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RESUMO

As competéncias e habilidades gerenciais, necessarias ao exercicio de cargos
executivos das organizacdes, tém sido objeto de estudos e debates académicos e
profissionais. Nas organizacfes publicas brasileiras, esse assunto vem ganhando
destaque, na medida em que se discute a necessidade de melhorar a qualidade dos
gastos visando tornar a gestdo publica mais eficaz e eficiente. Neste trabalho é
apresentado um estudo sobre as competéncias gerenciais dos gestores das
Instituices Publicas de Ensino e Pesquisa da regido do Vale do Paraiba Paulista. A
partir de pesquisa bibliografica e documental, foram identificadas as competéncias e
habilidades mais relevantes para o exercicio de cargos de gestdo em organizacdes
publicas e foi realizada uma pesquisa de campo visando investigar a importancia e o
dominio atribuidos pelos gestores das organizacGes estudadas aos itens obtidos na
pesquisa bibliografica e documental. Foi aplicado um questionario a uma amostra
composta por quarenta e trés gestores das trés instituicbes. As respostas foram
obtidas por meio de entrevistas, sendo o questionario semiestruturado. Os dados
coletados foram analisados visando identificar um conjunto de competéncias cujos
gestores apontaram ter pouco dominio e que, ao mesmo tempo, foram consideradas
importantes para o exercicio dos cargos de gestdo. Os resultados obtidos apontam
que, apesar das diferencas entre as instituicbes pesquisadas, o conjunto das
competéncias consideradas relevantes e de baixo dominio € essencialmente comum
para as organizacdes estudadas. Tal resultado abre a perspectiva de elaborar
propostas de programas de formacao gerencial para atender as instituicdes publicas

de ensino e pesquisa.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais. Gestdo publica. Gestdo de

competéncias. Desenvolvimento regional.



ABSTRACT

The competences and management abilities necessary for the exercise of
management positions in the organizations, have been the subject of studies and
academic and professionals debates. In the Brazilian public organizations, this issue
is gaining attention as it discusses the need to improve the quality of the expenditure
in order to make public administration more effective and efficient. This work
presents a study on the management abilities of managers in public institutions for
Education and Research in the Paraiba Paulista Valley. From literature and
documents, competences and abilities considered to be the most relevant to the
exercise of management positions in public organizations were identified and a field
survey was applied in order to investigate the importance and domain attributed by
managers in the studied organizations to the itens obtained from literature and
documents. A questionnaire to a sample of 43 managers from the 3 institutions was
administered. The answers were obtained through interviews, from a semi structured
questionnaire. The data collected were analyzed to identify a set of abilities with
which managers have little pointed domain and at the same time, were considered
important for the exercise of management positions. The results indicate that, despite
the differences between the institutions researched, the number of competences
considered relevant and low domain is essentially common to the organizations
studied. This result opens the prospect of drawing up proposals for management

training programs to meet the public institutions of education and research.

Key-words: Management Competences. Public Administration. Competences

Management. Regional Development.
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1 INTRODUCAO

A regido do Vale do Paraiba Paulista (VPP) abriga renomadas instituicées de
ensino e pesquisa e, por conseguinte, apresenta condi¢des favoraveis a implantagédo
de empresas e instituicbes voltadas a producdo de conhecimento, ciéncia,
tecnologia e inovagcdo. Assim sendo, a regido possui um diferencial econémico e
tecnologico no contexto brasileiro e até mesmo latino-americano.

Dentre os fatores que tornam o VPP uma regido favoravel a implementacao
de organizacles ligadas aos processos de inovacdo destacam-se a presenca de
instituicbes de ensino, centros de pesquisa e inovacdo. Sdo exemplos dessas
instituices o Instituto Tecnolégico de Aeronautica (ITA), o Instituto Nacional de
Pesquisas Espaciais (INPE) e a Universidade de Taubaté (UNITAU).

O VPP oferece as empresas que la desejam operar mao-de-obra qualificada;
presenca de empresas intensivas em conhecimento e inovacao, especialmente nas
areas de aeronautica e atividades aeroespaciais; rede de servigos diversificada; bom
nivel de qualidade de vida urbana e ambiental; localizac&o privilegiada (situada entre
Sédo Paulo e Rio de Janeiro, os maiores p6los econémicos do Pais); infraestrutura
em transportes rodoviario, ferroviario e aeroviario, possibilitando facil acesso as
regibes metropolitanas de Sédo Paulo e Rio de Janeiro, aos municipios do interior de
Séo Paulo e Minas Gerais e ao Porto de Sao Sebastido.

1.1 Problema

As instituicBes publicas brasileiras de ensino e pesquisa apresentam
caracteristicas estruturais em comum, marcadas pela presenca de 0Orgaos
colegiados formados por profissionais com mandatos temporarios e estatutos
proprios. Tal estrutura, caracteristica dos oOrgaos publicos brasileiros, implica
peculiaridades inerentes a gestdo dessas instituicoes.

Diante desse quadro, surgem as seguintes questdes: Na visdo dos gestores
das instituicbes publicas de ensino e pesquisa, quais as competéncias mais
importantes para o exercicio de seus cargos? Qual o dominio que esses gestores

tém dessas competéncias?
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1.2 Objetivos do Estudo

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é identificar as competéncias gerenciais importantes

para o exercicio dos cargos de gestdo das Instituicdbes Publicas de Ensino e

Pesquisa do Vale do Paraiba Paulista - VPP. Também é feito um diagndstico quanto

ao dominio dos gestores em relacéo a tais competéncias.

1.2.2 Objetivos Especificos

Este estudo teve como objetivos especificos a serem atingidos:

A partir de uma revisao bibliografica e documental, identificar as principais
competéncias gerenciais necessarias ao exercicio dos cargos de gestao
nas Instituicbes Publicas de Ensino e Pesquisa;

Identificar, a partir do conjunto de competéncias proveniente da pesquisa
bibliografica e documental, quais sdo as competéncias mais relevantes
para exercer 0s cargos de gestdo nas instituicdes estudadas, segundo a
percepcdo dos gestores dessas organizagbes. Obter, ainda, uma
avaliacdo desses gestores quanto ao dominio sobre as competéncias
gerenciais selecionadas na pesquisa bibliografica e documental; e

A partir da analise dos dados obtidos, elaborar uma lista com as
competéncias mais relevantes para o exercicio dos cargos de gestdo das

InstituicBes Publicas de Ensino e Pesquisa do vale do Paraiba Paulista.

1.3 Delimitacédo do Estudo

O presente trabalho envolve pesquisas realizadas em 6rgédos publicos

voltados para 0 ensino e pesquisa. A analise apresentada € restrita as variaveis

organizacionais e as competéncias gerenciais que podem influenciar positivamente

ou negativamente, o desempenho das instituicdes objeto de estudo.

Devido a complexidade e a diversidade dos cargos das organizacdes

estudadas, a pesquisa de campo foi feita por meio da aplicacdo de questionarios
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somente aos gestores da alta administracdo das instituicbes publicas, isto é,
Reitores, Vice-Reitores, Pro-Reitores, Diretores, Coordenadores-Gerais e
Coordenadores; também foram incluidos os ocupantes de cargos de Assessoria
compativel.

Enfatiza-se que este trabalho ndo tem a pretensdo de apresentar um novo
modelo de organizacdo para as instituicdes; isso esta acima do escopo de uma
dissertacdo de mestrado.

O Estudo envolveu somente instituicbes publicas cuja Administracdo Superior
€ sediada na regido do Vale do Paraiba. Assim sendo, as instituicdes objeto deste
estudo sdo: o Instituto Tecnolégico de Aeronautica (ITA), o Instituto Nacional de
Pesquisas Espaciais (INPE) e a Universidade de Taubaté (UNITAU).

1.4 Relevancia do Estudo

No Brasil hd muitos 6rgaos federais, estaduais e municipais voltados para o
ensino, pesquisa e desenvolvimento. Essas organizagbes s&o usualmente
subordinadas a Ministérios, Secretarias e Prefeituras. Todas elas contribuem para a
producdo cientifica e tecnoldgica, bem como para a formacdo de méao-de-obra
qualificada. Séo, portanto, importantes para o processo de desenvolvimento socio-
econdmico do Pais.

Neste trabalho séo identificadas as competéncias relevantes para os gestores
das instituicbes pesquisadas, além de investigar a sua percepc¢éo quanto ao dominio
sobre elas. Assim sendo, é possivel sugerir um programa de formacdo e
desenvolvimento de competéncias gerenciais aos funcionarios dessas instituicdes.

Nesse sentido, destaca-se que o Governo Federal, pelo Decreto n® 5707, de
23 de fevereiro de 2006, instituiu a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento
de Pessoal da Administracdo Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional. O
item Il do art. 2 apresenta a definicdo de gestdo por competéncia como "gestédo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desenvolvimento das fun¢des dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicao" (BRASIL, 2008).

Espera-se, com este trabalho, contribuir para o debate sobre melhoria e
profissionalizacédo da gestéo publica. A presente pesquisa aborda 6rgdos do poder
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executivo federal e municipal voltados para o ensino, para a pesquisa e
desenvolvimento cientifico, e aponta requisitos gerenciais, importantes ao
desenvolvimento e formacdo de profissionais direcionados para uma geréncia
moderna e, em especial, para a melhoria da aplicacdo dos recursos publicos.

A importancia desta dissertacao, portanto, reside em contribuir para fomentar
a discussdo acerca de como profissionalizar a gestdo das instituicdes publicas de
ensino e pesquisa. Dada a relevancia das instituicdes estudadas, contribuir para a
promocdo de um amplo debate acerca das formas de promover melhorias no
processo de gestao dessas organizagdes constitui uma contribuicdo para 0 processo
de desenvolvimento da regidao do VPP.

1.5 Organizacao do Estudo

Visando atingir aos objetivos propostos neste estudo, o texto foi organizado
da seguinte forma:

O Capitulo 1 traz a introducéo expondo os motivos da pesquisa, 0s objetivos
geral e especifico, esclarecimentos sobre a delimitacdo, a relevancia e a
organizacao do estudo.

O Capitulo 2 apresenta a revisdo da literatura, abordando assuntos que dao
sustentacao ao estudo.

O Capitulo 3 aborda a pesquisa quantitativa, apresentando a metodologia, o
tipo de pesquisa realizada no estudo, quanto aos fins e aos meios, definicdo do
universo da amostra e da selecdo dos sujeitos e detalhamento das formas de
coletas de dados e andlise dos dados coletados.

O Capitulo 4 apresenta a proposicao, abordando a proposta central deste
estudo.

O Capitulo 5 traz os resultados e discussdes e apresenta os dados obtidos
por meio das respostas dadas pelos gestores entrevistados ao questionario
elaborado.

O Capitulo 6 apresenta as consideracoes finais do estudo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentados os referenciais tedricos necessarios ao
desenvolvimento deste trabalho. O objetivo € apresentar o status quo da literatura
cientifica sobre os temas envolvidos na dissertacdo. Inicialmente é apresentado um
breve historico de trés instituicbes publicas de ensino e pesquisa do Vale do Paraiba
Paulista (VPP), estudadas neste trabalho.

Em seguida, sdo apresentados o referencial tedrico sobre os aspectos
gerenciais das instituicGes pesquisadas e, por fim, o referencial teérico necessario

para suporte e sustentabilidade do tema fundamental objeto deste trabalho.

2.1 Desenvolvimento Econdmico do Vale do Paraiba Paulista

No final do século XIX, foi construida a Estrada de Ferro Central do Brasil,
que interligou as cidades do Rio de Janeiro e Sdo Paulo e também cidades do
Estado de Minas Gerais. A construcdo dessa ferrovia permitiu melhores condicdes
para o deslocamento populacional e para o escoamento da producdo das cidades
atendidas, que abrange as cidades do VPP. De acordo com Ricci (2006), isso
possibilitou as regides integradas pela malha ferroviaria receber novos
investimentos, publicos e privados, além de atrair a instalacdo de inddstrias.

Segundo Rodrigues, Santos e Oliveira (1991), a década de 1920 foi marcada
pela industrializagdo, decorrente dos efeitos da Primeira Guerra Mundial. Esse
processo teve forte impacto no desenvolvimento econdmico nacional, abrangendo
varias regides brasileiras, inclusive o Vale do Paraiba. Esse periodo foi marcado por
um ritmo de crescimento acelerado da atividade industrial, impulsionado pela politica
de substituicdo das importacdes.

A década de 1930, conforme citagdo de Santos e Amato Neto (2005) foi
marcada pela formacdo de uma sociedade industrial urbana, em substituicao
gradativa aquela essencialmente agricola, base do modelo econémico anterior.
Inicia-se uma nova fase no processo de desenvolvimento brasileiro, com criacao de

industrias e de servicos de apoio a infraestrutura industrial e, principalmente, a
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preparacdo e formacdo de recursos humanos e técnicos necessarios para a
capacitacdo tecnoldgica, necessaria para dar suporte ao desenvolvimento industrial.

Rodrigues, Santos e Oliveira (1991) apontam que as implementacdes
ocorridas durante o governo de Juscelino Kubitschek (1956 a 1960) provocaram
grandes mudancgas na vida econ6mica e social do Pais. Nesse periodo foram
estabelecidos novos padrdes no setor produtivo de bens de producéo, implicando o
rompimento dos padrdes vigentes na economia brasileira.

Ainda de acordo com Rodrigues, Santos e Oliveira (1991), o Plano de Metas
do governo Kubitschek foi um marco no processo de desenvolvimento econdmico
brasileiro. O Plano previa o desenvolvimento da industria de base, investimentos na
construcdo de estradas e hidrelétricas e o crescimento da extracdo de petréleo. O
objetivo do plano era acelerar o processo de desenvolvimento sécio-econdmico do
pais, transformando o Brasil em uma nacao industrializada.

Conforme Almeida (2004), o Plano de Metas estabelecia, ainda, as diretrizes
do governo para o periodo de 1956 a 1960; tinha a finalidade de desenvolver a
industria de base, efetuar investimentos na construcédo de estradas e de hidrelétricas
e aumentar a extracdo de petréleo, com a finalidade de transformar o Brasil em pais
industrializado.

O autor cita ainda que o Plano de Metas compreendia 30 metas distribuidas e
direcionadas os setores de energia, transporte, industrias de base, alimentacao e
educacdo. Destacam-se 0s investimentos na Petrobras, na Companhia Siderudrgica
Nacional (CSN), Eletrobras, na construcdo de grandes rodovias com a Belém-
Brasilia, criacdo da Embratel, da Universidade de Brasilia (UnB) e aumento dos
leitos hospitalares.

Para Rodrigues, Santos e Oliveira (1991), a década de 1950 representou um
marco na histéria do Médio Vale, em especial, pela constru¢do da Rodovia
Presidente Dutra, pela constru¢do do complexo tecnolégico-industrial-aeroespacial e
pelas acBes do governo federal direcionadas aos setores basicos da economia
industrial.

Com a construcdo e inauguracdo da Rodovia Presidente Dutra (BR-116)
interligando as cidades de S&o Paulo ao Rio de Janeiro, no inicio da década de
1950, no Vale do Paraiba Paulista, até entdo voltado para as atividades

agropecuarias, teve inicio um significativo processo de desenvolvimento industrial.



20

Nesse periodo deu-se a instalagdo de industrias nas cidades de Jacarei,
Cacapava, Taubaté, Pindamonhangaba, Guaratinguet4 e, especialmente, em S&o
José dos Campos; a partir dai, essa regido tornou-se um dos maiores polos
industriais do Pais.

Monte-Mor (2004) menciona que na década de 1960, o Brasil apontava para
um deslocamento da populagdo para o interior dos Estados, mantendo a opgéo
urbano-industrial centrada nas grandes metropoles e eixos rodoviarios, a partir do
eixo Rio-Sao Paulo, promovendo a modernizacao e integracdo acelerada do espaco
nacional.

A instalacdo das industrias no Vale do Paraiba para Monte-Mér (2004)
acarretou o deslocamento da populacéo da area rural para a area urbana, criando as
aglomeracdes urbanas e a integracdo dos espacos regionais. Entre 1980 e 1990, a
regido do VPP registrou um grande crescimento industrial com instalagdes de
empresas dos ramos aerondutico, automobilistico, eletroeletrdnico, eletrodoméstico
e téxtil. Essa diversidade de indlstrias apontava que a regido estava passando
nesses anos por uma rapida fase de transicéo industrial.

No proximo item é apresentado o desenvolvimento das instituicbes de ensino

e pesquisa do Vale do Paraiba Paulista.

2.2 Ensino, Ciéncia e Tecnologia no Vale do Paraiba Paulista

Silva (2006) descreve que o desenvolvimento de instituicbes de Ciéncia e
Tecnologia no Vale do Paraiba remonta ao final da década de 1940, com o inicio da
construcdo e instalacdo do Centro Técnico de Aeronautica (CTA), atualmente
Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial, cujo primeiro Instituto foi o
Instituto Tecnolégico de Aeronautica (ITA) e do Instituto Nacional de Pesquisas
Espaciais (INPE), em 1960, e com a consolidacdo da Empresa Brasileira de
Aerondutica, a partir de sua criagdo em 1969.

Silva (2006) menciona que, a presenca do ITA como elemento de atratividade
para industrias na cidade de Sdo José dos Campos foi crescente. No final da década
de 1940, Sdo José dos Campos contava com cerca de 40.000 habitantes, 222
estabelecimentos comerciais e dois bancos; o Banco do Comeércio do Estado de Sao
Paulo e a Caixa Econdmica Estadual. Uma década depois, a cidade registrava 5.200
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imoveis, 4.500 veiculos licenciados (sendo que, no inicio de 1940, existiam apenas
234 veiculos licenciados), 6 mil alunos em escolas e 54 mil habitantes.

O parque industrial, segundo Silva (2006) passou a englobar as cidades de
Jacarei, Cacapava e Taubaté. Esse movimento indicava que a regido necessitava
de um operariado mais técnico e especializado e, para atendimento dessa demanda,
foram criadas em S&o José dos Campos escolas técnicas como a ETEP, SENAI e
instituicbes de ensino e pesquisa com a oferta de cursos de graduacdo e pos-
graduacéo direcionados para o conhecimento cientifico e tecnoldgico em mecanica,
eletrbnica, arquitetura, direito, odontologia, aeronautica e espago, como a
Universidade Vale do Paraiba, Universidade Estadual Paulista. Ja em 1974 foi
criada a Universidade de Taubaté (UNITAU), na cidade de Taubaté.

2.2.1 O Instituto Tecnologico de Aeronautica (ITA)

De acordo com Silva (2006), a historia do Instituto Tecnoldgico de
Aeronautica (ITA) esta intrinsecamente relacionada com a historia do Departamento
de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial (DCTA). O Tenente-coronel-aviador e
engenheiro Casimiro Montenegro Filho, ainda aluno do Curso de Engenharia
Aeronautica da Escola Técnica do Exército, atualmente Instituto Militar de
Engenharia (IME), teve a idéia de criar uma escola de engenharia aerondutica, um
grande desafio para um Pais sem tradi¢do industrial.

O autor destaca ainda que, o modelo idealizado para o CTA foi inspirado no
modelo do Massachusetts Institute of Technology (MIT), e salienta que o0 modelo que
viria a ser o CTA foi vislumbrado pela primeira vez durante visita realizada em 1945
ao Wright Field, em Dayton, Ohio.

Silva (2006) relata que,

Montenegro, exultante, pressentiu pela primeira vez, de verdade, que o seu
plano ambicioso se completava cada vez mais: com a escola e o centro de
pesquisas e desenvolvimento, 0s objetivos levariam a ciéncia e a tecnologia
aeronautica ao mais alto nivel, como nas na¢8es mais avancadas, de modo
a se obter a consolidacdo de uma industria em nivel do mercado mundial
(SILVA, 2006, p. 59).

O modelo de inspiragao para criacdo do CTA também prévia atrair o interesse
de professores (mestres e doutores) e funcionarios de elite do préprio MIT para
trabalharem no Brasil.

Moraes (2006) descreve que,
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além do corpo docente qualificado, era preciso também dispor de uma infra-
estrutura a altura, no qual ndo podiam faltar laboratérios bem equipados e
instalacdes compativeis com o funcionamento de uma escola de ponta. Por
isso, quem colocasse os olhos nos primeiros rascunhos do projeto néo teria
mais davidas de que Montenegro enlouquecera de vez (MORAES, 2006, p.
112).

Além da consolidagdo de uma industria brasileira em patamares do mercado

mundial, Silva (2006) ressalta também,

a formacao de engenheiros para atender também aos beneficios indiretos
gue a inddstria aeronautica levaria as industrias correlatas, como a
producdo de matérias-primas, componentes e equipamentos, bem como,
servicos de controle de qualidade, homologacdo de projetos e protétipos e
otimizacdo de operacdo de empresas de transporte aéreo comercial,
incluindo-se as exigéncias de seguranca e manutencdo (SILVA, 2006, p.
59).

Em 1941, o Estado Maior do Ministério da Aeronautica, representados pelo
primeiro Ministro da Aeronautica — Dr. Joaquim Pedro Salgado Filho e pelo Diretor
de Aeronautica Naval — Contra-Almirante Armando Figueira Trompowsky, ja se
manifestavam pela necessidade de construgdo de uma sélida base técnica, focada
pela modernizacdo e pelo desenvolvimento da tecnologia aerondutica do pais (CTA,
2009).

