Research, Society and Development, v. 9, n. 7, e470974164, 2020
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v9i7.4164

Reisch, FAM & Dalmau, MBL (2020). Learning trails and the development of management skills: a case study at the Catarinense Federal

Institute — IFC. Research, Society and Development, 9(7): 1-32, e470974164.

Trilhas de aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias gerenciais: um estudo de

caso no Instituto Federal Catarinense — IFC
Learning trails and the development of management skills: a case study at the
Catarinense Federal Institute — IFC
Rutas de aprendizaje y desarrollo de habilidades de gestion: un estudio de caso en el

Instituto Federal Catarinense - IFC

Recebido: 01/05/2020 | Revisado: 07/05/2020 | Aceito: 13/05/2020 | Publicado: 22/05/2020

Fabiana Aparecida Mafra Reisch

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-0715-2571
Instituto Federal Catarinense, Brasil

E-mail: Fabiana.reisch@ifc.edu.br

Marcos Baptista Lopez Dalmau

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-8620-1625
Universidade Federal de Santa Catarina, Brasil

E-mail: professordalmau@gmail.com

Resumo

Este estudo teve por objetivo estruturar um programa de desenvolvimento por competéncias,
baseado no sistema de trilhas de aprendizagem, para gestores de nivel intermediario da Pré-
Reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODIN) do Instituto Federal Catarinense — IFC.
A presente pesquisa foi aplicada, de carater predominantemente qualitativo, sendo
classificada como descritiva. Apresentou caracteristicas de uma pesquisa bibliogréfica,
documental, pesquisa de campo e estudo de caso. Para a coleta de dados, além da andlise
documental e bibliografica, fez-se uso de entrevistas semiestruturadas e questionarios. A
analise dos dados ocorreu por meio da analise de conteudo. Como resultado, as competéncias
requeridas aos gestores intermediarios da PRODIN/IFC foram identificadas e classificadas e
divididas em quatro categorias: intelectual, interpessoal; técnica e intrapessoal. Apos a
verificacdo do grau em que cada competéncia é requerida percebeu-se que todas as categorias
analisadas pelos entrevistados sdo fortemente requeridas. Desta forma, é possivel afirmar que

as competéncias gerenciais inferidas foram validadas pelos gestores do IFC, bem como,
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foram incluidas na estruturacdo do programa de desenvolvimento por competéncia. Para
estruturar o programa proposto, foi considerada a realidade da instituicdo pesquisada, com
vistas a contribuir efetivamente para o desenvolvimento dos gestores da PRODIN — IFC.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais; Mapeamento de competéncia; Trilhas de

aprendizagem; Administracdo universitaria.

Abstract

This study aimed to structure a skills development program, based on the learning trail
system, for intermediate level managers of the Institutional Development Dean's Office
(PRODIN) of the Catarinense Federal Institute - IFC. This research was applied,
predominantly qualitative, being classified as descriptive. It presented characteristics of a
bibliographic, documentary research, field research and case study. For data collection, in
addition to documentary and bibliographic analysis, semi-structured interviews and
questionnaires were used. Data analysis took place through content analysis. As a result, the
skills required of PRODIN / IFC intermediate managers were identified and classified and
divided into four categories: intellectual, interpersonal; technical and intrapersonal. After
checking the degree to which each competency is required, it was realized that all categories
analyzed by the interviewees are strongly required. In this way, it is possible to affirm that the
inferred managerial competences were validated by the IFC managers, as well as, they were
included in the structuring of the development program by competence. In order to structure
the proposed program, the reality of the researched institution was considered, with a view to
effectively contributing to the development of PRODIN - IFC managers.

Keywords: Managerial competencies; Competency mapping; Learning trails; University

administration.

Resumen

Este estudio tuvo como objetivo estructurar un programa de desarrollo de competencias,
basado en el sistema de rutas de aprendizaje, para gerentes de nivel intermedio de la Oficina
del Decano de Desarrollo Institucional (PRODIN) del Instituto Federal Catarinense - IFC.
Esta investigacion se aplico predominantemente cualitativa, y se clasific6 como descriptiva.
Presentaba caracteristicas de una investigacion bibliogréafica, documental, investigacion de
campo y estudio de caso. Para la recopilacion de datos, ademas del analisis documental y
bibliogréfico, se utilizaron entrevistas semi-estructuradas y cuestionarios. El andlisis de datos

se realiz6 a traves del andlisis de contenido. Como resultado, las competencias requeridas de
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los gerentes intermedios de PRODIN / IFC fueron identificadas y clasificadas y divididas en
cuatro categorias: intelectual, interpersonal; técnica e intrapersonal. Después de verificar el
grado en que se requiere cada competencia, se dio cuenta de que todas las categorias
analizadas por los entrevistados son muy necesarias. De esta manera, es posible afirmar que
las competencias de gestion inferidas fueron validadas por los gerentes de la CFl, asi como, se
incluyeron en la estructuracion del programa de desarrollo por competencia. Para estructurar
el programa propuesto, se considerd la realidad de la institucion investigada, con el fin de
contribuir de manera efectiva al desarrollo de los administradores de PRODIN - IFC.

Palabras clave: Competencias gerenciales; Mapeo de competencias; Rutas de aprendizaje;

Administracion universitaria.

1. Introducéo

As instituicGes de ensino superior (IES), sejam elas publicas ou privadas, podem ser
consideradas como importantes alternativas criadas para promover o desenvolvimento o
funcionamento da sociedade e tém como grandes desafios trabalhar ndo apenas a oferta do
ensino, da pesquisa e da extensdo, mas, também a gestdo para que possa elaborar estratégias
que permitam a melhor utilizacdo dos recursos estruturais, financeiros e humanos para o
alcance dos objetivos delineados.

Além disso, diante de transformacdes no cenario econémico, politico e social tdo
presentes e significativas, precisam se adaptar e promover mudangas organizacionais que
envolvem a redefinicdo de aspectos estratégicos. Tais mudancas necessitam, em especial, de
pessoas para que possam realizar seus trabalhos, uma vez que as competéncias profissionais
ou humanas estabelecidas em funcdo do cargo ou da posicdo ocupada pelo individuo na
organizacdo remetem, sob a Otica da qualificacdo profissional, ndo apenas aos saberes
cognitivos e técnicos, mas também a capacidade de os servidores resolverem problemas, de
lidarem com situagdes imprevistas e de compartilharem e transferirem conhecimentos (Pires
et al., 2005).

De acordo com Bergue (2014), a gestdo por competéncias tem surgido como
referencial para a reformulagdo de estruturas e processos e pode ser considerada uma
tecnologia de gestdo emergente no campo da administracdo publica. Atualmente as exigéncias
de competéncias dos servidores publicos estdo aumentando, pois a sociedade estd cada vez
mais informatizada e ciente dos seus direitos, ndo tolerando erros e prestaces de servigos

aquém do esperado. Estas exigéncias fazem com que as instituicdes publicas tenham que
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pensar em desenvolver cada vez mais as competéncias profissionais.

Branddo & Bahry (2005), ressaltam que na auséncia de agdes de captagdo ou
desenvolvimento de competéncias por parte da organizacao, a diferenca entre as competéncias
necessarias e as competéncias ja disponiveis na organizacdo tende a aumentar. Isso porque a
complexidade do ambiente no qual as organizagdes estdo inseridas faz com que sejam
exigidas novas competéncias e as competéncias ja existentes, podem, com o passar do tempo,
tornar-se obsoletas. Logo, o hiato decorrente entre o que € necessario se ter e o que realmente
se tem ndo pode ser grande. Caso isso ocorra, dificuldades em termos de desempenho tendem
a aparecer. Por isso, a importancia de se trabalhar o desenvolvimento de competéncias no
ambiente de trabalho no setor publico.

