pesquisador: CARLA CONDE MARQUES E OLIVEIRA BERNHARD

Area Tematica:

Versao: 2

CAAE: 64584922.7.0000.8044

Instituicdao Proponente: PPGE - Programa de Pés-graduagdo em Gestdo e Estratégia
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 5.810.685

Apresentagao do Projeto:

A pesquisa busca propor criar condigdes para estabelecer parametros e critérios para um programa de
capacitacao e formagéao gerencial especifica aos gestores da alta diregdo do IFAM, com base em suas
percepgdes e de seus subordinados.

O foco de pesquisa sdo as percepgdes e concepgdes dos gestores da alta gestdo do IFAM sobre suas
competéncias desenvolvidas no exercicio da gestdo e aquelas que eles perceberam que esse exercicio
exige e tem como motivacédo a necessidade da existéncia de um curso formal especifico para o exercicio
dos cargos de diregdo ofertados pela instituicao

Objetivo da Pesquisa:

A pesquisa tem como objetivo evidenciar e descrever a aprendizagem e as competéncias gerenciais
percebidas e desenvolvidas pelos gestores do IFAM na pratica, o modo como eles aprendem e as
capacitacdes pertinentes ao exercicio para ao final “formular um programa de capacitacdo de

Endereco: Av. Abilio Augusto Tavora, n® 2134 - BL. A 1° Andar Sala 103

Bairro: JARDIM NOVA ERA CEP: 26.275-580
UF: RJ Municipio: NOVA IGUACU
Telefone: (21)2765-4039 E-mail: cep@campus1.unig.br; cepunigcampus1@gmail.
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gestores do
IFAM pertinente aos ocupantes de cargo da alta diregéo.

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:

Riscos: Sdo considerados minimos, por se tratar de uma investigacao envolvendo problemas de gestéo,
mas que podem estar relacionados a fatores psicolégicos ocasionados por constrangimentos em apontar
eventuais erros ou equivocos cometidos por si ou por pessoas conhecidas. Com o intuito de minimizar estes
riscos, os participantes ndo terdo seus nomes divulgados. Além disso, o participante tem a liberdade e o
direito de interromper a entrevista a qualquer

momento e a mesma podera ser remarcada para momento mais oportuno, caso assim o entrevistado
deseje.

Beneficios: Formar gestores que gerenciem melhor os riscos inerentes as atividades que desenvolver em
seus cargos , evitando ou resolvendo problemas que dificultem ou impegam o cumprimento das metas
institucionais.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

Pesquisa com evidente relevancia Cientifica e Académica, e se justifica pela possibilidade de fornecer
diretrizes e um programa especifico de capacitagdo gerencial que beneficiara diretamente os gestores para
o exercicio eficaz e eficiente de suas atividades gerenciais e, por consequéncia suas equipes subordinadas,
e que, se bem sucedido, podera servir de projeto piloto para outros institutos e/ou universidades federais.

A pesquisa ainda é oportuna na medida em que apesar de prevista na Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas — PNDP, no IFAM, ainda ndo se oferta capacitagdo gerencial especifica e com os

Endereco: Av. Abilio Augusto Tavora, n® 2134 - BL. A 1° Andar Sala 103

Bairro: JARDIM NOVA ERA CEP: 26.275-580
UF: RJ Municipio: NOVA IGUACU
Telefone: (21)2765-4039 E-mail: cep@campus1.unig.br; cepunigcampus1@gmail.
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resultados

desta pesquisa se podera obter também subsidios para o desenvolvimento gerencial e mapeamento e
implantagdo do sistema de gestdo de pessoas por competéncias, outra demanda legal para a administracéo
publica federal.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:

RECOMENDOU-SE colocar a informagao de que havera consulta as pastas funcionais dos servidores que
foram gestores da Alta Diregdo no IFAM (entrevistados), no TCLE vez que a pesquisa nas pastas funcionais
dos entrevistados integra a metodologia de analise de dados e pode causar incomodo (I1.5 Resolugdo CNS
n°® 466/2012) e desconforto (IV.3,b Resolugdo CNS n° 466/2012) ao entrevistado. A informacao foi agregada
ao TCLE nos seguintes termos: "Quanto a eventuais reflexos nos direitos a privacidade de dados pessoais
em virtude de acesso as pastas funcionais, destaca-se que o acesso sera restrito as portarias de nomeagao
e exoneragdo dos cargos de alta gestdo". Dessa forma foi estabelecido um parametro da pesquisa e uma
referéncia de limite para quem vai se disponibilizar a participar.

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequagoes:
Considera-se atendida a exigéncia na forma da Resolugdo CNS 466/12.

Consideragoes Finais a critério do CEP:

Apresentar relatérios parciais e relatério final do projeto de pesquisa é responsabilidade indelegavel do
pesquisador principal.

Qualquer modificagdo ou emenda ao projeto de pesquisa em pauta deve ser submetida a apreciagéo deste
CEP.

O participante da pesquisa ou seu representante, quando for o caso, devera rubricar todas as folhas do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido -TCLE apondo sua assinatura na ultima pagina do referido
Termo. O participante, caso esteja na faixa etaria de 12 a 17 anos, deve ainda apor sua assinatura no
Termo de Assentimento.

O pesquisador responsavel devera da mesma forma, rubricar todas as folhas do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido - TCLE apondo sua assinatura na ultima pagina do referido Termo.

O Relatério Parcial refere-se a descricdo do andamento da pesquisa até a metade de seu tempo
transcorrido (numero de sujeitos abordados, possiveis problemas de execugdo, de cronograma,
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efeitos adversos etc). Deve ser postado como NOTIFICAGAO.

O Relatério Final refere-se aos resultados da pesquisa e deve ser postado em NOTIFICACAO quando da
finalizagdo do projeto segundo consta no cronograma.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informagdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 29/11/2022 Aceito
do Projeto ROJETO_1995651.pdf 11:55:31
Cronograma CRONOGRAMA_29_11_2022.docx 29/11/2022 | CARLA CONDE Aceito

11:55:10 |MARQUES E
OLIVEIRA
BERNHARD
TCLE / Termos de |[MODELOTCLE_Carla_Bernhard.docx 28/11/2022 | CARLA CONDE Aceito
Assentimento / 12:44:34 |MARQUES E
Justificativa de OLIVEIRA
Auséncia BERNHARD
Projeto Detalhado / |Projeto_Carla_Bernhard_submissao.pdf | 26/10/2022 | CARLA CONDE Aceito
Brochura 18:09:11 |MARQUES E
Investigador OLIVEIRA
BERNHARD
Folha de Rosto Folha_de_Rosto.pdf 26/10/2022 | CARLA CONDE Aceito
00:07:22 |MARQUESE
OLIVEIRA
BERNHARD
Orgamento ORCAMENTO.pdf 25/10/2022 | CARLA CONDE Aceito
23:59:51 |MARQUES E
OLIVEIRA
BERNHARD
Qutros Roteiro_de_entrevistas.pdf 25/10/2022 | CARLA CONDE Aceito
23:51:27 |MARQUES E
OLIVEIRA
BERNHARD
Declaragéo de carta_de_anuencia_CARLA_BERNHAR| 25/10/2022 | CARLA CONDE Aceito
concordancia D.pdf 23:46:24 |MARQUESE
OLIVEIRA
BERNHARD

Situagao do Parecer:
Aprovado
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NOVA IGUACU, 13 de Dezembro de 2022

Assinado por:

José Claudio Provenzano
(Coordenador(a))
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