Silva (2006) destaca que o projeto inicial previa a construcdo de um complexo
de desenvolvimento e pesquisa com tanel aerodinamico, laboratérios, prédios
escolares e area residencial, para que os alunos e professores tivessem onde morar
e estudar e uma &rea para futura expansao.

Para o Ten. Cel. Montenegro, o plano idealizado pelo Prof. Dr. Richard
Herbert Smith era perfeito para as necessidades do Brasil. Previa ainda a criacédo de
laboratérios de pesquisas para gerar empregos aos profissionais formados em
ambientes especificos de pesquisa na area de aeronautica. Segundo a concepgao
de seu idealizador, quando nesses laboratorios fossem desenvolvidos produtos com
potencial para a comercializacéo, seriam fundadas empresas.

O plano Geral de criagdo do Centro Técnico do Ministério da Aeronautica foi
submetido ao Comando do Estado-Maior da Forgas Armadas, Brigadeiro-do-Ar
Armando Trompowsky, que se manifestou plenamente favoravel as idéias basicas
do plano. Salienta-se que o plano representa um avango para o desenvolvimento da
aviacdo brasileira, com a criagcdo de Escolas de Engenharia, laboratorios de alta
qualidade nos varios campos especializados e inclusive sob a forma progressiva do

desenvolvimento do Instituto de Pesquisas (CTA, 2009).
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O CTA, atualmente Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial, tem
como competéncia a consecucdo dos objetivos da Politica Aeroespacial Nacional
para os setores da Ciéncia, Tecnologia e Industria e a contribuicdo para a formacao
e conducdo da Politica Nacional de Desenvolvimento das Atividades Espaciais
(CTA, 2009).

A estrutura do CTA é composta por quatro institutos:

e Instituto Tecnoldgico de Aerondutica (ITA): voltado para o ensino e

engenharia;

e Instituto de Aeronautica e Espaco (IAE): direcionado para a aeronautica

e espaco;
e Instituto de Fomento Industrial (IFI): com atividades de Certificacéo,
Metrologia e Fomento a industria; e

¢ Instituto de Estudos Avancados (IEAv): executando pesquisa aplicada e

estudos avancados.

O Curso de Engenharia Aeronautica foi criado em 1939 para ser ministrado
na Escola Técnica do Exército, atual Instituto Militar de Engenharia (IME), no Rio de
Janeiro. Posteriormente, em 1950, os cursos de Preparacdo e Formacao de
Engenheiros da Aeronautica foram transformados nos Cursos Fundamental e
Profissional e transferidos definitivamente para o ITA, instalado no entdo Centro
Técnico Aeroespacial (CTA), atualmente Comando Geral de Tecnologia
Aeroespacial no municipio de Sdo José dos Campos.

Desde sua fundacdo, a finalidade da instituicdo tem sido promover a
educacdo, 0 ensino, a pesquisa e o0 progresso das ciéncias e tecnologias, em
especial aquelas relacionadas a area aeroespacial, além da formacédo de
profissionais altamente qualificados para esse setor (ITA, 2009).

Em face da viabilidade da formacao de recursos humanos pelo ITA, em suas
diversas especialidades, o Ministério da Aeronautica vislumbrando a necessidade de
se preparar para a futura inddstria aeronautica, resolve criar um instituto para
desenvolver as atividades de promoc¢ao e coordenacao das atividades de pesquisas
tecnoldgicas e desenvolvimento aeronautico (ITA, 2009).

A instalacdo do segundo instituto do CTA ocorre em novembro de 1953. O
Instituto de Pesquisas e Desenvolvimento (IPD) nasce com a finalidade de estudar
os problemas técnicos, econdmicos e operacionais relacionados com a aeronautica,

bem como cooperacdo com a industria e busca de solu¢cdes adequadas as
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atividades da aviagcdo nacional. Posteriormente, com a reorganizagdo ocorrida no
CTA em 1991 ocorre a fusdo de dois institutos, criando-se o atual Instituto de
Aeronautica e Espaco (IAE), com a finalidade de efetuar pesquisa e
desenvolvimento no campo aeroespacial (CTA, 2009)

O IFI foi criado em 1967 pelo Decreto n°. 60.521, e tem como missé&o,

contribuir para a garantia do desempenho, da seguranca e da
disponibilidade de materiais e sistemas aeroespaciais a serem empregados
pelo Comando da Aerondutica, atuando nas areas de normalizagéo,
metrologia, certificacdo, inovacdo tecnoldgica e coordenacgdo industrial
(CTA, 2008).

Assim completava-se o trindmio idealizado na criagcdo do CTA, ou seja, um
Instituto responsavel pela area de Ensino (ITA); o segundo instituto (IPD),
responsavel pelas atividades de Pesquisa e o terceiro instituto responsavel pela area
de Producéo (IFI) (CTA, 2009).

Posteriormente, em junho de 1982, foi criado pelo Decreto n° 87.247 o
Instituto de Estudos Avancados (IEAv) que tem como objetivo a realizacdo de
pesquisa béasica e aplicada, bem como o desenvolvimento de tecnologias

experimentais e estudos avancados da ciéncia (CTA, 2009).

2.2.2 O Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE)

A histéria do Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE) comeca em
cinco décadas atras, com a vontade de alguns brasileiros em fazer com que o Pais
participasse da corrida para conquista do espaco, iniciada nos anos 50. Assim, pelo
Decreto n° 51.133, de 3 de agosto de 1961, o presidente da Republica cria o0 Grupo
de Organizacdo da Comissdo Nacional de Atividades Espaciais (GOCNAE),
subordinado ao entdo Conselho Nacional de Pesquisas (CNPq), com as atribuicdes
de formar pessoal especializado e de desenvolver atividades nas areas de radio-
astronomia, astronomia, rastreio Optico de satélites e comunicacdes por meio de
satélites (INPE, 1991).

Na década de 1960, o COCNAE passa a ser chamado de Conselho Nacional
de Atividades Espaciais (CNAE) e, a partir de 1971, pelo Decreto n° 68.532, de 22
de abril de 1971 foi substituido pelo Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais
(INPE) (INPE, 1991).
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O INPE, Orgdo Publico Federal integrante do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCT), tem como finalidade realizar pesquisas cientificas,
desenvolvimento tecnolOgico, atividades operacionais e capacitacdo de recursos
humanos nos campos da Ciéncia Espacial e da Atmosfera, da Observacao da Terra,
da Previsdo de Tempo e Estudos Climaticos, da Engenharia e Tecnologia Espacial e
outras areas do conhecimento correlatas (INPE, 2008).

Ainda na década de 1960, o INPE passou a utilizar satélites meteoroldgicos,
de comunicacao e de observacdo da terra. Com isso foram implantados os projetos
Meteorologia por Satélites (MESA), direcionados para recepcao e interpretacdo de
imagens de satélites meteorolégicos; Sensoriamento Remoto (SERE), com
utilizacdo de técnicas de sensoriamento remoto por satélites e aeronaves para
levantamento de recursos terrestres e o Satélite Avancado de Comunicacdes
Interdisciplinares (SACI), com aplicacdo de um satélite de comunicagdes
geoestacionario para implantar o sistema nacional de teleeducacdo, Radar da
Amazbnia (RADAM), para mapeamento da Amazoénia brasileira e a implantacdo em
Cuiabéa da Estacao de recepcao de dados de sensoriamento remoto (INPE, 1991).

Na década de 1970, foi criado em Cachoeira Paulista o Laboratério de
Processamento de Imagens, destinado a transformar os dados de satélite em
imagens fotogréficas e digitais. O grande marco da histéria do INPE ocorreu no final
dessa década com o inicio da Missdo Espacial Completa Brasileira (MECB), o que
veio a somar a sua vocacdo voltada para a pesquisa e aplicacdes e ao
desenvolvimento da tecnologia espacial (INPE, 2008).

Durante a década de 1980 o INPE também passou a desenvolver 0s
programas China-Brazil Earth Resources Satellite (CBERS) (Satélite Sino-Brasileiro
de Recursos Terrestres) em parceria com o Governo da Republica Federativa da
China, e o Monitoramento da Floresta Amazonica (PRODES), e na década de 1990,
cria o Centro de Previsdo de Tempo e Estudos Climéticos (CPTEC) (INPE, 2008).

Atualmente, para atingir seus objetivos, suas atividades estdo concentradas
nas areas de Ciéncias Espaciais e Atmosféricas, Observacao da Terra e Tecnologia
e Engenharia Espacial, que demonstram que a utilizagdo da ciéncia e tecnologia
espacial pode influir na qualidade de vida da populagdo brasileira e no
desenvolvimento da regido e do Pais (INPE, 2008).

Ressalta-se ainda a importancia das atividades do Laboratério de Integracédo

e Teste direcionado para a qualificacdo de componentes e sistemas espaciais e para
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o setor industrial do Pais; dos Laboratorios Associados voltados para a pesquisa
bésica e para o desenvolvimento tecnoldgico nas areas de Sensores de Materiais,
Plasma, Computacdo e Matematica Aplicada e Combustdo e Propulsdo (INPE,
2008).

2.2.3 A Universidade de Taubaté

Os cursos superiores municipais comecaram a surgir na cidade de Taubaté
pela Lei Municipal n® 213, de 20.09.1956, com a criacdo da Faculdade de Filosofia,
Ciéncias e Letras. No ano seguinte, a Lei Municipal n° 254, de 02.09.1957, instituiu a
Faculdade de Direito e, em seguida, foi a Faculdade de Ciéncias Contabeis, pela Lei
Municipal n® 408, de 19.09.1959, transformada em Faculdade de Ciéncias
Econdmicas e Administrativas pela Lei Municipal n® 975, de 04.11.1966 (TAUBATE,
2009).

A fundacéo da Faculdade de Servico Social ocorreu pela Lei Municipal n°® 708,
de 10.05.1963 e, em seguida, surgiu a Escola de Engenharia, pela Lei Municipal n®
829, de 21.11.1964. J&, pela Lei Municipal n°® 1902, de 07.09.1968, foi criada a
Escola Superior de Educacéo Fisica e Desportos (TAUBATE, 2009).

Todas essas instituicdes possuiam, na época, estruturas administrativas e de
ensino independentes. O Poder Municipal, com o intuito de reorganizar a rede
municipal do ensino superior, reuniu todas essas antigas faculdades e constituiu
mediante a Lei Municipal n® 1.416, de 03.09.1973 a Federacdo das Faculdades de
Taubaté. A modernizacdo e transformacbes jA estavam alinhadas e o passo
seguinte culminou com a instituicdo da Universidade de Taubaté, o que ocorreu em
06.12.1974, pela Lei Municipal n°® 1498 (TAUBATE, 2009).

A Universidade de Taubaté (UNITAU), instalada efetivamente em 02.01.1976,
conta atualmente com 33 anos de dedicacdo ao ensino superior. Trata-se de uma
autarquia educacional de ensino superior, reconhecida pelo Decreto Federal n°
78.924/76 e recredenciada pela Portaria CEE/GP n° 30/03 (UNITAU, 2009).

Nesse periodo formou e colocou aproximadamente 88.000 profissionais no
mercado de trabalho regional, nacional e até mesmo internacional. Atualmente, a
Universidade de Taubaté oferece quarenta cursos de graduacado, além dos cursos

de pds-graduacéo stricto e lato sensu e, ainda, dos cursos de extensao universitaria.
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Conforme a UNITAU (2009), os principais objetivos da Universidade sao:
ministrar cursos de formacdo superior (graduacdo, poés-graduacdo, extensdao,
especializacdo, mestrado e doutorado), realizar pesquisas destinadas ao
enriqguecimento dos conhecimentos nas areas de ciéncia, letras, artes e realizar
prestacao de servigos técnicos, cientifico, cultural e social a comunidade.

A UNITAU tem como missao,

Transcender a funcdo educacional local, atingindo reconhecimento e
credibilidade da comunidade cientifica e académica nacional e internacional,
como uma instituicdo de exceléncia tecnolégica e de conhecimento de
ponta em ensino, pesquisa académica e aplicada, extensdo e formacéo da
consciéncia social, ambiental e da cidadania (UNITAU, 2009).

Conforme descrito, pode-se observar que na regido do Vale do Paraiba
Paulista (VPP) estdo instalados importantes 6rgdos publicos voltados para o
desenvolvimento de atividades de ensino e pesquisa, fazendo com que o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia seja atividade do dia-a-dia de muitos
profissionais. Essas condi¢cdes indicam a necessidade e importancia de se elaborar
esse estudo direcionado para identificacdo das principais competéncias gerenciais, 0
gue € discutido nos proximos tépicos.

Apos ter apresentado um breve histérico do processo de desenvolvimento do
Vale do Paraiba Paulista e da criacdo dos o6rgdos de ensino e pesquisa,
imprescindiveis para caracterizacdo das organizacfes estudadas neste trabalho, sao
apresentadas as referéncias tedricas utilizadas como sustentagao tedrica necessaria

para o desenvolvimento deste trabalho.

2.3 Conceitos de Competéncias

O termo competéncia aparece na literatura com diversas interpretacdes e,
para uma melhor compreensdo sobre o tema deste trabalho, sédo apresentadas as
opinides de autores e estudiosos sobre o conceito de competéncias.

Alguns autores recorrem a pesquisa em dicionarios para apresentar
definicdes de competéncia. No dicionario Webster (1981, p. 63 apud Fleury e Fleury
2001), competéncia é a “Qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou
ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidade ou forca para determinada

atividade”.
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A segunda definicho mencionada por Fleury e Fleury (2001) € extraida do
dicionéario da lingua portuguesa Aurélio. Ferreira (1976) destaca que a definicdo de
competéncia esta relacionada a capacidade para resolver qualquer assunto, aptidao,
idoneidade, habilidade e também a capacidade legal para julgar pleito.

A primeira definicdo trata da adequacéo entre conhecimento e tarefa, ou seja,
o individuo deve ter determinados conhecimentos para apresentar um desempenho
competente na realizacdo de determinadas tarefas. Ja a segunda enfatiza a
aplicacao efetiva das capacidades em um determinado momento.

Zarifian (2001) apresenta a definicho dada pelo Conselho Nacional do
Patronato Francés ocorrido durante as jornadas internacionais de Deauville,

realizadas em outubro de 1998:

A competéncia profissional € uma combinacédo de conhecimentos, de saber-
fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto
preciso. Ela é constatada quando de sua utilizagdo em situagéo profissional,
a partir da qual é passivel de validagdo. Compete entdo a empresa
identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir (ZARIFIAN, 2001, p. 66).

Para os autores McClelland e Dailey (1972), Boyatziz (1982) e Spencer e
Spencer (1993) apud Dutra, Hipdlito e Silva (2000), representantes da doutrina
norte-americana, competéncia é um conjunto de qualificagcdes que a pessoa tem
para executar um trabalho ou atividade com nivel superior de desempenho.

Na visao de Parry (1996, apud Dutra, Hipdlito e Silva, 2000), competéncia é

entendida como

um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados, que
afetam a maior parte de alguma tarefa, papel ou responsabilidade que se
reporta ao desempenho de funcéo assumida, e que podem ser aferidos por
parametros bem aceitos (PARRY, 1996, apud DUTRA, HIPOLITO e SILVA,
2000, p.163).

Fleury e Fleury (2001) definem competéncia como

[...] um saber agir responséavel e que é reconhecido pelos outros. Implica
saber como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e
habilidades, num contexto profissional determinado (FLEURY e FLEURY
2001, p.190).

Destaque-se ainda a linha adotada por Schen (1990) e Derr (1988), citados
por Dutra, Hipdlito e Silva (2000), que entendem que a competéncia relaciona-se a
atuacao do individuo em areas de conforto profissional, onde tem a oportunidade de
usar seus pontos fortes e com maior possibilidade de atingir seus objetivos e sua

felicidade pessoal.
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2.4 Evolucao da Gestéao e das Competéncias Gerenciais

O desenvolvimento dos individuos dentro das organizacbes modernas €
considerado um fator essencial para o desenvolvimento das competéncias
gerenciais e, consequentemente, trata-se de um fator relevante para a manutencao
e até mesmo para ampliacdo do diferencial competitivo da organizacao.

Dutra (2008, p. 101) define o desenvolvimento da pessoa “como a capacidade
para assumir atribuicbes e responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade”.

Zarifian (2001) salienta que o conceito de competéncias surgiu na divisdo de
atividades relacionadas ao planejamento e execucéo, o que anteriormente se definia
como uma divisdo de trabalho. O autor destaca trés conceitos relacionados a
mutacdes no ambiente do trabalho: evento, comunicagao e execugao.

O conceito de evento faz parte do ambiente normal de uma organizacao; esta
relacionado ao acaso e pode ocorrer de duas maneiras. Para Zarifian (2001, p. 41) a
primeira “ocorre de maneira parcialmente imprevista, inesperada, vindo perturbar o
desenrolar normal do sistema de producdo, superando a capacidade da maquina de
assegurar sua autoregulagem”.

Para essa situacao, trabalhar é pressentir e enfrentar esses eventos quanto
eles ocorrerem. A outra maneira mencionada na referéncia aborda o evento como
novos problemas criados pelo ambiente, que mobilizam as atividades relacionadas
com a inovacdo. Nesse ambiente, a empresa também deve estar preparada para
enfrentar a situacdo e encontrar uma resposta ao problema.

A comunicacdo, também segundo Zarifian (2001), € um fator importante para
a interacdo no ambiente de trabalho e fundamental para melhoria do desempenho
das organizacfes. Trabalhar implica comunicar-se e, nesse sentido, a comunicacao
€ vista como entendimento reciproco como procedimento para COmMPromissos
direcionados as atividades profissionais.

Segundo Zarifian (2001), o conceito de servico € feito da seguinte forma:

“trabalhar é gerar um servico, ou seja, € uma modificagdo no estado ou nas
condicdes de atividade do ser humano, ou de uma instituicdo, que
chamaremos de destinatarios do servico (o cliente, no setor privado, o
usuario, no setor publico)” (ZARIFIAN, 2001, p. 48).
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Para o autor, a qualidade do servi¢o relaciona-se as condi¢des de vida ou de
atividade do cliente ou usuario, ou seja, aquilo que pode transformar seu modo de
vida.

De acordo com Fleury e Fleury (2001), a competéncia do profissional esta
relacionada aos conhecimentos, habilidades, atitudes individuais, com associagao
aos verbos como saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e
complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades, ter visdo
estratégica. Assim, as competéncias profissionais agregam valor econémico para a
organizacao e valor social para o individuo.

Essa vis@o é apresentada na Figura 1.

4 N

Saber agir -
Saber mobilizar N
Saber transferir ( Oraanizacs \
(Bl < Saber aprender >\ ganizagao )
A 4 Saber engajar-se N 7
T Ter visio estratégica .
B Assumir responsabilidades

" Conhecimentos
Habilidades j

'\ Atitudes J/ | economico |

Agregar Valor

Figura 1 — Competéncias profissionais para agregar valores
Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001)

Fleury e Fleury (2001) propdem que, para o entendimento das competéncias

dos profissionais, devem ser consideradas as definicdes apresentadas na Figura 2.
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\ S

é )

Ter visdo estratégica

\ J

Saber o que e por que faz;
Saber julgar, escolher e decidir.

j 5

Mobilizar recursos de pessoas, materiais,
financeiros, criando sinergia entre eles.

X

Compreender, processar, transmitir informacoes e
conhecimentos, assegurando o entendimento da
mensagem pelos outros.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever
modelos mentais, desenvolver e propiciar a
evolugéo dos outros.

R 1

Saber engajar-se e comprometer-se com 0s
objetivos da organizacéo.

y X

Ser responsavel, assumindo os riscos e as
consequéncias de suas acodes e, dessa forma, ser

reconhecido.
Y

E

. o A
Conhecer e entender o negdcio da organizagéo, seu
ambiente, identificando oportunidades e
alternativas.

¥ 3

Figura 2 — Competéncias profissionais
Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001)

Segundo os autores Fleury e Fleury (2001), a empresa ao definir sua

elas:

estratégia competitiva identifica as competéncias essenciais ao negoécio e as
competéncias necessérias a cada funcdo. Para isso, citam trés tipos de estratégias,
por meio das quais as empresas podem relacionar-se e competir no mercado. Sao

e Exceléncia operacional: caracteriza empresas que buscam competir com

base no custo, procurando oferecer aos seus clientes um produto meédio

com o melhor preco e bom atendimento;
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e Inovacdo no produto: caracteriza empresas que procuram oferecer aos
seus clientes produtos de ponta, inovando sempre; e

e Orientada para o servigo: caracteriza empresas voltadas a atender o que
clientes especificos desejam; elas especializam-se em satisfazer e até
antecipar as necessidades dos clientes, em funcdo de sua proximidade
com eles.

A partir da definicdo das competéncias organizacionais em nivel estratégico,
Fleury e Fleury (2001) efetuam a definicho das competéncias do individuo
organizando-a em trés blocos que envolvem a relacdo do individuo com toda a
empresa:

e Competéncias do negécio: estdo relacionadas a compreensdo do
negocio, seus objetivos na relacdo com mercado, clientes e competidores,
assim como com o ambiente politico e social;

e Competéncias técnico-profissionais: sdo as competéncias especificas
para certa operacdo, ocupacao ou atividade; e

e Competéncias sociais: sdo necessarias para interagir com as pessoas.