Quando se pensa em desenvolvimento de competéncias nas pessoas, € muito dificil
ndo levar em consideracdo outro assunto pertinente que é o da aprendizagem. A rigor, estes
dois temas podem e devem ser trabalhados conjuntamente, porque a complexidade do
ambiente laboral nos dias atuais faz com que o ser humano tenha a necessidade de se atualizar
constantemente para diminuir os gaps relacionados ao que sabe e o0 que precisa aprender.

Nesse sentido, apresenta-se o IFC, que é uma instituicdo criada pela Lei Federal no
11.892, de 29 de dezembro de 2008, e teve origem na integracdo das escolas agrotécnicas de
Concordia, Rio do Sul e Sombrio e dos colégios agricolas de Araquari e Camboriu, que eram
vinculados a Universidade Federal de Santa Catarina. Distribuido em 15 campi no estado,
possui 1903 servidores publicos divididos entre docentes efetivos, docentes substitutos e
técnicos administrativos em educacédo (IFC, 2018).

Por ser uma instituicdo jovem, vem trabalhando no desenvolvimento de rotinas e
processos no intuito de atender marcos legais: que regem as organizagdes publicas. Para tanto,
possui a Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODIN), que é o 6rgdo executivo
responsavel por promover a integracdo entre a Reitoria e os Campi, bem como o
desenvolvimento dos servidores e outras atividades de suma importancia ligada a gestdo de
pessoas.

Por apresentar papel de relevancia na area da Administracdo Universitaria, constatou-
se uma preocupagdo maior por parte do corpo gestor da instituicdo, pois apresenta uma
estrutura dividida em cargos de direcdo (CD) e demais cargos executores. Os cargos de
direcdo (CD) costumam ser ocupados por pessoas de confianga do Reitor(a) e ndo um posicéao
cargo de carreira das IFES. Portanto, com excecdo dos cargos considerados do primeiro
escaldo (Reitor(a), Pré -Reitor (a) e Diretor (a) Geral de Campus), em que a lei cita requisitos

voltados ao cargo e ao tempo minimo de efetivo exercicio, ndo ha exigéncia acerca do rol de
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competéncias técnicas e gerenciais que Seu ocupante precisa ter para desenvolver seu
trabalho, tdo pouco sobre formacdo e capacitagdo especifica para estes gestores. Por isso que
para este trabalho optou-se por trabalhar esse grupo especifico de servidores. Para tanto, eles
sao denominados como ‘“‘gestores intermedidrios”, ou seja, se localizam entre o gestor
méaximo da unidade e os gestores de nivel mais baixo na hierarquia da instituicao.

O IFC até entdo vem trabalhando com uma politica de desenvolvimento de seus
servidores. No entanto, a utilizacdo do conceito competéncia ainda é insipiente, assim como
se observou a necessidade de considerar a possibilidade de se ofertar cursos que estejam em
consonancia com os conceitos de trilhas de aprendizagem. Diante do exposto, este artigo tem
como problema de pesquisa: como estruturar um programa de desenvolvimento por
competéncias baseado no sistema de trilhas de aprendizagem para os gestores de nivel
intermediario da PRODIN do IFC?

Assim sendo, este artigo teve como objetivo apresentar a estruturagcdo de um programa
de desenvolvimento por competéncias baseado no sistema de trilhas de aprendizagem para
gestores de nivel intermediario da PRODIN do IFC.

Como objetivos especificos, delineou-se o seguinte: identificar as competéncias
organizacionais da PRODIN/IFC; analisar as acdes de desenvolvimento de competéncias
gerenciais existentes no IFC; definir as competéncias gerenciais requeridas aos gestores de
nivel intermediario da PRODIN/IFC, considerando o grau em que cada competéncia é
requerida; propor um programa de desenvolvimento por competéncia, baseado no sistema de
trilhas de aprendizagem, para os gestores de nivel intermediario da PRODIN/IFC; e validar a
proposta do programa desenvolvimento por competéncia.

Justifica-se tal problematica ndo apenas pelo que ja foi descrito nesta contextualizacéo,
mas, principalmente, pelo seu carater de originalidade na prépria instituicdo quando se pensa
em gestdo por competéncias e em funcdo da inexisténcia de um conjunto de acbes de
desenvolvimento baseado em trilhas de aprendizagem.

Em funcdo da relevancia do investimento feito pelo IFC na liberagdo de uma servidora
para cursar 0 mestrado do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo Universitaria —
PPGAU, da UFSC.

O programa, classificado como um mestrado profissionalizante exige que os trabalhos
elaborados em nivel de dissertacdo resolvam tecnicamente problemas reais da instituicdo, o
que se espera poder aperfeicoar as préaticas trabalhadas atualmente pelas pessoas que la

trabalham.
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2. Referencial Tedrico

Para o individuo superar os desafios de seu contexto organizacional, precisa deter uma
série de conhecimentos, habilidades e atitudes. Ao mobilizar e aplicar esses elementos, a
pessoa gera um desempenho profissional que por sua vez é expresso por meio dos
comportamentos e pelas consequéncias desses comportamentos, em termos de resultados,
agregando valor para a pessoa e para a organizacdo (Brandao, 2017).

Le Boterf (2006) considera que a dinamica posta em pratica por um profissional que
age com competéncia, ativam trés dimensdes da competéncia: primeiro, a dimensdo dos
recursos disponiveis (conhecimentos, saber-fazer, capacidades cognitivas, competéncias
comportamentais) que ele pode mobilizar para agir; depois, surge a dimensdo da acdo e dos
resultados que ela produz, isto ¢, a das praticas profissionais e do desempenho. Por fim, ha a
dimensdo da reflexividade, que é a do distanciamento em relacdo as duas dimensdes
anteriores. No mesmo sentido, Durand (2006), aborda o conceito de competéncia baseado em
trés dimensdes genéricas e interdependentes: conhecimentos (saber), habilidades (saber-fazer)

e atitudes (saber-ser), conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1 — Interacéo entre trés as dimensdes da competéncia.
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Fonte: Adaptado de Durand (2006).

A visdo de Durand é muito similar a de Oderich (2005, p. 90, citado por Ruas,
Antonello & Boff, 2005) que entende que o conceito de competéncia analisado pelo contexto
gerencial como algo “geralmente concebido como resultados de um conjunto de

conhecimentos, habilidades e atributos que o gerente emprega em determinadas situacdes e
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que agregam valor a organizagao e ao individuo™.

Posteriormente, Maximiano (2011), contribuiu com o entendimento sobre o assunto
mencionando que as competéncias importantes para o desempenho de tarefas gerenciais
agrupam-se em quatro categorias, ndo estanques que se relacionam entre si, séo elas:

1. As competéncias intelectuais que se referem a todas as formas de raciocinar. S&o
usadas para elaborar conceitos, fazer analises, planejar, definir estratégias e tomar decisdes;

2. As competéncias interpessoais que sdo as que 0 gerente usa para liderar sua equipe,
trabalhar com seus colegas, superiores e clientes e relacionar-se com todas as pessoas de sua
rede de contatos;

3. As competéncias técnicas que abrangem o0s conhecimentos sobre a atividade
especifica do gerente, da equipe e de sua organizacao;

4. As competéncias intrapessoais que compreendem as habilidades de introspeccéo, o
que significa todas as relacdes e formas de reflexdo e acdo da pessoa a respeito dela propria,
como: autoanalise, autocontrole, automotivacdo, autoconhecimento, capacidade de

organizacao pessoal e administracao do préprio tempo.

