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RESUMO

A presente pesquisa tem por objetivo principal a realizagdo do mapeamento das
competéncias gerenciais dos Técnicos-Administrativos ocupantes dos cargos de
diretoria, chefia e coordenagdo do Sistema de Bibliotecas — SISTEMOTECA - da
Universidade Federal da Paraiba, visando ao fortalecimento da Gestdo por
Competéncias na instituicdo; e os objetivos especificos: a) Caracterizar a Politica de
Gestdo de Pessoas da UFPB, particularmente a Gestdo por Competéncias; b) Conhecer
0s marcos legais da Gestdo por Competéncias na Administracdo Publica Federal e na
UFPB; c¢) Identificar as competéncias gerenciais dos servidores Técnico-
Administrativos da UFPB; e d) Propor sugestdes de medidas para o fortalecimento da
Gestdo por Competéncias no &mbito da UFPB. A fundamentacdo teorica foi estruturada
em seis partes: i) Gestdo de Pessoas na Administracdo Publica Federal; ii) A Gestdo de
Pessoas na UFPB; iii) A Gestdo por Competéncia; iv) As competéncias; V)
Competéncias Gerenciais; e vi) Dimensfes das Competéncias. A pesquisa em tela pode
ser classificada como aplicada, exploratoria, descritiva e documental, com enfoque
qualitativo e quantitativo. Julgou-se coerente a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas e questionarios como fonte de coleta de dados. O cenério da pesquisa
foi composto pela Biblioteca Central e Bibliotecas Setoriais da UFPB. Na coleta de
dados, que abrangeu 8 gestores do Sistema de Bibliotecas, foram realizadas entrevistas
com objetivos de revelar as percepcBes dos gestores e identificar as competéncias
gerenciais ja desenvolvidas por eles. As entrevistas foram gravadas em aparelho
eletrbnico e transcritas através da Analise de Conteldo (Categorias) de Bardin (1997).
Posteriormente foi aplicado um survey com 18 gestores do SISTEMOTECA. Os
resultados possibilitaram expandir a apreensdo a respeito das competéncias gerenciais
dos gestores do Sistema de Biblioteca da Universidade Federal da Paraiba, identificando
19 competéncias gerenciais categorizadas em quatro dimensdes: Competéncias
Gerenciais Funcionais, Competéncias Gerenciais Politicas, Competéncias Gerenciais
Comportamentais e Competéncias Gerenciais Cognitivas. Também foram determinados
niveis de dominio e de encorajamento das competéncias, segundo a percep¢cdo dos
gestores. O presente trabalho pode ser instrumento de reavivamento da Gestdo de
Pessoas da UFPB e provocar um debate quanto ao encorajamento da aplicacdo das
competéncias dos gestores. Alinhando-se as competéncias gerenciais dos técnicos
administrativos do Sistema de Bibliotecas aos objetivos da instituicdo, a organizacao
podera ampliar o escopo de suas competéncias. Outrossim, o presente estudo procurou
contribuir para o aprofundamento das competéncias gerenciais no @mbito do Sistema de
Bibliotecas, fortalecendo a Gestdo por Competéncias como tecnologia de gestdo de
pessoas na Universidade Federal da Paraiba.

Palavras-Chave: Gestdo por Competéncia. Competéncias gerenciais. Mapeamento de
Competéncias. Nivel de dominio. Nivel de encorajamento.



ABSTRACT

The present research has as main objective the mapping of the managerial competences
of the Technical-Administrative occupants of the positions of director, leadership and
coordination of the System of Libraries - SISTEMOTECA - of the Federal University of
Paraiba, aiming at the strengthening of the Management by Competences in the
institution; And the specific objectives: a) To characterize the People Management
Policy of the UFPB, particularly the Management by Competencies; B) To know the
legal frameworks of Management by Competencies in the Federal Public
Administration and in the UFPB; C) To identify the managerial competencies of the
Technical-Administrative servers of the UFPB; And d) Proposing suggestions for
measures to strengthen Management by Competencies within the UFPB. The theoretical
basis was structured in six parts: i) People Management in the Federal Public
Administration; li) The Management of People in the UFPB; lii) Management by
Competence; (lv) skills; V) Management competences; And vi) Dimensions of
Competencies. The screen survey can be classified as applied, exploratory, descriptive
and documentary, with a qualitative and quantitative approach. Semi-structured
interviews and questionnaires were considered as a source of data collection. The
research scenario was composed by the Central Library and Sectoral Libraries of the
UFPB. In the data collection, which covered 8 managers of the Library System,
interviews were conducted with the objective of revealing the managers' perceptions
and identifying the managerial skills already developed by them. The interviews were
recorded in an electronic device and transcribed through the Content Analysis
(Categories) of Bardin (1997). Subsequently, a survey was carried out with 18 managers
of SISTEMOTECA. The results allowed to expand the apprehension about the
managerial competences of the managers of the Library System of the Federal
University of Paraiba, identifying 19 managerial competencies categorized in four
dimensions: Functional Managerial Competencies, Political Managerial Competencies,
Behavioral Management Competencies and Cognitive Management Competencies.
There were also certain levels of mastery and encouragement of competencies,
according to managers' perceptions. The present work can be an instrument for reviving
the People Management of the UFPB and provoking a debate about the encouragement
of the application of managers' competences. By aligning the managerial skills of the
administrative staff of the Library System with the institution's objectives, the
organization can expand the scope of its competencies. Moreover, the present study
sought to contribute to the deepening of managerial competences within the scope of the
Library System, strengthening the Management by Competences as a technology of
people management at the Federal University of Paraiba.

Key words: Management by Competencies. Competency Mapping. National Policy for
Personnel Development.
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1 INTRODUCAO

A sociedade contemporanea passa por transformacdes sociais, econémicas,
culturais e politicas com impacto direto nas organizacdes. Na Administracdo Publica
esses impactos sdo sentidos, exigindo que os entes do Estado se adequem a novos
tempos.

Os organismos governamentais sdo requeridos quanto a prestacdo de novos
servicos com maior eficiéncia e eficacia perante a sociedade. O cidaddo exige, cada vez
mais, que suas demandas sejam atendidas pelo poder publico com agilidade e qualidade.
Nesse caminho, ganham destaque as competéncias que devem ser redefinidas pelas
organizacbes publicas para que essas novas fungdes sejam bem executadas e as
expectativas da coletividade sejam atingidas (FERRAREZI, ZIMBRAO, 2006).

A Gestdo de Pessoas € ponto de importancia elevada na Gestdo Publica no
caminho de modernizacdo de seus processos e procedimentos. Modelos modernos de
Gestdo de Pessoas se impGem nesse sentido. A Administracdo Publica Federal ja
preconiza que a Gestdo de Pessoas nas organizacdes publicas deve observar principios
de competéncias que valorizem o desenvolvimento profissional dos servidores e da
organizagdo. Destaque para a Gestdo por Competéncias, modelo que busca identificar,
desenvolver e mobilizar as competéncias que se apresentem imprescindiveis ao
atingimento dos objetivos organizacionais. (BRANDAO, 2012).

A Universidade Federal da Paraiba adotou o modelo de Gestdo por
Competéncias como direcionador de suas politicas de Gestdo de Pessoas para, além de
atender os preceitos legais, gerenciar seus recursos humanos em consonancia com sua
estratégia de atuacdo institucional. Nessa linha, o presente estudo tem por objetivo a
realizacdo de mapeamento das competéncias gerenciais dos servidores Tecnico-
Administrativos com funcdo gerencial da Universidade Federal da Paraiba com vistas
ao fortalecimento da Gestdo por Competéncias.

Na Gestdo Publica, a modernizacdo dos processos e procedimentos ocorre por
meio da aquisicdo e desenvolvimento de novas competéncias. A Gestdo de Pessoas
carece, logo, de orientar as competéncias dos servidores nesse alinhamento com as
competéncias da organizagdo e suas estratégias de acdo. A Gestdo de Pessoas ganha,

assim, status de elemento estratégico na Gestdo Publica.
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As mudancas na Gestdo de Pessoas na Administragdo Publica ocorreram na
esteira das transformacdes sociais e econdmicas do pais e também foram determinadas
pelo processo de redemocratizacdo, a Constituicdo Federal de 1988 e as reformas do
Estado de cunho neoliberal que ensejaram novos ares ao servi¢co publico nacional.
Nesse contexto, a Administracdo Publica buscou seguir os principios do gerencialismo
que aponta a profissionalizacdo e o0 uso de métodos de gestdo no setor publico como
tecnologias que possibilitariam aos governos, nos trés niveis, o alcance de seus
objetivos. (BRESSER-PEREIRA, 1996, 1997).

Ressalte-se que esse processo de reformas nas Gltimas décadas revela, para
Abrucio (2007), uma dupla realidade. Se houve avancos, por um lado, nos resultados
das acdes de modernizacdo da gestdo do Estado brasileiro, por outro, foram desiguais
para a totalidade do Estado, pois os entes da Administracdo Publica mais afastados do
Governo Central ndo acompanharam as modificacfes inseridas pela Gestdo Publica,
comprometendo a busca pela eficiéncia e eficacia no servi¢co publico. Além de que esse
conjunto de reformas se deu na esteira do desmantelamento do Estado e do desprestigio
do servico publico.

Outra critica ao gerencialismo é sua aproximagdo com a atividade privada. Na
busca pela otimizagdo dos resultados, em muitos casos, opta-se por modelos como a
terceirizacdo, com o repasse de atividades antes desenvolvidas pelo Estado para a
iniciativa privada, por meio de empresas contratadas como saida a escassez de
investimento em capacitacdo para se garantir a qualidade, principalmente em atividades
de prestacdo de servigos. Nessa perspectiva, a visao liberal da administracdo publica
toma por base a légica do mercado e se caracteriza, fortemente, entre outros aspectos,
por: a) reducdo do tamanho do Estado atraveés de privatizacdo e terceirizacdo; b)
desregulamentacdo; c) papel tecnicista do administrador puablico; d) emprego de
técnicas de administracdo por resultados nas instdncias de execugdo, como
administragdo por objetivo, prémios e incentivos de produtividade (MIRANDA,
RODRIGUES, 2015; MARTINS, 1997).

O conjunto de reformas do Estado brasileiro nas décadas de 1990 e 2000 teve
forte influéncia de organismos financeiros internacionais e governos de paises centrais
que exportaram seus modelos. O Brasil aderiu a0 movimento da Nova Administracdo
Publica suscitada de uma crise de governabilidade e credibilidade do Estado,

principalmente na América Latina. (LIMA, 2015).
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A despeito das criticas ao modelo de administracdo que passou a reger o
Estado brasileiro, havia a necessidade de mudancas na estrutura da administracao
publica e na forma de atuacdo desse Estado. Logo, essas modificacbes ensejaram
modificacBes também na maneira de organizar o corpo de servidores publicos. Esses,
exigidos em novas demandas da sociedade, precisariam transformar seu perfil de
atuacao.

Nesse fulcro, elevaram-se as competéncias dos individuos como elemento
diferencial no agir responsavel e reconhecidamente, implicando a mobilizag&o,
integracdo, transferéncia de conhecimentos, recursos e habilidades num processo de
agregacao de valor, tanto econémico, quanto social, as organizacdes e aos individuos,
respectivamente. Com a nova ordem social e novas tecnologias o capital intelectivo das
pessoas passou a ser imprescindivel para o bom desempenho das atividades das
organizagOes. Para organizar esse novo processo de desenvolvimento organizacional
ganha destaque a Gestdo por Competéncias. (FLEURY, FLEURY, 2001a).

Com a Gestdo por Competéncias as organizagGes procuram alinhar suas
estratégias de atuacdo e desenvolvimento com as competéncias das pessoas. A
competéncia é tomada, pois, por qualificacbes que possibilitam a um individuo um
resultado mais elevado no desenvolvimento de suas atividades laborativas (FISCHER et
al, 2008).

No setor publico, a Gestdo por Competéncia passa a ser usada como modelo de
Gestdo de Pessoas com a instituicdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP), por meio do Decreto n° 5.707, publicado em 23 de fevereiro de 2006.
Nele, a Gestao por Competéncia ¢ definida como “gestdo da capacitagdo orientada
para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fungbes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituicdo” (BRASIL, 2006a).

Em consonancia com as diretrizes da Administracdo Publica Federal, a
Universidade Federal da Paraiba, no ano de 2012, por meio da Resolu¢do CONSUNI
23/2012, institucionalizou o Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias como
instrumento de gestdo do plano de carreira dos servidores técnico-administrativos
vinculados as Unidades Académicas e Administrativas da UFPB. Esse foi 0 marco legal
da institucionalizacdo do Sistema de Gestdo por Competéncias na Universidade Federal
da Paraiba. O Plano de Desenvolvimento Institucional 2014 — 2018, atual PDI da

instituicdo, apresenta um conjunto de diretrizes, objetivos, metas e acbes com destaque
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para da Politica de Gestdo de Pessoas por Competéncia (PGPC), entre outros (UFPB,
2012, 2014).

Outras Instituicdes Federais de Ensino Superior, como a Universidade Federal
do Para (UFPA), ja fizeram o mapeamento das competéncias dos seus servidores
técnico-administrativos com grande ganho para a Politica de Gestdo de Pessoas € 0 seu
Programa de Gestdo por Competéncias. Dessa forma, a referida instituicdo de ensino
pode constatar que 22% das competéncias que ela necessitava para alcancar as metas
estabelecidas deveriam ser melhor desenvolvidas em seu plano de capacitagdo, com
ganhos na qualidade da alocacdo dos recursos disponibilizados para capacitacdo e
desenvolvimento com mais racionalidade e eficiéncia, alinhando, dessa maneira, as
acdes da instituicdo com as necessidades da organizacdo. Também foi realizado estudo
junto a trés IFES brasileiras com objetivo de analisar as competéncias em acdo dos
Gestores Técnico-Administrativos das InstituicBes Federais de Ensino Superior do
Nordeste Brasileiro que elencou competéncias dos gestores dessas instituicGes
(COSTA, ALMEIDA JUNIOR, 2013; PEREIRA, 2010).

A UFPB adotou o modelo de Gestdo de Desempenho por Competéncias,
atrelando as metodologias da Gestdo por Desempenho as de Gestdo por Competéncias,
fortalecendo o processo de avaliagdo de desempenho. Essa avaliagdo €, segundo
Branddo e Guimardes (2001), um modelo sistematico avaliativo do desempenho
individual no exercicio do cargo ou funcdo, como, também, do desenvolvimento
potencial inerente, por meio de mensuracdo de valor, exceléncia e qualidades do
individuo. Através da avaliacdo de desempenho é possivel medir em que medida o
trabalho executado pelos membros da organizagcdo estd em consonancia com 0S
objetivos propostos por essa mesma organizacdo. Nesse caminho, a avaliacdo de
desempenho procura demonstrar as pessoas da organizacdo 0S comportamentos e
atitudes esperados, muito além de metas e conjunto de atividades a serem realizadas.

O desafio do modelo de Gestdo de Pessoas da UFPB é explicitar que a
avaliacdo de desempenho é muito mais do que uma mera tecnologia de mensuracéo de
resultados, compde, outrossim, o Sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias,
cujos objetivos sdo preponderantes para o desenvolvimento institucional, para o
planejamento estratégico, o desenvolvimento dos servidores, a promocdo da
participacdo dos servidores e a promocdo da participacdo dos servidores no
planejamento das atividades setoriais alinhadas aos objetivos e metas institucionais,

entre outros. Superar o carater marcadamente avaliativo € caminho para o0
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fortalecimento da Gestdo por Competéncias que se revela complexo na gestdo publica e
carece de metodologias adequadas para identificar as competéncias da organizacdo e
realizar o mapeamento das competéncias dos servidores (PIRES, 2005; UFPB, 2014).

Bergue (2010) aponta, ainda, que comumente, as organizagdes publicas no
Brasil tém a gestdo de pessoas marcada por caracteristicas tais como: i) rigidez imposta
pela legislacdo; ii) desvinculacdo da visdo do cidaddo como destinatario do servigo
publico; iii) pouca énfase no desempenho; iv) remuneracdo independente de
desempenho; v) inércia gerencial; vi) pouca preocupacdo com a gestdo; vii) rotatividade
na ocupacao de posi¢des de chefia; e viii) gratificacdo distorcida e utilizada como forma
de remuneracdo. Esse quadro aponta para oportunidade de melhoria nas politicas de
gestdo de pessoas nas instituicdes oficiais do pais.