Para Branddo e Guimardes (2001), a gestdo de competéncia deve ser
entendida como um processo circular que envolve diversos niveis da organizacéo,
desde o corporativo até o individual, passando pelo divisional e de equipes.

Os autores mencionam ainda que, em nivel divisional, verifica os objetivos e
metas das unidades produtivas e, em nivel de equipes, avalia o0s projetos e
processos de trabalho. A gestdo de competéncia deve estar em perfeita sintonia
com a estratégia organizacional, ou seja, com a missado, visdo de futuro e objetivos
da organizacéo.

A visdo, de acordo com Branddo e Guimardes (2001), determina o estado
futuro desejado pela organizacdo e orienta a formulacao de politicas e diretrizes em
torno da capacitacéo e do desenvolvimento das competéncias.

J4 a visdo de Boyatziz (1982), competéncia refere-se a uma caracteristica
subjacente de um individuo relacionada de forma causal com um desempenho
eficaz ou superior, em uma atividade profissional.

Dutra (2008) destaca que a competéncia de uma pessoa pode ser entendida
como a sua capacidade de entregar e agregar valor para o negoécio da organizacgéao,

para 0 meio em que vive e para ela prépria.
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O desenvolvimento esta relacionado aquilo que o individuo pode entregar a
empresa, ao passo que a mensuracao desse desenvolvimento é definida conforme
0s niveis de complexidade de cada entrega.

Mills et al (2002 apud Fleury e Fleury, 2004) apresentam o quadro-sintese,
(Quadro 1) sobre a definicdo de diversos niveis de competéncias e ressaltam que é
muito dificil para as organizacdes conhecerem e diferenciarem as competéncias
distintivas, as quais sdo identificadas pelos clientes, das competéncias
organizacionais. Salientam também que o conceito de competéncia organizacional

pode passar por varias unidades de negdcio e também ser geral & organizacao.

Competéncias Descricéo - Aplicacéo

Competéncias e atividades mais elevadas relacionadas
ao nivel coorporativo, e sdo chave péara a
sobrevivéncia da empresa e centrais para sua
estratégia

Competéncias essenciais

Competéncias e atividades reconhecidas pelos clientes
Competéncias distintivas com diferenciadoras de seus concorrentes e que
provém vantagens competitivas

Competéncias organizacionais Competéncias e atividades-chave, esperadas de cada
ou das unidades de negécios unidade de negécios da empresa

Atividade importante e valiosa para apoiar um leque de

Competéncias de suporte NI
competéncias

Capacidade da empresa em adaptar suas
Competéncias dindmicas competéncias pelo tempo. Relacionam-se diretamente
0S recursos importantes para a mudanca

Quadro 1 — Competéncias
Fonte: Mills et al (2002) apud Fleury e Fleury (2004)

Prahalad e Hamel (2005) mencionam que a empresa precisa ter competéncia
para reavaliar suas estratégias centrais e até mesmo reinventar seu setor. O simples
ato de reduzir o tamanho de uma empresa e até mesmo aumentar a sua agilidade e
eficiéncia nao é suficientemente importante para que ela seja diferente.

JA Durand (1998 apud Branddo e Guimardes, 2001) esclarece que a
competéncia estad estruturada em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA).

O conjunto engloba as questdes técnicas, cognicdo e as atitudes relacionadas

ao trabalho, e esse conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes séao
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interdependentes, uma vez que, para exposi¢do de uma habilidade, presume-se que
o individuo conheca principios de técnicas especificas. Do mesmo modo,
normalmente é exigido de uma pessoa em um ambiente de trabalho que ele tenha
habilidades, atitudes e dominio do conhecimento.

Para Fleury e Fleury (2004), as competéncias organizacionais identificadas
por Zarifian (1999) e apresentadas no Quadro , configuram diversas areas de
desenvolvimento de competéncias, que dependem substancialmente da acdo das
pessoas. Nesse sentido, releva que o “desenvolvimento das competéncias
organizacionais esta intimamente relacionado ao desenvolvimento das

competéncias individuais e das condigdes dadas pelo contexto”.

Competéncias Descricéo - Aplicacéo

Competéncias sobre

processos Relativas ao conhecimento sobre o processo de trabalho

Trata dos conhecimentos especificos sobre o trabalho a ser

Competéncias técnicas
executado

Competéncias sobre a

R Sabe organizar os fluxos de trabalho
organizacao

Relaciona a competéncia técnica aliada ao impacto que o

Competéncias de servico . , .
produto ou servico tera sobre o consumidor

Saber ser, inclusive atitudes que suportam o comportamento
Competéncias sociais das pessoas. Aponta trés dominios dessa competéncia:
autonomia, responsabilizacdo e comunicagdo

Quadro 2 — Competéncias da organizacéo
Fonte: Zarifian (1999) apud Fleury e Fleury (2004)

Segundo Branddo e Guimarées (2001), a gestdao de competéncia pode ser
verificada pelo resultado alcancado pela organizagdo como pelo conjunto de
conhecimento, habilidades e atitudes necessarios para atingi-la. Entende-se que a
adogcdo de um determinado comportamento (atitude) em algum momento exige
técnicas apropriadas (conhecimento), da mesma forma que habilidade pressupfe o
conhecimento.

Brandao e Guimaréaes (2001) reforcam esse entendimento e destacam ainda

que o desafio das organizacbes esteja necessariamente associado as praticas de
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aprendizagem coletiva, desenvolvimento de equipes e gestao de competéncias que
possam oferecer oportunidades de crescimento e compartilhamento profissional.

Prahalad (2004) salienta que a criacdo de novos conhecimentos esta
relacionada a capacidade de cada gerente em criar novos insights, e da empresa em
buscar o consenso e o compartilhamento desses insights. Assim sendo, na visdo do
autor, a agilidade gerencial é propiciada pelo ambiente interativo e colaborativo que
permita aos gerentes o0 acesso a base de conhecimentos especificos.

Ainda, segundo Prahalad (2004), para a criacdo de um ambiente de
conhecimento eficaz, a instituicdo deve levar em consideracdo aqueles entendidos
como fundamentais para a infraestrutura social, sendo de particular destaque os
seguintes elementos:

e Respeito pelos individuos e sua singularidade visto que ele é o &mago do

processo;

e A meritocracia, com foco na descoberta e na mobilizacdo da expertise,

desvinculada de descri¢cdes ou titulos de cargos;

e O conhecimento organizado ao redor de comunidades de préticas

administrativas ou organizacionais;

¢ O engajamento e desengajamento continuo de talento (Sistema Velcro),

baseado em tarefas e habilidades. As competéncias das unidades
organizacionais ndo podem ser impedidas pela rigidez das estruturas das
empresas;
e O reconhecimento das contribuicbes verticais e horizontais deve
ultrapassar as fronteiras organizacionais; e

e O relacionamento entre gerentes e funcionarios, e de toda base de
competéncia, efetuado mediante os elementos basicos: Dialogo, Acesso,
Gestéo do risco e Transparéncia (DART).

Durand (1998, apud Brandédo e Guimaraes, 2001) explica as dimensdes do
conceito de competéncia pautado em conhecimento, habilidade e atitude (CHA) do
seguinte modo:

e Conhecimento: esta relacionado com as informagfes assimiladas e

estruturadas pelo individuo, de modo que a experiéncia adquirida durante
sua vida profissional Ihe possibilite esclarecer as indagacdes de saber "o

An

qué" e "o porqué”, ou seja, 0 que a pessoa acumulou ao longo da vida;
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e Habilidade: esta ligada a capacidade de atingir uma finalidade especifica.
Esta relacionada ao saber fazer determinado trabalho e que ele conheca
0S principios e as técnicas especificas para sua execucao; e

e Atitude: refere-se a aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho,
a disposicdo de querer fazer, a identidade pessoal e a determinacgao
individual.

A sustentacéo do conceito pode ser observada na Figura 3.

Competéncias

Atitudes

Conhecimentos

Querer fazer
Identidade

Informacéo

Sabe o qué Habilidades cade
Saber o porqué Técnica Determinacao
Capacidade
Saber como

Figura 3 — Conhecimentos, Habilidades e Atitudes
Fonte: Adaptado de Durand (apud Branddo e Guimaréaes, 2001)

As trés dimensdes apresentadas possuem uma relacao de interdependéncia.
Para a execucdo de uma habilidade, pressupde-se que a pessoa tenha
conhecimento dos principios de técnicas especificas. Da mesma maneira que a
adocdo de uma postura do individuo, normalmente exige conhecimentos,

habilidades e atitudes adequadas ao local de trabalho.

2.5 Importancia das Competéncias para a Gestédo das Instituicbes

Para efetuar a apresentagdo deste tema, é importante salientar que alguns
conceitos identificados na nova administracdo publica referem-se aos conceitos e
doutrinas aplicados e utilizados pela administracdo privada e que, no ambito do
processo de profissionalizacdo da gestdo publica, estdo sendo adaptados e

implantados nas instituicbes e organizacdes publicas.
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Para Maximiano (2008, p. 6) “administracéo é o processo de tomar decisdes
sobre objetivos e utilizagdo de recursos”. Para isso, 0 processo de tomar decisfes e
realizar acbes sao identificadas quatro acfes principais, e que se encontram
interligadas entre si: planejamento, organizacao, direcao e controle.

Maximiano (2008, p. 7) cita que “a sociedade moderna €& uma sociedade
organizacional”’, a qual provoca interferéncia na qualidade de vida das pessoas e,
para que isso ocorra de maneira positiva, salienta a importancia dos recursos sociais
e a necessidade de gestores competentes para sustentacdo da base dessa
organizacdo moderna.

De acordo com a Teoria Geral dos Sistemas, Campos (1992) cita que todo
sistema é constituido de partes interligadas com uma funcéo especifica. Cabe ao
Sistema de Gestdo o papel de produzir resultados, atingir metas ou resolver
problemas. Nessa 6ptica, o Sistema de Gestdo € constituido por partes interligadas
cuja finalidade especifica é produzir resultados para a empresa.

O autor enfatiza ainda que, o Sistema de Gestédo é formado por duas partes.
A primeira é formada pelos sistemas, tem a finalidade de operar a organizacéo e
manter os resultados operacionais da empresa, 0os quais sao identificados como o
sistema de padronizacdo, de controle orcamentéario, de treinamento operacional,
supervisao e auditorias. A segunda é constituida pelos sistemas cuja funcdo é
efetuar melhorias nos sistemas operacionais e melhorar os resultados da empresa.

Drucker (1998) cita que a teoria do negdécio possui trés partes (hipbteses):
ambiente da organizagdo, composto por sociedade e sua estrutura, o0 mercado, 0
cliente e a tecnologia, que define aquilo que uma organizacdo € paga para fazer;
respeito a missdo especifica da organizacdo, que define o que uma organizacéo
considera resultados significativos e competéncias essenciais necessarias a
realizacdo da missédo da organizacdo que define em que a organizagao precisa se
superar para manter a lideranca.

Para que uma organizacdo tenha sucesso € necessario que a teoria do
negocio seja amplamente conhecida e compreendida por todos, sendo
constantemente testada e que essas hipoteses se encaixem na realidade e sejam
desenvolvidas competéncias essenciais novas, de acordo com a concepgao
empresarial.

Conforme Drucker (1998), a empresa necessita ter uma visdo estratégica

para possibilitar novas visbes de competicdo pela criagdo e dominio das
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oportunidades, identificando quais sdo essas oportunidades e a melhor maneira de

explora-las.

Contudo, Dutra (2008) relata que as empresas buscam maior flexibilidade

para adequacdo as alteracdes do ambiente e para se prepararem para as novas

oportunidades. Para acompanhamento dessa mudanca, também estdo ocorrendo

alteracdes no perfil dos gestores, passando de um perfil obediente e disciplinado

para um perfil empreendedor.

Essas transformacfes também estdo ocorrendo nas relacdes entre area-meio

e area-fim.

Dutra (2008) ressalta que,

as primeiras, que eram responsaveis pelo controle de recursos, passam a
responder unicamente por assessorar 0s gestores e a empresa na gestao
de recursos, com um consequente enxugamento de suas estruturas; as
segundas ganharam importancia crescente; e o principal foco sdo os
processos de eficientizacdo das organizagfes (DUTRA, 2008, p. 24).

Dutra (2008) enfatiza que as empresas estdao dependendo cada vez mais do

comprometimento e envolvimento dos individuos com seus objetivos estratégicos e

negocios, 0 que se tornou vital para:

Produtividade e qualidade dos produtos e servicos;

Aceleracao na internalizacdo de novas tecnologias;

Otimizag&o da capacidade instalada;

Criar oportunidades para ampliacdo das competéncias organizacionais; e

Aceleracao de reposta para o mercado/ambiente.

Prahalad e Hamel (2005) destacam que, para iSsSo ocorrer, SA0 necessarias

quatro premissas:

Entender que as competicdes para o futuro séo diferentes;

A descoberta e percepcédo das oportunidades futuras € um processo;

A jornada em direcdo ao futuro pode ser longa e ardua e exige habilidades
da empresa de cima a baixo; e

A empresa deve ter capacidade para superar seus concorrentes, sem

correr riscos desnecessarios, para ser a primeira a chegar ao futuro.

Prahalad e Hamel (2005) citam ainda que, com essa Vvisdo estratégica, as

empresas competem para criar a estrutura de setores futuros e reconhece, dessa

forma, que a competicdo pela lideranca das competéncias essenciais (core
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competence) ocorre antes da competicao pela lideranca dos produtos e cria portfolio
corporativo de competéncias e de empresas.

Dutra (2008) aponta que as competéncias essenciais sdo importantes para
assegurar a continuidade e o crescimento das organizacdes e dos negocios, e estédo
relacionadas com o entendimento dos objetivos institucionais e com 0s negocios da
empresa.

Essas competéncias essenciais podem ser identificadas em diferentes
processos:

e As competéncias organizacionais ou do negdcio: nesse ambiente as
competéncias essenciais sdo baseadas na marcacdo dos aspectos
diferenciais e na identificacdo dos pontos fortes da empresa ou do
negécio. Nessa hipotese, cita como competéncias essenciais a geragao e
dispersédo de conhecimentos, desenvolvimento de atividades em parceria
Oou mesmo em equipe;

e Processos criticos para a organizacdo ou negécio: a identificacdo de
processos criticos para a empresa ou negoécio auxilia a identificacdo de
competéncias essenciais necessarias para a manutencdo ou para o
desenvolvimento desses processos. As competéncias essenciais podem
ser identificadas na andlise e solucdo de problemas, na lideranca e
trabalho em equipe e na orientacao estratégica; e

e Grupos profissionais ou carreiras profissionais: a identificacdo de
diferentes grupos profissionais importantes para a empresa ou para o
negocio e o proprio processo de desenvolvimento profissional de cada
grupo é uma forma para identificacdo das competéncias essenciais. Nesse
ambiente, destacam-se as carreiras profissionais gerencial, comercial,
tecnologica e administrativo-financeira e identifica as competéncias
essenciais voltadas para a orientacdo estratégica, para lideranca, para a
gestdo de processos e para a gestdo de recursos.

A abordagem por competéncia tem sido sugerida como alternativa de
direcionamento de programas de gestdo do trabalho e de educacéo e, neste sentido
Guimaraes (2000) destaca trés correntes: a administracdo estratégica, a de gestédo
de recursos humanos e a da sociologia da educacao e do trabalho.

Guimardes (2000) identifica que a primeira corrente, que trata da

administracdo estratégica € representada pelos autores Prahalad e Hamel (1990) e
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Hill e Jones (1998) e refere-se a aplicacao do conceito de competéncia na gestdo da
organizagdo como um todo. Esses autores consideram que a gestdo de
competéncias essenciais € a solucao para os problemas organizacionais.

De acordo com Prahalad e Hamel (2005), a competéncia essencial
compreende um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e sistemas
fisicos gerenciais e de valores, dificeis de serem imitados pela concorréncia, que
geram valor distintivo percebido pelos clientes e que, portanto, conferem vantagem
competitiva para a organizacao.

Conforme Guimardes (2000), a segunda corrente é representada pelos
autores Whiddlett e Hollyforde (1999), que defendem o uso do conceito de
competéncia para a integracdo das atividades de gestdo de recursos humanos, por
meio do seu uso nos processos de selecdo, treinamento, avaliacdo e remuneracgao.

Nesse caso, 0 conceito de competéncias esté relacionado com:

e Descricdo de atividades e ao resultado do trabalho, que permite verificar a
habilidade do profissional em atingir um desempenho compativel com os
padrdes definidos previamente pela empresa,;

¢ Identificacdo dos aspectos comportamentais esperados dos profissionais
no ambiente de trabalho; e

e Associacdo dessas duas condi¢cdes mencionadas.

Os autores supracitados entendem que 0s aspectos culturais e os valores da
organizacao sao determinantes para a concepcao e uso das competéncias.

A terceira corrente destacada por Guimardes (2000) é representada por
Durand (apud Branddo & Guimardes, 1999), que descreve um conceito de
competéncia relacionado com conhecimentos, habilidades e atitudes, os quais
envolvem as questdes técnicas, 0s aspectos sociais e afetivos relacionados com o
trabalho.

Para compreenséo do conceito de competéncia de Durand (1998), Guimaraes
(2000) apresenta entendimento de que:

e Conhecimento: relaciona-se com as informac¢des adquiridas e estruturas

pelo individuo, que Ihe permitem compreender o mundo. Engloba a
capacidade de receber e integrar informacgdes dentro de um propésito pré-
definido, no qual o pensamento e a visdo sao estratégicos para o saber "o

qué" e 0 "porqué™;
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e Habilidade: relaciona-se com a capacidade de agir, orientada pelos
processos ou objetivos pré-estabelecidos, relacionados coma técnica e
aptidao; e

e Atitudes: vincula-se aos aspectos afetivos e sociais relacionados ao
trabalho incluem o compromisso e a motivacdo do profissional para
adaptar aos padroes de comportamento e atingir, com bom desempenho,
0s resultados no trabalho.

Maximiano (2008) menciona que 0s,

[...] conhecimentos administrativos sdo produzidos pela observacdo e
analise critica da experiéncia pratica das organizacbes e de seus
administradores [...] (MAXIMIANO, 2008, p. 10).

Para Maximiano (2008), “atitudes sdo estados mentais de predisposi¢do ou
prontidao que influenciam a avaliagcdo dos estimulos”. As atitudes fazem parte do
processo de aprendizagem e, portanto, sdo passiveis de mudancas, provocadas
pelo interesse e sentimentos relacionados as pessoas, objetos, grupos e interesse
profissional.

As principais fontes desses conhecimentos séo originarias e adquiridas por
meio de métodos cientificos e pela prépria experiéncia pratica. Segundo o autor, 0s
processos de formagcdo e disseminacdo das teorias de administracdo sao
constantes, como apresentados na Figura 4.

FORMACAO DO
CONHECIMENTO
Relatos de experiéncia pratica;
Métodos cientificos de
observagéo e analise.

Experiéncia pratica de Enfoques, modelos
administradores e técnicas.

organizagoes.

DISSEMINACAO DO
CONHECIMENTO
Educacao formal e informal,
contatos pessoais, livros, artigos,
treinamento.

Figura 4 — Formac&o do conhecimento
Fonte: Maximiano (2008)
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Para Dutra (2008), o processo de agregar valor a empresa esta relacionado a
melhoria do processo produtivo e também a introducdo de uma nova tecnologia.

Nesse sentido destaca que,

o desenvolvimento profissional pode ser entendido como o aumento da
capacidade da pessoa em agregar valor para a organizacdo. A maior
capacidade das pessoas em agregar valor esta ligada a capacidade da
pessoa em lidar com atribuicbes e responsabilidades de maior
complexidade (DUTRA, 2008, p. 130).

Conforme citacdo de Katz (1998 apud Maximiano, 2008), as habilidades
gerenciais necessarias ao desempenho da funcao séo divididas trés categorias:
e Habilidade técnica: relaciona-se com as atividades especificas do
gerente, como conhecimentos, métodos e equipamentos necessarios para
a realizacdo de determinada tarefa;

e Habilidade humana: compreende a compreensdo das pessoas e suas
atitudes, interesses e necessidades; e

e Habilidade conceitual: abrange a capacidade de compreenséao e tratar
da complexidade da organizacdo. Relaciona-se com o raciocinio,
planejamento, e criatividade.

Esse pensamento € corroborado por Daft (2005), que salienta que o
desempenho dos gerentes se relaciona com a utilizacdo eficiente e eficaz dos
recursos de uma organizagdo e que isso ocorre mediante a utilizacdo das quatro
funcdes administrativas de planejamento, organizacéo, lideranca e controle. Para o
desempenho dessas funcdes, 0s gerentes necessitam de trés habilidades:
conceitual, humana e técnica. Esse autor apresenta as seguintes definicdes para
essas habilidades.

Daft (2005, p. 9) menciona a definicAo de Habilidade Conceitual como
“habilidade cognitiva de ver a organizagdao como um todo e o relacionamento entre
as partes” e envolve “0 pensamento do gerente, o processamento de informacgdes e
as habilidades de planejamento”.