2.1 Mapeamento e desenvolvimento de competéncias gerenciais

O ponto fundamental quando se trata da elaboracdo do mapeamento de competéncias &
a identificacdo da lacuna ou gap de competéncias. “O passo inicial desse processo consiste em
identificar as competéncias (organizacionais e individuais) necessarias a consecucdo dos
objetivos da organizagdo” (Brand&o, 2017, p. 27).

De acordo com Pires et al. (2005), a identificagdo dos objetivos estratégicos consiste
em condicdo indispensavel para a elaboracdo e o desenvolvimento da etapa de mapear
competéncias, o que contribuird para a implantacdo da gestdo por competéncias. O
mapeamento de competéncias consiste na “identificacio do conjunto de habilidades,
conhecimentos e atitudes de que dispdem os profissionais de uma organizagdo e que 0s
capacita para a execugdo de determinadas atividades” (Pires et al., 2005, p. 21).

Para Branddo (2017), como a institui¢do esta inserida em um contexto organizacional,
possui uma cultura propria e apresenta uma estratégia organizacional diferente bem como
outras especificidades, é pouco razoavel considerar que competéncias poderdo ser idénticas
em todas as organizagdes. Para tanto, o processo de mapeamento de competéncias necessita
“ser preciso, especifico, adequado as peculiaridades da organizacdo; do contrario, ficariam

prejudicadas outras etapas da gestdo por competéncias, como o desenvolvimento e a avaliacdo
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de competéncias” (Brand&o, 2017, p. 27).

No que se refere ao desenvolvimento de competéncias, Bitencourt (2001), destaca que
um aspecto importante no desenvolvimento de competéncias é a apropriagdo de um processo
dindmico entre o saber (conhecimento) e o saber agir, que se manifesta por meio de ac¢6es ou
praticas no trabalho, levando o individuo a aprender a aprender. Esta concepcdo enfoca o
desenvolvimento do individuo através de seu desempenho em relagdo as suas competéncias
aplicadas, distinguindo-o pelo que ele é hoje e suas perspectivas para o futuro. Esta
performance refere-se ao desenvolvimento do individuo para o perfil, contemplando os itens
Competéncias Comportamentais (Atitudes) e Competéncias Técnicas (Conhecimentos e
Habilidades).

Para Fleury & Fleury (2004), os desafios do desenvolvimento de um modelo por
competéncias sdo dois. O primeiro seria alinhar as competéncias individuais com as
competéncias essenciais e essas, as estratégias da empresa. E o segundo desafio é desenvolver
competéncias nas pessoas, de forma que essas agreguem valor tanto para as préprias quanto
para a organizacao.

Para Alles (2007), o desenvolvimento de uma competéncia se verifica assim que
colocada em prética, ou seja, com a experiéncia. Para que este crescimento seja real, as
pessoas devem analisar tantos os éxitos quanto os fracassos, agregando desse modo sua
experiéncia e acrescentando suas competéncias por meio do seu desenvolvimento.

De acordo com a autora, a chave para o desenvolvimento das competéncias baseia-se
em aproveitar as proprias experiéncias e adotar uma atitude critica quanto a maneira como se

percebe e resolve os problemas, sendo capaz de analisar seus préprios comportamentos.

2.2 Aprendizagem e trilhas de aprendizagem

Pode-se entender aprendizagem como um processo pelo qual adquirimos experiéncias
que proporcionam 0 aumento da nossa capacidade, que modificam a disposi¢des de agdo em
relacdo ao ambiente e que nos levam a mudanca de comportamento.

A relacdo entre os conceitos de aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias
pode ser entendida como uma relacdo de complementaridade. Essa complementaridade
acontece quando € incentivado o aprendizado individual para o desenvolvimento das
competéncias caracterizando uma perspectiva moderna de aprendizado que, sobretudo,
propicia a criacdo de novos esquemas e estruturas cognitivas.

Verificou-se na literatura um consenso quanto a nocao de que a aprendizagem € que
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promove o desenvolvimento das competéncias. Essa discussdo sobre as relacdes que se
estabelecem entre o desenvolvimento de competéncias e a aprendizagem é fundamental para
que se entendam, proponham e organizem diretrizes para a aquisicdo do conhecimento e
consequentemente, a mudanca de comportamento. De acordo com Silva (2008), o processo de
aprendizagem de gerentes é multidimensional porque abrange uma dimensao objetiva, em que
a aprendizagem ocorre por meio de acbes formais, voltadas para a formacdo técnico-
profissional e para a aquisicdo de conhecimentos e competéncias técnicas, orientacdes para a
pratica gerencial, além de contribuir para a reflexdo e para o desenvolvimento de uma viséo
sistémica e, uma dimensdo subjetiva da pratica gerencial, interior a cada pessoa, que a torna
singular e que também contribui para a aprendizagem.

Compreender o processo de aprendizagem de gerentes numa perspectiva
multidimensional implica em um entendimento que perpassa espacos sociais da vida das
pessoas, “tornando essa compreensdo complexa e necessaria em razao das transformagdes
ocorridas no ambiente e na pratica gerencial” (Ibid, 2008, p. 33).

Sabe-se que a aprendizagem pode se distinguir entre aprendizagem formal e
aprendizagem informal. Para tanto, de acordo com Antonello & Flach (2011, p. 166), “a
aprendizagem formal se caracteriza como estruturada, institucional, geralmente realizada em
sala de aula, com auxilio de um professor, instrutor ou treinador que avalia a aprendizagem
constantemente”. J4 a informal ¢ aquela que ocorre fora de ambientes formais de
aprendizagem. Porém, é preciso levar em consideracdo que os processos formais e informais
de aprendizagem estdo sempre interligados, sendo que ambos possuem importante papel no
desenvolvimento do individuo (Conlon, 2004). Assim, a partir da proposicao destes autores e
da nocdo de aprendizagem baseada em praticas, Antonello & Flach (2011, p. 167) assinalam
que “ocorre o desenvolvimento de capacidades dos individuos quando se sobrepde e/ou
interconectam processos formais e informais de aprendizagem”, conforme apresentado na

Figura 2.
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Figura 2 - Interagdo entre processos formais e informais de aprendizagem.
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Fonte: Antonello e Flach (2011, p. 168).

Como destacam Antonello & Flach (2011, p. 167) “ndo significa dizer que os
processos formais de aprendizagem devam ser desconsiderados, pois o aprendizado e
inovagao ocorrem quando todos estes elementos se unem”.

De acordo com Silva (2008, p. 37), “compatibilizar educagdo, desenvolvimento de
competéncias e pratica gerencial contribui para um efetivo processo de aprendizagem
gerencial”. Neste contexto, o gerente deve encarar a aprendizagem como dindmica e
contextualizada ao ambiente da sua prética.

Em relacdo as trilhas de aprendizagem, de acordo com Abbad & Borges-Andrade
(2014, citado por Zanelli, Borges-Andrade, & Bastos, 2014), grande parte das qualificagdes
exigidas do individuo na atualidade é complexa e requer um conjunto de agdes educacionais
continuas e, variadas para desenvolvé-las. Com este entendimento, as instituicdes podem
buscar novas formas para proporcionar o desenvolvimento de seus servidores. Uma destas
formas consiste em produzir trilhas de aprendizagem para que os “individuos possam buscar,
de modo sistematico, a aprendizagem e o desenvolvimento de amplos repertdrios de
qualificagcbes durante toda a vida profissional” (Abbad & Borges-Andrade, 2014, p. 251,
citado por Zanelli, Borges-Andrade, & Bastos, 2014).

As trilhas de aprendizagem buscam a flexibilizagdo da formacdo dos profissionais,
reconhecendo as experiéncias e conhecimento que cada um ja desenvolveu, independente do
cargo que ocupa e tendo como orientador o planejamento do desenvolvimento profissional.
Assim, “trilhas de aprendizagem constituem uma estratégia para desenvolver competéncias
voltadas para o aprimoramento do desempenho atual e futuro” (Freitas & Brand&o, 2006, p.
102, citado por Borges-Andrade, Abbad & Mourio, 2006).