Fleury e Fleury (2008) destacam que as competéncias gerenciais estdo
associadas as competéncias organizacionais e essenciais e envolvem a relagdo do
individuo com a organizacdo de forma sistémica. No tocante a funcdo gerencial nas
Instituicbes de Ensino Superior, o caminho tem sido da busca pela maior
profissionalizacdo ““a partir da necessidade do gestor na area educacional de conciliar a
gestdo administrativa, pedagogica, académica e cientifica”, o que provoca mudanga no
perfil do gerente no ambiente universitario. Nesse caminho, as competéncias gerenciais
carecem de se alinhar as novas perspectivas do ambiente publico educacional (BRITO,
PAIVA, LEONE, 2012, p. 192).

As competéncias dos gestores de biblioteca, por seu turno, ultrapassam a
barreira das competéncias técnicas e se deslocam para 0 campo da gestdo de pessoas, de
processos administrativos, de patrimoénio e recursos financeiros. Nesse sentido, assume
papel estratégico na conducao de suas organizacgdes de difusdo do conhecimento e apoio
a pesquisa e ensino nas institui¢des de ensino superior (SILVA, 2006).

Amorim e Amaral (2011) apontam um perfil do gestor de biblioteca de
competéncias diversificadas, tais como, lideranga, equilibrio emocional, compreender
tipos psicoldgicos, apresentacdo de resultados, visdo global, negociacdo, organizar
equipes, flexibilidade, empatia, assertividade, ética, cooperacdo, planejamento e
proatividade.

A gestdo de biblioteca universitaria deve, portanto, buscar melhoria na
qualidade dos seus servicos frente aos desafios das mudancgas no contexto em que estdo
inseridas. Faz-se, pois, premente, que o gestor de biblioteca domine ferramentas de

tecnologia de informacdo e comunicacdo, amplie 0s mecanismos de acesso a
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informagdo e atue no aperfeicoamento da prestacdo de servicos de informacao,
buscando subsidiar a producdo do conhecimento (OLIVEIRA, 2004; PIZARRO,
DAVOK, 2008).

Silva e Silva (2012) indicam que, aos gestores de bibliotecas séo demandadas
competéncias gerenciais, entre outras, com destaque para: conhecer as rotinas e
processos relativos ao trabalho; assessorar no planejamento do espaco fisico da unidade
de informacéo; capacitar recursos humanos e usuarios; participar de comissdes de
avaliacdo do MEC e validacdo de cursos; identificar as caracteristicas e expectativas dos
usuarios; argumentar de maneira sobre produtos e servicos que a biblioteca oferece.
Além de capacidades ligadas a comunicacdo escrita e oral, negociacao,
empreendedorismo, marketing, trabalho em equipe e em rede, resiliéncia, criatividade,
iniciativa, aprendizagem continua e respeito a ética.

Nesse sentido, este trabalho se propde, portanto, a contribuir com o
desenvolvimento desta instituicdo e com o aprofundamento da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, no tocante a Gestdo por Competéncias e se mostra
relevante por adensar a Politica de Gestdo de Pessoas da Universidade Federal da
Paraiba com um instrumento de consolidacdo de seus processos de Capacitacdo por
Competéncias. Contribuira, também, com o estudo do tema Gestdo por Competéncias
quando, por meio de um estudo cientifico, procurara refinar sua aplicacdo na gestdo
publica de uma universidade publica.

Diante do exposto, surgiu a necessidade de responder ao seguinte problema de
pesquisa:

Quais sdo as competéncias gerenciais dos servidores Teécnico-

Administrativos do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da Paraiba?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Realizar um mapeamento das competéncias gerenciais dos servidores Técnico-

Administrativos do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da Paraiba.

1.1.2 Objetivos Especificos
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a) Caracterizar a Politica de Gestdo de Pessoas da Universidade Federal da Paraiba;

b) Analisar os marcos legais da Gestdo por Competéncias na Administracao
Publica Federal e na Universidade Federal da Paraiba;

c) ldentificar as competéncias gerenciais dos servidores Técnico-Administrativos
do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da Paraiba;

d) Propor sugestbes de medidas para o fortalecimento da Gestao por Competéncias

no ambito do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da Paraiba.

1.2 Estrutura do trabalho

O presente estudo serd estruturado em cinco capitulos, com vistas a atender o0s

objetivos propostos.

No capitulo 1 se apresenta os ELEMENTOS INTRODUTORIOS da pesquisa
contendo a justificativa, delineando a importancia do trabalho, o problema de pesquisa,
realcando a problematizacdo; os objetivos geral e especificos, enfatizando o cerne da
pesquisa; e, por fim, a apresentacao da estrutura do trabalho.

O capitulo 2 trara 0 REFERENCIAL TEORICO adotado na pesquisa
abordando a gestdo por competéncias, seus conceitos e aplicacdo, além de tratar sobre a
competéncia, a gestdo e o processo de competéncia. Também trard um levantamento de
documentos oficiais, decretos e leis que compéem o arcabouco legal da gestdo do
conhecimento na Administracdo Publica Federal e na UFPB, caracterizando a Politica

de Gestao de Pessoas.

No terceiro capitulo serd exposta a LINHA METODOLOGICA adotada na
pesquisa, com um escrito sobre a pesquisa cientifica e 0 método e seu paradigma. Nesse
capitulo também sera apresentada a caracterizacdo da pesquisa quanto a natureza,
quanto a abordagem, quanto ao método, quanto ao tipo, além de caracterizar o contexto

e sujeitos da pesquisa, bem como procedimentos de coleta e técnica de analise de dados.

O capitulo 4 abordara a apresentagdo e ANALISE DOS RESULTADOS da
pesquisa caracterizando a Gestdo por Competéncias na UFPB.
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No quinto capitulo serdo apresentadas as CONSIDERACOES FINAIS com as

conclus6es advindas das analises resultantes do capitulo anterior.

Por fim, serdo apresentadas as REFERENCIAS utilizadas no trabalho e
APENDICES com roteiro de entrevistas, questionarios aplicados e 0 mapeamento das

competéncias dos Assistentes em Administracao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresentara o referencial da teoria na qual estara fundamentado o
presente estudo. Nele serd abordada a Gestdo de Pessoas no contexto da Administracao
Publica Federal. Ademais, sera caracterizado o modelo de Gestdo por Competéncias que
dirige a tecnologia de Gestdo de Pessoas no setor publico, apresentando conceitos,
tipologia, aplicacdo na Administracdo Publica, segundo o modelo de Pantoja (2010,
2015), Pantoja, Camdes e Bergue (2010), ENAP (2015), Zarifian (2003, 2008), Brandéo
(2012), Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013) que dissertam sobre o uso das
competéncias no ambiente organizacional com vistas ao atendimento dos objetivos da

instituicao.

2.1  Gestao de Pessoas na Administracédo Publica Federal

Para Bergue (2014, p. 66), a gestdo de pessoas no setor publico é complexa,
tanto quanto seu desenvolvimento. A visdo funcional da gestdo de pessoas com formato
departamental ndo condiz com a realidade atual na qual ha demandas crescentes em
complexidade, qualidade e quantidade. Tal diferenciacdo de demandas “[...] passa a
exigir atuacdo compativel das pessoas em termos de desenvolvimento e mobilizacdo de
competéncias”.

Pde, também, o autor (2007, p. 18):

Uma definicdo possivel para Gestdo de Pessoas no setor publico é: esforgo
orientado para o suprimento, a manutencao, e o desenvolvimento de pessoas
nas organizagdes publicas, em conformidade com os ditames constitucionais

e legais, observadas as necessidades e condigdes do ambiente em que se
inserem.

A Administracdo Pablica é complexa e tem especificidades que a diferem da
administracdo privada. Paludo (2010, p. 21) conceitua a Administracdo Publica como o
“ramo da Administragdo aplicada nas Administracdes direta e indireta das trés esferas
(ou niveis) de Governo: Federal, Estadual e Municipal”. Entretanto, num sentido
juridico, Administragdo Publica, também, “corresponde as atividades desenvolvidas
pelos entes publicos, dentro dos limites legais, com o fim de prestar servigo ao Estado e

a sociedade em prol do bem comum”. Num esforco de sintese, podemos tomar a
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Administragdo Publica como o conjunto de agdes e atribuicdes dos entes publicos, em
todos os niveis da federacdo, delimitado por legislacdo especifica, que utiliza as
ferramentas e técnicas da ciéncia administrativa com objetivo de organizar as atividades
administrativas do Estado, tomando, sempre, como fundamento, o preceito da
Supremacia do Interesse Publico.

No desenvolvimento de suas atividades, a Administracdo Publica ndo pode
prescindir do seu “recurso” mais importante: as pessoas. Nesse sentido, as suas politicas
de Gestdo de Pessoas devem observar os mesmos principios que regem a sua atuagdo
geral. E, também, esté diretamente vinculada as mudancas que ocorrem nos modelos de
Administracdo Publica adotados no curso da histéria do Estado no Brasil.

No contexto do modelo gerencial de Gestdo Publica, a Gestdo de Pessoas no
setor publico toma rumo diverso daqueles de outras maneiras de administrar o Estado.
Esse é um movimento que ndo é exclusivo do setor pablico. A Gestdo de Pessoas, de
modo geral, modifica-se para acompanhar a dindmica das organiza¢6es, novos modelos
gerenciais e tecnologias. (PINTO, SILVA, 2015).

Entretanto, ndo é regra geral, na Administracdo Publica, a adocdo efetiva de
um modelo de Gestdo de Pessoas estratégico. Pantoja (2015, p. 10) aponta que, segundo
a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), “as praticas
de gestdo de pessoas no governo federal ainda estdo centradas no controle do
cumprimento de normas e regulamentos”, pouco levando em conta 0 modelo de gestéo
estratégico. A Administracdo Publica brasileira contemporanea ainda se caracteriza pela
“fragmentacdo do trabalho”, “mecanicismo” e “hierarquizagdo”. Esses e outros fatores
embaracam um pleno movimento de reforma e “moderniza¢do da Gestdo de Pessoas”.
(PINTO, SILVA, 2015, p. 7).

A despeito das dificuldades na implantacdo de novas tecnologias de Gestdo de
Pessoas na Administragdo Publica, o movimento de transformacGes no ambiente
organizacional influencia o setor publico. Paludo (2010, p. 203) pde que “a
competitividade, a globalizacdo, as novas tecnologias tornaram-se um desafio a ser
enfrentado também pelas entidades publicas”. Dessa forma, novas ferramentas e
tecnologias inspiradas nesses movimentos do setor privado vém sendo implantadas
Administragdo Publica para responder as demandas sociais. (PINTO, SILVA, 2015).

Nesse caminho de renovagdo da Administracdo Publica, torna-se premente “a
construgao de uma cultura de inovagdo na Gestao Publica” que permita a superagao dos

desafios atuais, suplantar o “padrdo burocratico/patrimonialista”, o “personalismo” e a
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“ineficiéncia dos servigos publicos”. A Gestdo Estratégica de Pessoas se apresenta, no
setor publico, por meio do estabelecimento de metas e resultados, numa abordagem da
competéncia destacada. (PANTOJA, 2015, p. 10).

Estudiosos da Gestdo Puablica apontam que, mesmo se entendendo como
necessaria a reforma gerencial da Administracdo Publica com suas repercussdes na
Gestdo de Pessoas, faz-se necessaria a criacdo de um modelo proprio do setor publico
que observe suas caracteristicas e seus objetivos peculiares, fugindo das tecnologias
originadas no setor privado. (PINTO, SILVA, 2015).

Perante esse panorama de transformacgdes do servigo publico, das novas
requisicdes da sociedade e dos cidaddos e da mudanca continua do contexto em que se
insere a Administracdo Publica, a Gestdo de Pessoas compete um papel de elevada
importancia. O Decreto n° 5.707/2006 instituiu a Politica e Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica direta, autarquica e fundacional,
criando, também, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, cuja finalidade é
apontada no Art. 1° como: | — melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos
publicos prestados ao cidaddo; Il — desenvolvimento permanente do servidor publico;
1l — adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual; 1V — divulgacéo e gerenciamento
das acOGes de capacitacdo; e V — racionalizacdo e efetividade dos gastos com
capacitacdao. (BRASIL, 2006; PINTO, SILVA, 2015).

2.2 A Gestdo por Competéncia

A gestdo por competéncia surgiu no ambiente organizacional como uma
tecnologia de gestdo de pessoas nos paises de lingua inglesa (EUA e Inglaterra) na
década de 1980. O cenério global do final dos anos finais do século XX era de
transformacdes econémicas, revolucdo tecnologica e globalizacdo. O principal recurso
que as organizacOes detinham para aumentar sua competitividade e resultados eram as
pessoas. Para melhor utilizar a disponibilidade desse recurso caminhou-se pela trilha da
qualificagdo da forca de trabalho e reformulacdo dos sistemas de educagdo para que
preparassem adequadamente os futuros profissionais para a nova realidade do mercado
global. Também se estudou um conjunto ideal de competéncias inerentes aos gerentes
nos Estados Unidos (HONDEGHEM, HORTON, SCHEEPERS, 2006).
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Na Administracdo Publica, a Gestdo por Competéncias também comecou
nesses mesmos paises. As reformas do Estado, implementadas pelas administracdes
governamentais da epoca, inovaram com propostas de Nova Gestdo Publica (New
Public Management) na Inglaterra e Governo Empreendedor (Entrepreneurial or Re-
engineered Gouvernement) nos Estados Unidos da América. Essas novas maneiras de
gerenciar o Estado foram ganhando novos territorios na Europa e outras regides do
planeta, sendo, posteriormente, tomadas como modelos de Administracdo Publica pela
Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE)
(HONDEGHEM, HORTON, SCHEEPERS, 2006).

A Gestdo por Competéncias é apontada, nesse cenario, como modelo de Gestao
de Pessoas que caminharia na direcdo das transformacdes sociais € no mundo do
trabalho que também atingiram a administracdo publica.

No rumo dessas modificagGes sociais, a sociedade requer da Administragdo
Publica uma prestacdo de servigcos marcada, notadamente, pela eficacia e efetividade.
Dessa maneira, exige-se um novo modelo de governanca governamental que tenha
como elemento orientador principal o alcance de resultados. Mais do que observar
principios constitucionais e atuariais, 0 servi¢o publico precisa atender os cada vez mais
exigentes niveis de satisfacdo da sociedade. O principio maior da Administracdo
Publica, isto €, a supremacia do interesse publico, reveste-se de importancia ainda maior
quando os resultados sdo considerados como parametros de mensuracao dos resultados
da acdo governamental no intuito de prestar os servicos exigidos pelos cidadaos
(PANTOJA, 2015; PANTOJA, CAMOES, BERGUE, 2010).

Nesse caminho, as estruturas das organizagfes publicas e a dindmica das
atividades estatais precisam ser modificadas, adquirindo, assim, novas configuracfes
modernizadas que superem a burocracia, ganhem flexibilidade, adaptem-se no uso de
tecnologias de informacdo e, principalmente, tratem seus recursos humanos sob Optica
atualizada nas mais hodiernas concepcbes de gestdo de pessoas (PANTOJA, 2015;
PANTOJA, CAMOES, BERGUE, 2010).

No que tange a gestdo de pessoas, ganha forca com a reforma do Estado
promovida na década de 1990 a gestdo por competéncias, inserida na administracao
publica brasileira com visdo de coordenar 0s processos de capacitacdo e
desenvolvimento dos servidores publicos, objetivando a melhoria da qualidade dos
servicos prestados a populacdo. Nesse aspecto, a administracdo do Estado brasileiro

inova com uma proposta de Gestdo de Estratégica de Pessoas. A gestdo por
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competéncias se caracteriza pela busca de geracdo de resultados das institui¢fes
governamentais no intuito de qualificar os servigos oferecidos ao publico (PANTOJA,
2015; PANTOJA, CAMOES, BERGUE, 2010).

Para mais do que remodelar seus processos administrativos e suas estruturas
organizacionais, a administracdo publica, através da gestdo por competéncias, valoriza,
ainda mais, o seu recurso primordial, as pessoas. Sdo 0s agentes publicos que planejam,
dirigem e executam todas as atividades dessas organizacdes. Portanto, é atraves deles
que os novos resultados podem ser alcangados. A gestdo por competéncias revela-se,
pois, uma ferramenta que integra a atuacéo institucional orientada para resultados, com
a estratégia concebida pela organizacdo e as pessoas que a formam (PANTOJA, 2015;
PANTOJA, CAMOES, BERGUE, 2010).