J&, a Habilidade Humana é citada por Daft (2005, p.10) como “a habilidade de
trabalhar com outras pessoas e de trabalhar eficazmente como membro de um
grupo”. Essa habilidade pode ser verificada no modo do gerente relacionar-se com o
pessoal da equipe e inclui a habilidade de motivar, facilitar, coordenar, comunicar,

liderar e solucionar conflitos.
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O autor menciona ainda que, a “habilidade técnica é o entendimento e a

proficiéncia no desempenho das tarefas especificas”. Nela séo identificados o

dominio dos métodos, as técnicas e o conhecimento dos equipamentos utilizados

em funcdes especificas de engenharia, financeira ou manufatura.

Além disso, Daft (2005) cita que, a aplicacdo dessas habilidades altera de

acordo com os niveis ocupados pelos gerentes, sendo necessario ainda possuirem

habilidades em cada area de atuacéo para que tenham um desempenho eficaz.

De acordo com Mintzberg (1999 apud Maximiano, 2008), a habilidade

complementa as atividades de transmissdo de conhecimento e dar oportunidades é

portanto, um instrumento necessario para o desenvolvimento dos gerentes e para

aprimorar suas habilidades gerenciais.

E, as oito habilidades sugeridas por Mintzberg, séo:

Relacionamento com colegas: relaciona-se com a capacidade de criar e
manter relacionamento formal e informal com colegas, como rede de
contatos e negociagao;

Lideranca: necessarias para realizar tarefas relacionadas a equipe, como
orientacdo, motivacao, treinamento e autoridade;

Resolucdo de conflitos: trata da habilidade interpessoal de solucionar
conflitos entre pessoas e de tomar decisGes para solucdo de problemas.
Destaca que essa habilidade produz tensdo, o que se relaciona com a
habilidade a toleréncia e a tensdes;

Processamento de informacdes: desenvolvimento de redes informais e
habilidades de comunicacdo, como expressar claramente suas idéias e
falar em nome da empresa,

Tomar decisbes em condicbes de ambiguidade: relacionadas as
situacdes imprevistas exigindo que as decisdes do gerente sejam tomadas
em curto periodo, e com poucas informacgdes sobre as situacdes;
Alocacdo de recursos: habilidade que da ao gerente critérios que lhe
permita estabelecer prioridades e efetuar as melhores escolhas.
Relaciona-se a capacidade de decidir em qual atividade alocar tempo ou

mesmo na priorizagao de projetos e alocagao de pessoas;
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e Habilidade de empreendedor: habilidade que envolve a procura de
problemas e oportunidades, bem como a implementacdo controlada de
mudancas organizacionais; e

e Introspeccdao: relaciona-se com a capacidade de reflexdo e auto-analise.

Para Mintzberg (1999 apud Maximiano, 2008), a capacidade de aprendizado
com a prépria experiéncia € a melhor técnica de aprendizagem.

Segundo Quinn et al (2003), os modelos de gestdo surgiram ao longo do
século XX e representam um conjunto de premissas sobre determinado fenémenos
e normalmente sdo alimentados pela sociedade como um todo. Cada novo modelo
representa a adogdo de novas premissas ou competéncias e as habilidades de
aprendizagem a elas associadas.

No modelo de metas racionais o individuo desempenha o papel de diretor e
produtor. No modelo de processos internos séo identificados os papéis de
coordenador e monitor; no modelo de relagdes humanas o individuo exerce o papel
de facilitador e mentor e, o0 modelo de sistemas abertos, desenvolve o papel de
inovador e negociador.

E, Quinn et al (2003) definem que:

e Papel de mentor: no papel de preceptor, o gerente esta direcionado para

o desenvolvimento das pessoas mediante orientacdo cuidadosa e
empatia. Nesse papel, o individuo € solicito, atencioso, aberto, justo, sabe
escutar, apdia reivindicacdes legitimas, transmite apreciacdo e distribui
elogios e reconhecimentos. E o gerente que colabora para o
aprimoramento das competéncias, propicia oportunidades de treinamento
e programa o desenvolvimento individual dos funcionarios;

e Papel de facilitador: o gerente facilitador deve fomentar os esforcos
coletivos, promover a coesdo e o trabalho em equipe e administrar os
conflitos interpessoais. E orientado para o processo, e deve estar
preparado para intervencdo em disputas pessoais, para a utilizacdo de
técnicas de resolucdo de conflitos, para o reforco da coeséo e do moral
coletivo, para obter colaboracdo e ajuda na solucdo dos problemas do
grupo;

e Papel de monitor: o gerente deve acompanhar o que se passa na sua

unidade, determinar se as pessoas estdo cumprindo as regras e se o0 setor
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esta executando a sua parte. Nesse papel, o gerente comporta-se como
um analista e domina todos os fatos e detalhes;

e Papel de coordenador: para esse papel espera-se que o gerente dé
sustentacdo a estrutura e ao fluxo do sistema. Possui recursos para criar
facilidades ao trabalho, como agendamento, organizacdo e coordenagao
dos esforcos da equipe;

e Papel de diretor: o gerente deve explicitar suas expectativas por meio de
processos de planejamento e delimitacdo de metas. Define problemas,
regras e tarefas, seleciona alternativas, estabelece objetivos, gera regras
e fornece instrucdes. Nesse papel, o gerente ndo deixa duvidas sobre
quem é que manda;

e Papel de produtor: nesse papel o gerente deve estar orientado para
tarefas, com foco no trabalho e exibe alto grau de interesse, motivacéo,
energia e impeto pessoal. O gerente esta preparado para aceitar
responsabilidades, realizar tarefas e sustentar uma alta produtividade
pessoal e costuma envolver na motivacao dos integrantes da equipe, com
foco no aumento da producdo e em atingir as metas estabelecidas;

e Papel de negociador: para desempenho desse papel o gerente precisa
preocupar com a sustentacdo da legitimidade externa e com a obtencéo
de recursos externos. Trabalha com clientes para concretizar novas idéias
e no estabelecimento de acordos que agreguem valor as partes. Para
essa funcdo, o gerente deve ter capacidade de persuaséo, influéncia e
poder; e

e Papel de inovador: o gerente inovador € o responsavel para facilitar o
processo de adaptacdo e mudanca. Deve ficar atento ao ambiente em
transformacao, identificar as tendéncias significativas, projetar mudancas
necessarias e permitir as incertezas e riscos.

Levy-Leboyer (2003 apud Gramigna, 2007) identifica competéncias aplicaveis

a area gerencial, as quais sédo passiveis de mensuracdo e observacéo direta. S&o
elas: 1 - comunicacgéo verbal e escrita; 2 - capacidade para resolver problemas; 3 -
planejamento e organizacdo; 4 - delegacdo; 5 - formacdo de equipes; 6 -
sensibilidade; 7 - uso da autoridade com responsabilidade e bom senso; 8 -

tenacidade e persisténcia; 9 - habilidade negocial; 10 - capacidade de analise e
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sintese; 11 — sensatez; 12 — criatividade; 13 — aceitacdo de riscos; 14 — decisdo; 15
— conhecimento técnico; 16 — energia; 17 — amplitude de interesses; 18 — iniciativa;
19 — toleréancia a tensdes; 20 — adaptabilidade; 21 — autonomia; e 22 — ética.

Para Quinn et al (2003) existem oito papéis que os individuos devem
desempenhar quando assumem algum cargo de lideranca ou de gerente. Para cada
papel foram identificadas trés competéncias essenciais necessarias para obter-se
um desempenho efetivo em cada um deles, totalizando 24 competéncias. Essas

competéncias estao identificadas no Quadro 3.

. Compreenséo de si mesmo e dos outros
Papel de mentor . Comunicacéo eficaz

. Desenvolvimento de empregados

. Construcéo de equipes
Papel do facilitador . Uso do processo decisoério participativo

. Administracdo de conflitos

. Monitoramento do desempenho individual
Papel do monitor . Gerenciamento do desempenho e processos coletivos

. Analise de informacdes com pensamento critico

. Gerenciamento de projetos

Papel do coordenador . Planejamento de trabalho

. Desenvolvimento e comunica¢do de uma visao
Papel de diretor . Estabelecimento de metas e objetivos

. Planejamento e organizagao

. Trabalho produtivo
Papel de produtor . Fomento de um ambiente de trabalho produtivo

. Gerenciamento do temo e do estresse

. Construcao e manutencdo de uma base de poder
Papel de negociador . Negociacéo de acordos e compromissos

. Apresentacao de idéias

1
2
3
1
2
3
1
2
3
1
2
3. Gerenciamento multidisciplinar
1
2
3
1
2
3
1
2
3
1. Convivio com a mudanca
2

Papel de inovador . Pensamento criativo

3. Gerenciamento da mudanca

Quadro 3 - Papéis de lideranga gerencial e suas respectivas competéncias-chave
Fonte: Quinn et al (2003)
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2.6 Processos de Formacao de Competéncias

Em um ambiente altamente competitivo e globalizado, as empresas precisam
estar atentas ao desenvolvimento de novos processos produtivos e aos
procedimentos de inovagdo de produtos. A manutencdo de profissionais
devidamente capacitados é de grande importancia para o acompanhamento dos
procedimentos de inovacao de produtos.

Para Zacharias (2002), o processo de educacao consiste no desenvolvimento
de saberes, aptidGes e da capacidade de avaliagdo dos individuos, as quais devem
ser entendidas com uma acao continua e inovadora.

Masetto (2003) corrobora com esse pensamento e destaca que as
competéncias técnicas do individuo estdo relacionadas com a autonomia dos
individuos e sdo desenvolvidas com a combinacdo de conhecimentos, valores,
saberes, atitudes e habilidades.

As competéncias profissionais estdo intrinsecamente relacionadas com o
desenvolvimento profissional do individuo, as quais podem ser entendidas como um
conjunto de recursos cognitivos necessarios para solucionar situacfes diversas,
como capacidades, saberes, e informacfes. Dessa forma, os conhecimentos sdo
mobilizados pelas competéncias (PERRENOUD, 2000).

Dutra (2008, p. 131) ressalta que, para o0 acompanhamento do processo de
crescimento dos individuos, os modernos sistemas de gestdo de competéncias

buscam criar diferentes niveis de complexidade; ou seja,

as pessoas entregam O que a organizacdo espera ou hecessita de
diferentes formas, porque sdo diferentes na forma como articulam seus
conhecimentos, habilidades e atitudes com o contexto ambiental (DUTRA,
2008, p. 131).

Sen (2000) destaca que a expansdo das capacidades dos individuos
relaciona-se com os valores e com o tipo de vida que levam e, portanto, o conceito
de desenvolvimento esté relacionado a avaliacdo e eficicia da liberdade individual,
consideradas como essenciais.

O processo de inovacdo de acordo com Drucker (2003) possibilita aos
empreendedores criar oportunidades diferentes para o negdcio ou servico. Destaca
que a aplicagdo dos conceitos de administracdo e de técnicas gerenciais, ou novas
competéncias, sdo perfeitamente possiveis para estabelecer novos padrdes de

qualidade, para criar novos mercados e até mesmo para atrair novos consumidores.
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Normalmente, a inovacdo estd relacionada a ciéncia e tecnologia. Porém,
Drucker (2003) salienta que a mudanca ou a modernizacdo empresarial também se
interiga com a inovagdo social, o que pode ser identificado nos processos de
desenvolvimento das organizacGes educacionais (escolas e universidades) e no
servigo publico.

O autor relata ainda que o sucesso das inovagdes sociais se relaciona com o
processo de imitacdo, importacdo, transformacdo e adaptacdo das inovacdes
técnicas. Para a criacdo de uma oportunidade inovadora, devem ser observadas
sete fontes julgadas essenciais na construgdo da inovagdo. As quatro primeiras
estdo relacionadas aos indicadores confidveis de mudanca e s&o identificadas
dentro das empresas publicas ou privadas, e as trés ultimas sdo encontradas no
ambiente externo da empresa:

¢ O inesperado: identificada com o sucesso e o0 fracasso e com 0 evento

externo;

e A incongruéncia: encontrada entre a realidade do fato e o que se presume

ser, ou seja, € o como “deveria ser”;

e Ainovagao: localizada na necessidade do processo;

e As alteracBes imprevisiveis na estrutura industrial e na estrutura no

mercado (fatores surpresas);

¢ Mudancas demograficas ou populacionais;

e Mudancas na percepcao, disposicao e significados; e

¢ Novos conhecimentos.

Segundo Morgan (2006), no futuro o grande desafio sera criar novas formas
de organizacdo que permita difundir capacidades gerais para toda a empresa, ao
invés de confina-las a unidades especiais ou partes. O autor, ao utilizar o cérebro
com uma metafora para as organizacdes, destaca que é viavel desenvolver
habilidade para realizar o processo de organizacdo de forma a promover acgéo
flexivel e criativa. Nesse sentido, a interagcdo de conhecimento e produtividade

apresenta-se como um novo modelo de organizacgéo.
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2.7 Dinamicas das Competéncias

Embora ndo seja recente a preocupacdo das organizacdes em manter 0s
profissionais preparados para o exercicio de uma fungdo, nos ultimos anos as
empresas passaram a dedicar maior importancia ao desenvolvimento das
competéncias, a gestao de recursos humanos.

A gestdo baseada nas competéncias de acordo com Guimardes (2000)
implica o atendimento de algumas condicionantes: a existéncia de uma estratégia
corporativa, de um ambiente organizacional inovador e criativo e de politicas e
diretrizes de gestdo coerentes e consistentes entre si.

Branddo, Guimardes e Borges-Andrade (2000) salientam que a gestdo de
competéncias pode ser entendida como um instrumento de sustentagdo de
vantagem competitiva e vista como um modelo gerencial derivado da Teoria da
Gestdo baseada nos Recursos (Resource-based Management Theory). Nesse
modelo, o0 sucesso da empresa frente aos concorrentes é sustentado por
determinados atributos organizacionais (recursos).

Segundo os autores, o papel do profissional deve estar em constante
evolucdo, motivado pela necessidade de desenvolver capacidade de identificar
solucbes criativas e inovadoras e, desta forma, procurando solu¢des novas que
fujam aos modelos tradicionais.

E, para Sparrow e Bognanno (1994), a qualificacdo profissional sofre grande
influéncia das inovacdes tecnoldgicas e, ao avalia-las, entendem que é possivel
efetuar a classificacdo das competéncias observando o ciclo de relevancia que cada
uma delas atinge ao longo do tempo:

e Emergentes: competéncias cujo grau de importancia tem tendéncias para
crescer dentro da empresa. Trata-se daquelas competéncias de pouca
relevancia no momento presente, mas de acordo com a orientacéo
estratégica da organizacdo ou o desenvolvimento tecnoldgico, serédo
enfatizadas em um futuro préximo. Essas competéncias possuem
potencial para se tornarem competéncias essenciais;

e Declinantes: competéncias que constituiram parte importante da empresa

num passado recente, mas que se tornardo cada vez menos relevantes
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devido a mudancas na tecnologia ou na estratégia organizacional. E o
caso da capacidade de utilizar a maquina de escrever e o telex;

e Estaveis ou essenciais: sdo as competéncias consideradas
fundamentais para o funcionamento da organizagcdo, as quais
permanecem importantes ao longo do tempo. Nesse grupo destacam-se
as competéncias relacionadas ao raciocinio légico e as capacitacbes
voltadas ao negodcio da empresa; e

e Transitérias: sdo as competéncias julgadas imprescindiveis nos
momentos de crise ou de transicdo da empresa e, portanto, ndo séo
diretamente vinculadas com o negécio da empresa. A capacidade de
trabalhar sob pressao, administrar a tensdo e os ambientes de incerteza
sdo exemplos desse tipo de competéncia.

Sparrow e Bognanno (1994) destacam que a utilizacdo desse modelo permite

a identificacdo das competéncias importantes para 0 sucesso da empresa,
possibilitando um bom gerenciamento e manutencdo das competéncias tidas com
essenciais, além de criar um ambiente para o desenvolvimento das competéncias
avaliadas como emergentes.

A classificacdo sugerida pelos autores fornece condi¢cdes para que a
organizacdo e seus gestores desenvolvam, no momento presente, aquelas
competéncias que, no futuro, serdo importantes e necessarias a organizacéo. E
dessa maneira que as empresas buscam alternativas para a sua sustentacdo e
permanéncia no mercado.

Tauile (1992 apud Leite, 1996) salienta que as técnicas da organizacdo sao
dindmicas e exige, a cada dia, novas necessidades de qualificacdo, o que induz ao
entendimento de que os conhecimentos e habilidades individuais possuem valor
transitorio. No contexto organizacional, uma competéncia tida hoje como essencial,
pode tornar-se obsoleta amanhd, pela introducdo no ambiente de trabalho de
inovacbes tecnologicas ou até mesmo por uma reorganizacdo estratégica da
empresa.

Para Guimaraes (2000):

a abordagem da competéncia pode ser utilizada tanto para promover a
prestacdo de um servico publico com qualidade e tornar os padrdes de
gestdo de organizacgdes publicas mais flexiveis e empreendedores, quanto
para reforcar a exclus&o social (GUIMARAES, 2000, p. 139).
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Para melhor entendimento da interrelagdo de competéncia e desempenho, no

nivel organizacional e no humano, a Figura 5 apresenta um diagrama proposto por

Guimaraes et al (2001).

Formulacdo da
estratégia

organizacional Formulag&o
dos planos
e operacionais
$ T Idgg;'gﬁsgﬁ,?_e de trabalrlo e
de gestao
mento de
Definicdo da viséo, competenqlas
negdcio e modelo de Essciclals
gestdo da
organizagdo Diagnéstico
das
competén-
l cias
Il humanas
Diagnéstico das
competéncias
essenciais a
organizacgao Selecdo e Definigéo de
desenvolvi- indicadores
mento de de
competéncias desempenho
externas ede
Definicdo de remuneracao
objetivos e de equipes e
indicadores de individuos
desempenho
organizacional
T Acompanhamento e Avaliacdo

Figura 5 — Processo de gestao de desempenho baseado nas competéncias
Fonte: Guimarées et al (2001)

Prahalad e Hamel (2005) citam que as competéncias essenciais nao itens
contabeis e, portanto, ndo sao encontradas em um balanco. Por essa razéo, nao
sofrem desgaste e depreciacbes. Esses autores mencionam ainda que as
competéncias essenciais sdo fontes de vantagens competitivas e podem, com o
tempo, vir a perder o seu valor, mas também podem ser aprimoradas e tornarem
mais valiosas, a medida que sao utilizadas.

Prahalad e Hamel (2005) destacam ainda que para a empresa crescer no
futuro, precisa desenvolver competéncias no presente. Dessa forma, a empresa

descobre que as solugbes antigas sdo sobrepostas pelas solugbes novas, 0 que é
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uma condicdo essencial para a criagdo de ambiente de mudancas e para o
desenvolvimento de nova visdo estratégica da empresa.

O uso de gestdo de competéncia no setor publico implica em processo de
transformacdo das organizacbes que compdem esse setor. Transformar
subsistemas organizacionais técnicos requer fundamentalmente um planejamento
adequado de modernizacdo tecnoldgica, disposicdo gerencial e disponibilidade
financeira.

A transformacdo de uma organizacdo sO se efetiva quando se consegue
mudar seus padrbes de comportamento, ou seja, seu subsistema social, o que torna
a mudanga um processo muito mais cultural do que tecnol6gico ou mecéanico.

Segundo Campos (1992) uma empresa esta estruturada em trés
componentes fundamentais: hardware, exemplificada pelas maquinas, prédios,
instalagcbes e materiais; software, entendido como os procedimentos, métodos,
regulamentos, tecnologia, conhecimentos e humanware, que sdo as pessoas e seus
sentimentos, atitudes e comportamentos.

Nesse sentido, Recursos Humanos podem ser considerados como um
Sistema de Gestéo e entendido como o software mais importante da empresa para o
estabelecimento de qualidade na producéo de bens e/ou servicos da empresa.

A melhoria da produtividade de uma empresa esta intrinsecamente
relacionada com o aumento de aporte de capital e pelo aumento de aporte de
conhecimento. Enquanto o aporte de capital s6 depende da disponibilidade
financeira e, portanto, pode ocorrer em curto prazo, o aporte de conhecimento é
efetuado de forma lenta e gradual, desenvolvido de acordo com a velocidade do
aprendizado do ser humano.

Assim, para Campos (1992), os sistemas produtivos e de gestdo se
fortalecem de forma gradual na medida em que sédo desenvolvidos programas de
aporte do conhecimento e de melhoria do ativo de conhecimento da empresa.

Prahalad (2004) alerta sobre a necessidade de desenvolver uma nova Vvisao
do espaco competitivo, baseado no foco das mudancas das competéncias e na

mudanca das inovagdes, com a inclusado de novo espaco de experiéncias.
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2.8 A Constituicdo Federal e as Competéncias dos Gestores

Publicos

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil assegura para que todos o0s
cidaddos brasileiros tenham os direitos sociais e individuais, a liberdade, a
seguranca, o bem-estar, o desenvolvimento e a justica como valores supremos da
nossa sociedade (BRASIL, 2009).

A Carta Magna reserva um capitulo especial para tratar da Administracao
Plblica e, em face de essa importancia, define no Art. 37 os principios que devem
nortear o comportamento dos administradores publicos: legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia. Observa-se que o principio da eficiéncia foi
incluido no Art. 37 pela Emenda Constitucional n® 19, de 05.05.1998. Esse principio
mantém estreita vinculacdo com a melhor forma de execucdo administrativa, ou
seja, com a obtencao de resultados (BRASIL, 2004).