Para tanto, diferente das grades de treinamento, que sd8o um conjunto de cursos
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obrigatorios a determinado cargo, as trilhas de aprendizagem apresentam caracteristicas que
extrapolam as necessidades de um cargo especifico e possibilitam o desenvolvimento integral
e continuo, mais centrado no individuo e suas necessidades de desenvolvimento, sem perder o
foco nas necessidades de desenvolvimento da instituicdo (Freitas & Brandéo, 2006, citado por
Borges-Andrade, Abbad & Mourio, 2006).

Para planejar quais agOes fardo parte de cada trilha de aprendizagem baseada em
competéncias, é preciso realizar, previamente, 0 mapeamento de competéncias. Conhecer as
necessidades de aprendizagem e desempenho é fundamental para que as trilhas néo
representem apenas uma sequéncia de atividades, mas sim estratégias educacionais que
proporcionem uma continuidade no desenvolvimento dos servidores.

Segundo Le Boterf (2006), para que cada profissional possa construir sua trilha de
aprendizagem, ¢ necessdrio que a organizagdo crie um mapa de oportunidades de
desenvolvimento profissional, as quais possam ser adaptadas a diferentes situagtes e
valorizadas como promotoras de aprendizagem.

No que diz respeito a diversificacdo das oportunidades de desenvolvimento
profissional, para Freitas & Brand&o (2006, citado por Borges-Andrade, Abbad & Mourio,
2006), uma trilha pode ser composta de cursos presenciais, treinamentos auto instrucionais,
estagios, reunides de trabalho, viagens de estudo, seminarios, jornais, livros, revistas, sites e
grupos de discussdo na internet, filmes, videos entre outros, que possam alternativamente
trazer a melhoria no ambito pessoal e profissional.

Dentro dessa perspectiva, a aprendizagem se processa a partir da interacdo autbnoma
entre as demandas institucionais e as caracteristicas individuais. Assim, é possivel ampliar a
finalidade do desenvolvimento dos gestores, proporcionando-lhes opgdes e alternativas que
atendam as “escolhas individuais (treinamentos auto instrucionais, estagios, reunides de
trabalho, viagens de estudo, seminarios, jornais, livros, revistas, sites e grupos de discussao na
internet, filmes, videos, etc.), sem perder de vista as macroestratégias da organizac¢do” (Abbad
et al., 2012, p. 210, citado por Abbad, Mourdo, Menezes, Zerbini, Borges-Andrade & Vilas-
Boas, 2012).

3. Metodologia

Primeiramente deve-se salientar que este artigo € resultado de um trabalho de
dissertacdo em Administracdo Universitaria desenvolvido pela autora deste artigo em

conjunto com seu orientador. Portanto, representa um recorte de uma agdo maior, mas que
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contempla a sua devida importancia e grau de contribuicdo para os estudos de cunho
tecnoldgicos.

A presente pesquisa foi aplicada, de carater predominantemente qualitativo, sendo
classificada como descritiva. Apresentou caracteristicas de uma pesquisa bibliogréfica,
documental e estudo de caso. Nesta pesquisa, a analise foi focada especificamente em uma
Unidade Administrativa do IFC, a Pro-Reitoria de Desenvolvimento e Institucional
(PRODIN).

O estudo foi considerado aplicado, pois, o IFC (instituicdo base para este estudo)
investiu na formacdo da pesquisadora que elaborou este artigo em nivel de mestrado
profissional. Para tanto, uma das premissas desta categoria de p6s-graduacdo stricto sensu é a
de resolver problemas reais da organizacao.

A escolha pelo método predominantemente qualitativo se baseou na necessidade de se
conhecer a fundo a realidade das praticas de desenvolvimento profissional existentes no IFC,
assim como o contexto dos cargos de gestdo analisados. Nesse sentido, acabou-se trabalhando
com a propria descri¢do dos fatos, no caso a relacdo entre as estratégias organizacionais, as
caracteristicas que 0s sujeitos que se relacionam com os gestores de nivel intermediario
entendem como adequadas para a ocupacao dos seus respectivos cargos e as possiveis formas
de se desenvolver as competéncias dos mesmos.

Fora isso, a descricdo das politicas e processos existentes no IFC foram considerados
como elementos fundamentais para a escolha deste tipo de pesquisa. No que tange a escolha
quantitativa, evidencia-se que a mesma foi utilizada na etapa relacionada a fase de
classificacdo dos indicadores de competéncias por parte dos entrevistados, pois haviam
diversas possibilidades de respostas, o que fez com que fosse necessario trabalhar com
volume a incidéncia das percepc¢des dos mesmos.

A pesquisa documental ocorreu por meio da analise de documentos historicos do como
PDI, Planejamento Estratégico, estatutos, regimentos e outros, disponiveis tanto no site da
instituicdo bem como de forma impressa. Isto foi realizado com a finalidade de apresentar o
perfil da instituicdo analisada e para analise das competéncias organizacionais e,
consequentemente, gerencias.

No que tange a pesquisa bibliografica, considerou-se como referencial autores
consagrados da area de competéncia, apesar de que para este artigo elencou-se apenas um
extrato dos mesmos, conforme demonstrado nas referéncias ao final. Este levantamento
possibilitou a compreensdo da amplitude inerente ao tema, bem como a obtengédo de visoes

norteadoras naquilo que se objetivou para este trabalho.
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De acordo com o0 objetivo do trabalho exposto na contextualizacdo do tema nas
primeiras paginas deste artigo, optou-se por trabalhar com um grupo especifico de servidores,
aqui denominado como “gestores intermediarios”, ocupantes de cargo de direcao (CD) por
entender que o IFC necessitava desenvolver um projeto piloto. Cabe salientar que quando se
fala em nivel intermediario, refere-se aqueles que se localizam entre o gestor maximo da
unidade e os gestores de nivel mais baixo na hierarquia da instituic&o.

Assim sendo, foram selecionados os trés gestores de nivel intermediario da Pro-
Reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODIN) que possuem relagédo de trabalho direta
com o gestor maximo (Pro-Reitor), e com os demais servidores a eles subordinados,
chegando-se, desta forma, aos diretores das diretorias que compdem a unidade de estudo,
ocupantes de CD de nivel 3 (CD-3) quais sejam: Diretora da Diretoria de Desenvolvimento
Institucional — DIDES, diretor da Diretoria de Gestdo de Pessoas — DGP e diretor da Diretoria
de Tecnologia da Informagéo — DTI.

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

De forma mais pontual, para identificar as competéncias organizacionais da
PRODIN/IFC escolheu-se como sujeitos de pesquisa a Reitora do Instituto Federal
Catarinense, e a Diretora de Desenvolvimento Institucional. J& para a verificacdo das acdes de
desenvolvimento de competéncias gerenciais existentes no IFC, foi escolhido o coordenador
da Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoal e Qualidade de Vida do IFC, vinculada a
Diretoria de Gestdo de Pessoas. Para a definicdo das competéncias gerenciais requeridas aos
gestores de nivel intermediario da PRODIN/IFC, considerando o grau em que cada
competéncia é requerida como sujeitos de pesquisa, além da Reitora e Diretora
Desenvolvimento Institucional ja especificados, os diretores das outras duas diretorias da
PRODIN, Diretoria de Gestdo de Pessoas e Diretoria de Tecnologia da Informagdo. Em
relacdo a proposta a ser construida, ndo h& sujeitos a ndo ser os proprios autores deste
trabalho. No entanto, para o ultimo objetivo especifico, foram escolhidos trés especialistas em
Desenvolvimento de Pessoas para que pudessem fazer a analise de viabilidade da proposta
sugerida. A escolha destes especialistas, pertencentes ao quadro o IFC, considerou o0s
parametros de acessibilidade, experiéncia profissional e formacéo académica.