Logo, faz-se premente estudar o elemento diferenciador na elevagdo da
qualidade e resultados dos servicos prestados pela Administragdo Publica a sociedade:

as competéncias.

2.3  Ascompeténcias

Desde os primordios das Teorias Classicas da administracdo, as competéncias
vém de alguma maneira, sendo estudadas nos ambientes produtivos e organizacionais.
Frederick Winslow Taylor ja destacava, no inicio do século XX, a competéncia como
sindbnimo de eficiéncia. Para atingi-la, o trabalhador deveria ser selecionado e treinado
corretamente para o exercicio de fungBes determinadas. Nesse prisma, a competéncia
era tomada por conhecimentos e habilidades que, conjuntamente interligadas,
credenciavam o trabalhador para o desempenho de uma funcdo (BRANDAO, BAHRY,
2005; CHIAVENATO, 2008; PANTOJA, 2015; PANTOJA, CAMOES, BERGUE,
2010).

Com o advento da Escola das Relagbes Humanas de Elton Mayo foi
desenvolvida uma experiéncia no campo do comportamento humano no trabalho. A
partir desses estudos um terceiro elemento foi inserido no campo organizacional. Agora,
o elemento psicossocial foi inserido entre aqueles que ja compunham o conceito de
competéncia. Partindo da premissa que o homem € um ser que tem emocdes e age em
funcdo delas, Mayo demonstrou que a atitude é fator decisivo para o desempenho do
individuo nas organizagdes, como tal, & preponderante na formagdo da competéncia.

Nasciam, entdo, as trés dimensbGes das competéncias: conhecimento, habilidades e
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atitudes (BRANDAO, BAHRY, 2005; CHIAVENATO, 2008; PANTOJA, 2015;
PANTOJA, CAMOES, BERGUE, 2010).

As transformagcGes no mundo do trabalho e na sociedade reafirmam as
concepgdes sobre competéncias vinculadas a dinamicidade das relagfes produtivas e
mudancas tecnologicas. Nesse fulcro, Zarifian (2008) aponta que a competéncia esta
ligada a admissdo de responsabilidades perante “situa¢des de trabalho complexas” que
permitam aos profissionais o enfrentamento dos desafios multiplos do ambiente
organizacional mutavel (ZARIFIAN, 2003, 2008).

Dutra, Fleury e Ruas (2008, p. 12) expdem que a passagem das concepcoes
anteriores de recursos humanos para as atuais de gestdo de pessoas estd a “transi¢ao
para o conceito de competéncias” que pode ser ligado aos “impactos das transformagoes
recentes no ambiente de negdcios”, como também, “a necessidade da area de gestdo de
pessoas de adaptar-se a mudancas estruturais na organizagéo do trabalho”, tais como,
“flexibilidade, multifuncionalidade, mudancas na natureza do trabalho etc.”.

Hodiernamente, o conceito de competéncia é tomado pela capacidade
individual de produzir resultados que se coadunem com o0s objetivos da organizacao.
Nessa direcdo, a competéncia se liga diretamente ao desempenho da pessoa. Para obter
melhor desempenho de suas atribuicbes no ambiente profissional, o individuo
combinaria conhecimentos, habilidades e atitudes, revelando, assim, suas competéncias
frente aos desafios e desenvolvimento de suas atividades na organizagdo. As
competéncias das pessoas seriam, portanto, elementos que comporiam a estratégia de
atuacgdo organizacional (MUSSAK, 2003; DUTRA, FLEURY, RUAS, 2008).

Carbone, Brandéo, Leite e Vilhena (2009, p. 43) apontam que 0 termo
competéncia tem utilizacdo vasta na gestdo de pessoas e nas organizacGes 0 que
provocou uma gama de acepc¢des quanto a sua conceituacdo. Entretanto, esses autores,
colocam que se pode perceber duas correntes principais que tratam das competéncias. A
corrente norte-americana “entende competéncia como um estoque de qualificagdes
(conhecimentos, habilidades e atitudes) que credencia a pessoa a exercer determinado
trabalho”. A segunda corrente, de origem francesa, “associa a competéncia ndo a um
conjunto de qualificagbes do individuo, mas sim as realizacbes da pessoa em
determinado contexto, ou seja, aquilo que ela produz ou realiza no trabalho”.

Carbone, Brandao, Leite e Vilhena (2009, p. 43), constroem, a partir dessas
duas correntes teoricas, um conceito ampliado de competéncia integrando-as, tomando

competéncia
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ndo apenas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para exercer determinada atividade, mas também como o
desempenho expresso pela pessoa em um dado contexto, em termos de
comportamentos e realizagdes decorrentes da mobilizacdo e aplicacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho.

Os autores ainda definem esse tripé que forma a competéncia. O conhecimento
“corresponde a informacgdes que, ao serem reconhecidas e integradas pelo individuo em
sua memoria, causam impacto sobre seu julgamento ou comportamento”. A habilidade
relaciona-se com a “aplicagdo produtiva do conhecimento, ou seja, a capacidade da
pessoa de instaurar conhecimentos armazenados em sua memoria e utiliza-los em uma
acdo”. A atitude, por seu turno, “refere-se a aspectos sociais e afetivos relacionados ao
trabalho”. Os trés elementos quando aplicados com sinergia produzem um desempenho
elevado nas atividades profissionais. Destaque-se que as caracteristicas de
complementariedade e interdependéncia séo inerentes a esse processo (CARBONE,
BRANDAO, LEITE, VILHENA, 2009, p. 45).

Outros autores apontam a competéncia como fator que pode gerar um valor
para a organizacdo e para o individuo. Fleury e Fleury (2001, p. 188) definem
competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagao e valor social ao individuo”. Nessa acep¢ao, a competéncia ¢
ligada aos resultados que pode produzir, possibilitando uma valoracdo das acbes do
individuo e da organizac&o.

Ducci (1996, p. 20), assenta uma acepcao de competéncia baseada também na
experiéncia diaria dos individuos e conceitua:

La competencia laboral es la construccion social de aprendizajes
significativos y Gtiles para el desempefio productivo en una situacion real de
trabajo que se obtiene no s6lo a través de la instruccién, sino también —y en

gran medida— mediante el aprendizaje por experiencia en situaciones
concretas de trabajo.

Zarafian (2003, pp. 137, 139) insere uma acepgdo de responsabilidade
intrinseca da ética profissional reformulando um conceito de competéncia como
“tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo em situagdes profissionais com as
quais ele se confronta” para “tomada de iniciativa e o assumir de responsabilidade do
individuo sobre problemas e eventos que ele enfrenta em situagdes profissionais”. Para

além dos aspectos de conhecimentos, habilidades e atitudes, o elemento ético de
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responsabilidade quanto as agdes dos individuos e suas consequéncias é inserido na
competéncia.

Apresentadas conceituacdes da literatura para competéncias, faz-se oportuno
destacar as relagcdes que as competéncias estabelecem no ambiente organizacional e a
maneira como elas podem ser classificadas por seus tipos, dimensfes e niveis de

complexidade.

2.4 Competéncias dimensdes e niveis de complexidade

A combinacdo de recursos que mobiliza a acdo do individuo é o que forma a
competéncia profissional. Esse conjunto de recursos envolve trés elementos:
Conhecimento, Habilidades e Atitudes (CHA). O conhecimento pode ser entendido
como um aglomerado de informacdes que foram assimiladas e estruturadas pelo
individuo. E gerado com a soma dos saberes que so internalizados no transcurso da
vida (PANTOJA, 2015, DURAND, 1998).

Saliente-se que, o conhecimento é gerado pela informac&o. Esta, por sua vez, é
nascida dos dados. A informacdo é um dado ou um conjunto deles a quem j& foi
atribuido um significado e adquirem importancia no cotidiano e nas rela¢@es produtivas.
O dado, por sua vez, é um algo que podera se transformar em informacao, porém, ainda,
ndo sdo entendidos num contexto maior de relagdo com outros eventos ou fatores
(PANTOJA, 2015).

Em se tratando de habilidade, remete-se a a¢do do individuo pondo em prética
o conhecimento ja adquirido para fins produtivos. E o saber fazer algo. Do ponto de
vista da operacionalidade, a habilidade se liga a capacidade de, recorrendo ao conjunto
de conhecimento adquiridos com sua experiéncia pregressa, o individuo pode avaliar e
solucionar questdes de ordem diversa (PANTOJA, 2015, LEME, 2005).

A atitude esta relacionada as caracteristicas individuais ligadas a sociabilidade
no mundo do trabalho. Diante da complexidade do ser humano, as atitudes implicam na
forma como este se comporta em relacdo a outras pessoas, eventos e fatos, indicando
um direcionamento de acdo individual. Pantoja (2015, p. 17) aponta que a atitude tem
como efeito “ampliar a reagdo positiva ou negativa de uma pessoa, ou seja, sua
predisposicdo, em relagdo a adocdo de uma agdo especifica”. Essa dimensdo da

competéncia esta relacionada a sentimentos e emocg6es e define o quanto o individuo
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estd disposto a fazer ou deixar de fazer uma atividade ou executar determinada acao
(BELLUZZO, 2007).

A figura abaixo aponta, sinteticamente, as trés dimensdes da competéncia:

Figura 1: Dimens0@es constitutivas da Competéncia

Saberes

Formacgao escolar e tecnica
Cognoscivel

Apreendido no decurso da vida

CONHECIMENTO

\Y4

Saber fazer

Experiéncia

Capacidade individual
Acao para fins produtivos

HABILIDADE

\Y4

= Querer fazer

= Elemento afetivo ou emocional

= Atingir eficacia quanto aos
conhecimentos e habilidades

ATITUDE

\—
Fonte: Adaptado de Pantoja (2015) e Ruzzarin (2002).

Pantoja (2015) destaca também que ha outra dimensdo que impacta
diretamente a competéncia e que a autora chama de “poder fazer”. Essa dimensdo se
apresenta em fungdo do contexto que se insere o individuo e suas relagdes sociais, 0 que
apresentardo as condicdes de aplicacdo das competéncias no ambiente organizacional.
Contexto social, apoio gerencial e condi¢es materiais se mostram relevantes e indicam,
respectivamente, os fatores de motivacéo para acdo do individuo, o suporte dado pela
alta geréncia e gestores da organizacdo facilitando as novas competéncias, e a
apresentacdo das condigdes fisicas e disponibilidade de recursos necessarios para o
desenvolvimento das competéncias.

Nesse sentido, pode-se presumir que as competéncias profissionais dos
individuos sdo diretamente ligadas aos conhecimentos, habilidades e atitude. Entretanto,
ndo haverd efetivo exercicio de competéncia se as condigdes necessarias para que se
aplique e se expanda essa competéncia sejam permitidas e promovidas. Mesmo sabendo
0 que fazer, como fazer e querendo fazer, sera infrutifero se ndo houver condicGes para
poder fazer (PANTOJA, 2015).

Quando aplicada coletivamente e internalizadas nos processos administrativos

e gerenciais de uma organizacdo, as competéncias passam a compor um grupo
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destacado delas que poderdo acrescer os resultados que essa organizagdo almeja ou
planeja. Na Administracdo Publica Federal, as competéncias sdo classificadas em: i)
Competéncias  Transversais  Governamentais; i) Competéncias Transversais
Organizacionais; e iii) Competéncias Setoriais (BRASIL, 2013; PANTOJA, 2015).

Abaixo sdo caracterizadas cada tipo de competéncias adotadas na Gestdo Publica.

a) Competéncias Transversais Governamentais

As Competéncias Transversais Governamentais sdo formadas pelas
competéncias individuais que sdo comuns a todos os agentes publicos que formam os
6rgdos da Administracdo Publica Federal. Nesse sentido, essas competéncias sdo
tomadas pela Administracdo Governamental como aquelas a serem ostentadas pela
coletividade dos servidores com vistas & promogdo da consecucdo dos objetivos
propostos pela propria Administracdo (BRASIL, 2013; PANTOJA, 2015).

O Sistema de Gestdo da Capacitacdo por Competéncias (BRASIL, 2013, p. 19)
apresenta as Competéncias Transversais Governamentais definidas para a

Administragdo Pablica Federal. O quadro a seguir as apresenta:

Quadro 1 — Competéncias Transversais Governamentais

Atendimento ao publico

Comunicacao

Etica

Orientacdo para resultados

Visao Sistémica

Quadro 1: Competéncias Transversais Governamentais (BRASIL, 2013, p. 19)

Para essas competéncias sdo mensuradas quanto aos Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes (CHA) o nivel de desenvolvimento de cada servidor publico, ndo
cabendo as instituicdes que compdem a Administragdo Publica Federal a construgéo ou
indicacdo de novos descritores. Esse grupo de cinco competéncias deve, portanto, ser
desenvolvido por todos os que compdem os quadros da Administracdo Pdblica e esta
sintonizado com os principios da Gestdo Publica que dirigem as a¢fes do Governo

Central e seus entes.
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b) Competéncias Transversais Organizacionais

As competéncias transversais organizacionais, comuns a todos os servidores do
Orgéo ou instituicdo, tomam por base os elementos da gestéo estratégica da organizacao.
Nesse sentido, devem observar na definicdo de seus descritores a visdo, missdo e
objetivos estratégicos apontados nos documentos de Gestdo. Elas devem ser
compreendidas como aquelas que a organizacdo entende que tenha que ser apresentada
por todos os servidores do 6rgao, de maneira a contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais estratégicos. Para o servico publico, essas competéncias precisam
considerar o contexto social, politico e econémico, além da legislagdo que dirige a
atuacdo dos entes publicos (BRASIL, 2013; PANTOJA, 2015).

Essas competéncias ganham valor no contexto de transformacGes
organizacional e do mundo do trabalho que imp&e novas exigéncias aos profissionais.
Sao possiveis de serem identificadas por meio do mapeamento das competéncias de
cada 6rgdo ou instituicdo (BRASIL, 2013; PANTOJA, 2015).

¢) Competéncias Setoriais

As competéncias setoriais abrangem as competéncias técnicas e gerenciais. E
representam aquelas dos individuos de uma unidade ou setor que podem colaborar com
a expansdo da capacidade de realizagdo da unidade com vistas ao atingimento dos
objetivos estratégicos organizacionais propostos (BRASIL, 2013; PANTOJA, 2015).

As competéncias individuais ou profissionais, por seu turno, sdo construidas
por meio de acesso a diversidade de fontes de conhecimento, especialidades e
experiéncias. Sdo inerentes aos individuos e ndo necessariamente sdo transpostas para a
organizacdo. Podem ser classificadas em competéncias técnicas ou competéncias
gerenciais, de acordo com a natureza do papel que esse individuo ocupa na organizacao.
As competéncias técnicas “sdo aquelas necessarias ao desempenho de atividades
operacionais ou de assessoramento”. As competéncias gerenciais englobam os

“comportamentos requeridos daqueles que exercem fungdes de supervisao ou dire¢cao”

(PANTOJA, 2015, p. 30; ZARIFIAN, 2008).

25 Competéncias Gerenciais
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O contexto da administracdo publica atual apresenta aos gestores publicos
desafios ligados a complexidade dos problemas, limitacdes orcamentarias, exigéncias
sociais de servigos publicos de qualidade e para um maior publico, entre outros. Nesse
sentido, o gestor publico carece de desenvolver habilidades e competéncias que tenham
por base um conjunto de atributos ligados a motivacéo, atitudes, valores, habilidades e
capacidades cognitivas, além de resiliéncia e adaptabilidade aos novos cenarios
politicos, sociais e administrativos, que lhe permitam o desempenho com eficéicia de
suas atividades (SCHWELLA, 2005; LONGO, 2003).

Amaral (2006, p. 554) indica que as competéncias do gestor publico devem se
adequadas aos objetivos institucionais, importando, sobretudo, em “olhar para o
trabalho por uma lente que combina os conhecimentos, o saber fazer, a experiéncia e 0s
comportamentos exercidos em contexto especifico”. Dessa maneira, “o foco ndo mais
repousa sobre a atribuicdo formal de um posto de trabalho”, o que indica competéncias
para atuar num cenario de incertezas, disposto a correr riscos. Nesse sentido, é o0 agir
gerencial que revela as competéncias dos gestores, promovendo combinagdes sinérgicas
de conhecimentos, habilidades e atitudes no desenvolvimento profissional por meio das
realizacBes e dos resultados conseguidos (BRANDAO e BAHRY, 2005).