O principio da eficiéncia é originario na administragéo privada, desde a época
de Taylor, e sua inclusdo na administracédo publica foi decorrente do Plano Diretor da
reforma do Estado ocorrido em 1995, o que tinha com um dos objetivos, incorporar a
gestao publica alguns principios de gestédo do setor privado. Para Amorim (2000), o
Estado € um ator de maior relevancia e representa o espac¢o do interesse coletivo,
cabendo-lhe a responsabilidade, intransferivel, de assegurar a hegemonia do
interesse de todos e do bem-estar geral, sobre os interesses privados.

O projeto de reforma administrativa de acordo com Amorim (2000) baseava-
se na ampliacao da eficiéncia do setor publico, mediante a reducao dos custos e 0
aumento da produtividade. Esse modelo, idealizado para a geréncia privada e
baseado no poder regulador das forcas de mercado, necessita criar e considerar as
especificidades do setor publico, como 6rgao responsavel pela garantia dos direitos
dos cidadaos.

Esses principios refletem as competéncias a serem desenvolvidas pelos
servidores e gestores publicos para o exercicio e desenvolvimento de suas fungdes,
de forma que evitem o cometimento de crimes contra a administragédo publica.

E digno de nota o objetivo e a necessidade de conscientizar cada vez mais 0s
servidores e administradores publicos da importancia do seu papel de zelar pela boa

aplicacdo dos recursos publicos. Nesse sentido, o Governo Federal mantém a sua
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intencdo de modernizacao da sua gestédo, de melhorar a qualidade de seus gastos e
de obter maior eficiéncia e efetividade na implementacéo de politicas e programas
publicos, mediante aperfeicoamento dos mecanismos de controle e de maior
transparéncia de seus atos (BRASIL, 2009).

A modernizacdo do Estado ocorre por meio de acdes voltadas para a
reestruturacdo das carreiras do servigo publico, mediante valorizacdo do servidor,
retomada do planejamento estratégico, inovacdes administrativas e otimizacdo do
uso dos recursos publicos (BRASIL, 2009).

2.9 Qualidade da Gestao no Servico Publico

Conforme Dutra (2008), o novo modelo de gestao deixa de ser o desenho dos
cargos e suas rigidas atribuicbes estabelecidas em lei e passa a ter como
fundamento principal para a gestdo de competéncia, o conceito dinamico de
habilidades e competéncias necessarias para 0 sucesso da organizacdo e dos seus
parceiros.

Coutinho (1997) afirma que as instituicdes e as politicas publicas necessitam
de reformas e aperfeicoamento para que haja uma politica de competitividade e
ressalta a importancia da capacitacdo dos 6rgdos em novos temas e funcdes.
Destaca que € extremamente necessaria a valorizacdo e capacitacdo dos quadros
técnicos do setor publico e a criacdo de capacidades de formulacdo de politicas, de
descentralizacéo e de coordenacao.

J4 Carvalho (2004) destaca que diversos consultores encontram na
administracdo publica espacos para implantacdo de instrumentos e processos
especificos de gestdo de administracdo e geréncia e destaca o processo iniciado
nos anos 1990 com a implantacdo nas organizacdes publicas de programas de
qualidade. Essas idéias de gestdo de qualidade total cresceram rapidamente no
mercado e na propria administracdo publica, como Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade (PBQP), idealizado em 1990.

Ressalta ainda que isso decorre da postura receptiva dos dirigentes da area
publica as boas praticas existentes no setor privado. Salienta, entretanto, que a
administracdo publica tem compromisso com o bem-estar social e que a simples

transposicao de tecnologia gerencial pode provocar equivocos e distor¢oes.
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A administragdo privada de acordo com Carvalho (2004) esta direcionada,
preferencialmente, para a remuneracdo de capital, e a administracdo publica tem
como objetivo maior a contribuicdo para o bem-estar da sociedade. Entretanto, os
modelos de gestédo voltados para a empresa privada também séo instrumentos de
grande importancia para a administragdo publica, com destaque ao planejamento
estratégico.

Para Carvalho (2004), o processo de capacitacao gerencial pode ser aplicado,
igualmente, aos gestores publicos e privados. E importante destacar que os modelos
empresariais publicos e privados caminham para objetivos diferentes, ou seja,
enquanto a empresa privada objetiva a remuneracdo de capital, a empresa publica
tem a finalidade social e o bem-estar da sociedade.

Ainda segundo a autora supracitada, o principio da eficiéncia até hoje
presente na gestdo publica sempre existiu ha gestdo contemporanea e na teoria da
administracdo, desde que Taylor, no inicio do século passado, afirmou sua
importancia para a administracao.

Carvalho (2004) afirma que:

a teoria gerencial enfatiza o fato de que as organiza¢cdes ndo atuam no
vacuo, mas sim em um contexto sociopolitico, econdmico e cultural, que se
apresenta cada vez mais complexo e que contingéncia sua capacidade de
formulagéo estratégica (CARVALHO, 2004, p. 309).

As grandes organizacbes movimentam grande volume de recursos
financeiros, como também mantém forte poder de influéncia sobre a sociedade, e
segundo Carvalho (2004) exige diferentes sistemas de controle e novas formas de
gestdo e novas acdes gerenciais, com agilidade nas decisbes e no atendimento de
demandas, flexibilidade nas estratégias, exigindo, inclusive que o0s gestores
garantam comportamento ético.

Amorim (2000) enaltece que a democracia (que envolve igualdade de direitos,
liberdade, diversidade, participacao e solidariedade) constitui-se no maior valor ético
contempordneo e abre espaco publico de didlogo e, por essa razdo, tem
compromisso com a primazia do interesse de todos e do bem-estar geral dos
cidadaos.

Nos ultimos anos, o Estado demonstra uma preocupagao crescente com a
melhoria dos resultados das acdes publicas, e Amorim (2000) destaca as acbes

efetivas por meio de processos de mudancga organizacional, com o estabelecimento
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de parceiras e de novas praticas de gestdo, ampliagdo dos niveis de eficiéncia,
eficicia e qualidade dos servigos publicos.

Nesse sentido, Carvalho (2004) destaca que, para a melhoria de desempenho
da administracao publica, a liderancas publicas precisam estabelecer novos modelos
de gestdo que encontrem solugcbes para problemas comuns das organizagOes
publicas. Esses novos modelos encontram-se identificados no Quadro 4.

Problemas Comuns da Administracdo Publica

Como incrementar parcerias publicas com outros poderes e privadas.

Identificar e estabelecer programas prioritarios de governo.

Racionalizacéo dos processos administrativos e eliminacdo dos entraves burocraticos.

Reducéo de gastos publicos visando a liberacdo de recursos para programas prioritarios.

Gerenciar custos e melhorar a capacidade gerencial.

Integrar as dimensdes da eficiéncia e da eficacia, mediante maior transparéncia nas acées.

Implantacdo de instrumentos permanentes de gestdo de custos, com indicadores que
possibilitem o controle social da gestao publica.
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Melhoria do desempenho de servidores e gerentes publicos.

Quadro 4 — Problemas comuns da administracdo publica
Fonte: Carvalho (2004)
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Naiditch (2008) relata uma entrevista do empresario Jorge Gerdau a revista
Exame, realizada em junho de 2008, no qual, discorreu sobre a necessidade de o
governo federal adotar ferramentas de gestdo para melhorar a maquina publica. O
empresario afirmou que é imprescindivel que o setor publico sinta a importancia de
desenvolver novas tecnologias de gestdo e modernizacao da administracdo publica.

A implantacdo do processo de gestdo pela qualidade iniciou-se em suas
empresas, depois passou a outras empresas do Rio Grande do Sul e,
posteriormente, a prefeitura de Porto Alegre, ao governo do Estado do Rio Grande
do Sul, Minas Gerais e outros Estados e chegando ao Governo Federal.

O entrevistado, de acordo com Naiditch (2008) salientou que 0s empresarios
devem ter interesse na modernizacdo da gestao publica, visto que a implantacéo de
melhorias na gestdo publica resulta em reducdo das despesas publicas e,
consequentemente, reducéo da carga tributaria. E uma politica do ganha-ganha.

A modernizacdo da gestdo publica reduz a pressdo do governo por aumento
de arrecadacéo, gera aumento de postos de trabalho, e melhoria na qualidade de
vida dos trabalhadores. Também pode provocar aceleragdo da taxa de crescimento
do pais, 0 que € de vital importancia para todos: empresario, empregado e governo.

Comentou ainda que, o0 sucesso do sistema de gestdo encontra-se alicercado
em trés pontos: lideranca, conhecimento e metodologia. As pessoas detém o

conhecimento e necessitam trabalhar com disciplina e metodologia para que o
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conhecimento ndo se perca, e dessa forma € importante que se tenha uma lideranca
que apdie o desenvolvimento do conhecimento e da metodologia. A metodologia do
processo de gestao pela qualidade € tdo importante quanto o conhecimento, porque
nao adianta ter conhecimento sem metodologia.

Ao analisar a formacgéo profissional dos administradores publicos, Madureira
(2005) destaca que os novos papéis profissionais dos funcionarios publicos se
confundem com 0s novos papeéis sociais que eles devem assumir com cidadaos.
Para esse autor, nas duas situacdes eles devem privilegiar a capacidade para a
mobilidade, criatividade, elasticidade e inovacéo, o que deve ser considerado no
nivel operacional e principalmente no nivel estratégico.

Madureira (2005) menciona ainda a importancia de se manter a coeréncia e
os Vvalores organizacionais e, para isso deverdo ser consideradas
concomitantemente a flexibilidade qualitativa e a delegacéo, que sé&o potencializadas
Nno Novo contexto organizacional.

Nesse sentido, Prahalad e Hamel (2005) também mencionam que é
importante que a empresa procure identificar as habilidades de cada pessoa e
salientam que o sucesso da empresa esta relacionado com o desenvolvimento de
uma hierarquia das competéncias, habilidades e tecnologia, de modo que cada
empregado seja, individualmente, o detentor das competéncias.

Assim, para os autores, a inovacdo deve ser acompanhada de mecanismos
de sistematizac&o e de controle de modo a poder cristalizar novos valores para uma
cultura de modernizacao da administracdo publica. Nesse sentido, é preponderante
a formacdo de funcionérios, sobretudo em nivel comportamental. Além da
aprendizagem técnica, o novo contexto indica que a mudanca e a modernizacdo sao

permanentes e exige comportamentos flexiveis e de acordo com a realidade.

2.10 Qualidade da Gestdo no Servico Publico

Este trabalho procura identificar competéncias em literaturas direcionadas
para a administracdo privada e busca verificar em estudos efetuados em outras
organizagcfes os fundamentos legais aplicaveis a administracdo publica e localizar

instrumentos que podem ser utilizados como de gestao publica.
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Esses procedimentos permitem verificar as competéncias que 0s gestores
precisam ter para gerir as instituicdes publicas, obedecendo de forma consistente
aquilo identificado na doutrina e colocado em pratica has empresas e organizacoes.

As avaliacdes de estudos realizados possibilitam a formacdo e a construcao
da aprendizagem. As avaliacbes sobre o que fazer e como fazer, possibilitam a
construcdo de uma visdao sobre os fatores que norteiam o sucesso de uma
organizacdo. Neste item sdo apresentados trabalhos desenvolvidos em instituicdo

publica sobre o tema gestdo e competéncias em 6rgaos publicos.

2.10.1 Trabalho desenvolvido na Prefeitura Municipal de Curitiba

Felix (2005), ao avaliar o Programa de Desenvolvimento Gerencial efetuado
na Prefeitura Municipal de Curitiba, cita que a mudanca do modelo de gestao
publica, partindo de um modelo burocratico controlador de processos para um
modelo gerencial de controle de resultados, foi muito dificil e precisava estar bem
articulada e orientada por principios administrativos de gestdo. Para isso destaca
cinco principios:

e Pensamento estratégico: € necessario para que a instituicdo mantenha

foco na sua missdo e na sua visao de futuro. Caracteriza-se por desenhar
cenarios; acompanhar a execucdo do plano de trabalho e analisar a
adequacdo das estratégias utilizadas; avaliar diferenca de cenarios para
redirecionar acoes;

e Acdo descentralizada: tem por intuito efetuar a aproximacdo da
administracdo publica com a sociedade. Relaciona-se com ac¢fes de
delegacédo de poder a func¢des, unidades ou 6rgaos em contato direto com
a populacao; criar um ambiente de confianca e comprometimento com 0s
resultados e aproximar do cidadao dos produtos e servigos;

e Atuacéo intersetorial: tem como finalidade efetuar a articulagédo de todos
os 6rgios e secretarias da instituicdo. E essencial a visualizacdo global da
realidade e do problema; promover a integragdo recursos dos 6rgaos e
unidades funcionais em a¢des conjuntas; incentivar a analise conjunta e a

decisdo em colegiado; desenvolver trabalho em equipe e mediar conflitos;
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e Acdes compartilhadas: tem o papel de promover acdes e estimular a co-
responsabilidade das acdes relacionadas a gestdo de programas e
projetos, e como propaosito identificar potenciais parcerias; dividir com a
comunidade as responsabilidades de gerenciamento de projetos e
analisar, em conjunto, os resultados das ac¢0es e das parcerias; e

e Foco nos resultados: tem o papel de identificar a melhor relagéo custo -
beneficio e o impacto das acdes na sociedade. Esta relacionado com os
processos de definir, mensurar e interpretar indicadores de alcance de
objetivos e metas, de relacdo custo-beneficio e dos indicadores de

impacto das agdes na comunidade.

2.10.2 Trabalho realizado no Servico Civil Britanico

O trabalho realizado por Horton (2000) teve como finalidade efetuar uma
analise da gestdo de competéncias e sua utilizagdo no Servico Civil Britanico e
destaca que a gestdo de competéncia implica mudanca cultural da empresa, direcédo
e empregados, a respeito da suas responsabilidades e da busca por exceléncia.

Horton (2000) salienta que um problema apresentado consiste em identificar e
construir uma estrutura das competéncias. Para isso foram utilizadas trés hipéteses:
analise das experiéncias que apresentaram bom desempenho; verificacdo da pratica
de benchmarking nas acbes relacionadas as competéncias praticadas em
organizacdes similares e a tentativa de identificar quais as competéncias seriam, no
futuro, importantes para os negocios da empresa.

Verificou-se que diversas empresas, tanto do setor publico e privado,
passaram a utilizar o benchmarking como uma ferramenta comum e popular nas
suas atividades.

Segundo Horton (2000), a adocdo da gestdo de competéncias nas
organizacdes do servico civil inglés ndo ocorreu na forma de um "big bang", mas
ocorreu de forma seletiva e de maneira diferente naquelas que as adotaram.

Nas pesquisas identificadas pela autora, as competéncias gerenciais foram
dividas em trés grupos: Direcdo, Gestdo e Comunicacao, e Caracteristicas Pessoais.

Sendo que, cada um desses grupos esta dividido em outros subgrupos, que
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possibilita a identificacdo das competéncias gerenciais especificas para cada area

de atuacao ou atividade.

O grupo de Direcao esta dividido em trés subgrupos: Lideranca, Pensamento

Estratégico e de Planejamento; e Entrega de Resultados. As competéncias

identificadas pela autora estéo relacionadas no Quadro 5.

Lideranca

[EEN

Gera e garante compromisso com uma viséo clara.

Inicia e gerencia a mudanca na busca de objetivos estratégicos.

Inspira e mostra lealdade.

Constroi e apéia uma equipe de alto desempenho.

Avalia riscos e aceita responsabilidade da equipe.
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Demonstra elevados padrdes de integridade, honestidade e justica esperada no servico
publico.

Pensamento
estratégico e de

planejamento

Desenvolve e influencia objetivos estratégicos, antecipando demandas futuras, oportunidades
e constrangimentos.

Demonstra sensibilidade para as necessidades sobre as questdes politicas e departamentais.

Contribui eficazmente para o pensamento estratégico da equipe.

Considera as relacdes complexas para a conciliacdo das atividades diarias com os objetivos
de longo prazo.

Transforma objetivos estratégicos em planos concretos e exequiveis.

Toma decisbes em tempo, mesmo em circunstancias incertas.

Entrega de
resultados

Define resultados levando em conta as necessidades dos clientes e/ou de outras partes
interessadas.

Cria relacdes eficazes com clientes e/ou outras partes interessadas.

Organiza os processos de trabalho, obedecendo a prazos, custos e qualidade.
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Dedica-se & melhoria continua e incentiva a equipe a fazé-las.

5

Demonstra alto nivel de gestdo de riscos.

Quadro 5 — Competéncias do grupo de direcéo
Fonte: Horton (2000)

O Grupo de Gestdo e Comunicacdo se encontra dividido em trés subgrupos:

Gestdo de Pessoas, Comunicacdo e Gestdo de Recursos Financeiros e outros.

Nesse grupo, Horton (2000) identifica as competéncias demonstradas no Quadro 6.

Gestdo de Pessoas

Desenvolve e forma pessoas para responder as novas necessidades organizacionais.

Estabelece e comunica claramente as hormas, objetivos e expectativas da empresa.

Delega de forma gradual e eficaz.

Faz o melhor uso das habilidades e dos recursos da equipe.

Prepara-se para o feedback negativo e para reconhecimento do mau desempenho.

Constrdi a confianga, mantem a moral elevada e um bom trabalho em equipe.

Garante o compromisso com a mudanca mediante participacdo de todo pessoal.

Comunicacédo

Negocia de forma eficaz e prepara-se para lidar com a hostilidade.

Desenvolve habilidade oral e escrita, de modo conciso e convincente.

Ouve o0 que € dito e é sensivel as reacdes.

Demonstra habilidades de apresentacdo e midia.

Escolhe os métodos de comunicacdo com maior probabilidade de obter resultados eficazes.

Constroi, mantém e usa uma eficaz rede de contatos.

Desenvolve competéncias linguisticas apropriadas.

Gestao de

Recursos
Financeiros e

outros

Critica praticas existentes e lidera as iniciativas para utilizacao de novas praticas mais eficazes de
utilizacdo dos recursos.

Negocia 0s recursos necessarios ao trabalho, a luz das prioridades.

Utiliza informacdes de gestéo para monitorar e controlar 0s recursos.

Gerencia os contratos e relacdes com os fornecedores de forma eficaz.
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Demonstra o compromisso com a utilizacdo de tecnologia da informacdo como um recurso.

Quadro 6 — Competéncias do grupo de gestdo e comunicacao
Fonte: Horton (2000)
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Seguindo os modelos anteriores, o grupo de Caracteristicas Pessoais
encontra-se dividido em trés subgrupos: Eficacia Pessoal, Inteligéncia, Criatividade e
Julgamento e Experiéncia e Competéncia Profissional. E, estas competéncias estao

identificadas no Quadro 7.

Adapta-se rapidamente e com flexibilidade a novas exigéncias e mudancas.

Gerencia o préprio tempo visando atender as novas prioridades.
Apresenta resisténcia, confiabilidade e perseveranca sob forte presséo.
Demonstra atitude firme quando as circunstancias exigirem.

Identifica pontos fortes e fracos e o impacto sobre a equipe.

Demonstra compromisso com o seu desenvolvimento pessoal e profissional.
Oferece aconselhamento objetivo, sem medo ou favor.

Eficacia Pessoal

Desenvolve e adota estratégias com empenho e energia.

Baseia-se em questfes fundamentais e principios.

Demonstra abordagem criativa e construtiva para a solu¢éo de problemas.

Apresenta insights e idéias originais com aplicacéo pratica.

Analisa dados ambiguos e conceitos com rigor.

Demonstra confianca no préprio julgamento, e apresenta de forma construtiva para idéias
alternativas.

Incentiva novas idéias, iniciativa e inovacdo da equipe.

Adquire credibilidade e influéncia por meio de profundidade e amplitude de conhecimentos.
Garante que as decisdes sejam tomadas pelos técnicos especializados.

Compreende e opera de forma efetiva dentro da estrutura governamental.

Aceita a responsabilidade pessoal de qualidade do trabalho profissional.

Transmite instrucdes para 0s outros profissionais.

6 | Pesquisa e aplica as melhores praticas utilizadas em outras organizagdes.

julgamento

Inteligéncia,
criatividade e

competéncia
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Xperiéncia e
profissional

E

Quadro 7 — Competéncias do grupo caracteristicas pessoais
Fonte: Horton (2000)

2.10.3 Trabalho efetuado na Empresa Brasileira de Pesquisa

Agropecuaria

O trabalho sobre gestdo de competéncia foi efetuado na Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuéaria (EMBRAPA), empresa publica de direito privado,
vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, com as atividades
voltadas para a pesquisa e desenvolvimento (P&D) do agronegécio brasileiro.

O estudo desenvolvido por Prata (2004) foi focado na importancia da
disseminacdo de técnicas e modelos de gestdo as quais estavam alinhadas com as
competéncias estratégicas da empresa. O trabalho aponta as competéncias relativas
aos gestores em niveis estratégico, funcional e operacional.

Nesse trabalho foram selecionadas as competéncias gerenciais relacionadas
aos cargos de diretores, chefes de departamento, assessores e coordenadores
técnicos e administrativos. As competéncias identificadas pelo autor encontram-se

relacionadas no Quadro 8.
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Competéncias

Participa da distribuicdo de recursos, considerando a integracdo dos diversos projetos e processos do
orgéo.