Sobre as técnicas de coleta de dados, informa-se que foram realizadas entrevistas

semiestruturadas com a Reitora e com a Diretora de Desenvolvimento Institucional a fim de
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identificar suas percepcdes das competéncias organizacionais da PRODIN/IFC, assim como
qual sua missdo, e quais competéncias organizacionais precisariam ser desenvolvidas.
Também foram realizadas entrevistas semiestruturadas com a Reitora e os(as) trés

diretores(as) da PRODIN que visaram definir as competéncias gerenciais requeridas aos

gestores de nivel intermediario.

As categorias de andlise poderao ser visualizadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Objetivos especificos x categorias de analise.

Objetivos Especificos

Categorias de Analise

Identificar as competéncias organizacionais da PRODIN/ IFC

Competéncia Organizacional

Analisar as acdes de desenvolvimento de competéncias
gerenciais existentes no IFC

Gestdo por competéncias;
Competéncia Gerencial,
Mapeamento de competéncias;
Desenvolvimento por competéncias

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

Competéncia Gerencial,
Mapeamento de competéncia

Propor um programa de desenvolvimento por competéncia,
baseado no sistema de trilhas de aprendizagem, para 0s
gestores de nivel intermediério da PRODIN/IFC

Competéncia Organizacional;
Competéncia Gerencial,
Desenvolvimento por Competéncias
Aprendizagem Gerencial

Validar a proposta do programa de desenvolvimento por

Desenvolvimento por Competéncias

competéncia Aprendizagem Gerencial

Fonte: os autores (2019).

Todas as entrevistas foram realizadas de forma aberta, a partir da verbalizacdo das
defini¢bes expostas na teoria, com o intuito de obter do entrevistado a sua opinido acerca do
tema, e foram gravadas, transcritas na integra e enviadas para os respectivos entrevistados,
por e-mail, para validacdo. No total, foram realizadas 06 (seis) entrevistas com 04 (quatro)
sujeitos, considerando que para dois sujeitos foram aplicadas duas entrevistas com objetivos
diferentes. As respostas obtidas com as entrevistas foram analisadas e, a partir do discurso dos
entrevistados, foram inferidas as competéncias gerenciais requeridas ao cargo de diretor,
viabilizando a construcdo do segundo instrumento de coleta de dados: um questionario onde

as competéncias foram agrupadas em quatro grandes categorias o conforme apresentado no
Quadro 2.
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Quadro 2 - Categorias de competéncias gerenciais.

Competéncias | Definicdo
Intelectuais Referem-se a todas as formas de raciocinar. Sdo usadas para elaborar conceitos,
fazer analises, planejar, definir estratégias e tomar decisoes.
. S&0 as que o gerente usa para liderar sua equipe, trabalhar com seus colegas,
Interpessoais . . .
superiores e clientes e relacionar-se com todas as pessoas de sua rede de contatos.
Técnicas Abrange os conhecimentos sobre a atividade especifica do gerente, da equipe e de

sua organizagao.
Compreende as habilidades de introspeccdo, o que significa todas as relagdes e
formas de reflexdo e a¢do da pessoa a respeito dela prépria, como: auto-analise,
autocontrole, automotivacdo, autoconhecimento, capacidade de organizacdo
pessoal e administracdo do préprio tempo.

Fonte: Adaptado de Maximiano (2011).

Intrapessoais

O questionario foi composto por 57 competéncias gerenciais, dividas da seguinte
forma: 15 competéncias gerenciais na categoria competéncias intelectuais; 24 competéncias
gerenciais na categoria interpessoal; 08 competéncias gerenciais na categoria técnica; e, 10
competéncias gerenciais na categoria intrapessoal.

Neste contexto, fez-se necessario utilizar como técnica de coleta de dados o
questionario criado com as devidas competéncias. O intuito era o de verificar com 0s mesmos
sujeitos entrevistados o grau em que cada competéncia era requerida. Em paralelo, o
questionario também serviu para validar as competéncias apontadas pelos proprios ocupantes
dos cargos, bem como pelo superior hierarquico, considerando, neste caso, como superior
hierarquico das Diretorias da PRODIN a Reitora do IFC. No total foram aplicados 04 (quatro)
questionarios nesta etapa. A validacdo das competéncias apontadas nos questionarios seguiu a
escala demonstrada no Quadro 3.

Quadro 3 - Escala proposta para validagdo de competéncias.

1 Muito Fraco 2 Fraco 3 Médio 4 Forte 5 Muito Forte
Atribua o grau 1 | Atribua o grau 2 | Atribua o grau 3 | Atribua o grau 4 | Atribua o grau 5
se vocé achar que | se vocé achar que | se vocé achar que | se vocé achar que | se vocé achar
0 cargo requer | 0 cargo requer um | O cargo requer um | O cargo requer um | que 0 cargo
um grau grau grau grau requer um grau
MUITO FRACO | FRACO da | MEDIO da | FORTE da | MUITO
da competéncia | competéncia competéncia competéncia FORTE da
investigada. investigada. investigada. investigada. competéncia

investigada.

Fonte: os autores (2019).

Ainda com base na escala, procurou-se trabalhar com médias

averiguacao do peso das caracteristicas mais citadas pelos respondentes.
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Portanto, a partir do resultado obtido por meio do questionario, foram selecionadas as
competéncias que constituiram a estrutura do programa de desenvolvimento por competéncia,
baseado no sistema de trilhas de aprendizagem.

Para a validacdo da proposta fruto do ultimo objetivo especifico, ressalta-se que a
coleta de dados ocorreu apds a apresentacdo presencial da mesma para 0s especialistas.
Durante a apresentacdo, os especialistas estiveram livres para fazer questionamentos sobre
eventuais duvidas quanto ao programa. Apos a apresentacdo, solicitou-se que respondessem
um questionario avaliando alguns requisitos tais como: a aplicabilidade, a importancia e a
viabilidade do programa junto a institui¢do; a contribui¢cdo do programa de desenvolvimento
por competéncias para o processo de implantagdo da gestdo por competéncias na instituigéo,
bem como sobre a adequacdo da estrutura, contetido e carga horaria.

No intuito de tornar mais claro o percurso realizado para a consecucao deste trabalho,

a Figura 3 mostra o fluxo das etapas realizadas.

Figura 3 - Fluxo das etapas relacionadas no trabalho.
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Institucional

Competéncias Gerenciais
Existentes no IFC

Entrevista com o Coordenador
de Desenvolvimento de Pessoal

[

!

Competéncias Gerenciais

Entrevistas com Reitora e
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!
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Fonte: os autores (2019).
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No que tange as limitagOes do estudo, salienta-se que as mesmas foram delineadas
conforme o periodo de aplicacdo desta pesquisa, ou seja, durante o ano de 2019 considerando
as pessoas que ocupavam 0s cargos chave a época.

Além disso, como € um estudo de caso, entende-se que 0 mesmo representa uma
realidade especifica. Para tanto, adotou-se a estratégia de projeto piloto para os gestores de
nivel intermediario do IFC.

4. Resultados e Discussdo

A Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional — PRODIN, compete a integracio
entre a Reitoria e os Campi, o desenvolvimento dos servidores, a coordenacdo dos processos
de planejamento estratégico e avaliacdo institucional, a sistematizacdo de dados, informacdes
e de procedimentos institucionais, disponibilizados na forma de conhecimento estratégico, o
planejamento e a coordenacdo das atividades relacionadas a gestdo de pessoas, a tecnologia da
informacdo, ao ingresso e a infraestrutura (IFC, 2018).