As competéncias gerenciais sdo, por sua dindmica de construcdo, agrupadas de
acordo com os conhecimentos a que sdo ligadas, a natureza das atividades nas quais sao
exercidas, a relacdo com a instituicdo, entre outros fatores. Nesse caminho, surgem as
categorias de competéncias gerenciais.

Fleury e Fleury (2001) classificam as competéncias gerenciais em trés grupos:

Competéncias técnico-profissionais: especificas para a execucdo de
operacgdes ou atividades;

Competéncias de negécios: ligadas ao gerenciamento do negdcio, relagdo com
0 mercado, clientes, etc.;

Competéncias sociais: necessarios nas relagdes com as pessoas, envolvendo
comunicacdo, negociacao, mobiliza¢do para mudanca, trabalho em equipe.

Diversos outros autores apontam classificacdes diversas para as competéncias
gerenciais. Entretanto, parte consideravel delas se aplica a organizagdes privadas. O
setor publico exige analise adequada a sua especificidade. Nesse sentido, Amaral (2006,
p. 558) citado por Esther (2011, p. 7) aponta um grupo de competéncias publico

brasileiro, conforme o quadro a seguir:
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Quadro 2 — Competéncias do dirigente publico brasileiro

Classe Competéncias

Lideranca inspiradora;

Senso de direcao;

Comprometimento;

| Gestdo integrada e estratégica de recursos (capacidade de planejamento);
Gerenciais | _
Visdo/mente aberta;
Capacidade de analise e sintese;

Implementacdo equilibrada das politicas publicas;

Gestéo de pessoas.

Fonte: Amaral (2006, p. 558) citado por Esther (2011, p. 7)

Nessa pesquisa, optou-se pelo modelo usado no estudo conduzido por Pereira e
Silva (2010) que analisou as competéncias em acdo de gestores técnico-administrativos
das InstituicOes Federais de Ensino Superior (IFES) do Nordeste brasileiro (PEREIRA,
SILVA, 2010).

No presente estudo as competéncias gerenciais sdo categorizadas em quatro
componentes principais: cognitivo; funcional; comportamental e politica. Também s&o
observados fatores, tais como, o contexto institucional e o ambiente de trabalho
(PEREIRA, SILVA, 2010).

2.6 Dimensdes das Competéncias

Pereira e Silva (2010) classificam as competéncias gerenciais em quatro
dimensGes: i) Competéncias cognitivas; ii) Competéncias funcionais; iii) Competéncias

comportamentais; e iv) Competéncias politicas.

)] Competéncias Cognitivas

As competéncias cognitivas sdo aquelas ligadas a aplicacdo dos conhecimentos
no desenvolvimento das atividades profissionais. Nesse sentido, consideram 0s
conhecimentos oriundos de saberes com fontes diversas. Os primeiros sdo 0s saberes

tedricos que remetem a compreensao de situacdes e processos utilizando-se de conceitos
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tedricos e parametrizados de uma area de conhecimento. Os segundos sdo 0s saberes
empiricos que emanam de uma pratica profissional que se conectam com 0s conceitos
teoricos. O terceiro grupo € dos saberes procedimentais que se manifestam nos
procedimentos e métodos do agir gerencial. O quarto grupo remete ao agir profissional
dentro do contexto em que se insere, observando as regras e normas de gestdo de
convivéncia social (LE BOTERF, 2003; PEREIRA, SILVA, 2010). O quadro abaixo

apresenta essas unidades:

Quadro 03 — Competéncias Cognitivas

Dimensao: Competéncias Cognitivas

CATEGORIA Unidade de significado

Tebdricos

) Praticos
Conhecimentos

Procedimentais

Contextuais

Fonte: Adaptado de Pereira, Silva, 2010, p. 11

i) Competéncias Funcionais

As competéncias funcionais referem-se ao agir do gestor no exercicio da
geréncia coordenando processos de trabalho, definindo metas e estratégias para o
desenvolvimento da instituicdo, considerando o contexto; como também gerenciar a

complexidade inerente ao contexto da organizagdo (PEREIRA, SILVA, 2010).

A gestdo dos processos de trabalho indica a “forma como as atividades sdo
desenvolvidas para identificar prioridades e demandas”, observando a utilizacdo eficaz
dos recursos e definindo a estratégia organizacional de modo a coadunar com as
politicas publicas (PEREIRA, SILVA, 2010, p. 12).

A complexidade € a categoria inerente as mudangas que marcam 0 ambiente
organizacional hodierno. Nesse sentido, o carater complexo da acdo gerencial marcada
por “fatores objetivos e subjetivo, instaveis” (PEREIRA, SILVA, 2010. p. 12). O

quadro abaixo aponta essas caracteristicas:
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Quadro 04 — Competéncias Funcionais

Dimenséo: Competéncias Funcionais

CATEGORIA Unidade de significado
Gerenciamento de processos de trabalho Gestao do processo de trabalho
Gerenciamento da complexidade Incertezas, mudancas de cenario

Fonte: Adaptado de Pereira, Silva, 2010, pp. 12, 13

iii) Competéncias Comportamentais

As competéncias gerenciais comportamentais encerram as habilidades
individuais do gestor relacionadas as suas caracteristicas de personalidade, refletindo
nas atitudes e comportamento adequado nas relacdes de trabalho e com as pessoas.
“Referem-se ao setting social por meio do qual as pessoas interagem para realizar suas
tarefas profissionais”. Nesse caminho, essas competéncias Se revelam as mais
destacadas na gestdo de pessoas, desenvolvendo uma geréncia agregadora,
harmonizadora e promotora do didlogo e que evite conflitos (PEREIRA, SILVA, 2010,
p. 13).

A esta dimensdo estdo vinculadas quatro categorias de competéncias (saber
ouvir, liderancga, responsabilidade e interagdo social). Saber ouvir exige do gestor
abertura a sugestoes e criticas a atividade gerencial e ao trabalho, além de capacidade de
absorver novas ideias, estimulando a participacdo da equipe no desenvolvimento das
atividades de trabalho. A lideranca é a capacidade do gestor para influenciar a equipe
para atingir as metas e objetivos da instituicdo. Na interacdo social a gestdo de pessoas
reflete toda complexidade das relaces humanas com suas motivacbes e percepcdes
distintas, promovendo a articulacdo dos recursos humanos da organizacdo. Quanto a
responsabilidade, propria do exercicio da gestdo, aponta para “ag¢des da sua unidade,
seja nas atividades cotidianas do trabalho ou nos resultados demandados pela
instituicdo, e que deve ser percebido como membro da equipe ndo apenas nos acertos,
mas também nas dificuldades” (PEREIRA, SILVA, 2010, p. 15).

O quadro abaixo aponta essas categorias:
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Quadro 05 — Competéncias Comportamentais

Dimensao: Competéncias Comportamentais

Categoria Unidade de significado
) Abertura ao outro, escutar outras
Saber ouvir o
possibilidades
) Uso da lideranga como um atributo do
Lideranga
gestor
Responsabilidade Atitude responsavel

3 ) Relacionar-se com equipe, clientes e
Interacdo social
fornecedores

Fonte: Adaptado de Pereira, Silva, 2010, pp. 14, 15

iv) Competéncias Politicas

As competéncias gerenciais politicas sdo ligadas “aos valores sociais do gestor,
suas atitudes frente a instituicdo como servidor publico. O foco é o publico, a juncédo e
colaboragdo entre os setores”. Através dessas competéncias o gestor age buscando a

supremacia do interesse publico (PEREIRA, SILVA, 2010, p. 15).

Nessa categoria se inserem a competéncia ética que baliza a conduta do gestor
publico com vistas ao desempenho pleno de suas e voltado a coletividade, exibindo
qualidades requisitadas pelo fazer da atividade publica, “tais como dedicagdo,
integridade e igualdade de tratamento a todos os cidaddos”, como também a
competéncia Agir com base no interesse publico direcionadora de um agir com fins de
valorizagdo do bem publico (PEREIRA, SILVA, 2010, p. 15).

O quadro a seguir aponta essas competéncias:
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Quadro 06 — Competéncias Politicas

Dimensdo: Competéncias Politicas

Categoria Unidade de significado
Interesse Publico Foco no bem publico
Etica Postura adequada e integra

Fonte: Adaptado de Pereira, Silva, 2010, p. 16

Os fundamentos tedricos apresentados nesse capitulo formaram a base para
analise dos dados pesquisados que se apresentardo no capitulo quarto com vistas a
consecucdo dos objetivos propostos no capitulo introdutorio.

No capitulo que se segue serd exposta a trilha metodoldgica percorrida no

curso da pesquisa.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo descreve o caminho metodolégico trilhado no curso da pesquisa
com vistas a alcancar os objetivos propostos. Nesse curso, apresentard o delineamento
da pesquisa, contexto e sujeitos da pesquisa, procedimentos de coleta e técnica de

analise de dados, além de, ao final desse capitulo, apontar um desenho do estudo.

3.1  Delineamento da pesquisa

A pesquisa cientifica pode ser caracterizada como a “realizagdo de um estudo
planejado”, cuja finalidade ¢ “descobrir respostas para questdes mediante a aplicagdo do
método cientifico” (PRODANOYV e FREITAS, 2013, p. 43). Nesse sentido, a presente
proposta de pesquisa intenciona realizar o mapeamento das competéncias gerenciais dos
servidores Técnico-Administrativos da Universidade Federal da Paraiba, com vistas ao
fortalecimento da Gestdo por Competéncias.

Quanto a sua natureza, o estudo em tela sera classificado como pesquisa
aplicada, tendo em vista que objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica
direcionados a resolucdo de problemas especificos, como também serd realizado um
levantamento documental e uma coleta de dados junto a populacdo a ser pesquisada, 0
que exigira do pesquisador que as informacdes sejam alcancadas diretamente no espaco
de manifesta o fendbmeno a ser estudado (GONSALVES, 2001; GIL, 2010; FONSECA,
2002; PRODANOV e FREITAS, 2013).

A pesquisa aplicada além de possibilitar a geragdo de conhecimentos com
aproveitamento utilitario para solucionar problemas concretos, praticos e operacionais
pode “contribuir teoricamente com novos fatos para o planejamento de novas pesquisas
ou mesmo para a compreensdo teorica de certos setores do conhecimento”
(PRODANOV e FREITAS, 2013; TRUJILLO FERRARI, 1982, p. 171).

Com base nos critérios metodoldgicos adotados e para seguir a abordagem
qualitativa no curso dessa investigacao, o presente estudo se caracteriza quanto ao seu
tipo em exploratério e descritivo, tendo em vista que uma pesquisa descritiva buscar
expor caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fendémeno,
relacionando-as entre variaveis. Também é marcada pela acdo do pesquisador em
descrever e registrar fatos por meio de observacdo, sem interferéncia no

desenvolvimento deles. A pesquisa exploratoria, por seu turno, proporciona maior
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familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou construir hipGteses e
explora a realidade buscando maior conhecimento, para depois planejar uma pesquisa
descritiva. Assim, ambas as observacdes aplicam-se ao objetivo desta proposta de
construir 0 mapeamento das competéncias profissionais dos assistentes em
administragdo da Universidade Federal da Paraiba com vistas ao fortalecimento da
Gestdo por Competéncias (GIL, 2006; PRODANOV e FREITAS, 2013; ZANELLA,
2009).

A pesquisa descritiva procura descrever os fatos e fendmenos de determinada
realidade e envolve o uso de técnica padronizada de coleta de dados, tais como,
questionario e observacao sistémica (GIL, 1991; TRIVINOS, 1987).

A pesquisa exploratoria, segundo Gil (1991, p. 45) “visa proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses”
e tem como principal objetivo “o aprimoramento de ideias e a descoberta de intuigdes”.

O mapeamento exige 0 conhecimento das caracteristicas dos sujeitos
pesquisados e do fendmeno da Gestdo por Competéncias como modelo de Gestdo de
Pessoas, com suas variaveis diversas. A descricdo e analise desse fendmeno podem ser
efetuadas por meio de uma pesquisa descritiva.

Para promover o alcance dos objetivos, a pesquisa serd executada nas
abordagens qualitativa e quantitativa, simultaneamente, por considerar a interpretacao
dos fendmenos e a atribuicdo de significados, além da dinamica relacional entre os
sujeitos pesquisados € o mundo real, como também, buscar traduzir em ndmeros
informacdes para, posteriormente, classifica-las e analisa-las.

O enfoque do estudo em questdo ¢ qualitativo, considerando “a tentativa de
uma compreensdo dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos
entrevistados, em lugar da producdo de medidas quantitativas de caracteristicas ou
comportamentos” (RICHARDSON, 1999, p. 90).

A pesquisa qualitativa considera “que ha uma relagdo dinamica entre o mundo
real ¢ o sujeito”. Dessa forma, a quantificagdo numérica ndo permite uma tradugao fiel
entre “o mundo objetivo” e a “subjetividade do sujeito” que ocorre por uma ligacao
indivisivel. Na pesquisa qualitativa sdo vividas a interpretacdo dos fendbmenos e a
atribuicédo de significados (PRODANOV e FREITAS, 2013, p. 70).

O enfoque quantitativo do estudo toma por base o emprego da quantificacéo,
tanto nas modalidades de coleta de informac6es, quanto no tratamento dessas através de

técnicas estatisticas, desde as mais simples até as mais complexas. O autor aponta que
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esse método € geralmente utilizado em estudos descritivos que investigam as
caracteristicas de um fendmeno, descobrindo e classificando relagdes entre variaveis
(RICHARDSON, 1999).

A construcdo de um mapeamento de competéncias € processo que se
caracteriza por fatores conceitos e significantes inerentes as pessoas e ao ambiente
institucional a que elas estdo ligadas, como também, por uma relacdo dinamica e
interdependente entre os atores envolvidos. Nesse sentido, a abordagem qualitativa se
imp0e por permitir interpretar os fendmenos relacionados.

Entretanto, é imprescindivel a constru¢cdo do mapeamento de competéncias
uma abordagem quantitativa, tendo em vista que, a classificacdo das variaveis utilizadas
nesse processo tem forte vinculacdo com elementos quantificados e estatisticos que
graduam a importancia individual das competéncias ou de seu conjunto para 0 processo
de gestdo de pessoas por competéncias. Logo, a ado¢do de uma abordagem mista é mais
indicada para o alcance dos objetivos de pesquisa propostos.

Assim, o presente estudo pode, entdo, ser delineado como de natureza aplicada,

através das abordagens qualitativa e quantitativa, do tipo exploratério e descritivo.

3.2  Contexto e sujeitos da pesquisa

A pesquisa foi realizada na Biblioteca Central e nas demais bibliotecas
setoriais que compdem o Sistema de Bibliotecas — SISTEMOTECA — da Universidade
Federal da Paraiba.

A Biblioteca Central é um 6rgdo suplementar da Reitoria universitaria e tem
como missdo “dar suporte informacional aos programas de ensino, pesquisa e extensao
da UFPB”. Foi criada em 1961 por instrumento de Regimento da UFPB, entretanto, so
em 1967 sua implantagdo foi iniciada com a construcdo do prédio de suas instalacGes no
campus de Jodo Pessoa, porém, até ocupar o espaco atual se passou quase uma década,
pois a construcdo foi interrompida.

Em 1976, a partir da juncdo do acervo de treze Bibliotecas Setoriais a
Biblioteca Central completa sua implantacdo com contratacédo de servidores, atualizacéo
do acervo de livros e periodicos, elaboragéo e aprovagdo do regulamento do Sistema de

Bibliotecas.
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Atualmente, a Biblioteca Central tem sua estrutura organizacional formada por
Diretoria, Vice-Diretoria, Secretaria Administrativa, Setor de Contabilidade e trés (3)
Divisdes, subdivididas em onze (11) Secdes.

A Biblioteca Central integra o Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal
da Paraiba (SISTEMOTECA), formado pelo conjunto das bibliotecas da UFPB,
integradas funcional e operacionalmente, com objetivo de promover a unidade e
harmonia das atividades educacionais, cientificas, tecnoldgicas e culturais da UFPB,
visando a aquisicdo, tratamento, armazenagem, recuperacdo e disseminacdo de
informagdes, apoiando 0s programas de ensino, pesquisa e extensdo da universidade.

O Sistema de Bibliotecas da UFPB foi regulamentado em 1980 pelo Conselho
Superior de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONSEPE). O Regimento Interno do Sistema
de Biblioteca da UFPB atual foi aprovado através da RESOLUCAO N° 31/2009. O
SISTEMOTECA ¢ formado pela Biblioteca Central e mais dezessete (17) Bibliotecas
Setoriais.