[EY

Analisa as demandas apresentadas pelas areas sob sua supervisdo, objetivando o estabelecimento de
prioridades, orcamentos e prazos de projetos e processos.

Avalia as demandas apresentadas pelas areas, contribuindo no processo de planejamento de projetos.

Estabelece padrdes de atuacéo para a area sob sua responsabilidade, procurando o alinhamento desses
as diretrizes organizacionais.

Administra projetos e planos de acdo da area sob sua responsabilidade.

Identifica tendéncias e oportunidades estratégicas para a empresa.

Estabelece parcerias envolvendo diversas areas da empresa.

Incentiva equipes sob sua supervisao a inovar praticas organizacionais.

Viabiliza formas de cooperagdo entre as diversas areas, permitindo agbes conjuntas em assuntos de
interesse comum.
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10 | Participa do estabelecimento da visao de futuro da empresa.

11 | Orienta profissionais e demais gestores em suas acoes.

12 | Coordena equipes multidisciplinares.

13 | Orienta e acompanha o desempenho de pessoas sob sua supervisao.

14 | Estabelece metas em conformidade com as estratégias da empresa.

Estabelece canais de comunicacao interna, incentivando o feedback e a postura colaborativa em todos
0s niveis organizacionais.

16 | Avalia tendéncias e monitora fatores que possam interferir em sua area de atuacao.

Define, em conjunto com outros responsaveis por processos correlatos, os limites e interfaces, visando a
potencializar os resultados.

18 | Troca experiéncias e informacdes com agentes externos, em assuntos de interesse da sua area.

19 |Lidera equipes multidisciplinares.

20 | Orienta e acompanha o desempenho de pessoas sob sua superviséo.

21 | Identifica tendéncias de mudanca no ambiente de negdcio da empresa.

22 | Responde pela obtengdo de resultados da area que gerencia.

23 | Esclarece para as equipes que supervisiona os objetivos de sua area de trabalho.

24 | Identifica tendéncias de mudanca no ambiente de negdcio da empresa.

25 | Formula diretrizes estratégicas e acGes de adaptacdo para a empresa.

26 | Incentiva o aprimoramento da capacidade da equipe sob sua responsabilidade.

27 | Concilia diferentes visdes para solu¢cbes de problemas na area sob sua responsabilidade.

28 | Investe na aquisi¢do de conhecimento emergente de aplicagdo ndo imediata.

29 | Dissemina novos conhecimentos e informacgdes relevantes para sua area.

30 | Dissemina préticas e politicas da empresa para a equipe sob sua coordenacéo.

31 Coordena estudos, andlise e pareceres técnicos relativos a assuntos de interesse da area sob sua
superviséo.

32 | Orienta o planejamento de atividades da &rea ou processo sob sua supervisdo, com membros da equipe.

33 | Orienta e acompanha o desempenho de pessoas sob sua superviséo.

34 | Age de forma a resolver conflitos e potencializar pontos fortes da equipe sob sua superviséo.

35 | Valoriza, na equipe que coordena, o sentimento de compromisso pela obtencéo de resultados na area.

Quadro 8 — Competéncias na Embrapa
Fonte: Prata (2004)

2.10.4 Trabalho executado na Camara dos Deputados

O trabalho efetuado por Teixeira (2006), cujo desenvolvimento ocorreu junto a
Camara dos Deputados, trata da identificacdo de competéncias gerenciais junto ao
corpo gerencial de nivel estratégico e tatico da estrutura gerencial daquele 6rgéao.
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Teixeira (2006) relata que os gestores da Camara dos Deputados néo tém
autonomia para tomada de decisdes e reportam a Mesa e ao Plenério o que, na sua
visdo, possui semelhanca com a iniciativa privada, que se reporta a um conselho de
administracao.

A estrutura organizacional da Camara dos Deputados possui caracteristicas
semelhantes aos 6rgdos publicos de ensino e pesquisa, ou seja, é vinculada a
orgaos colegiados e com comandos temporarios. Baseando-se no conceito de que
competéncia € um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, Teixeira
(2006) identifica as caracteristicas gerenciais necessarias para 0s gestores da
Camara dos Deputados.

Teixeira (2006) relata que os gestores da Camara dos Deputados
consideraram mais importantes as competéncias relacionadas com o0s principios
constitucionais de legalidade, publicidade, impessoalidade e de moralidade. Em
contrapartida, as competéncias relacionadas a procedimentos técnicos foram
julgadas de menor importancia, como incentivos e aprimoramento de equipe,
conhecimentos de direito administrativo e constitucional, acompanhamento de
desempenho coletivo e planejamento estratégico.

Teixeira (2006) conclui que as competéncias mais importantes estdo
relacionadas a ética, principios e valores, 0 que sinaliza que os objetivos de um
orgao publico sejam diferentes do setor privado e indica que essas diferencas sejam
consideradas essenciais para a gestdo publica. A falta de uma politica de cobranca
de resultados, como ocorre no setor privado, torna o fator ético o mais importante.
Destaca também a importancia das competéncias vinculadas as atitudes e que, para
o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos, o gestor necessita estar
convencido de sua aplicagao.

Os modelos de questionarios encontrados nos trabalhados mencionados
nesse item serviram de instrumento para a realizacdo deste trabalho e para o
estabelecimento das competéncias gerenciais para 0os 6rgdos de ensino e pesquisa
do Vale do Paraiba Paulista.

As secOes desse capitulo contém a revisdo bibliografica dos conceitos de
competéncias. No Apéndice A é apresentado um quadro demonstrativo contendo a

relacdo dos autores com as competéncias apresentadas neste trabalho.
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3 PROPOSICAO

A proposta central desta dissertacdo é estudar a percep¢do dos gestores das
Instituicdes Publicas de Ensino e Pesquisa do Vale do Paraiba Paulista quanto ao
dominio que possuem e a importancia das competéncias, apontadas como mais
importantes na literatura, para exercer cargos de gestdo nas organizacdes
estudadas.

A definicho do tema ocorreu em fungdo da necessidade de estudar as
competéncias demandadas pelos gestores das trés instituicbes pesquisadas. O
modelo de competéncia gerencial apresenta-se como uma solucdo para as
preocupacdes das instituicbes publicas que demonstram a intencdo de efetuar o
desenvolvimento de novas sistematicas gerenciais e organizacionais compativeis e
necessarias para acompanhar os desafios do ambiente globalizado.

O desenvolvimento das competéncias organizacionais e individuais dos
gestores publicos apresenta-se como um processo permanente para sustentacéo de
um corpo gerencial moderno, necessario para a producao de conhecimentos e para
acompanhamento do processo de inovacéo.

Neste trabalho, o estudo é realizado mediante a conjugacédo dos fatores de
importancia e dominio, permitindo-se, dentre aquelas competéncias selecionadas e
incluidas no instrumento de avaliacdo, a identificacdo do grau de importancia de
cada uma e destacar aquelas julgadas relevantes pelos gestores. Da mesma forma,
mediante o grau de dominio, a identificacdo de eventuais lacunas de formacao, o
que poderia ter maior otimizacdo mediante investimentos em politicas de
aprimoramento e desenvolvimento de competéncias gerenciais.

A pesquisa apresentada abrange as instituicées INPE, ITA e UNITAU, todas
voltadas para o desenvolvimento do ensino e pesquisa. Espera-se que 0s resultados
obtidos sejam Uteis para a avaliagdo das competéncias organizacionais e individuais
do ambiente publico e que possam ser utilizados por outras instituicbes e
especialistas que queiram estudar o assunto. Ressalte-se, ainda, que como
pesquisa académica, este trabalho tem a finalidade de contribuir para o debate da

teoria sobre gestao publica.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentadas as caracteristicas das instituicdes
estudadas, descrita a metodologia utilizada neste estudo e também mostrada a
analise dos dados coletados. No primeiro momento, € apresentado o método de
investigacdo adotado nesta pesquisa, quantos aos fins e aos meios.

Em seguida, é apresentada a definicdo do universo e da amostra e também a
selecdo dos sujeitos. Ao final, sdo informadas as formas de coleta e analise de
dados e encerra com a apresentacao das limitacbes do método de pesquisa e a

demonstracao da analise dos dados coletados pelos questionarios.
4.1 Caracterizacao das Instituicoes de Ensino e Pesquisa

O Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE) é um 6rgdo integrante da
estrutura do Ministério da Ciéncia e Tecnologia — MCT. Possui caracteristicas
préprias, com estrutura organizacional especifica, estrutura hierarquica nao
autbnoma, vinculada ao Conselho Técnico Cientifico e ao Conselho de Pos-
Graduacao.

O INPE apresenta caracteristicas de 6rgao colegiado e temporario. Colegiado
porque é dirigido por um Diretor com mandato temporario de quatro anos, cujo cargo
em comissdao é provido pelo Ministro Chefe da Casa Civil da Presidéncia da
Republica, por indicagdo do Ministro de Estado da Ciéncia e Tecnologia, nomeado a
partir de uma lista triplice elaborada por um Comité de Busca especialmente
designado para esse fim (INPE, 2008).

Os indicados na lista triplice sdo escolhidos mediante processo seletivo
constante de entrevistas e avaliacdo curricular daqueles que se submeteram ao
referido processo. Da mesma maneira, seus principais Coordenadores sao definidos
pelo Diretor do Instituto, apds se submeterem a um processo seletivo semelhante e
serem incluidos em lista triplice elaborada por Comissdes previamente definidas
(INPE, 2008).

A gestdo temporaria € caracterizada pela duracdo do mandato de quatro

anos, para o diretor e os coordenadores. Conforme o Regimento Interno do INPE, o
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Diretor é assessorado pelo Conselho Técnico Cientifico (CTC) e pelo Conselho de
Pés-Graduacgdo (CPG). O CTC € uma unidade colegiada com funcao de orientacéo
e assessoramento ao Diretor no planejamento das atividades cientificas e
tecnolégicas do instituto definidas pelo MCT, enquanto o CPG é uma unidade
colegiada de assessoramento do Diretor para as atividades de gestdo dos cursos de
pés-graduacédo do instituto (INPE, 2008).

Dessa forma, os assuntos de maior relevancia e importancia para o Instituto
sao discutidos, avaliados e definidos em reunido conjunta entre os membros da
direcédo e dos colegiados (INPE, 2008).

O Instituto Tecnoldgico de Aeronautica (ITA), criado pelo Decreto n° 27.695,
de 16 de janeiro de 1950, € uma instituicdo universitaria vinculada ao Comando da
Aeronautica (COMAER) e tem como finalidade promover educacdo, ensino,
pesquisa e o progresso das ciéncias e tecnologias relacionadas a area aeroespacial
e a formacéo de profissionais altamente qualificados para o setor aeroespacial (ITA,
2009).

O ITA possui uma estrutura composta pela Reitoria, Vice-Reitoria,
Congregacédo e Proé-reitorias e Divisbes Académicas. A Reitoria € constituida pelo
Reitor, Conselho da Reitoria, Conselho dos Chefes de Divisdo, Gabinete e
Secretarias.

O Regulamento Interno estabelece que o Reitor é assessorado pela Vice-
Reitoria nos assuntos relacionados com a administracdo superior, orcamentaria e
interface com as fundagdes de apoio, enquanto a Congregacdo tem as funcdes de
planejar e orientar as atividades-fim, em especial aquelas relacionadas com a
politica educacional, e também participar da elaboracdo da proposta do Regimento
Interno do 6rgéo.

Conforme Regimento Interno, o cargo de Reitor do ITA é exercido por
personalidade de reconhecida capacidade no campo da ciéncia e tecnologia,
designado pelo Comandante da Aeronautica (CMTAER), enquanto o Vice-Reitor,
Pré-Reitores e Chefes de Divisdo sdo nhomeados diretamente pelo proprio Reitor. J&
a Congregacao é constituida por membros efetivos ex officio, membros convidados
e membros eleitos escolhidos entre aqueles integrantes do Corpo Docente.

A Universidade de Taubaté (UNITAU) possui estrutura organizacional
especifica composta pela Reitoria, 6rgdo executivo constituido pelo Reitor, Vice-

Reitor e Pro-Reitores, e por trés o6rgdos deliberativos: Conselho Universitario,
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responsavel pela definicho da politica geral da universidade, Conselho de
Administracdo, responsavel pela gestdo administrativa, econémico-financeira e de
extensao universitaria, e pelo Conselho de Ensino, responsavel pela normalizacéo e
coordenacao das atividades didatico-pedagdgicas e cientificas (UNITAU, 2009).

Os cargos de Reitor e Vice-Reitor da UNITAU sdo nomeados pelo Prefeito
Municipal para um mandato de quatro anos, escolhidos por listas triplices
elaboradas por um Colégio Eleitoral constituido para esse fim. Ja os Pro-Reitores
sdo escolhidos livremente pelo Reitor, dentre professores que ocupam cargos

efetivos de carreira de magistério (UNITAU, 2009).

4.2 Tipos de Pesquisa

Para a execucéo deste trabalho, obedecendo a taxonomia citada por Vergara
(2000), foi efetuada uma pesquisa descritiva, utilizando-se critérios de fins e meios,
com a finalidade de apresentar as caracteristicas atuais do modelo organizacional
das Instituicdbes publicas de ensino e pesquisa do Vale do Paraiba, mediante
exposigdo de dados e informacdes.

Quanto aos fins, Vergara (2000) define que uma pesquisa é:

e Descritiva: quando apresenta caracteristicas de determinada populacdo

ou de determinado fendmeno;

e Explicativa: quando tem como objetivo apresentar esclarecimentos sobre

a ocorréncia de determinado fené6meno; e

e Exploratéria: quando a pesquisa € realizada em uma area sobre a qual

existe pouco conhecimento acumulado e sistematizado.

A pesquisa apresenta-se descritiva, por verificar a andlise e percepcao dos
gestores das instituicdes sobre a importancia das competéncias relacionadas, como
também verificar a percepcao do dominio sobre essas competéncias.

Ainda, conforme Richardson et al (1999), esse tipo de pesquisa possibilita a
explicacdo dos fatos pela ligacdo do objeto de estudo de uma situacéo especifica,
com caracteristicas de fenbmenos particulares e até mesmo gerais.

Quanto aos meios de investigacdo, foi adotada para este trabalho uma
pesquisa documental, bibliografica e de campo. Na fase documental, foram

consultados documentos disponiveis em bibliotecas e Internet, acessiveis ao
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publico, além de documentos das instituicdes relativos as competéncias gerenciais
necessarias aos gestores.

Quanto aos meios, Vergara (2000) menciona que a pesquisa é:

e Documental: pesquisa realizada em documentos disponiveis nos 6rgaos
publicos;

e Bibliografica: aquela que apresenta estudos realizados com base em
material publicado em livros, jornais, redes eletrbnicas, que se encontram
disponiveis ao publico em geral; e

e De campo: trata da pesquisa executada no local onde ocorre o fenémenao.

Quanto a revisao bibliografica, imprescindivel a composicdo da base teorica,
foram consultados livros, artigos, dissertacdes, teses, revistas especializadas e
artigos publicados em revistas e anais, que permitiram a fundamentacéo tedrica
deste estudo.

A andlise de documentos conforme (Godoy, 1995) € uma valiosa técnica de
abordagem de dados qualitativos, inclusive com forma de complemento de
informacdes encontradas em outras fontes.

Para Lakatos e Marconi (1985), o estudo de campo é realizado para se obter
informagdes e conhecimentos sobre um determinado problema, sob o qual se
procura uma resposta, para fins de comprovacao, para descobrir novos fenbmenos
ou mesmo para verificar a relacdo entre eles.

Na etapa de pesquisa de campo, foi efetuada uma investigacdo empirica
mediante contatos e aplicacdo de questiondrios de pesquisa junto aos atuais
gestores, coordenadores e assessores das instituicbes, com a finalidade de avaliar
as competéncias levantadas na literatura e na pesquisa documental.

Os dados obtidos na pesquisa de campo foram tabulados e apresentados
utilizando-se as técnicas da Estatistica Descritiva. Os dados tabulados foram
analisados por meio de técnicas de Estatistica Inferencial, sendo que as
caracteristicas identificadas no instrumento de pesquisa para cada uma das
instituicdes foram comparadas via testes de hipoteses paramétricos. O teste “t”, com
5% de significancia, foi usado para comparar e confrontar os dados (médios)

relativos as trés instituicbes pesquisadas.
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4.3 Area de Realizagéo

O estudo efetua a analise da situacdo especifica da gestdo e das
competéncias das instituicbes publicas de ensino e pesquisas do Vale do Paraiba.
Considerando que trata de estudo de caso pratico, acredita-se que podera auxiliar
nas futuras acBes administrativas e solucdo de necessidades pontuais das

instituicoes.
4.4 Populacao e Amostra

O universo da pesquisa € composto pelos principais gestores atuantes nas
areas de Direcdo, coordenacdo e gerencial das trés instituicdes pesquisadas: o
Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE), os dirigentes do Instituto
Tecnolégico da Aeronautica (ITA) e da Universidade de Taubaté (UNITAU),
constituindo-se de Reitores, Vice-Reitores, Pro-Reitores, Diretores, Coordenadores-
Gerais e Coordenadores, e também aqueles ocupantes de cargo de Assessoria no
nivel equivalente dos cargos mencionados.

Foram identificados e selecionados somente agueles gestores que exercem
nas instituicbes pesquisadas, atividades relacionadas aos cargos que envolvam a
gestao de recursos financeiros e humanos.

Conforme Lakatos e Marconi (1985), o limite do universo da pesquisa esta
relacionado a consisténcia de como sdo pesquisados as pessoas, coisas ou
fenbmenos e com a identificacdo de suas caracteristicas comuns.

O universo da amostra pesquisada foi de 48 pessoas identificadas como

gestores das trés instituicdes pesquisadas, conforme apresentado no Quadro 9.

Instituicao “A” Instituigao “B” Instituicao “B”

Populacéo Amostra Amostra Amostra

Universo . Minima | Universo . Minima | Universo | optiga | Minima
Obtida 506 Obtida 506 506

Coordenadores-
gerais;
Vice-Reitores;
Pré-reitores;
Assessores;
Chefes de
Divisao;
Coordenadores.

12 11 11 16 15 14 20 17 17

Quadro 9 — Amostra de gestores das instituicdes
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A pesquisa resultou na obtencdo de 43 questionérios respondidos pelos
gestores que concordam em colaborar com a pesquisa, todos eles gestores com

vinculo a uma das instituicbes pesquisadas.

4.5 Autorizacgobes

A realizacdo do trabalho de campo foi autorizada pelo Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade de Taubaté, sob o protocolo CEP/UNITAU n° 011/09, de
13/03/09. Na documentacdo aprovada pelo Comité de Etica encontravam-se o
modelo de questionario de pesquisa (Apéndice B), o modelo do Termo de
Consentimento da Instituicdo para a realizacdo da pesquisa (Apéndice C) e o
modelo do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido dos sujeitos (Apéndice D).

A realizacdo das pesquisas e a utilizacdo do seu contetdo foram autorizadas
pelo dirigente superior das trés instituicbes pesquisas.

O Termo de Consentimento livre e esclarecido contém informacfes sobre a
natureza e objetivo da pesquisa, o carater confidencial das respostas, o home do
aluno pesquisador e do professor orientador, agradecimentos a colaboracédo pela
participagédo da pesquisa e campo para autorizagao dos entrevistados.

A utilizacdo do contetdo das entrevistas foi autorizada pelos entrevistados e
na expectativa de aumentar o grau de espontaneidade na coleta das informacdes,

optou-se por suprimir a identificacdo dos entrevistados e das instituicoes.

4.6 Instrumentos de Pesquisa

De acordo com Richardson et al (1999), para avaliacdo e coleta de
informacBes sobre grupos sociais, o0 questionario € instrumento comum para
conseguir dados, pois permite a inclusdo de determinadas caracteristicas e a coleta
de variaveis de um grupo social.

Silva et al (2009) propdem a criacdo pelas instituicdes publicas de ensino e
pesquisa de processos de certificacdo direcionados aos individuos que almejam o
exercicio de cargos gerenciais na organizacdo, cabendo a cada instituicdo a
definicdo do processo de certificagcdo ser uma condicdo necessaria, ou apenas

optativa.
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Salientam também que, o conjunto de competéncias julgadas necessarias
para o exercicio das fungbBes gerenciais foi identificado na literatura e norteia a
elaboracdo de um questionario de pesquisa a ser respondido pelos gestores em
exercicio das instituicdes.

Nesse sentido, o instrumento de pesquisa foi elaborado contendo duas
partes. A primeira contém uma gama de competéncias, elaboradas de acordo com a
complexidade e atividades dos gestores, com duas escalas para avaliacdo para
serem respondidas pelo individuo. Também é incluido espaco para que o
respondente pudesse efetuar a inclusdo de outras competéncias n&o relacionadas
no questionario.

A primeira escala utilizada tem por finalidade obter a percepcdo do gestor em
relacdo a importancia da competéncia para as instituicdes alcancarem seus
objetivos. A segunda tem a finalidade de obter o dominio que o respondente possui
em relagdo a referida competéncia.

Foram utilizadas escalas do tipo “Likert’, contendo numeracdo de um a
qguatro, sendo que um corresponde a pouca importancia ou pouco dominio e quatro
a muita importancia ou muito dominio.

A segunda parte do questionario contempla seis questionamentos relativos a
dados pessoais e funcionais dos gestores.