Neste sentido verificou-se por meio da analise do discurso das entrevistas que se
destacam a competéncias organizacionais de articulacdo, de integracdo e visdo institucional
que podem ser relacionadas aos elementos da estratégia da organizacdo (missdo, visdo e
intengdo estratégica). Em relagdo a competéncia organizacional “visdo institucional”, esta
vem ao encontro do pensamento de Fleury e Fleury (2004) quando entendem as competéncias
organizacionais como as competéncias coletivas associadas as atividades-meio e as
atividades-fim da organizacéo.

As competéncias gerenciais estudadas nesta pesquisa dizem respeito aquelas
requeridas aos diretores das diretorias da Pré- Reitoria de Desenvolvimento Institucional
(PRODIN) do IFC. Uma vez mapeadas essas competéncias, as mesmas foram categorizadas
com base na proposicdo de Maximiano (2011), competéncias intelectuais, interpessoais,
técnicas e intrapessoais, e constituiram um questionario com o objetivo de medir o grau em
gue as competéncias gerenciais eram requeridas aos diretores da PRODIN. Cabe salientar que
todas as competéncias foram consideradas no contexto da pratica gerencial. O gréafico contido
na Figura 4 ilustra a média geral em que cada categoria de competéncias gerenciais é
requerida.
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Figura 4 - Média geral em que cada categoria € requerida.

CATEGORIAS DE COMPETENCIAS
REQUERIDAS

inTeLecTuAlS G
INTERPESSOAIS [N

recxicas
INTRAPESSOATS [

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Percebe-se, apds a analise da média, que todas as categorias analisadas pelos
entrevistados sdo requeridas fortemente. Desta forma, é possivel afirmar que as competéncias
gerenciais, que surgiram a partir da analise do discurso dos entrevistados, foram validadas
pelos gestores, configurando-se como a relacdo das competéncias requeridas para 0s gestores
intermediérios da PRODIN — IFC.

Cabe salientar, que as competéncias delineadas se basearam em visdes dos gestores do
modelo perfeito e desejado, e que, na medida em que ocorrerem as avaliacfes sera possivel

perceber a real escala de valores.

4.1 Proposta de estruturacdo do programa de desenvolvimento por competéncias

A utilizacdo do sistema de trilhas de aprendizagem pressupde a vinculagdo entre as
competéncias do individuo e a estratégia da organizacdo. Esses vinculos tornam o
planejamento do desenvolvimento por competéncias capaz de gerar resultados efetivos e
manter a motivacdo das pessoas para construir novas trilhas de aprendizagem (Freitas &
Brandao, 2006, citado por Borges-Andrade, Abbad & Mourdo, 2006).

Esta proposta contempla todas as andlises feitas no decorrer da pesquisa e considera as
inferéncias alcancadas pelos pesquisadores durante o processo de analise dos resultados e
buscou contemplar o0s seguintes requisitos: Ser aplicavel, ser viavel, inclusive
financeiramente, ser direcionado para o autodesenvolvimento do gestor, ser direcionado para

reflexdo sobre o trabalho e a aprendizagem e, ser direcionado para a experiéncia e a pratica.
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4.1.1 Etapas para estruturacgéo do programa de desenvolvimento

Nesta secdo serdo apresentadas as etapas da estruturacdo desta proposta, quais sejam:
Definicdo de eixos e trilhas de aprendizagem, definicdo das solucbes de aprendizagem e

defini¢do de como mensurar o desenvolvimento das competéncias gerenciais.

A) Definicéo de eixos e trilhas de aprendizagem

A estruturacdo do programa de desenvolvimento por competéncias foi construida em
trés niveis, primeiro nivel composto pelos eixos tematicos, segundo nivel composto pelas

trilhas de aprendizagem e o terceiro nivel constituido pelas solucdes de aprendizagem,

conforme apresentado na Figura 5.

Figura 5 - Niveis de estruturagdo das trilhas de aprendizagem.

Niv
Interpessoal - t".‘i:ol
[ i}
4 v
Gestio de Articulaglio ¢ . Nivel 2
Equipes Integragio Trilhas
[ 17
Cursos presenciais ¢ & distdncia, artigos, livros, Nivel 3
videos, estudos de caso, foruns, reunides, ™ Solugbes de
grupos de aprendizagem, comissdes, dentre aprendizagem
outros. .

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

As competéncias requeridas aos gestores apresentadas foram divididas em quatro
grandes eixos, que correspondem as categorias de competéncias intelectuais, competéncias
interpessoais, competéncias técnicas e competéncias intrapessoais. Estes eixos por sua vez,
foram divididos, e as 57 competéncias distribuidas por sete trilhas de aprendizagem conforme

apresentado na Figura 6.

19




Research, Society and Development, v. 9, n. 7, e470974164, 2020
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v9i7.4164

Figura 6 — Composicéo de eixos e trilhas.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

As trilhas de aprendizagem foram originadas pela tentativa de agrupar competéncias
que influenciam a consecucdo do mesmo objetivo e a correlagcdo com a definicdo de cada
categoria de competéncia gerencial indicada por Maximiano (2011). Neste sentido, verifica-se
que as competéncias que constituem a trilha “Orientacdo para Resultados”, sdo voltadas para
a estratégia e o planejamento de agdes que resultam no cumprimento da misséo institucional.

Da mesma forma, as trilhas “Gestdo de Equipes” e “Articulacdo e Integracdo”,
oriundas da categoria interpessoal, apresentam demarcacfes visiveis que possibilitaram o
agrupamento das competéncias nas trilhas. Cabe salientar, que articulagcdo e integracdo
configuram como competéncias organizacionais da PRODIN, o que ratifica a necessidade de
uma trilha especifica para o desenvolvimento das competéncias que as constitui. O mesmo
raciocinio foi utilizado para a definicdo das demais trilhas de aprendizagem.

Cabe salientar, que algumas competéncias que pertenciam originalmente a uma
categoria de competéncias gerenciais foram realocadas durante o processo de estruturacdo do
programa de desenvolvimento. Esta realocacdo foi necessaria, pois percebeu-se que algumas
competéncias tinham mais sintonia com outro eixo e suas respectivas trilhas de aprendizagem.

Apos esse processo de divisdo das trilhas de aprendizagem e da realocacdo das

competéncias gerenciais requeridas foi efetuada a estruturagdo dos niveis de desenvolvimento
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competéncias.

Para inferir a carga horaria necessaria, levou-se em consideracdo a quantidade de

Cabe salientar, que a proposta de desenvolvimento aqui apresentada, ndo tem a

na préatica do trabalho.
Desta maneira, o planejamento das trilhas de aprendizagem pode abranger todo um

demonstra a quantidade minima de horas por nivel.

caracteristica deste modelo quanto ao desenvolvimento continuado.

- bésico, intermediério, avangado — e a respectiva carga horaria necessaria em cada nivel,

trilha e por consequéncia, a carga horéria total do programa de desenvolvimento por

competéncias requeridas distribuidas pelas sete trilhas de aprendizagem, bem como a

caracteristica imediatista, mas sim, a proposta de desenvolvimento continuo, que se consolide

periodo de gestdo, dependendo na necessidade e disponibilidade de cada gestor. O Quadro 4

Quadro 4 — Carga horaria por nivel de desenvolvimento.