Nesse estudo, o universo dos individuos serd formado pelos servidores
Técnico-Administrativos do Sistema de Bibliotecas da UFPB ocupantes dos cargos
gerenciais. O universo da pesquisa consiste no conjunto de elementos, pessoas, objetos
ou eventos que possuem determinada caracteristica comum, isto é, a totalidade dos
elementos que se deseja estudar sobre a qual se efetivardo generalizacdes. Para Marconi
e Lakatos (2013, p. 223), essa delimitacdo do universo da pesquisa ‘“consiste em
explicitar que pessoas ou coisas, fendmenos, etc. que serdo pesquisados, enumerando
suas caracteristicas comuns, como por exemplo, sexo, faixa etaria, organizacdo a que
pertencem, comunidade onde vivem etc.” (RICHARDSON, 2012; MARCONI e
LAKATOS, 2013).

Dessa forma, os sujeitos dessa pesquisa serdo 0s servidores Técnico-
Administrativos com funcdo gerencial na Biblioteca Central e nas Bibliotecas Setoriais

da Universidade Federal da Paraiba, em nimero de 33 gestores.

3.3 Procedimentos e Instrumentos de Coleta de Dados

Por seu carater qualitativo e quantitativo, julgou-se coerente a utilizagdo de
entrevistas semiestruturadas e aplicacdo de questionario do tipo survey junto aos

servidores Técnico-Administrativos com fungdo gerencial nos Sistema de Biblioteca da
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UFPB. Estas entrevistas foram estruturadas por meio de um roteiro de questdes abertas,
desenvolvido com base em indagacGes basicas envolvidas na investigacdo que tiveram o
respaldo de um referencial teérico (TRIVINOS, 1994).

Prodanov e Freitas (2013, p. 106) apontam que “a entrevista é a obtengdo de
informagdes de um entrevistado sobre determinado assunto ou problema”. Nesse estudo
foi utilizada a entrevista semiestruturada que abordou a percepcao dos gestores quanto
aos processos de trabalho, visdo institucional e exercicio da geréncia com vistas a
prospeccdo de competéncias gerenciais e se revela um dos principais meios para a
obtencgéo de dados nos estudos de abordagem qualitativa e quantitativa, permitindo que
a entrevista interfira no conteddo da pesquisa por meio da construcdo do seu
pensamento e experiéncias (TRIVINOS, 1987).

A entrevista semiestruturada teve como suporte o conteddo da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal do governo federal, a Politica de Gestdo de
Pessoas por Competéncia da UFPB, como também os fundamentos teéricos que
balizaram essa pesquisa. Na entrevista semiestruturada, a medida que o pesquisador
recebe as respostas dos entrevistados, as informacgfes que fundamentaram a entrevista
ganham maior significado (TRIVINOS, 1987).

O questionario, por seu turno, € uma “série ordenada de perguntas que devem ser
respondidas por escrito pelo informante (respondente)”. Instrumento de coleta de dados
na pesquisa, 0 questionario pode ser preparado pelo pesquisador e preenchido pelo
entrevistado (PRODANOV e FREITAS, 2013, p. 108).

O questionario, ainda, segundo Gil (1999, p.128), pode ser definido “como a
técnica de investigacdo composta por um ndmero mais ou menos elevado de questdes
apresentadas por escrito as pessoas”, e, tem por objetivo “o conhecimento de opinides,
crengas, sentimentos, interesses, expectativas, situacdes vivenciadas etc.”.

O questionario pode ser usado, inclusive, para se obter respostas a aspectos
variados da realidade estudada. Dessa forma, as perguntas poderdo ter conteido sobre
“fatos, atitudes, comportamentos, sentimentos, padrdoes de agdo, comportamento
presente ou passado, entre outros” (GIL, 1999, p. 132).

Na confeccdo das perguntas do questionario foram observados aspectos dos
métodos, técnicas e aplicagdes do mapeamento de competéncias, 0 caminho tedrico e
politico da gestdo da capacitacdo por competéncias adotado pela Administracdo Publica
Federal e pela UFPB.
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Nas pesquisas sobre gestdo por competéncias, especificamente no tocante ao
mapeamento das competéncias, 0 questionario é uma técnica bastante utilizada. Na sua
formatacéo, esse instrumento de pesquisa exige a aplicacdo de outras técnicas, tais
como, analise documental, observacéo e/ou entrevista, para identificar os elementos que
constardo nos itens do questionario (BRANDAO e BAHRY, 2005).

Nessa pesquisa, ap6s analise documental e entrevistas, foram elencadas as
competéncias consideradas relevantes para a organizacdo. Em seguida, foram ordenadas
e descritas com vistas a composicdo dos itens do questionario, procurando eliminar
ambiguidades, duplicidades e irrelevancias (BRANDAO e BAHRY, 2005).

Foi adotada a escala tipo Osgood com dez (10) pontos no intervalo para avaliar
o nivel de dominio da competéncia e o nivel de encorajamento de competéncia pela
instituicdo, com base no estudo desenvolvido por Pereira (2012). Rocha e Christensen
(1997 apud Brandéo e Bahry, 2005) sugerem escalas com intervalos de 4 a 10 pontos.
Com numero de pontos inferior a 4 os resultados podem ndo apontar diferenciacdo
satisfatoria. Com numero superior a 10, os respondentes poderdo ter dificuldade para
responder (BRANDAO e BAHRY, 2005; CARBONE et al, 2005; PEREIRA, 2012).

3.4 Andlise de Dados

Para a analise de dados, a presente pesquisa adotou o método de Analise de
Conteudo, de Bardin (1977), como modelo de analise de dados, tendo em vista que se
deseja qualificar as vivéncias dos sujeitos, além de captar suas percepcdes sobre
determinado fenémeno. A autora (2011, p. 15) assim define a anélise de contedo como
“um conjunto de instrumentos de cunho metodolégico em constante aperfeicoamento,
que se aplicam a discursos (conteidos e continentes) extremamente diversificados”.
Nesse sentido, a analise de conteldo pode ser tomada por um conjugado de técnicas
para analisar a comunica¢do num processo de explicitacdo, sistematizagdo e expressao
do contetdo de mensagens, a fim de realizar deducdes ldgicas e justificadas sobre a
origem das mensagens (BARDIN, 1979).

Nesse estudo, a adocdo da analise de conteldo pode ser explicada pela
necessidade de enriquecimento na compreensdo da gestdo por competéncia por parte
dos servidores técnico-administrativos através das significacbes e pertinéncia de
desvelar as relacGes que se estabelecem além das falas em si. Nesse caminho, Oliveira

(2008) propde que a analise de contetdo tem um conjunto de técnicas que, de acordo
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com a linha tedrica escolhida pelo pesquisador, uma delas pode ser aplicada. Nesse
trabalho, adotar-se-4 a Analise Tematica ou Categorial, tipo de analise de conteudo
realizado por meio do processo de categorizacdo de elementos das falas (BARDIN,
1979).

A categorizacdo € um dos modelos de anlise de contetdo utilizado por muitos
pesquisadores que adotam esse método, mesmo ndo sendo “uma etapa obrigatoria de
toda e qualquer analise de contetido” (BANDIN, 1977, p. 117).

A autora (1977, p. 117) define a categorizacdo como “uma operagdo de
classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciagdo e,
seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia), com o0s critérios
previamente definidos”. Para Bardin (1997, p. 117) as categorias, sdo rubricas ou
classes, que reinem um grupo de elementos ou unidades de registro sob o titulo
genérico. Essa reunido se d4 “em razdo dos caracteres comuns destes elementos”.

O processo de categorizacdo pode ocorrer utilizando varios critérios: o
semantico agrupa elementos por tema; o sintatico, atraves de verbos, adjetivos etc.;
Iéxicos classifica as “palavras segundo o seu sentido”, aproximando os sindnimos €
significantes; e expressivo que reline categorias de “perturbagdes da linguagem”. Nessa
dire¢do, a autora (1977, p. 118) coloca que “classificar elementos em categorias, impde
a investigacao do que cada um deles tem em comum com outros”. O que os reunira sera
0 que ha de comum a todos (BANDIN, 1977, p. 118).

A autora (1977, p. 118) ainda destaca duas etapas do processo de
categorizacao:

« O inventario: isolar os elementos;
A classificacdo: repartir os elementos, e, portanto, procurar ou impor
uma certa organizagdo as mensagens.

Durante o processo de categorizagdo deve-se produzir um sistema de categorias
que fornecera, por condensacdo, “uma representacdo simplificada dos dados brutos”.
(BANDIN, 1977, p. 119). A autora sugere que esse processo é determinado pela
capacidade desenvolvida de categorizar do analista ¢ de “categorizar em fungdo de um
material sempre renovado e de teorias evolutivas”.

Em termos operacionais, a Analise Tematica de Conteldo é dividida em trés
etapas: 1) pré-andlise; 2) exploracdo do material ou codificacdo; e 3) tratamento dos
resultados obtidos/inferéncia/interpretacdao (BARDIN, 2006; MINAYO, 2007).
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A fase de pré-anélise envolve a organizagdo do material a ser analisado para
sistematizar as ideias primeiras que compordo um quadro tedrico referencial e
estabelecerdo indicadores para a interpretacdo das informacgdes coletadas na pesquisa.
Essa fase compreende quatro processos: leitura flutuante; escolha dos documentos;
formulacdo de hipoteses e objetivos; e elaboracdo de indicadores (BARDIN, 1977;
OLIVEIRA, 2008).

A leitura flutuante promove um contato direto e intensificado do pesquisador
com o material de campo. Nesse momento ocorrem relacGes entre as hipoteses iniciais,
as gque emergem Nno processo e as teorias que se relacionam ao tema. Na leitura flutuante
sdo estabelecidos os documentos de coleta de dados, textos, entrevistas etc (BARDIN,
1977; OLIVEIRA, 2008).

A escolha dos documentos ou constituicdo do corpus de analise € 0 momento
da selecdo do que sera analisado ou constituicdo do universo estudado. Nesse processo
se exigem critérios de validade, tais como: exaustividade para se esgotar o texto na
totalidade; homogeneidade com clara separacdo entre os temas; exclusividade
garantindo que um elemento so estara em uma categoria; objetividade que permitira que
qualquer codificador alcance os mesmo resultados; e adequacdo ou pertinéncia que
promoverd a adaptagdo aos objetos do estudo a ser realizado (BARDIN, 1977;
OLIVEIRA, 2008).

Também na fase de pré-analise se realiza a formulacdo e reformulacdo de
hipdteses ou pressupostos na qual se retoma a etapa exploratéria da pesquisa através da
leitura de material e volta aos questionamentos iniciais que o pesquisador deseja
averiguar (BARDIN, 1977; OLIVEIRA, 2008).

Por fim, na pré-analise sdo elaborados os indicadores que fundamentardo a
interpretacdo final por meio de recortes textuais nos documentos analisados com vistas a
interpretacdo do material coletado (BARDIN, 1977; OLIVEIRA, 2008).

Bardin (1977) alguns critérios devem ser atendidos no processo de sele¢éo dos
documentos: exaustividade (ndo excluir ou deixar de incluir qualquer dos elementos do
corpus da pesquisa); representatividade (se adotada uma amostra, os documentos
selecionados devem ter conteldos representativos do universo da pesquisa);
homogeneidade (seguir com precisdo 0s critérios estabelecidos de escolha dos
documentos); e pertinéncia (manter correspondéncia na selecéo das fontes com o objeto

de analise proposto pela pesquisa).
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A segunda etapa da Analise Tematica de Conteldo ou de Categorias é
exploracdo do material. Nela, a analise de contetdo define as categorias de analise que
agrupam os elementos na forma de um titulo generalista em funcdo de expressdes ou
palavras significativas, além de aplicar regras de contagem e agregar informacdes em
categorias simbolicas ou tematicas.

Para Bardin (1977) a codificacdo é a transformacdo através de recorte,
agregacao e enumeracdo, baseada em regras definidas com precisdo sobre as
informac0es dos textos que representem as caracteristicas do contetdo. Minayo (2007),
por sua vez, aponta que a categorizagao versa sobre um processo que reduz o texto a
palavras e expressoes significativas.

Na analise tematica ou categorial o texto € recortado em unidades de registro
para constituir palavras, frase, temas etc. com relevancia para o processo de pré-analise.
Em seguida, através das codificacBes e indices quantitativos sdo definidas as regras de
contagem para ser realizada a classificacdo e a agregacéo dos dados, com escolha das
categorias teoricas ou empiricas que especificam o tema. Entdo, as inferéncias e
interpretacdes sdo levadas a cabo pelo analista estabelecendo relagdes com o painel
tedrico anteriormente escolhido, porém permitindo modificacbes em funcdo de novas
dimens@es teoricas e interpretativas, por meio do escrutinio do material (BARDIN,
1977; MINAYO, 2007).

A terceira e ultima fase da Analise Tematica de Contetdo é tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretacdo na qual sdo apreendidos 0s contetdos evidentes
e ocultos no conjunto do material coletado, sejam entrevistas, questionarios,
documentos e observacdo. Esse ¢ o0 momento da intuicdo e analise reflexiva e critica.
Uma analise comparativa pode ser realizada por meio da justaposi¢cdo das categorias
ocorrentes em cada andlise para que aparecam as semelhancas e diferencas nos aspectos
anteriormente concebidos (BARDIN, 1977; OLIVEIRA, 2008).

O método de Andlise de Conteldo pode ser sinteticamente apresentado por

meio de suas fases no quadro a seguir:
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Figura 2: Fases da Anélise de Contetdo

PRE-ANALISE

escolha dos formulacio de elaboracaode
documentos hipoteses e objetivos indicadores

A4

EXPLORACAO DO MATERIAL OU CODIFICACAO

leitura flutuante

definicao das categorias de analise

TRATAMENTO DOS RESULTADOS

interpretaciao do conteudo sistematizado inferéncia dos resultados

FONTE: Elaborado a partir de Bardin (1977) e Oliveira (2008).

Percorrendo esse caminho do método de Analise de Conteudo por Categoria ou
Tema, nesse estudo foi analisada a categoria das competéncias individuais
gerenciais.

As competéncias gerenciais representam os comportamentos requisitados dos
individuos com exercicio de “fun¢des de supervisdo ou diregdo” (BRASIL, 2013;
PANTOJA, 2015).

A figura a seguir sintetiza Tipologia de competéncias segundo o Sistema
Capacitacao:
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Figura 3: Tipologia de Competéncias — Sistema de Capacitacao

/ COMPETENCIAS TRANVERSAIS GOVERNAMENTAIS \
= Competéncias individuais gerais
= Administra¢ao Publica Federal

4 COMPETENCIAS TRANSVERSAIS ORGANIZACIONAIS )
= Competéncias individuais comuns
= Servidores em exercicio no 0rgao

( COMPETENCIAS SETORIAIS

= Competéncias individuais comuns
= Servidores de uma unidade setorial

Competéncias individuais
técnicas gerenciais

O 7

Fonte: Adaptado do Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncias (BRASIL, 2013).

Todo o processo foi baseado em analise de conteudo que fundamentou a
categorizacdo das competéncias. Inicialmente foi realizada uma leitura flutuante de
normativos legais e documentos institucionais, além de literatura da area para
aprofundamento do tema e contato direto com o campo de pesquisa; Em segundo
momento foi selecionado um conjunto de documentos que foram analisados visando
caracterizar a Gestdo de Pessoas na Administracdo Publica Federal e na UFPB,
obedecendo a critérios de validade. Posteriormente foram definidas as categorias de
anélise e as regras para analise. Na etapa final os dados foram tratados e interpretados
criticamente para realizacdo do Mapeamento das Competéncias Gerenciais a ser
oferecido a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP) como contribuicdo desse
pesquisador ao desenvolvimento institucional da UFPB e fortalecimento da Gestdo por

Competéncias na Politica de Gestdo de Pessoas da universidade.

Para 0 mapeamento de competéncias, as entrevistas com o0s gestores foram
transcritas e analisadas, visando a identificar as competéncias mencionadas pelos
entrevistados como relevantes para a organizacdo. Foram entrevistados oito (8) gestores,
sendo quatro (4) da Biblioteca Central e os outros quatro (4) das Bibliotecas Setoriais,

identificados e selecionados por critério de acessibilidade e perfil. Essa amostra
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preliminar foi intencional. O perfil dos entrevistados adotado foi: ser chefe de se¢éo ou
coordenador de biblioteca com experiéncia de gestdo acima de 2 anos, formacdo

superior e disponibilidade de tempo para participar das entrevistas.