Para entendimento da pesquisa, foram consideradas as seguintes definices:

e Importancia: trata do nivel de contribuicAo que a competéncia pode

exercer no cumprimento dos objetivos organizacionais das instituicdes; e

e Dominio: relaciona-se a capacidade do gestor para exercer a

competéncia analisada.

Na pesquisa de campo foram realizadas entrevistas presenciais guiadas pelo
guestionario. Aqueles individuos que encontraram dificuldade para agendar a

reunido, o questionario e o termo de consentimento foram enviados por e-mail.

4.7 Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada mediante consulta em documentos das
instituicbes; pesquisa bibliografica sobre gestdo publica e competéncia gerencial

publicada em livros, teses, dissertacOes e revistas especializadas e aplicacdo de
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questionario encaminhado aos gestores, o qual foi submetido para avaliagdo do
Comité de Etica. S&o preservados os nomes das instituicdes e dos gestores
pesquisados.

Para a revisdo bibliografica foram consultados, livros, artigos de revistas,
teses, dissertacOes e internet, que mantém relacdo com o objeto da pesquisa, com a
finalidade de obter-se um melhor embasamento.

A pesquisa de campo seguiu um ritual pré-estabelecido. Antes do inicio das
pesquisas, foi efetuado um contato com o dirigente superior de cada instituicdo para
obter a autorizacdo para a realizacdo da pesquisa naquela instituicdo. Apos a
autorizacdo do Direto e/ou do Reitor, foi dado inicio as entrevistas com os gestores
das respectivas instituicbes com a finalidade de efetuar a coleta de dados e
aplicacao do questionario.

Com o objetivo de estabelecer um contato inicial com os individuos da
pesquisa e até mesmo estabelecer confianca e empatia com 0s mesmos, primeiro
foi efetuado um contato por telefone com o possivel entrevistado, esclarecendo o
objetivo da pesquisa. Em havendo concordancia, era agendado um dia e horério
para a realizacdo da entrevista, sempre no 6rgdo do entrevistado. Na entrevista, 0s
individuos recebiam informacdes sobre o termo de consentimento e que ndo seriam
identificados por suas respostas. Apds esse procedimento, dava-se inicio a
aplicacao do questionario.

Quando ocorreu indisponibilidade de telefone do individuo, adotou-se o
contato inicial por e-mail, convidando os gestores para participarem da pesquisa.
Nessa mensagem, a exemplo do procedimento anterior, foram apresentados 0s
objetivos do estudo, fornecidas informacdes sobre o tratamento de que as
informacBes seriam de forma agrupada, sem identificacdo individual de cada
participante e o convite para participacdo da pesquisa.

A duracéo das entrevistas variou de 30 min a 1h, pois os entrevistados tinham
interesse em efetuar a apresentacdo da sua area de atuacdo, o que contribuiu
enormemente para o enriquecimento do conteludo da entrevista.

Alguns respondentes optaram for responder ao questionario por meio
eletrbnico e, para essas situacdes, as informacdes sobre a pesquisa foram
encaminhadas por e-mail, e junto dois arquivos, um contendo o termo de

consentimento e outro com o questionario.
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Para todos os respondentes foi encaminhada mensagem de agradecimento

pela cooperacéo e colaboracdo em participarem da pesquisa.

4.8 Relato sobre as Dificuldades na Obtencdo dos Dados

Experimentais

Alguns individuos comentaram que o modelo de questionario utilizado na
coleta de dados apresentava poucas alternativas, o que limitava as alternativas de
respostas.

Verificou-se também, no decorrer da realizacdo da pesquisa, uma limitacédo
em obter a concordancia dos individuos para participarem da entrevista, quer pela
disponibilidade de tempo ou mesmo na dificuldade de identificar e localizar pessoas

dispostas a contribuir para uma pesquisa académica.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1 Anélise da Amostra

Neste capitulo sdo apresentados os dados obtidos por meio das respostas
dadas pelos gestores entrevistados ao questionario elaborado. A populagéo
pesquisada foi composta pelos ocupantes dos cargos de Coordenacao-Geral, Vice-
Reitoria, Pro-Reitoria, Assessoria, Chefes de Divisdo e Coordenadores de trés
instituicBes publicas de ensino e pesquisa do VPP.

As organizacdes estudadas sdo denominadas A, B e C, para que nao seja
possivel identificar e associar as respostas aos respondentes. O nimero de pessoas

da populacéo e da amostra pesquisada sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Populagéo e amostra pesquisadas

Instituicdo Populacéo Amostra Minima 5% Amostra Obtida
A 12 11 11
B 16 14 15
C 20 17 17

5.2 Informagdes Socio-demograficas dos Gestores

A primeira parte do questionario respondido pelos participantes da amostra é
formada por questbes cujo objetivo é conhecer de forma mais aprofundada os
respondentes. As questdes abordam dados demograficos e funcionais dos gestores
das trés instituicbes pesquisas.

No Gréfico sdo apresentados os resultados obtidos sobre o tempo de
ocupacdo dos gestores na funcdo comissionada atual. Observa-se que a maior
concentracédo de gestores situa-se na faixa entre dois e cinco anos. Isso indica que
grande parte dos gestores sdo substituidos periodicamente; isso decorre dos

modelos de gestdo adotados nas instituicdes com os mandados temporarios.
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Grafico 1 - Tempo que ocupa a fungdo comissionada atual

A situacdo de maior destaque ocorre na instituicao “A”, com 81,8% na faixa
entre dois e cinco anos. Essa situagdo é acompanhada pela instituicdo “C” com 35%
nesta mesma faixa, porém também apresenta 29% de gestores com menos de um
ano, o que indica um processo de renovacdo de gestores. Ja a instituicdo “B”
apresenta uma distribuicdo mais uniforme, com praticamente a mesma concentracao
no faixa de dois a cinco anos e na faixa entre cinco e dez anos.

Verifica-se também que, nas trés instituicbes, poucos gestores tém mais de
dez anos de permanéncia nos cargos de funcdo comissionada. Isso pode indicar
que as instituicdes utilizam o rodizio de gestores nos cargos comissionados, ou
mesmo um processo de descarte de gestores com maior experiéncia, substituindo-
0S por novos profissionais.

No Gréfico 2 sdo apresentados dados sobre o tempo de servico de cada
gestor, no cargo efetivo exercido, na sua instituicdo de trabalho. Observa-se que, na
Instituicdo “C”, aproximadamente 90% dos gestores encontram-se na Ultima faixa,
ou seja, possuem vinte e um anos ou mais de cargo efetivo na instituicdo. Nas
outras duas instituicbes a concentragao € menor nessa faixa. Na Instituicao “A”, ha
aproximadamente 73% dos gestores nessa Ultima faixa, seguido de perto pela

instituicao “B”, que apresenta um indice em torno de 60%.
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Grafico 2 - Tempo dos gestores no cargo efetivo na instituicdo

Os dados apresentados no Grafico 2 indicam que a experiéncia profissional &
considerada, nas trés instituicbes, um fator importante para ocupar os cargos de
gestdo. Espera-se que isso implique que os gestores tenham conhecimentos mais
aprofundados sobre o funcionamento da institui¢cao.

Observa-se que o longo tempo de permanéncia dos funcionarios em uma
instituicdo € uma caracteristica tipica do servico publico. Essa situacdo indica a
existéncia de baixa rotatividade, o que é uma caracteristica positiva, posto que
favorece o planejamento e investimento em programas de desenvolvimento e
formacao de competéncias gerenciais.

E digno de nota que os dados apresentados no Grafico 2 indicam o
envelhecimento dos gestores da Instituicdo. Tal fator podera ter impactos negativos
na organizagdo dada a necessidade de transferéncia de conhecimentos e de
preparacao dos novos profissionais para o exercicio dos cargos de gestao.

No Gréafico 3 sdo apresentadas as informacdes relativas a faixa etaria dos
gestores das instituicbes. Observa-se que mais do que 50% dos gestores das
instituicdes de pesquisas tém idade acima de quarenta e seis anos.

A Instituicdo “A” apresenta aproximadamente 54% de gestores na faixa de
guarenta e seis a cinquenta anos e 37% na faixa de cinquenta e um anos ou mais.
Ja as Instituigdes “B” e “C” registram uma maior concentragao de gestores na faixa

de cinquenta e um anos ou mais: 53% e 59%, respectivamente.
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Grafico 3 - Faixa etaria dos gestores das instituicbes

Os dados apresentados no Grafico 3 também apontam para um
envelhecimento dos gestores das trés instituicdes, uma vez que a grande maioria
dos gestores concentra-se na faixa etaria acima de 46 anos e que, em contrapartida,
inexiste gestores com menos de 35 anos nas instituicbes “A” e “C”.

O Gréfico 4 apresenta os dados sobre o nivel de escolaridade dos gestores.
Na Instituicdo “A”, 82% dos gestores possuem doutorado e 18% mestrado. A
Instituicdo “C” apresenta 76% de gestores doutores, enquanto na Instituigao “B” 60%
séo doutores. Observa-se que nas instituicbes pesquisadas ndo ha possibilidade de

exercer cargos de gestdo com nivel de escolaridade de ensino médio.
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Grafico 4 - Nivel de escolaridade dos gestores
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As Instituicoes “B” e “C” apresentam (ver Gréfico 4), respectivamente, 13% e
6% dos gestores com nivel de graduacdo completa. Apesar do numero reduzido de
gestores nessa situacdo, este dado indica a necessidade de acbes visando o
desenvolvimento dos gestores, sobretudo para melhoria do desempenho profissional
de suas funcbes gerenciais, especialmente considerando que as instituicoes
pesquisadas estdo voltadas para a area de ensino e pesquisa.

O Grafico 5 apresenta a distribuicdo dos gestores por cargo efetivo. Observa-
se que 0s cargos de técnico ou assistente correspondem a cargo de nivel médio,
isto €, requer nivel médio de escolaridade. Neste aspecto, todos o0s gestores
pesquisados, das trés Instituicdes, possuem cargos de nivel superior, o que €

compativel com a natureza da instituicbes de ensino e pesquisa.
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Grafico 5 - Cargo efetivo dos gestores das instituicdes

O Gréfico 6 apresenta a distribuicdo dos gestores quanto ao género. Neste
aspecto foi observada uma preponderancia de gestores do sexo masculino,
correspondendo a quase trés quartos dos respondentes, quando consideradas
juntas as trés Institui¢des.
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Grafico 6 - Distribuicdo dos gestores quanto ao género

Entretanto, quando analisadas isoladamente, verifica-se que a Instituigdo “A”
mantém um equilibrio entre os sexos masculino e feminino. Ja na Instituicdo “B” o
predominio do sexo masculino chega a 80%, enquanto na Instituicdo “C” atinge o

nivel de 94% de gestores do sexo masculino.

5.3 Andlise dos Dados sobre as Competéncias necessarias ao

Exercicio dos Cargos de Gestao

Os valores das médias, calculadas a partir das respostas dos gestores
entrevistados, para todas as vinte e seis perguntas e para as trés instituicoes
pesquisadas, sdo apresentados nas Tabelas 3 e 4. As médias foram calculadas para
as respostas sobre:

e a importancia (variavel “1’) que o(a)s entrevistado(a)s atribuiram, a cada

um dos itens avaliados, para o exercicio do cargo por ele(a) ocupado;

e 0 nivel de dominio (variavel “D”) dos entrevistados, segundo a percepcéo

dos mesmos; e
e 0 grau de importancia possui uma escala de um a quatro, sendo que

quatro equivale a muito importante e o um a sem importancia.
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A partir dos valores obtidos para as variaveis | e D (Tabela 3), foram
calculados os valores para a variavel “I - D", que mede a diferenca entre a
importancia atribuida a competéncia avaliada e o nivel de dominio do gestor (auto-
avaliacdo) sobre a mesma competéncia.

Neste trabalho considera-se que quanto mais alto o valor medido para a
variavel “I - D”, mais importante é inseri-la em cursos de formacéo de gestores para
as instituicbes pesquisadas. As competéncias para as quais o valor de “l - D” esta
préximo de zero, apesar de importantes para o exercicio dos cargos de gestao das
instituicbes pesquisadas, ndo séo relevantes para os cursos de formacdo de
gestores, haja vista serem parte da formacao dos funcionérios das instituicdes.

Quanto as competéncias cujos valores medidos para a variavel ‘| - D” sao
negativos, estas ndo devem figurar em possiveis cursos de formacéo de gestores
para as instituicdes objeto deste estudo.

Assim sendo, a partir das premissas apresentadas nos dois paragrafos
anteriores, € elaborada uma escala moével para o “Grau de Relevancia’ das
competéncias abordadas no questionario. A partir do célculo da média e do desvio-

padrao da variavel “I — D” é elaborada uma escala apresentada na Tabela 2.

Tabela 2 — Grau de relevancia

Simbolo Grau de Relevancia Intervalo
' Alta Relevancia Média(l — D) + 0 < |1 — D < Maximo(l — D)
- Média Relevancia Média(l - D)+ o <1—-D < Média(l-D) + o
l Baixa Relevancia Minimo(l - D) < |- D < Média(l - D) - o
Na Tabela 3 os valores médios para as variaveis “I”, “D” e “I — D” sao

apresentados para cada uma das instituicbes pesquisadas, de acordo com a
nomenclatura “Instituicdo A”, “Instituicdo B” e ‘“Instituicdo C”. A coluna “Total”
contempla as médias globais, envolvendo todas as respostas obtidas, para as

”

variaveis “I" e “D” e “| — D”.



Tabela 3 — Resultados da pesquisa

Instituicdo "A" | Instituicdo "B" | Instituicdo "C" TOTAL
© o] @© ©
~ S| e S| e S| e S| e

Questoes & £]e & £lo & £lo & £ o
s| 5| < |5l § = 5] 5 = s | 5 =
Q o Q o
£1]° £° E|° £|°

Difundir valores e principios aos integrantes de

1 . 40134 [506(39| 34 [505| 39 | 34 [705|39 | 34 [06
sua equipe
Desenvolver a¢bes que promovam atividades

2 |em conjunto, encontros de avaliagdo, trocas de | 3,8 | 3,2 [=»0,6 (35| 3,1 |[70,4| 36 | 3,1 [505|36 | 31 [=20,5
experiéncias e de conhecimento
Empregar ferramentas de gestao em atividades
diarias, como: Planejamento estratégico;

3 ! ~ . 36|24 [f+13(27] 24 HF03| 31 | 24 0731124 |07
Benchmarking ; Gestao do conhecimento; u ¥ & i
Pesquisas com clientes.

4 F|xa}rpa~rcerlascomasdlversasareasda 37|34 04|37 32 [205] 36 | 30 [>06|37 | 32 |05
instituicao
Desenvolver pr municaca

5 | coenvove pocessos~deco unicagao que 38|35 [>04(35| 31 04|34 |29 [05|35]| 31 04
favorecam a colaboragdo entre as pessoas
Identificar novas tendéncias de gestdo no

6 |ambiente externo e provocar a sua implantacdo | 3,9 | 28 [f+1,1(31| 24 [f07| 29 | 21 [ 08|33 | 24 [40,9
na instituicdo
Implementar inovagdes e mudancgas nos

7 P ? L ? 39|32 |{40,7(31| 26 [=>05| 34 | 26 [{08|34 | 27 [407
processos de gestao da instituicao
Constituir equipes, mediante o incentivo ao

8 |aprimoramento e capacitacdo da equipe sob 39|35 0535|341 [£+04| 35| 30 [7705]|36 | 32 [205
sua responsabilidade
Comprometer-se, dedicando-se pessoalmente

9 P ~ s P L 40|37 H+03(37| 35 403| 38 | 36 4402|3836 [40,2
com a consecucao dos objetivos da institui¢do
Debater com sua equipe, sugerindo idéias,

10 proppndoacordosecor:npromlssgs.coma 40|35 [505(37| 34 [203| 35 | 34 [B01]37 |34 [B03
finalidade de consecucéo dos objetivos
institucionais
Negociar com equipes de outras unidades,

11 sugenndq idéias, proppnd_oacordose 36|32 [05(35| 29 |07 36 | 30 [-06]|36 | 30 [206
compromissos com a finalidade de alcangar os
objetivos institucionais
Arbitrar problemas, administrar conflitos

12| P . . 35|32 [204(34]| 30 |5>04| 38 | 34 [->04|36 |32 [=04
interpessoais relacionados ao trabalho
Analisar criticamente informagdes, dados e

13 |demandas apresentadas a area sob sua 38|35 0437|333 |05 35 | 33 H02|37 ]33 203
supervisao

" Monltorar~osdesempe~nhos|nd|V|dga|s,baseado 38|31 [407]32| 20 03| 31| 26 [Pos|33| 28 [>0s
nos padrdes de atuacéo estabelecidos

15 Monlzorarodeserrjpenhocolet.lvo,baseadonos 38|32 1506|3529 [#07| 36 | 30 [> 06|36 | 30 [>06
padrdes de atuagdo estabelecidos
Alocar os recursos nos diversos projetos e

16 |processos da area supervisionada, 38|33 [05(38]| 31 |07 38 | 31 [-06/|38 | 31 |07
considerando prazos e prioridades

81
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Tabela 3 — Resultados da pesquisa (continuacdo)

Instituicdo "A" | Instituicdo "B" | Institui¢édo "C" TOTAL
© (] © (]
~ | 9 o | o S | o c | o
Questoes G|S|o|&|E|oc|&|E|oc|&|E|0
THEHHEHHEHHE
£]° E|° E|° £]°
17 Focar em resultados com a finalidade de um 37|31 [506(35| 32 [203] 36 | 33 [>04|36 | 32 |04

ambiente de trabalho produtivo

Identificar as aspirag0es, necessidades e
18 |limitagGes de seus subordinados na execu¢do | 3,7 | 3,3 [=>0,5(|36| 3,2 [->04| 3,6 | 29 |72 06| 3,6 | 31 |[=705
das tarefas que Ihes séo inerentes

Ter capacidade para identificar alternativas de
19 [solugdes para problemas, considerando-seos | 3,8 | 3,3 [->05(3,7| 3,1 |->06| 3,8 | 34 |72 04|38 | 33 [=705
valores da instituicdo, 0s custos e 0s recursos
Criar ambiente propicio para a disseminagéo de
20 [novas tecnologias e conhecimentos paraasua |39 | 35 [->04(35| 29 |#0,7| 3,6 | 3,0 |=2 06|37 | 31 |=706
area de atuacgdo

Atuar de forma ética e profissional, observando

21 |os principios da impessoalidade e da 40|39 [$01(39| 39 [$o0|38 ]38 H00|39]|39 [F00
moralidade
Agir de acordo com os principios da legalidade

22 d P P Y 40|39 (y01|39| 38 {$0,1| 38 | 36 {$02(39 |37 [4§01

e da publicidade

Ter conhecimentos especificos como gestor em

23 . ~ 38|34 [205(35| 30 |05 35 |31 [-05|36 |31 205
sua area de atuagéo
Conhecer as peculiaridades do funcionamento
da instituic&o (tramitagéo de processos,

24 gao ( ¢ P 39 (36 $#03[37|32 05|39 |32 06|38 |33 505

relacionamento entre as &reas administrativas e
atribuicoes de cada departamento ou 6rgao)

Ter conhecimento de Direito Constitucional e
25 |Administrativo e de processos e procedimentos | 3,7 | 2,8 [#0,9(31| 21 |#10| 31 | 27 |= 04|33 | 25 [f+07
internos

Identificar e implementar processos de
valorizagao e reconhecimento das qualidades
dos membros integrantes da equipe sob sua
supervisao

26 38|32 [>06|36| 27 [409|36 | 28 [#+08|37 |29 |08

As setas indicam a classificacdo do valor obtido de acordo com a escala de
“‘Grau de Relevancia”®, apresentada na Tabela 2. Observa-se que as informacgdes
disponiveis na coluna “Total” permitem a avaliacdo do resultado consolidados das
trés instituicdes.

Os gestores da Instituicdo “A” atribuiram maior importancia as competéncias
citadas nos itens 1, 9, 10, 21 e 22, seguidas em menor grau pelas importancias
relacionadas nos itens 6, 7, 8, 20 e 24. Para esses gestores, as competéncias 12,
seguidas das 3 e 11, foram julgadas de menor relevancia.

Nota-se que 0os mesmos gestores da Instituigao “A” indicam possuir maior
dominio sobre as competéncias 21 e 22, seguidas em grau inferior pelas
competéncias 9 e 24. Por outro lado, indicam ter pouco dominio sobre as

competéncias 3, 6, 25, 14 e 17.
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Os gestores da Instituicao “B” elegeram de maior importancia as
competéncias referendadas nos itens 1, 21 e 22, seguidas, em menor grau, pelas
competéncias dos itens 16, 4, 9, 10, 13, 19 e 24. Para essa instituicdo, foram
consideradas as competéncias 3, seguidas pelas 25 e 12 como de menor relevancia.

Em contrapartida, esses mesmos gestores apontam ter maior dominio sobre
as competéncias 21 e 22, seguidas em menor grau pelas competéncias 1, 9, 10 e
13. Quanto ao menor dominio, indicam as competéncias 25 seguidas pelas 3, 6, 7 e
26.