Niveis

Bisico Intermediirio Avancado Total

Trilhas Quantidade minima de horas por nivel
Ilie?]:li:;;::ﬁo para 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
2. Gestio de Equipes 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
3. Articulaciio e Integraciio 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
4,1FC - Institucional 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
5. Area de atuagio 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
6. Autoconhecimento 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas
7. Comportamento Inovador 20 horas 40 horas 60 horas 120 horas

Total de horas 140 horas 280 horas 420 horas 840 horas

Importante frisar que, quanto mais o gestor avanca em direcdo ao nivel avancado, mais

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

B) Definicéo das solugfes de aprendizagem

E necessario considerar que a aprendizagem ocorre de multiplas formas e em todos os
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ambientes da organizagdo, formais e informais. Desta forma, as solucdes de aprendizagem
consistem em um conjunto de alternativas e op¢fes que estardo disponiveis aos gestores, tais

como:

> Plano de Desenvolvimento Individual do Gestor — PDIG: E o primeiro item a ser

trabalhado pelo gestor no sistema de trilhas de aprendizagem. Ele é resultado do
processo de avaliacdo de suas necessidades de desenvolvimento de
competéncias através da reflexdo sobre o seu desempenho no trabalho e o que é
imprescindivel para seu aperfeicoamento. Cada trilha deverd apresentar um

PDIG que orientara o gestor em sua autogestdo de capacitacao.

» Cursos Presenciais: Sdo uma forma de aprendizagem planejada e coletiva que

versa sobre um determinado tema.

» Cursos a distancia: S8o cursos que sugerem o autodesenvolvimento e que

permitem ao gestor escolher o melhor momento de acessar seus contetdos e

concluir seu aprendizado.

» Estudos de Caso: Essa ¢ uma solucdo de aprendizagem presencial, em grupo,

com a participagdo um facilitador. Consiste em relatos de casos especialmente
elaborados para fins didaticos. Espera-se que o gestor analise, reflita sobre
possibilidades de solucdo e expresse seu raciocinio acerca da problematica

apresentada.

> Livros, Artigos, Videos, Palestras Online, Manuais e Documentos: Sao materiais

instrucionais que representam recurso de aprendizagem autodirigida utilizados

para reforgar o conhecimento e a reflexdo dos gestores.

» Grupos de Aprendizagem: Consiste em um método estruturado que permite que

grupos de aprendizagem se reunam regularmente e trabalhem coletivamente
para a resolucdo de um problema e, a partir disso, tomem medidas, aprendam
como individuos e como equipe, e por fim implementem as modificacdes

necessarias.
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» Comissbes e Grupos de trabalho: Grupo de servidores designados por uma

autoridade ou escolhido por uma assembleia para estudar um assunto e/ou

projeto.

Conhecer as necessidades de aprendizagem e desempenho é fundamental para que as
trilhas ndo representem apenas uma sequéncia de atividades, mas sim estratégias educacionais
que proporcionem uma continuidade no desenvolvimento dos gestores. A Figura 7 apresenta

um exemplo de solucdes de aprendizagem para uma trilha de aprendizagem.

Figura 7 — Exemplo de solugdes de aprendizagem.

Estudo de caso

presencial

E quando a equipe Livro

¢ um grupo? Sustentabilidade
da Lideranga - 7
Disciplinas para

Transformar

Intengdes em
Acdes Eficientes

GESTAO

Curso a distincia DE
Artigo
e EQUIPES
Desen;s:t‘ixmento de Q Como antecipar
pes um conflito na

equipe

Curso presencial
Lideranga como
Esséncia de
Gestdo

Gruposde
aprendizagem

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Para estruturar o programa de desenvolvimento por competéncias, foram buscadas
acOes de capacitagcdo oferecidas por escolas de governo, Escola Nacional de Administracao
Publica (ENAP), Escola de Administracdo Fazendaria (Esaf), Escola Superior do Tribunal de
Contas da Uni&o, Portal Unico de Escolas de Governo (Escola Virtual), Instituto Legislativo
Brasileiro (ILB)e Cémara Legislativa EAD que possuem a relagdo de cursos disponiveis e
podem ser acessadas por servidores publicos. Outras soluces de aprendizagem tais como
artigos, videos, entrevistas, filmes, e livros foram buscados em plataformas virtuais de

revistas e empresas renomadas com potencial de trazer informacdes, conhecimentos e
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métodos com um olhar mais pratico sobre as competéncias mapeadas.

Considerando um cenério de restricbes orgamentérias, buscou-se disponibilizar
solugdes de aprendizagem com baixo ou nenhum custo para instituicdo, como € o caso dos
cursos a distancia, artigos, videos, grupos de aprendizagem, dentre outros.

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

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

Procurou-se incluir na estruturacdo do programa, além da sugestdo de grupos de
aprendizagem, acdes de aprendizagem que busquem a reflex@o constante do gestor sobre suas
acOes e a necessidade de pbr em préatica o conhecimento adquirido como forma de efetivar a

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

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

O Quadro 5 ilustra alguns exemplos das solucGes de aprendizagem disponibilizadas,

contendo o tipo, o titulo e o link de acesso, bem como a descricéo da solucéo ofertada.
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Quadro 5 — Sugestdes de solucbes de aprendizagem.

Solucéo de

; Titulo/Link Descrigéo
aprendizagem

O curso apresenta temas relacionados a gestdo de

Curso a s « .
distancia Gestio Estratégica de PESS02s € a estruturagdo de planos de carreira. A proposta
PessoasePIar?os de do curso é capacitar as pessoas para reconhecerem a
Ofertado pela Carreira — 20h gestdo por competéncias como ferramenta_necesséaria a

concretizacdo  dos  objetivos  estratégicos  das
organizagoes.
Um segredo para  |Uma atitude simples, mas eficaz para melhorar o clima
Video melhorar o climano |no trabalho. E sobre isso que Carlos Felicissimo, socio do
trabalho Group 4, fala nesse video.
IAs ferramentas do Coaching mostram-se grandes aliadas
da Lideranca Estratégica, afirma a professora do IPOG,
5 ferramentasdo  Mariluce Lemos Guetten Ribeiro, Mestre em
Coaching que IAdministracdo e Especialista em Gestdo Estratégica.
fortalecem a LiderangcaAlém de permitirem trabalhar questbes como
Estratégica autoconhecimento, metas, prazos, dentre varios outros,
elas também podem ser aplicadas, primeiramente, pelg
proprio lider nele mesmo.
Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Escola Virtual

Artigo

Ainda, considerando que para planejar quais agdes fardo parte de cada trilha de
aprendizagem baseada em competéncias, € preciso realizar, previamente, 0 mapeamento de
competéncias, as solucdes de aprendizagem apresentadas devem ser constantemente revisadas
e atualizadas bem como, podem ser incluidas novas opc¢des relevantes para cada area de
atuacdo, tanto na aprendizagem formal, quanto na informal, visando aprimorar as

competéncias dos gestores intermediarios da PRODIN.

C) Defini¢ao de como mensurar o desenvolvimento das competéncias gerenciais.

Apds a oferta de um programa de desenvolvimento profissional, é necessario verificar
se 0 que foi realizado trouxe o efeito desejado em termos de competéncias adquiridas. Esta
acdo é chamada de certificacdo de competéncias. Como o desempenho de uma pessoa
representa uma expressdo de suas competéncias, é possivel certificar estas competéncias por
meio de testes, simulagdes e avalia¢Ges de desempenho.

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

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

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

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

Para avaliacdo da certificacdo dos niveis intermediario e avancado, sera aplicada uma
avaliacdo do tipo 180 graus, compreendendo a autoavaliagdo do gestor, avaliagdo da sua
chefia imediata e de seus subordinados.

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

A avaliagdo objetiva medir se o gestor apresenta e/ou demonstra ter, no contexto do
trabalho, as competéncias que constituem as sete trilhas de aprendizagem, conforme a escala e

sua respectiva pontuacgdo apresentada no Quadro 6.

Quadro 6 — Escala de avaliagdo.