Segundo Branddo (2012, pp. 32 e 33), na selecdo da amostra de pessoas a
serem entrevistadas pode-se utilizar os critérios de “acessibilidade ao entrevistado,
caracterizada pela facilidade de acesso a ele por sua disposicdo em participar da
entrevista”, como, também, o de “intencionalidade, caracterizada pela necessidade (ou
intencdo) de se entrevistarem pessoas que possuem conhecimento mais amplo da
estratégia, dos negdcios, dos produtos, dos processos e da cultura da organiza¢do”. Para
o autor, também, “ndo ha um namero ideal ou minimo de pessoas a serem
entrevistadas”. Dessa maneira, “o tamanho da amostra deve ser delimitado levando-se
em consideracdo 0s propoésitos e a amplitude do mapeamento de competéncias, as
caracteristicas da organizacdo (tamanho e estrutura, por exemplo)”’, além da

disponibilidade das pessoas que serdo entrevistadas.

Branddo (2012, p. 30) aponta que a entrevista € uma das técnicas de pesquisa
com uso intenso quando do mapeamento de competéncias e “¢ utilizada para cotejar a
percepcao dos entrevistados com os resultados apurados na analise documental, visando

confirmar as competéncias relevantes a consecu¢do dos objetivos organizacionais”.

Para fins de mapeamento de competéncias, a entrevista semiestruturada é
comumente usada, pois permite ao entrevistador formular perguntas “seguindo um
roteiro preestabelecido, procurando, por meio delas, obter do entrevistado descri¢Ges de
situacdes profissionais, comportamentos observados no trabalho”, além de
“expectativas da organizagdo em relacdo ao desempenho de seus empregados,
competéncias relevantes ao exercicio de determinado papel ocupacional, crengas,
pensamentos, percepcdes, etc.” para dar base a identificacdo das “competéncias
relevantes ao sucesso da organiza¢io” (BRANDAO, 2012, pp. 30 e 31).

Apo6s a realizacdo das entrevistas individuais com base na pesquisa
bibliografica sobre o tema e seguida analise semantica, uma das técnicas de
mapeamento de competéncias indicada por Brandédo (2012), emergiram dezenove (19)
descritores de competéncias gerenciais.

Branddo (2012, p. 34) aponta que, “na andlise do conteido da entrevista,

busca-se examinar as respostas ou discursos do entrevistado, visando interpretar e
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descrever seu conteudo, definir categorias de andlise”, como, também, ‘“‘identificar
elementos que permitam inferir que competéncias sao relevantes para a organizagao”.

O préximo, entdo, é a confeccao dos descritores operacionais das competéncias
que, segundo Branddo (2012, p. 35), “é importante agrupa-las por semelhanca
semantica ou tematica, a fim de eliminar duplicidades e irrelevancias, bem como refinar
sua redacdo”, para depois, fazer a classifica¢do de acordo com 0 sistema de categorias ja
estabelecido.

Nesse estudo, as dezenove (19) competéncias que emergiram das entrevistas
foram categorizadas em quatro dimens@es: funcional, politica, comportamental e

cognitiva. Em cada dimens&o as competéncias foram classificadas em categorias.

Os descritores de competéncias emergiram da analise dos discursos dos

gestores entrevistados segundo as categorias adotadas.

Da andlise dos discursos dos gestores e dos documentos institucionais
relacionados a Gestdo por Competéncias surgiram os descritores operacionais das
categorias de cada dimensédo de competéncia adotada como balizadores na formacao dos

descritores das competéncias que viriam a seguir.

Apds a concepcdo do descritor operacional foram formados os descritores das
competéncias a partir da analise dos discursos dos gestores, buscando-se o alinhamento

com o referencial tedrico adotado.

Brand&o (2012, pp. 14, 15 e 17), aponta que a descricdo de uma competéncia
representa um “desempenho ou comportamento esperado” e deve conter,

necessariamente

EEINT3

um verbo e um objeto de agdo, como “digitar textos”, “redigir pareceres”,
“organizar processos” e “solucionar problemas”. Podem ser acrescidos a
descricdo de competéncia, sempre que possivel e conveniente, uma condicao
na qual se espera que o desempenho ocorra e/ou critérios que indiquem
padrdes de qualidade ou niveis de desempenho considerados satisfatérios.

Nesse sentido, os descritores de competéncia que emergiram nesse estudo
foram construidos obedecendo ao esquema VERBO + OBJETO DA ACAO +
CONDICOES.
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O quadro a seguir apresenta um exemplo de descritor de competéncia que

emergiu na pesquisa:

Quadro 07: Modelo de descritor de competéncia

Descritor Praticar valores e principios presentes no codigo de ética do servidor
operacional | publico

Atuar observando as regras de conduta ética e as normas da instituicao
para promover o respeito as pessoas e urbanidade no atendimento aos
usuarios

Descritor de
Competéncia

Valor da O papel da ética como norteadora do agir dos gestores no
competéncia | desenvolvimento das atividades diarias, balizando o comportamento
para o gestor | esperado no gestor e dos servidores que formam a sua equipe.

A gente tenta, na realidade, usar da ética porque eu tenho que lhe
Fragmento | tratar como eu gostaria de ser tratado. Eu to falando de respeito... Eu
do discurso | acho que ética tem muito haver com respeito mesmo, com
empatia...(GESTOR 2).

“a ética publica trata da construg¢do democratica dos valores, ou seja,
de uma concepc¢édo de cidadania democratica voltada para o cidadao
comum, o que demanda uma concepgdo aberta de gestdo publica”.
(FILGUEIRAS e ARANHA, 2011, p. 63)

Base tedrica

Fonte: Elaboragdo propria (2017).

Apobs a identificacdo das competéncias, foi elaborado um questionario com
questdes fechadas e escala de diferencial semantico (tipo Osgood) de dez (10) intervalos
que buscou mensurar 0s niveis atribuidos pelos respondentes as variaveis dominio de
competéncia e encorajamento pela instituicdo quanto as competéncias gerenciais. Foi
realizado um pré-teste com quatro (4) gestores para avaliar se as questdes levantadas se
mostravam pertinentes e suficientes no atendimento dos objetivos da pesquisa.

O instrumento de pesquisa tipo survey foi aplicado a quinze (18) gestores
tantos da Biblioteca Central, quanto das Bibliotecas Setoriais, numa amostragem néo
probabilistica, intencional e por tipicidade, abarcando o0s servidores técnico-
administrativos que exercem um cargo de geréncia (diretor, chefe de secdo ou
coordenador) nas unidades do Sistema de Biblioteca da UFPB.

Na presente pesquisa foram entrevistados oito (8) gestores e aplicados

questionarios a outros 18 (dezoito), perfazendo (26) gestores participantes do universo
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de trinta e trés (33) gestores que compdem o Sistema de Bibliotecas da Universidade
Federal da Paraiba.

A etapa de aplicacdo dos instrumentos de coleta de dados foi realizada em duas
fases. Na primeira foram realizadas entrevistas com oito (8) gestores do
SISTEMOTECA. Na segunda etapa foi aplicado questionario tipo survey a dezoito (18)
outros gestores.

A etapa quantitativa da pesquisa (entre setembro de 2016 e janeiro de 2017)
coincidiu com a transicdo de gestdo do Sistema de Biblioteca, provocando a nao
ocupacdo de todos os cargos de chefias (trés cargos estavam aguardando a
indicacdo/ocupacdo das chefias), alem de licenca e férias dos gestores de bibliotecas
setoriais (quatro bibliotecas setoriais estavam com seus gestores afastados por licenca
ou férias).

Como apresentada nesse capitulo, a presente pesquisa trata-se, pois, de um
estudo de natureza aplicada, demarcada nas abordagens qualitativa e quantitativa.
Partindo dos objetivos, os procedimentos da pesquisa encontram-se baseados na
tipologia descritiva e exploratoria. Os instrumentos de coleta de dados foram a
entrevista semiestruturada e aplicada aos servidores técnico-administrativos com fungéo
gerencial e um questionario do tipo survey. A analise de dados foi executada, por fim,
por meio do método de Andlise de Conteudo, conforme Bardin (1997). A figura 3

demonstra como esta desenhada a presente pesquisa:
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Figura 1: Trajetdria da pesquisa

Questao da pesquisa:
Quais as competéncias gerenciais dos servidores técnico-administrativos do Sistema de
Biblioteca da Universidade Federal da Paraiba?

/Objetivo Geral: \

Realizar um mapeamento das competéncias gerenciais dos servidores técnico-
administrativos do Sistema de Biblioteca da Universidade Federal da Paraiba.

Objetivos Especificos:

a) Caracterizar a Politica de Gestdo de Pessoas da Universidade Federal da Paraiba;

b) Conhecer os marcos legais da Gestdo por Competéncias na Administragdo Publica e na
Universidade Federal da Paraiba;

c) Identificar as competéncias gerenciais dos servidores técnico-administrativos do Sistema
de Biblioteca da Universidade Federal da Paraiba;

d) Propor sugestdes de medidas para o fortalecimento da Gestdao por Competéncias no

anito do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da Paraiba. /

/CONTEXTO \ /DESENHO DA PESQUISA\ [ Instrumento de coleta de dados }
Sistema de Entrevista e questionario
Bibliotecas UFPB v" Aplicada

v' Qualitativa e Anidlise de Dados
Sujeitos Quantitativa Analise de Conteudo (categorias)
Técnicos
administrativos com v" Exploratéria e
fungdo gerencial descritiva

K / k / RESULTADOS

Fonte: Elaboragdo propria (2017).

Delimitado por essas balizas metodolégicas e observando o arcabouco teorico
da Gestdo por Competéncias para amparar a analise executada dos documentos,
entrevistas, fontes e instrumentos de pesquisa, 0 presente estudo apresentou 0s

resultados que se seguem no capitulo seguinte.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresentara os resultados e discussdo do presente estudo,
estruturado em trés secdes. A primeira apresenta a estrutura da Gestdo de Pessoas na
UFPB através da analise dos documentos institucionais que orientam as politicas ligadas
a essa tematica. A segunda e terceira se¢es apresentam: a) Perfil socioeducacional dos
gestores; e b) Categorizacdo das competéncias gerenciais a partir das analises de
contetdo das entrevistas e fatorial do survey aplicado, apontando os niveis de dominio

de competéncia pelos gestores e de encorajamento pela instituicdo.

4.1 A Gestdo de Pessoas na UFPB

A Gestdo de pessoas na Universidade Federal da Paraiba, como Instituicao
Federal de Ensino Superior, pode ser caracterizada a luz dos instrumentos normativos,
legais e institucionais que orientam a Politica de Gestdo de Pessoal da instituicdo. Sob
esse prisma, ganham relevancia o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) para o
quinguénio 2014 — 2018, as Leis n° 8.112/90 e n° 11.091/2005, os Decretos n°
6.944/2009 e n° 5.707/2006, e Resolucdo CONSUNI N° 23/2012.
O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2014 — 2018 da Universidade
Federal da Paraiba aponta, entre as diretrizes e metas da instituicdo, o aprimoramento
das politicas de Gestdo de Pessoas, para atender “os desafios presentes aliados a sua
projecao de crescimento”. (UFPB, 2014, p. 27).
No mesmo PDI (UFPB, 2014, p. 27) ha a indicacdo que, quanto a Gestdo de
Processos e Pessoas, a diretriz para o periodo 2014 — 2018 é a
consolidacdo das politicas de desenvolvimento de pessoas, qualidade de vida,
salde e seguranca no trabalho e aperfeicoamento dos processos

administrativos e de gestdo de pessoas, bem como melhoria nas rotinas
administrativas.

Para atingir essa diretriz, entre outras, o documento (UFPB, 2014, pp. 28, 29)
apresenta um conjunto de metas para o quinquénio 2014-2018, com destaque para a area
de Gestdo de Processos e Pessoas:

- Promocéo do desenvolvimento dos servidores por meio do aumento
progressivo da oferta de vagas para capacitacdo e qualificacdo, do
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acompanhamento da gestdio do desempenho e da implantagdo do
Dimensionamento de Pessoal Técnico-administrativo;

- Criacdo de uma matriz de aloca¢do de vagas de pessoal;

- Ampliacdo das acOes relacionadas a qualidade de vida, & saiude e a
seguranca no trabalho dos servidores, consolidagdo dos exames periédicos de
salde e fiscalizacdo do cumprimento das Normas Regulamentadoras (NR)
relacionadas a Seguranga, Vigilancia Ambiental e Medicina do Trabalho;

- Promocéo de um melhor gerenciamento, da modernizacdo da area de
Gestdo de Pessoas por meio da elaboragdo do Manual do Servidor e da
implantacdo do Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos;

— SIGRH, promovendo a descentralizagdo, a automacdo, a otimizagdo e a
racionalizacdo dos servicos.

O PDI 2014 — 2018 (UFPB, 2014, p. 29) também traz os objetivos estratégicos
“para o desenvolvimento institucional da UFPB, no quinquénio 2014-2018”,
destacando-se aqueles da Gestao de Pessoas:
e Concluir a implantacdo dos Sistemas Integrados de Gestdo (SIG-UFPB),
disseminando sua utilizagdo em todas as instancias institucionais;
e Consolidar as politicas de gestdo de pessoas, qualidade de vida, salde e

seguran¢a no trabalho e aperfeicoamento dos processos de trabalho dos
servidores da UFPB;

As diretrizes, metas e estratégias adotadas pela UFPB norteiam a Politica de
Gestdo de Pessoal da instituicdo. Nesse caminho, a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas
(PROGEP) atua por meio de trés eixos de acdo que envolvem as Coordenagdes de
Processos de Gestéo de Pessoas (CPGP), Coordenagdo de Desenvolvimento de Pessoas
(CDP) e a Coordenacdo de Qualidade de Vida, Saude e Seguranca do Trabalho
(CQVSST).

A Politica de Gestdo de Desempenho por Competéncias tem por objetivo
executar o ciclo de Planejamento, Avaliagdo, Verificagdo e Acompanhamento
(P.A.V.A)) que mensura o desempenho dos servidores e possibilita o aperfeicoamento
da atuacdo das chefias das unidades administrativas por meio dos relatdrios técnicos e
gerenciais. Além de regulamentar a “integragdo da gestdo de desempenho com a
avaliacdo dos servicos prestados aos usuarios da UFPB” e buscar a definicdo dos
“mediadores institucionais” com vistas a “compor o formuldrio da avaliacdo de
desempenho individual”. (UFPB, 2014, p. 53).

Por meio do Plano de Capacitacdo e Qualificacdo, a PROGEP busca o
“desenvolvimento das agdes de capacita¢do e qualificacdo” alinhando as competéncias
individuais as competéncias institucionais com base na “Capacitacdo por Competéncia”
e realizacdo periddica do Levantamento de Necessidade de Capacitacdo (LNC). Além

de promover o ‘“desenvolvimento integral do servidor (profissional e cidaddo)”, a



54

“revitalizacdo da cultura organizacional” e fomentar a participacdo dos servidores nos
cursos de pés-graduacdo (mestrado e doutorado), entre outras acdes. (UFPB, 2014, p.
53).

Quanto a selecdo e contratacdo de pessoal para compor o corpo técnico-
administrativo, a UFPB tem suas a¢Ges regulamentada atraveés da Lei N° 8.112/90 e pelo
Decreto N° 6.944/2009. A PROGEP procura atuar, entdo, no estabelecimento de
“critérios e parametros para alocacdo de servidores e concentrar esforgos na
consolidacdo de uma matriz ideal de alocagdo de cargos de Técnico-Administrativos em
Educagio (TAE)” (UFPB, 2014, p. 88).

Quanto as Politicas de Qualificacdo, Plano de Carreira e Regime de Trabalho, a
PROGEP atua no “desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos” com base
na Politica de Gestdo por Competéncias, fundamentada no Decreto N° 5.707/2006 e
regulamentada através da Resolucdo CONSUNI N° 23/2012 que institucionalizou o
Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncia (SGPC). Os aspectos relacionados ao
Plano de Carreira e Regime de Trabalho tem assento no Plano de Cargos e Carreira dos
Técnico-administrativos em Educacdo (PCCTAE), instituido pela Lei N° 11.091/2005
que estabeleceu cinco classes para os cargos de servidores técnico-administrativos, a
partir de critérios de escolaridade, responsabilidade, conhecimentos, habilidades
especificas, formacao, experiéncia, risco e esfor¢co mentais e fisicos: A, B, C,D e E. O
PCCTAE também criou “instrumentos para o aperfeicoamento e desenvolvimento
institucional e profissional”. Sdo eles: Progressdo por Capacitacdo Profissional,

Progressdo por Mérito Profissional e o Incentivo a qualificacdo. (UFPB, 2014, p. 88).