Para os gestores da Instituicdo “C”, as competéncias de maior importéncia
estdo citadas nos itens 1 e 24 e, um pouco abaixo, as competéncias 9, 12, 16, 19,
21 e 22. Nessa Instituicdo, na opinido dos gestores, as competéncias de menor
importancia encontram-se no item 6, seguidas pelas 3, 14 e 21.

Ainda na Instituicdo “C”, os gestores monstram que possuem maior dominio
sobre as competéncias 21, seguidas em grau um pouco abaixo pelas competéncias
9 e 22. Com menor dominio, indicam as competéncias 6 e 3, seguidas pelas
competéncias 4, 7 e 26.

A avaliacdo dos dados consolidados das trés instituices permite concluir que
0S gestores das instituicbes avaliadas consideram de maior importancia as
competéncias mencionadas nos itens 1, 21 e 22, seguidas pelas competéncias dos
itens 9, 16, 19 e 24. Em contrapartida, consideram de menor relevancia as
competéncias citadas nos itens 6, 14 e 25.

Os dados consolidados das trés instituices também indicam que os gestores
das trés Instituicbes apontam ter maior dominio sobre as competéncias 21 e 22.
Com grau de dominio um pouco inferior aparecem as competéncias 9, 1 e 10. Por
outro lado, esses dados consolidados indicam que 0Ss gestores possuem pouco
dominio sobre as competéncias 3, 6 e 25, seguidas pelas competéncias 7, 4 e 26.

Os resultados obtidos para a variavel “I — D” das instituicbes A, B e C sao
comparados pela aplicacdo do Teste T, considerando 5% de significancia. Os
resultados obtidos pela aplicacao do teste sdo apresentados na Tabela 4.

A primeira coluna da referida tabela apresenta a comparacéo dos resultados
da pesquisa das Instituicbes “A e B”. A segunda coluna trata da comparacdo dos
resultados da pesquisa das Instituicbes “A e C” e, na terceira coluna, a comparacao
dos resultados da pesquisa das Instituicbes “B e C”. Este cruzamento de

informacgdes permite a obtencdo dos resultados consolidados das trés instituigdes.
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Os resultados apresentados na Tabela 4 indicam que ndo h& diferencas
significativas para os valores da variavel ‘I — D” entre as trés instituicdes

pesquisadas.

Tabela 4 — Resultados da aplicacdo do Teste T

S s Gl Tesie T Instituicbes Comparadas

AeB AeC BeC
Significancia = 0,05 0,05 0,05
Grau de Liberdade = 50,0 50,0 50,0
p= 0,504 0,513 0,977
t= 0,67 0,66 0,03
Valor Critico = 2,01 2,01 2,01
Deciséo Aceitar Aceitar Aceitar

A partir da andlise dos dados apresentada neste capitulo, é possivel chegar a
resultados que sdo comentados a seguir.

Os resultados apresentados na Tabela 3 mostram que é possivel utilizar a
escala de Grau de Relevancia (ver Tabela 2) para elaborar um curso de formacao de
gestores para cada uma das trés instituicbes publicas de ensino e pesquisa
estudadas. Essa escala, baseada na variavel “I — D” visa identificar as competéncias
cujos gestores apontaram ter pouco dominio e que, a0 mesmo tempo, Sao
consideradas importantes para o exercicio dos cargos de gestao.

A comparacgao dos resultados obtidos para a variavel “I — D” para cada uma
das trés instituicbes pesquisadas mostra que nao ha diferencas significativas entre
0s resultados obtidos para as trés instituicdbes publicas de ensino e pesquisa
estudadas. Esse resultado evidencia que é possivel elaborar um Unico curriculo para
cursos de formacdo de gestores das trés organizacfes, apesar de todas as

diferencas existentes entre elas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais obtidas a partir da
pesquisa apresentada nesta dissertagdo. Como todo trabalho de cunho cientifico, o
assunto abordado nao esta esgotado e os resultados obtidos indicam a necessidade
de novas pesquisas.

A partir da pesquisa bibliografica e documental, foi possivel identificar as
principais competéncias gerenciais necessarias ao exercicio dos cargos de gestédo
nas Instituicbes Publicas de Ensino e Pesquisa do Vale do Paraiba Paulista. Esses
resultados foram resumidos no questionario utilizado para a coleta de dados junto
aos gestores das organizagdes pesquisadas.

Os dados experimentais obtidos na pesquisa de campo permitiram identificar
quais sdo as competéncias mais relevantes para o profisssional exercer os cargos
de gestdo nas instituices estudadas, segundo a percepcdo dos gestores dessas
organizacdes. Observa-se que tais resultados foram medidos a partir da avaliacéo
desses gestores quanto ao dominio sobre as competéncias gerenciais selecionadas
na pesquisa bibliografica e documental.

A partir da andlise dos dados experimentais foi possivel chegar a contribuicédo
mais importante deste trabalho, que reside em apontar a possibilidade de elaborar
um plano de formag&o gerencial ou mesmo um programa de desenvolvimento de
competéncias gerenciais, para as instituicdes publicas de ensino e pesquisa do Vale
do Paraiba Paulista.

Esse plano de formacéo gerencial ou o programa de treinamento pode ter um
carater institucional e, neste caso, ser elaborado um modelo para cada instituicao
pesquisada, tomando-se com parametro os resultados e dados obtidos na pesquisa
de campo de cada uma das instituicoes.

Uma segunda hipétese consiste em elaborar um plano geral de formacao
gerencial ou programa de treinamento direcionado a todas instituicdes e, neste caso,
devera ser observado os resultados e dados consolidados apurados junto as trés
instituicdes pesquisadas.

Esses planos permitem e criam uma alternativa de valorizacdo positiva das

capacidades pessoais e profissionais dos gestores publicos dessas organizacoes.
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E importante observar que, de acordo com a abordagem adotada ao longo
desta dissertacéo, e a partir da identificacdo do perfil e das competéncias desejadas,
0 proprio gestor publico pode tornar co-responsavel e também aliado do seu
desenvolvimento profissional, procurando a identificacdo de instrumentos e
alternativas para o aperfeicoamento de suas competéncias.

Quanto as perspectivas futuras para a pesquisa apresentada nesta
dissertacdo, destaca-se a possibilidade de aplicacdo do questionario elaborado para
o presente trabalho em instituicbes privadas de ensino e pesquisa do Vale do
Paraiba Paulista e de outras regifes brasileiras. O resultado de tal investigacdo
podera ser utilizado para investigar a aderéncia dos novos dados aos resultados

agui apresentados.
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REFERENCIA TEORICA

COMPETENCIAS

Branddo, Guimaraes, Borges-

Difundir valores e principios aos integrantes de sua

Andrade (2000); Guimaraes eduipe Habilidade
(2000) quipe.
Desenvolver acdes que promovam atividades em
Coutinho (1997) conjunto, encontros de avaliacéo, trocas de Habilidade
experiéncias e de conhecimento.
Empregar ferramentas de gestdo em atividades
diarias, como: Planejamento estratégico; .
Fleury e Fleury (2004) Benchmarking; Gestao do conhecimento; Pesquisas Habilidade
com Clientes.
Campos (1992); Carvalho . . . . s .
(2004): Prata (2004) Fixar parcerias com as diversas areas da instituicao. Habilidade
Horton (2000); Prata (2004); | Desenvolver processos de comunicacao que .
i ~ Habilidade
Zarifian (2001) favorecam a colaboracéo entre as pessoas.
Fleury e Fleury (2004); Horton | Identificar novas tendéncias de gestao no ambiente Habilidade
(2000); Prata (2004); externo e provocar a sua implantagdo na instituicao.
Horton (2000); Pereira (2000) Implemgntar Inovagoes € mudangas nos processos Habilidade
de gestao da instituicéo.
Campos (1992); Guimardes | Constituir equipes, mediante o incentivo ao
(2000); Horton (2000); Prata | aprimoramento e capacitacdo da equipe sob sua Habilidade
(2000) responsabilidade.
Guimaraes (2000); Horton Comprometer-se, dedicando-se pessoalmente com a .
~ o N Atitude
(2000) consecucao dos objetivos da instituicao.
Debater com sua equipe, sugerindo idéias, propondo
Prata (2004) acordos e compromissos com a finalidade de Habilidade
consecucao dos objetivos institucionais.
Brandao e Guimares (2000); !\lqgomar com equipes de outras unldgdes, sugerindo N
idéias, propondo acordos e compromissos com a Habilidade
Prata (2004) o S L EoEm
finalidade de alcancar os objetivos institucionais.
Prata (2004): Zarifian (2000) Arbltr_ar problemas, administrar conflitos interpessoais Habilidade
relacionados ao trabalho.
Fleury e Fleury (2004); Prata | Analisar criticamente informag6es, dados e .
N o Habilidade
(2004) demandas apresentadas a area sob sua supervisao.
Fleury e Fleury (2004); Prata | Monitorar os desempenhos individuais, baseado nos Habilidade
(2004) padrdes de atuacéo estabelecidos.
Fleury e Fleury (2004); Horton | Monitorar o desempenho coletivo, baseado nos .
~ ~ . Habilidade
(2000) padrdes de atuacéo estabelecidos.
Carvalho(2004); Daft (2005); | Alocar os recursos nos diversos projetos e processos
Fleury e Fleury (2004); da area supervisionada, considerando prazos e Habilidade
Horton(2000) prioridades.
Dutra (2008): Félix (2005) Focar em resultados com a finalidade de um Atitude
' ambiente de trabalho produtivo.
Identificar as aspiracdes, necessidades e limitacdes
Dutra (2002); Prata (2004) de seus subordinados na execucéo das tarefas que Atitude

Ihes sao inerentes.
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REFERENCIA TEORICA

COMPETENCIAS

Daft (2005); Guimaraes (2000);
Hill e Jones (1998)

Ter capacidade para identificar alternativas de
solucdes para problemas, considerando-se os valores
da instituicdo, 0s custos e 0s recursos.

Conhecimento

Constituicdo da Republica

Atuar de forma ética e profissional, observando os

Federativa do Brasil; Pereira NP . . . Atitude
(2000) principios da impessoalidade e da moralidade.
Constituicdo da Republica . s .
Federativa do Brasil: Pereira Agir de acordo com os principios da legalidade e da Atitude

(2000)

publicidade.

Brandado e Guimaraes (2000)

Ter conhecimentos especificos como gestor em sua
area de atuacao.

Conhecimento

Campos (1992); Drucker (1998)

Conhecer as peculiaridades do funcionamento da
instituicdo (tramitacdo de processos, relacionamento
entre as areas administrativas e atribuicdes de cada
departamento ou 6rgéo).

Conhecimento

Brandéo e Guimaréaes (2000);
Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil; Pereira
(2000)

Ter conhecimento de Direito Constitucional e
administrativo e de processos e procedimentos
internos.

Conhecimento

Andrade (2007); Brandao e
Guimaraes (2000); Prata (2004)

Identificar e implementar processos de valorizacéo e
reconhecimento das qualidades dos membros
integrantes da equipe sob sua supervisao.

Habilidade
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APENDICE B — QUESTIONARIO

QUESTIONARIO

COMPETENCIAS GERENCIAIS INERENTES A INSTITUICOES PUBLICAS DE
ENSINO E PESQUISA DO VALE DO PARAIBA PAULISTA

A Tabela apresenta uma lista de competéncias gerenciais e sua tarefa consiste
em:

a) Indicar, segundo o seu entendimento, o grau de importancia de cada
competéncia para gestdo da instituicdo em que trabalha, assinalando um namero
entre "1" e "4", sendo que "1" significa "sem importancia" e "4" equivale a "muito
importante".

b) Indicar, segundo o seu entendimento, o nivel de dominio de cada competéncia
para gestdo da instituicdo que trabalha, assinalando um numero entre "1" e "4",
sendo que "1" significa que "nao sei como aplicar essa competéncia” e "4" equivale
a "conheco e aplico essa competéncia com frequéncia”.

Competéncias Importancia | Dominio

Difundir valores e principios aos integrantes de sua
equipe.

Desenvolver acdes que promovam atividades em
2 |conjunto, encontros de avaliagdo, trocas de|l |2 |3 |4 (1|23 |4
experiéncias e de conhecimento.

Empregar ferramentas de gestdo em atividades

diarias, como: Planejamento estratégico;
3 Benchmarking; Gestdo do conhecimento; Pesquisas 1121341112134
com Clientes.

4 | Fixar parcerias com as diversas areas da instituicdo. |1 (2 |3 |4 |1(2|3 |4

Desenvolver processos de comunicagdo que

5 ~ 1123 |14(1]|2(3]|4
favorecam a colaboracao entre as pessoas.

6 Identificar novas tenden(_:las de g(::-stao _no_ar_nt3|ente 1121312112134
externo e provocar a sua implantacdo na instituicao.

4 Implementar inovacdes e mudancas nos processos de 11213 1al11213!2

gestéo da instituicao.

Constituir equipes, mediante o0 incentivo ao
8 |aprimoramento e capacitacdo da equipe sob sua|l |2 |3 |4 (1(2|3|4
responsabilidade.

Comprometer-se, dedicando-se pessoalmente com a
consecucao dos objetivos da instituicéo.
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Competéncias Importancia | Dominio

Debater com sua equipe, sugerindo idéias, propondo

10|acordos e compromisso com a finalidade de(l1 |2 |3 |4 |1]|2|3|4
consecucao dos objetivos institucionais.
Negociar com equipes de outras unidades, sugerindo

11 |idéias, propondo acordos e compromissos com afl (2 |3 (41|23 |4
finalidade alcancar os objetivos institucionais.

12 Al’blttjal’ problemas, administrar conflitos interpessoais 11213 1al11213!2
relacionados ao trabalho.

13 Analisar crltlca‘m'ente informacoes, deosedemandas 11213 lal1l213!4
apresentadas a area sob sua superviséao.

14 Monlzorar 0s desiempenhos |r_1d|V|dua|s, baseado nos 1121312112134
padrdes de atuacao estabelecidos.

15 Monltorcidesempenho coletivo, baseado nos padrdes 1121312112134
de atuacao estabelecidos.
Alocar os recursos nos diversos projetos e processos

16|da é&rea supervisionada, considerando prazos e[l (2 |3 (41|23 |4
prioridades.

17 Focar em resultadps com a finalidade de um ambiente 11213 lal1l213!2
de trabalho produtivo
Identificar as aspiracdes, necessidades e limitacdes

18 |de seus subordinados na execucgdo das tarefas que(l (2 |3 (4|12 |3 |4
lhes séo inerentes.
Ter capacidade para identificar alternativas de

19 | solugbes para problemas, considerando-se os valores|1 (2 |3 |4 |12 |3 |4
da instituicdo, 0s custos e 0S recursos.
Criar ambiente propicio para a disseminacao de novas

20 |tecnologias e conhecimentos para a sua area de|l |2 |3 (41|23 |4
atuacao.

21 At_uar, gle forr_na etica e profissional, o_bservando 0S11 (513141112134
principios da impessoalidade e da moralidade.

22 Aglr_d_e acordo com os principios da legalidade e da 1121312112134
publicidade.

23 Ter conhemmgentos especificos como gestor em sua 1121312112134
area de atuacao.
Conhecer as peculiaridades do funcionamento da

o4 | INStituicao (tramltaggo_ de processos, r_elflclonamento 1121312112132
entre as areas administrativas e atribuicbes de cada
departamento ou 6rgao).
Ter conhecimento de Direito Constitucional e

25| Administrativo e de processos e procedimentos|l |2 (3 (4 |1]|2(3|4
internos.
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Competéncias Importancia | Dominio

Identificar e implementar processos de valorizacdo e

26 [reconhecimento das qualidades dos membros|l |2 |3 |4 (1 4
integrantes da equipe sob sua superviséao.
O espacgo adiante pode ser utilizado para apontar

27 outra(s) competéncia(s) ndo  apresentada(s), 11213121 4

indicando, de igual forma, a importancia e o dominio
da mesma.

28 | Observacdes adicionais quanto ao questionario/sugestdes de alteracao:

29 Tempo que ocupa a funcdo comissionada atual?
(a) menos de 1 (um) ano

(b) entre 1 (um) e 2 (dois) anos

(c) entre 2 (dois) e 5 (cinco) anos

(d) entre 5 (cinco) e 10 (dez) anos

(e) mais de 10 (dez) anos

30 Faixa Etaria?

(a) de 18 (dezoito) a 25 (vinte e cinco) anos

(b)) de 26 (vinte e seis) anos a 30 (trinta) anos
(c)de 31 (trinta e um) a 35 (trinta e cinco) anos

(d) de 36 (trinta e seis) a 45 (quarenta e cinco) anos
(e) de 46 (quarenta e seis) a 50 (cinquenta) anos
(f) 51 (cinquenta e um) anos ou mais

31 Sexo?
(a) masculino
(b) feminino

32 Tempo de exercicio no cargo efetivo na instituicdo?
(a) até 3 (trés) anos

(b) de 3 (trés) a 5 (cinco) anos

(c) de 6 (seis) a 10 (dez) anos

(d) de 11 (onze) a 20 (vinte) anos

(e) 21 (vinte e um) anos ou mais

33 Nivel de escolaridade (indicar o mais alto e completo)?

(a) ensino médio

(b)) graduacédo completa

( ¢) pos-graduacao em nivel de especializagdo/aperfeicoamento
(d) mestrado

(e) doutorado

34 Cargo efetivo que ocupa?
(a) técnico, assistente (nivel médio)
( b) analista, tecnologista, pesquisador (nivel superior)
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APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO DA INSTITUICAO

Taubaté, .... de Mar¢o de 2009
Ao Senhor......

Funcéo

Instituicdo

Endereco

Prezado Senhor:

O Sr. Carlos Roberto Marton da Silva, regularmente matriculado no Programa de
Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento Regional desta Universidade desenvolve sua
dissertacdo de Mestrado na Area de Planejamento e Desenvolvimento Regional. A proposta
de trabalho intitula-se “Analise das Competéncias Gerenciais dos Gestores das Instituicdes
Publicas de Ensino e Pesquisa da Regiao do Vale do Paraiba Paulista”.

Tratando-se de uma pesquisa de campo, gostaria de solicitar a colaboragéo de V.S.
no sentido de conceder ao Sr. Carlos Roberto Marton da Silva autorizacdo para aplicar
questionarios para analise de competéncias gerenciais dos gestores desse Instituto. Tais
informagdes serdo utilizadas tdo somente para fins académicos.

Salientamos que o home e qualquer outra forma de identificacdo dessa instituicdo e
dos entrevistados seréo omitidos do manuscrito final da dissertagéo.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Edson Aparecida de Aradjo Querido de Oliveira
Coordenador do Programa de Pés-graduacdo em Administracdo — UNITAU

Tendo ciéncia das informacdes contidas neste Termo de Consentimento, eu

........................................ , portador do RG n°. ................cccuuueeens, FESPONSavel pela.....(nome

Sao José dos Campos, de de 2009.

Assinatura, nome e funcéo
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Esta pesquisa esta sendo realizada pelo Sr. Carlos Roberto Marton da Silva, aluno do curso de
Mestrado em Gestédo e Desenvolvimento Regional da Universidade de Taubaté — MGDR/UNITAU. O
trabalho é orientado pelo Professor Dr. Paulo César Ribeiro Quintairos, que integra o quadro
permanente do MGDR/UNITAU.

Seguindo os preceitos éticos, informamos que sua participagdo serd absolutamente sigilosa, ndo
constando seu nome ou qualquer outro dado que possa identificA-lo no manuscrito final da
dissertacdo ou em qualquer publicacdo que trate desta pesquisa.

Pela natureza da pesquisa, sua participagdo ndo acarretard em quaisquer danos para sua pessoa. A
seguir, damos as informacdes gerais sobre esta pesquisa, reafirmando que qualquer outra
informacdo que V.S2 desejar, poderd ser obtida junto ao aluno-pesquisador ou ao professor
orientador.

TEMA DA PESQUISA: Andlise das Competéncias Gerenciais dos Gestores das Instituicdes Publicas
de Ensino e Pesquisa da Regido do Vale do Paraiba Paulista.

OBJETIVO: Identificar as competéncias gerenciais consideradas mais importantes para os gestores
das instituices publicas de ensino e pesquisa do Vale do Paraiba Paulista e levantar o dominio dos
gestores em relacdo a tais competéncias.

PROCEDIMENTO: Coleta de dados feita a partir de questionarios.

SUA PARTICIPACAO: Preenchimento dos questionarios.

Apés a concluséo da pesquisa, prevista para margco de 2010, a dissertagdo contendo todos os dados
e conclusBes, estara a disposicdo para consulta na Biblioteca do Departamento de Economia,
Contabilidade e Administracdo da Universidade de Taubaté.

V.S2, terd a total liberdade para recusar sua participacdo, assim com solicitar a exclusdo de seus
dados, retirando seu consentimento sem qualquer penalizagdo ou prejuizo.

Agradecemos sua participacdo, enfatizando que a mesma em muito contribui para a construcéo de
um conhecimento atual na &rea.

Taubaté, de Margo de 2009.

Prof. Dr. Paulo César Ribeiro Quintairos Aluno Pesquisador: Carlos Roberto Marton da Silva
e-mail: marton@adm.inpe.br fone (12) 3945.6009

Eu, portador do

RG no. , abaixo assinado e tendo ciéncia das informag¢fes contidas neste Termo

de Consentimento, autorizo a utilizagcdo, nesta pesquisa, dos dados por mim fornecidos.

, de de 2009

Assinatura
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