Escala Pontuacéao

Nunca apresenta e/ou demonstra a competéncia avaliada 0

As vezes apresenta e/ou demonstra a competéncia avaliada;

1
Quase sempre apresenta e/ou demonstra a competéncia avaliada 2
3

Sempre apresenta e/ou demonstra a competéncia avaliada

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).
Todas as avaliacdes terdo o mesmo peso, e o resultado da pontuagdo das avaliagdes,

obtido por meio do célculo de média simples, servirA como indicador do nivel de

desenvolvimento dos gestor, conforme apresentado no Quadro 7.
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Quadro 7 — Pontuagdo por nivel de desenvolvimento.

Pontuagiio
Trilhas ) Nivel Nivel Nivel
Maxima .

Basico Intermedisrio Avang¢ado
I. Orientag¢do para Resultados 27 Até 9 De 10a 20 De 21 a27
2. Gestio de Equipes 30 Até 10 Della23 De 24 4 30
3. Articulagdo e Integragio 36 Até 12 De 13 a29 De 30 a 36
4. IFC - Institucional 15 Até 05 Deltall Del2als
5. Area de atuagio 9 Ate 03 De 04 a 06 De 07 a09
6. Autoconhecimento 12 Até 04 De 05 a 08 De09al2
7. Comportamento Inovador 36 ALé 12 De 13229 De 30 a 36

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

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Chegou-se a pontuacdo a maxima, multiplicando-se o total de competéncias em cada
trilha de aprendizagem pela maior pontuacdo possivel, ou seja, 3. Desta forma, como a trilha
“Orientacdo para Resultados” se propde a desenvolver nove competéncias gerenciais, a
pontuacdo maxima, nesta trilha, serd de 27 pontos.

De acordo com Branddo (2017, p. 86), “o desempenho do individuo pode ser
mensurado tanto pelas competéncias que este manifesta no trabalho quanto pelos resultados
que advém dessas competéncias”. Desta maneira, para dar maior amplitude a avaliagdo da
certificacdo e sanar eventuais distor¢des das avaliagdes, o gestor deverd entregar um memorial
descritivo, que sera avaliado por trés pessoas que j& detenham a certificacdo do nivel

avancado ou que possuam notdrio conhecimento em gestdo, contendo:

» Os resultados alcangados no contexto organizacional;
» O desenvolvimento do seu PDIG;
» As ferramentas e técnicas de gestdo que utiliza no seu dia-a-dia (feedback,

planejamento das atividades, gestdo de equipes).

Para analise da certificagdo, os avaliadores do memorial descritivo deverdo levar em
consideracdo a pontuacdo obtida pelo gestor na avaliagdo 180 graus, correlacionado o
resultado com a pontuacdo necessaria a cada nivel conforme demonstrado no Quadro 07.

Ainda, com base nos documentos apresentados no memorial descritivo, e tendo em
vista que, para ser considerado competente, 0 desempenho deve estar em conformidade com

objetivos, metas e valores organizacionais (Branddo, 2017), deverdo ser avaliados os
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seguintes requisitos:

» O gestor atingiu as metas pactuadas, no Planejamento Estratégico e/ ou
Operacional 2018-2021 do IFC.
» Devera ser analisado o percentual de atingimento em cada indicador da meta
estabelecida.
» O gestor implementou ferramenta ou técnica como forma de consolidar o

aprendizado e melhorar a gestao.

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

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

Desta maneira, 0 gestor tem a possibilidade de estruturar uma nova trilha de

aprendizagem, focando no desenvolvimento das competéncias gerenciais necessarias.

5. Considerac0es Finais

Considerando que o desenvolvimento de competéncias ocorre por meio da
aprendizagem é preciso criar formas de prover oportunidades de aprendizagem, sobretudo
porque a complexidade do ambiente faz surgir diversificadas demandas de competéncias,
aumentando a distancia entre 0 que as pessoas sabem e o que elas precisam aprender.

Como na instituicdo ndo estd clara a percep¢do de quais seriam as competéncias
necessarias a esses gestores, tampouco, como as mesmas podem ser desenvolvidas, e
considerando o qudo importante é o desenvolvimento e a capacitacdo dos gestores de nivel
intermediério, a fim de promover o aprimoramento das competéncias individuais em sintonia
com as competéncias institucionais, esta pesquisa buscou estruturar um programa de
desenvolvimento por competéncia, baseado no sistema de trilhas de aprendizagem, para
gestores de nivel intermediario da Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODIN)
do Instituto Federal Catarinense (PRODIN/IFC).

Ap6s 0 mapeamento das competéncias organizacionais e gerenciais, foi proposto um
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programa de desenvolvimento por competéncia, baseado no sistema de trilhas de
aprendizagem, para os gestores de nivel intermediario da PRODIN/IFC. Para o atendimento
deste objetivo, foi considerada a realidade da instituicdo pesquisada, com vistas a contribuir
efetivamente para o desenvolvimento destes gestores.

Desta forma, a proposta considerou as inferéncias alcangadas pela pesquisadora
durante o processo de analise dos resultados e buscou contemplar os seguintes requisitos: Ser
aplicavel, ser viavel, inclusive financeiramente, ser direcionado para o autodesenvolvimento
do gestor, ser direcionado para reflexdo sobre o trabalho e a aprendizagem e, ser direcionado
para a experiéncia e a prética.

Assim, a estruturacdo do programa de desenvolvimento por competéncias foi
construida em trés niveis: Primeiro nivel composto pelos eixos tematicos, segundo nivel
composto pelas trilhas de aprendizagem e o terceiro nivel constituido pelas solucdes de
aprendizagem. As competéncias requeridas aos gestores foram divididas em quatro grandes
eixos, que correspondem as categorias de competéncias intelectuais, competéncias
interpessoais, competéncias técnicas e competéncias intrapessoais. Estes eixos por sua vez,
foram divididos, e as competéncias distribuidas por sete trilhas de aprendizagem, quais sejam:
1) Orientagdo para Resultados, pertencente ao eixo das competéncias intelectuais; 2) Gestéo
de Equipes e Articulagdo e Integracdo que compdem 0 eixo competéncias interpessoais; 3)
IFC Institucional e Area de Atuacdo, pertencentes ao eixo das competéncias técnicas; e 4)
Autoconhecimento e Comportamento Inovador que compreendem o eixo de competéncias
intrapessoais.

As solucbes de aprendizagem, terceiro nivel do programa de desenvolvimento,
consistem em um conjunto de alternativas que estardo disponiveis aos gestores, tais como:
Cursos presenciais, PDIG, cursos a distancia, estudos de caso, livros, artigos, videos, palestras
online, manuais e documentos, grupos de aprendizagem, comiss@es e grupos de trabalho. Para
estruturar o programa de desenvolvimento por competéncias, foram buscadas, como
sugestdes, acOes de capacitacdo oferecidas por escolas de governo que possuem a relagédo de
cursos disponiveis e podem ser acessadas por servidores publicos. Outras solugdes de
aprendizagem tais como artigos, videos, entrevistas, filmes, e livros foram buscados em
plataformas virtuais de revistas e empresas renomadas com potencial de trazer informacoes,
conhecimentos e métodos com um olhar mais pratico sobre as competéncias mapeadas.

Procurou-se incluir na estruturacdo do programa, além da sugestdo de grupos de
aprendizagem, acGes de aprendizagem que busquem a reflexdo constante do gestor sobre suas

acOes e a necessidade de por em pratica o conhecimento adquirido como forma de efetivar a
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aprendizagem proposta.

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

Recomendam-se a divulgacéo e disponibilizacdo do programa de desenvolvimento aos
demais servidores, para que, caso almejem ascender a um cargo de gestao, ja saibam quais a
competéncias requeridas para cada cargo, bem como, tenham a possibilidade de comecar a

desenvolvé-las antes de assumiram essa nova posicao.
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