No contexto da Gestdo Pablica a Gestdo por Competéncia ganha contornos
especificos e precisa observar uma estrutura de leis, normas e decretos que a
determinardo. O quadro abaixo apresenta, em sintese, a estrutura legal da Politica

Nacional de Desenvolvimento de Pessoal na Administragcdo Pablica Federal:
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Quadro 8 — Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas — Legislacéo

Decreto 2.794/1998
(Revogado pelo
Decreto 5.707/2006)

Institui a Politica Nacional de Capacitacdo dos Servidores para a
Administracdo Publica Federal direta, autarquias e fundacdes;

Inclui a capacitacdo entre os requisitos para promocao nas carreiras;

Utilizaco da avaliagdo de desempenho e capacitacdo como acles
complementares;

Institui instrumentos da Politica (Diretrizes Bianuais, custo/hora/treinando,
Plano Anual, Relatério de Execucéo).

Decreto 5.707/2006

Institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP);
Instrumentos da PNDP:

v" Plano Anual de Capacitacao;

v Relatério de Execugdo do Plano Anual de Capacitacao,

v’ Sistema de Gestdo por Competéncias;
Cria o Comité Gestor da Politica;

Estabelece as atribui¢des da SRH/MP.

Portaria n°® 208/MP

Regulamenta o Decreto 5.707/2006;
Plano Anual de Capacitacdo-divulgagéo até 01 de dezembro;

Relatério de Execucdo do Plano Anual de Capacitacdo-envio até 31 de janeiro
ao MP, que consolida os dados até 31 de marco e encaminha ao Comité Gestor;

Sistema de Gestdo por Competéncias.

Decreto 6.114/2007

Regulamenta a Gratificagdo por encargo de Curso ou Concurso (GECC) -
Art. 79 da Lei n° 8.112/90;

Determinacéo de critérios para o pagamento da GECC.

Portaria n°®
1.547/2011

Institui a Rede de Desenvolvimento de Pessoas;
Subsidiar o Comité Gestor:
Identificacéo e planejamento de estratégias voltadas & implementacéo da PNDP;

Atuacdo de forma articulada e coordenada com 6rgéos e entidades do SIPEC
para potencializar o compartilhamento de conhecimentos relativos a gestdo por
competéncias.

Fonte: Adaptado de Gestdo por Competéncias. (PANTOJA, 2015, pp. 52, 53).
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4.2 Perfil socioeducacional dos gestores

Os dados socioeducacionais coletados na pesquisa permitiram construir o perfil
dos gestores das bibliotecas da UFPB por meio das seguintes variaveis: faixa etaria,
sexo, formacdo académica, area de formacdo académica em nivel de p6s-graduacao,
tempo de servico na UFPB, tempo na atual funcdo de gestor (em anos), atuacéo anterior
como gestor e tempo de experiéncia como gestor.

Quanto a faixa etaria, os dados exibiram um equilibrio entre os gestores mais
jovens e aqueles com mais tempo de vida. Os gestores na faixa etaria entre 31 e 40 anos
somam 41, 66% representando 0 maior grupo dessa variavel. As faixas etarias de 41 a
50 e de 51 a 70 anos somam 25% cada uma, apontando a participacdo substancial dos
gestores com maior experiéncia na administracdo das bibliotecas da UFPB. Os mais
jovens, faixa etaria de 20 a 30 anos, comp&em o0 menor grupo com 8,34%.

O quadro a seguir apresentam esses dados.

Quadro 09 — Faixa etaria dos Gestores

VARIAVEL Categorias Frequéncia Relativa (%)
20a30 8,34
31a40 41,66
Faixa etaria 41 a50 25
51a70 25
Total 100

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Quanto ao género, os dados demonstraram um predominio das mulheres com

percentual superior a 83 pontos, enquanto os homens somam mais de 16. O quadro a

seguir apresentam esses dados.

Quadro 10 — Género dos Gestores

Categorias Frequéncia Relativa (%)
Masculino 16,67
Feminino 83,33

Total 100

Fonte: Dados da pesquisa (2017)
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Quanto a formacdo académica, a totalidade dos gestores tem formacdo em
nivel de pds-graduacdo, incluindo mestrado, sendo que75 por cento deles sdo
especialistas e 25 por cento sdao mestres, conforme demonstrado no quadro a seguir:

Quadro 11 — Formacéo académica dos Gestores

VARIAVEL Categorias Frequéncia Relativa (%)
Especializacéo 75
Formacao académica Mestrado 25
Total 100

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Os dados apontam também uma formacdo diversificada dos gestores em nivel
de pds-graduacdo, com destaque para a area de educacdo com 33,33%. Nas areas de
Administracdo e Gestdo Publica ha 25% dos respondentes. Mesmo indice das areas de

Biblioteconomia e Ciéncia da Informacéo. A area de Gestdo de Pessoas responde por
16, 67% dos gestores pos-graduados.

O quadro a seguir demonstra esses dados.

Quadro 12 — Area de formac&o (pds-graduacéo) dos Gestores

VARIAVEL Categorias Frequéncia Relativa (%)
Administragdo/Gestéo Publica 25
. _ | Biblioteconomia/Ciéncia da Informagéo 25
Area de formagéo ~
(p6s-graduacao) Educagdo 33,33
Gest&o de Pessoas 16,67
Total 100

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Na variavel tempo de servico na UFPB, os dados apresentaram que a maior
parte dos gestores estd na instituicdo ha pouco tempo. 41,67% deles tem um tempo de

servico de até 5 anos. Engquanto que 25%, tem entre 6 e 10 anos na instituicao.

Os dados estdo demonstrados no quadro a seguir.
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Quadro 13 — Tempo de servi¢co na UFPB

lab
6al0 25
11a15 8,33
16a20 8,33
20a 30 8,33
Acima de 30 8,33
Total 100

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Na varidvel tempo no atual cargo de gestor, os dados demonstraram que a
maior parte dos gestores esta exercendo a geréncia num periodo de 1 a 5 anos, 75%. Os
que tém entre 6 e 10 anos de geréncia perfazem 8,33%. E aqueles com tempo de
geréncia compreendido entre 11 e 15 anos sdo 16, 67%, conforme é demonstrado no
quadro a seguir.

Quadro 14 — Tempo no cargo de gestor

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Na varidvel experiéncia anterior como gestor, os dados exibiram que a maior
parte dos gestores (75%) tem experiéncia anterior de gestdo. Enquanto os que estdo
exercendo um cargo nesse nivel pela primeira vez somam 25%.
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Quadro 15 — Experiéncia anterior de gestédo

VARIAVEL Categoria: anos Frequéncia Relativa (%)
Sim 75
Experiéncia anterior de gestéo Né&o 25
Total 100

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Na variavel tempo de experiéncia anterior como gestor, 33,33% dos gestores
pesquisados tem entre 1 e 5 anos de experiéncia anterior de geréncia. Enquanto 16,67%
tém de 6 a 10 anos. E 25%, entre 11 e 15 anos.

Quadro 16 — Tempo de experiéncia anterior de gestao (em anos)

VARIAVEL Categoria: anos Frequéncia Relativa (%)
las 33,33
Experiéncia anterior de gestio 6a 10 16,67
i : 11a15 25
Total 100

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Depreende-se dos dados extraidos da pesquisa um perfil preponderante do
gestor de biblioteca da Universidade Federal da Paraiba marcado pelos seguintes tracos:

a) equilibrio entre os jovens gestores e aqueles com mais idade;

b) as mulheres representam maioria superior a 80%;

C) o gestor € um novo servidor que adentrou a Universidade na Gltima década;
d) por conseguinte, € um novo gestor que ocupa o cargo ha menos de 5 anos;

e) a despeito de pouco tempo de servico na Instituicdo e também pouco tempo
no cargo, esse gestor ja adquiriu experiéncia anterior na gestdo publica dentro ou fora da
UFPB;

f) esse gestor também tem formacdo académica solida em nivel de pos-
graduacdo, inclusive na area de gestdo.
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Quadro 17 — Perfil do Gestor — UFPB

Variavel Categorias % Anélise
. - 20240 50| Equilibrio
Faixa Etaria 41270 50 qetério
. Masculino 17| Predominio
Género — -
Feminino 83 feminino
IERIED 1al0 o7 Novo servidor
Servigo Acima de 10 33
Temp(g na 1as > Novo gestor
gestdo 6als 25
Sim 75
Experiéncia N&o 25| Experiéncia de
anterior 1a10 75 gestao
11a15 25
Especializacéo 75
. Mestrado 25 ]
gg{%ﬁiz Admin.istragéo/Gest_éo F.’E’Jbl_ica/Gestéo de Iiessoas 42 ggg; ;
Biblioteconomia/Ciéncia da Informacao 25
Educacao 33

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A partir dessa perspectiva, pode-se caracterizar o Gestor de Biblioteca que
emergiu da pesquisa como um servidor publico que, independente da idade, buscou uma
qualificacdo profissional de alto nivel e tem experiéncia anterior de gestdo publica.

A atracdo de profissionais com formacdo académica em nivel de pés-graduacao
e experiéncia anterior para o servigo publico, juntamente com os programas de
incentivo a qualificacdo do governo federal, contribuiram pela renovacao nesse perfil do
Gestor da UFPB. Alem de representar oportunidade para a instituicdo modernizar seus
processos, ampliar suas competéncias, buscar exceléncia no atendimento ao publico e
cumprir seu mister de observar a supremacia do interesse publico, face as exigéncias da
sociedade por servicos publicos de qualidade.

4.3  As Competéncias Gerenciais dos gestores de biblioteca

A analise dos discursos dos gestores entrevistados aflorou um conjunto de
vinte (20) competéncias gerencias que foram, posteriormente, validadas pelos gestores
por meio de um questionario de validacdo de escala tipo Osgood com questdes fechadas
e escala de diferencial seméantico de dez (10) intervalos medindo os niveis de dominio
de competéncia e de encorajamento pela instituicdo. Essas competéncias foram
categorizadas em quatro dimensdes: i) Dimensdo Cognitiva; ii) Dimensdo Funcional,
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iii) Dimensdo Comportamental; e iv) Dimensdo Politica. Cada grupo de competéncias
agrupados nas quatro dimensdes foi classificado, ainda, por categorias tematicas
tracadas por descritores operacionais (BRANDAO, 2012).

A apreciacdo das competéncias gerenciais dos gestores se apresenta a seguir:

4.3.1  Competéncias gerenciais da Dimenséo Cognitiva

Na Dimensdo Cognitiva, ligada as competéncias mobilizadoras dos
conhecimentos na atividade gerencial e pratica dos processos de trabalho, emergiram,
da analise das entrevistas com os gestores, trés descritores de competéncia em duas
categorizacOes: a) Conhecimentos Tecnicos e Operacionais e b) Conhecimento do

Ambiente Institucional.

a) A CATEGORIA CONHECIMENTOS TECNICOS E OPERACIONAIS
aponta para a execucao das atividades profissionais por meio de procedimentos teoricos,
técnicos e legais na prestacdo dos servigos da instituicdo aos usuarios. Nessa categoria

emergiram dois descritores de competéncia.

A COMPETENCIA 01 tem o seguinte descritor: Atuar na geréncia de
biblioteca com foco nos usuérios buscando melhoria constante na qualidade do
atendimento de suas necessidades. Esse descritor nasceu da vis@o dos gestores de que o
atendimento aos usuarios é a parte principal da missdo da biblioteca, como destacam as

falas dos gestores.

Sobre atendimento ao usuario, o gestor 1 destaca que uma das principais
atividades da biblioteca é “a questdo de atendimento a0 USUArio, a gente tem que propor

o melhor servigo e, assim, tentar buscar pela qualidade”.

Corroborando essa visdo, o gestor 2 aponta que “¢ a funcdo da biblioteca
atender as pessoas... 0 objetivo da biblioteca ¢ atender bem as pessoas”. E destaca,

ainda, que

A gente tem que gostar de gente primeiro. Depois que eu gosto de gente
entdo é, o fato de eu gostar de gente, de pessoas, de querer ajudar as pessoas,
faz com que eu tenha interesse, eu na realidade me dedique a conhecer de
planejamento, conhecer um pouquinho de psicologia, conhecer da parte
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administrativa da instituicdo para que eu possa, na realidade, atender o
melhor possivel a essas pessoas e aquilo a que eu me propus a fazer.

Na mesma diregdo, o gestor 8 aponta: “eu prezo muito a questao do

atendimento, ¢ a questao da qualidade do atendimento”.

A COMPETENCIA 02 tem o seguinte descritor: Exercer a geréncia com
capacidade continua de adaptacdo (resiliéncia) aos novos recursos tecnoldgicos e

procedimentos gerenciais.

Esse descritor surgiu da necessidade de aprimoramento continuo por parte do

gestor nos novos recursos sejam tecnologicos ou gerenciais. As falas abaixo destacam:

O gestor 2 aponta que na geréncia ¢ preciso “conhecer, ter nocdo de

planejamento, ter no¢do da organizacdo e ai a administragao como um todo”.

Confirmando a importancia da competéncia para o gestor publico, o gestor 4

assinala

entendo que necessitamos, nds, como gestores, esta constantemente buscando
nos adaptar esse mundo que a gente vive da tecnologia. Entdo destacaria essa
questdo de ta sempre se atualizando no que se refere as tecnologias da
informacéo.

O gestor 5, por sua vez, indica que, para “ser gestor ¢ necessario conhecimento
de gestdo de pessoas, gestdo financeira ... sdo atribuicdes do cargo, enquanto gestor,

pesquisar e saber sobre licitacao, saber sobre empenho....”

b) A CATEGORIA CONHECIMENTO DO AMBIENTE INSTITUCIONAL
aduz os fatores sociais, econdmicos e politicos ligados ao ambiente institucional que

envolvem o exercicio gerencial. Nessa categoria emergiu uma competéncia.

A COMPETENCIA 03 tem o seguinte descritor: Atuar na geréncia local com
visdo institucional conhecendo o ambiente em que esta inserido; as metas, objetivos e 0s

documentos que regem a instituicdo. Esse descritor emergiu da necessidade apontada
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pelos gestores de conhecimento do ambiente institucional e o0s documentos

institucionais na sua pratica gerencial, como se destaca nas falas dos gestores abaixo:

Nesse aspecto, o gestor 1 destaca que

Além dos conhecimentos técnicos, a gente tem que pensar na questdo de
conhecimentos da instituicdo, do que é a instituicdo, da biblioteca também,
que é onde a gente trabalha, quais sdo 0s N0SsOS servigos, 0 que é que a gente
esta se propondo, e até mesmo o regimento, tem que conhecer o regimento da
biblioteca, o que pode, as regras, o que pode, 0 que ndo pode, entdo a gente
tem que estar ligado nos instrumentos, nesses instrumentos também, nas
normas, as regras, ...

O gestor 3 também aponta a importancia do conhecimento do ambiente

institucional no exercicio da geréncia, destacando que

0 gestor, ele tem que ter conhecimento da instituicdo como um todo, aqui,
aplicando na UFPB, tem que ter o conhecimento da instituicdo e, se for
assim, reduzindo até um setor menor do Centro, da organizacéo do Centro, o
fluxograma do Centro, qual a missdo do Centro e dos setores que compdem o
Centro até chegar na biblioteca. Tanto a organizacdo dos setores, quanto a
documentacdo, todos os instrumentos que existem pra administracdo, 0s
estatutos, as resolucBes, as portarias, porque eu preciso desse apoio para
poder fazer a gestdo do setor. A gestdo administrativa, a gestdo dos recursos
financeiros, a gestdo de pessoas....

Bueno e Oliveira (2002) apontam que a gestdo publica moderna, seguindo 0s
moldes gerenciais de administracdo, deve promover a prestacdo de servigos adequados e
eficazes a sociedade, o fortalecimento de mecanismos de controle social e 0 uso racional
de recursos. Nesse sentido, o alinhamento das atividades gerenciais aos objetivos
estratégicos da instituicao é indispensavel para a consecucao da missdo institui¢do. Esse
alinhamento deve ser constante e direcionado pelo planejamento estratégico que se
revela como “um padrao, isto €, consisténcia em comportamento ao longo do tempo”. A
fala do gestor aponta essa necessidade de alinhamento do agir gerencial ao
planejamento institucional (MINTZBERG (2000, p.17).

A andlise estatistica da Dimensdo Cognitiva quanto ao nivel de dominio de
competéncia aponta para um dominio das competéncias elevado pelos gestores.
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A tabela 22 apresenta o nivel de dominio de competéncia e o nivel de
encorajamento pela instituicdo da Dimensao Cognitiva.

Tabela 01 — Niveis de Dominio e de Encorajamento — Dimenséo Cognitva

Variavel Desvio Padréo | Mediana | Moda | Variancia
Nivel de Dominio 8,72 1,14 9,00 9,00 1,29
Nivel de Encorajamento| 6,53 1,81 7,00 5,00 3,28

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

As competéncias apresentam, pois, um bom dominio por parte dos gestores que
permitem, no exercicio da geréncia, a mobilizacdo dos conhecimentos para o

desenvolvimento das atividades do trabalho e da instituic&o.

4.3.2 Competéncias gerenciais da Dimensao Funcional

Na Dimensdo Funcional, abrangente da gestdo dos procedimentos de trabalho,
0 estudo evidenciou quatro competéncias gerenciais categorizadas no grupo Processos
de Trabalho.

A CATEGORIA PROCESSOS DE TRABALHO esta ligada ao exercicio
continuo do gestor junto a sua equipe relacionado ao desenvolvimento das atividades
fins do setor sob sua geréncia. Dessa forma, o grau de complexidade das competéncias

desse grupo é elevado, notadamente, quanto ao seu exercicio.

Na categoria Processos de Trabalho emergiram quatro descritores de

competéncias:

A COMPETENCIA 04 da Categoria Processos de Trabalho é coordenar a
equipe de trabalho de forma coesa e proativa buscando a melhoria constante na
qualidade do atendimento ao usuario. Esse descritor emergiu da visdo dos gestores de
biblioteca da UFPB de que a finalidade maior do ente publico ¢ o atendimento de

qualidade elevado ao usuario. Como é salientado na fala do gestor 8 que acentua:
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Bem, a minha preocupagao hoje é voltado para os usudrios, nossos clientes.
A gente tem que deixar os usuarios satisfeitos. Bem como meu papel como
profissional o foco é sempre usuério. Entdo me preocupo muitas vezes na
situacdo que ele se encontra, qualidade do acervo, armazenamento, ver o
acervo aos poucos esquecido. Vejo muita reclamacdo, ... a questdo de
conforto, estantes enferrujadas, aspecto de biblioteca velha, acervo um pouco
desatualizado e é feito apenas alimentagdo do acervo. Segundo Vergueiro “a
biblioteca ndo pode ser torna um cemitério de obras mortas”.

Corrobora essa percep¢do o gestor 1 indicando que, entre “as principais
atividades” tem destaque “a questdo de atendimento ao usudrio, a gente tem que propor

o melhor servigo e, assim, tentar buscar pela qualidade”.

Essa competéncia atende ao requisito da missao do Sistema de Biblioteca que é
a prestacao de servicos aos usuarios. As bibliotecas publicas sdo prestadoras de servicos
de informacdo a comunidade académica e a sociedade. Nesse sentido, fatores como
qualidade, agilidade e localizacdo desses servicos sdo preponderantes para que essa
missao seja levada a cabo. O esfor¢co pela melhoria da qualidade dos servigos percebida
pelos usuarios exige acdes inovadoras que envolvem, entre outras, a expansao da oferta
de servicos, melhorias na qualidade, acesso, mudancas na estratégia institucional e
técnicas avancadas de gestdo, incluindo gestdo por competéncia, investimento em
pessoas e mudancas na estrutura da organizacdo (FADEL, REGIS FILHO, 2009;
BRANDAO, BRUNO-FARIA, 2013).

Meirelles (2006) aponta que servico ndo é o que resulta da acdo do trabalho,
mas, sim, o préprio trabalho em processo. Logo, ndo se pode produzir um servico.
Apenas presta-lo. Nesse caminho, a participacdo das pessoas nesse processo de
prestacdo de servico se mostra indispensavel, entretanto, também é elemento
provocador de disfuncbes de gestdo pelos processos comportamentais intangiveis que,
por suas caracteristicas, sdo de dificil controle. Os discursos dos gestores encontra
guarida na literatura e aponta a conscientizacao por partes deles quanto as caracteristicas
que marcam a prestacao de servicos das bibliotecas (GIANNOCCARO et al., 2008).

A COMPETENCIA 05 apresenta 0 seguinte descritor: planejar as acdes da
biblioteca (ou o setor sob sua geréncia) alinhando-as ao planejamento da instituicdo

através dos seus instrumentos organizacionais de desenvolvimento. Esse descritor
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emergiu da importancia do planejamento para o desenvolvimento do trabalho dos

gestores nas suas geréncias.

A fala do gestor 1 destaca que

Entdo quando a gente planeja o funcionamento, o andamento dos servicos, a
gente procura qualidade e tem metas, quando, procura ver situagdes, ter o
diagndstico do que esta acontecendo. Eu tava até, assim que eu entrei, estava
tentando fazer um diagndstico da questdo da circulacdo dos servicos pra
gente propor melhorias.

O gestor 8, nesse mesmo caminho, aponta o seguinte:

Bem eu acho que essa visdo é o plano, planejamento bastante importante,
planejar aquilo que vai fazer, ver aquilo precisa ser melhorado, corrigir as
falhas. Eu acho, pelo menos que o gestor deve ter acesso a este plano, o que
esta sendo gerado.

Os discursos dos gestores apontam a importancia dada ao planejamento como
ferramenta de gestdo que auxilia no exercicio da geréncia. No servico publico, além de
observar elementos tais como visdo, missdo, objetivos e metas da instituicdo, o

planejamento deve levar em conta o contexto socio-politico e os institutos legais.

Nesse sentido, Oliveira (2009, p. 126) aponta que,

Planejamento é a metodologia administrativa que permite diagnosticar e
analisar situacdes atuais, de estabelecer resultados - objetivos e metas- a
serem alcangados pelas organizacfes e delinear acdes - estratégias — para
alcancar estes resultados, bem como estabelecer leis e normas - politicas -
que servem de sustentacdo a esse procedimento administrativo.

Corroborando os discursos dos gestores entrevistados, Drucker (1987, p. 32)
aponta que “o planejamento ndo diz respeito a decisfes futuras, mas as implicacdes
futuras de decisdes presentes”. Nesse caminho, “torna-se necessaria a realizagdo de um

diagnostico interno da organizagao”.

Mintzberg (2000, p.17) elencou os principais beneficios da realizagdo de
planejamento: a) agiliza decisdes; b) melhora a comunicagéo; c) aumenta a capacidade
gerencial para tomar decisfes; d) promove uma consciéncia coletiva; €) proporciona
uma visao de conjunto; f) acrescenta maior delegacdo de tarefas; g) possibilita direcao
Unica para todos; h) melhora o relacionamento da organizagdo com seu ambiente interno

e externo.
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Entretanto, Mintzberg (2000, p.17) destaca que a dificuldade de efetivacdo do
planejamento é inerente ao proprio processo. Nas organizagdes publicas esse quadro se
repete. E, mesmo que os discursos dos gestores apontem a importancia dada ao planejar,
ndo se pode obscurecer que o planejamento “uma dessas palavras que inevitavelmente

definimos de uma forma, mas frequentemente usamos de outra”.

A COMPETENCIA 06 da Categoria Processos de Trabalho é gerenciar as
atividades administrativas da biblioteca (ou o setor sob sua geréncia) observando os
procedimentos regimentais e organizacionais para atender os requisitos legais da
instituicdo. Esse descritor emergiu das atribuicbes inerentes ao cargo gerencial
apontadas como destacadas pelos gestores nas entrevistas. Os fragmentos das falas dos

gestores destacam essa requisicao.

Para o gestor 6,

O meu cargo, eu tenho que fazer toda administracdo da biblioteca, tanto do
pessoal, as atividades de cada um, o horario e a parte da terceirizada. Fazer
todo o controle e esta requisitando o terceirizado para limpeza da area externa
... Essa parte da gestdo, ver se a biblioteca esta limpa, reclamar para fazer
isso, criar um mutirdo para colocar livros, fazer reunifes ... mais essa parte
administrativa lidar com pessoas.

Enguanto o gestor 3 também pde que

Entdo, assim, eu tanto cuido dessa parte de organizacdo da biblioteca, de
envio de memorandos da biblioteca e do arquivo ... marcacdo de férias no
sistema, esse plano de trabalho, eu tenho sempre que implantar o plano de, da
biblioteca ...

A Gestdo Publica estabelece um norte na busca constante da eficicia da
administragdo publica moderna. Nesse sentido, o gestor publico deve direcionar sua
atuacdo com base na realidade em que desenvolve suas atividades gerenciais,
observando trés aspectos: i) atos de governo, da esfera politico-social; ii) atos
administrativos, na esfera legal; iii) atos gerenciais (SANTQOS, 2006; SILVA, 1999).

Os atos gerenciais ttm como parametros fundamentais: | — traducédo da Missao;
Il — realizacdo de planeamento e controle; 111 — administragdo de Recursos Humanos,

materiais, tecnoldgicos e financeiros; IV — insercdo de cada unidade organizacional no
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foco da organizacdo; e, V- tomada de deciséo perante conflitos internos e externos
(SANTOS, 2006; SILVA, 1999).

A COMPETENCIA 07 da Categoria Processos de Trabalho apresenta o
seguinte descritor: realizar a gestdo de pessoas promovendo a integracdo da equipe
tendo em vista o atendimento do interesse publico e o desenvolvimento das atribui¢coes
de cada cargo. Esse descritor emergiu da preponderdncia da gestdo de pessoas na
atividade dos gestores entrevistados, tendo em vista que, de acordo com as falas dos

entrevistados, essa € uma das principais atribuicGes da geréncia.

O que se apresenta no discurso do gestor 4 que pontua:

... 0 gestor tem que ter eu percebi que € essencial termos essa questdo do a
gestdo pessoal, interpessoal, a gestdo mesmo humana, relagbes humanas pra
poder fazer o setor fluir, o servico fluir. Isso sem falar que tem que se ter,
técnicas, inerentes a ao servico em si.

Corroborado na fala do gestor 5 que destaca:

“..a principal atribui¢do é gestdo de pessoas. O gestor de biblioteca ele vai
ter que lidar com pessoal o tempo todo, férias, estagiario ... é atribuicdo de
quem faz a coordenagdo, tem que ta preocupado com férias de servidor, tem
que ta preocupado com gestdo de estagiarios o tempo todo. E a propria
biblioteca quem faz a selecdo de estagio, ela quem gerencia tudo.... Pra ser
gestor € necessario conhecimento de gestdo de pessoas, algo que acho que é
necessario”.

A Gestéo de Pessoas, segundo Dessler (2003, p. 2):

[...] refere-se as préticas e as politicas necesséarias para conduzir 0s aspectos
relacionados as pessoas no trabalho de gerenciamento, especificamente a
contratacdo, ao treinamento, a avaliagdo, a remuneracéo e ao oferecimento de
um ambiente bom e seguro aos funcionarios da empresa.

Nesse sentido, as boas praticas de Gestdo de Pessoas promovem o
comprometimento dos servidores e a prestacdo de servi¢os de qualidades aos usuarios.
A consciéncia, por parte dos gestores publicos, de que “as pessoas sdo os Unicos

elementos diferenciados de uma organizagao”, abre caminho para a conducio da gestao
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de pessoas de modo a desenvolver as competéncias dos servidores e atender o interesse
publico (DESSLER, 2003; LOUIS ALLEN apud LACOMBE, 2005, p. 16).

Para Schikmann (2010), a Gestdo de Pessoas no setor publico ainda é marcada
por fatores, tais como, a) rigidez imposta pela legislacao; b) desvinculacdo da visdo do
cidaddo como destinatario do servico publico; ¢) pouca énfase no desempenho; d)
mecanismos de remuneracdo que desvinculam os vencimentos do desempenho; e)
limites a postura inovativa; f) poucos mecanismos de planejamento e pouca
preocupacdo com a gestédo; g) rotatividade na ocupagdo de posicdes de chefia; e h) uso
disfuncional da gratificacdo. Essas caracteristicas sdo reforcadas pelos ‘“ditames
constitucionais e legais” e a forte cultura organizacional que dificulta modernizagdo na
adesdo a novas tecnologias de Gestdo de Pessoas. Os discursos dos gestores revela a
preocupagdo com o desenvolvimento dos recursos humanos nas bibliotecas, a
necessidade de capacitacdo quanto as tecnologias de Gestdo de Pessoas, sem obscurecer
as dificuldades inerentes ao ambiente publico (BERGUE, 2007, p. 18).

Na avaliacdo estatistica da percepcdo dos gestores quanto ao dominio da
competéncia e o encorajamento na aplicacdo da competéncia pela instituicdo o0s
descritores surgem com forca destacada quando mensurado nos instrumentos
estatisticos do survey aplicado por meio do modelo de Osgood. Os indices do nivel de
dominio de competéncia sdo elevados, com a Média variando entre 8,67 e 9,25; a
Mediana 9,00; a Moda varia entre 8,00 e 9,00, enquanto o Desvio Padrdo oscila entre
0,58 e 0,95; e a Variancia, entre 0,33 e 0, 91.

Esses indices apontam que ha um amplo dominio da competéncia com Medias
préximas de 9,00 e a nota atribuida pelos proprios gestores respondentes do survey que
mais se repete sendo também 9,00, referente a Moda. A Mediana, nota de equilibrio

entre os dados apontados, também é elevada (9,00).

Quanto as medidas de dispersdo — Desvio Padrdo e Variancia — apontam que,
no quadro geral, os valores das notas estdo préximos da Média, como, também, haveria
um pequeno grau de “erro” numa possivel substitui¢do de qualquer das notas por sua
Média. Apontando, pois, um equilibrio na avaliacdo dos respondentes quanto a essa

competéncia.



70

Para os indices do nivel de encorajamento de competéncia pela instituicdo o
quadro se deteriora. A Média tem indice variando entre 6,50 e 7,25; a Mediana oscila
entre 5,00 e 8,00; a Moda apresenta indices 8,00 e 9,00; o Desvio Padréo varia entre
1,71 e 2,32; e a Variancia, entre 2,93 e 5,36.

Para os indices do nivel de encorajamento de competéncia pela instituicdo o
quadro se deteriora. H4 uma disparidade entre os indices de dominio da competéncia e
os de encorajamento pela instituicdo. Para as medidas de dispersdo os indices se

acrescem atingindo 2,32 para o Desvio Padréo e 5,36 para Variancia.

Na avaliacdo da DIMENSAO DAS COMPETENCIAS FUNCIONAIS a
variavel de nivel de dominio apresenta Média, Mediana e Moda elevadas e medidas de
dispersdo abaixo de um ponto indicando dominio do conjunto das competéncias de

forma homogénea entre 0s gestores.

Para a variavel nivel de encorajamento, a DIMENSAO FUNCIONAL
apresenta Média e Mediana abaixo dos indices do nivel de dominio de competéncia e

Moda na mesma pontuacao, e Desvio Padrdo e Variancia inferior a dois pontos.

A tabela 12 apresenta as varidveis nivel de dominio de competéncia e nivel de

encorajamento pela instituicdo das competéncias da Dimensao Funcional:

Tabela 02 — Niveis de Dominio e de Encorajamento — Dimensao Funcional

Variavel Desvio Median | Mod | Varianci
Padréo a a a
Nivel de Dominio de Competéncia 9,02 0,73 9,00 | 9,00 0,73
vagl Qe~EncoraJamento pela 6,98 1,05 7.00 | 9,00 1,95
Instituicao

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Pode-se auferir desses dados que had um amplo dominio elevado das

competéncias da Dimensdo Funcional.

4.3.3 Competéncias gerenciais da Dimensdo Comportamental
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As competéncias gerenciais comportamentais constituem o grupo das
competéncias que o gestor deve ostentar no agir com comportamento apropriado no seu
exercicio gerencial e nas relagdes interpessoais dentro e fora da equipe de trabalho, para
colocar-se adequada e produtivamente nas atividades funcionais. Nesse estudo,
emergiram oito (8) competéncias comportamentais agrupadas em seis (6) categorias
(D’AMELIO e GODOY, 2009, p. 4).

a) A CATEGORIA SENSO DE RESPONSABILIDADE indica a mobilizagdo
do gestor dos elementos atitudinais de responsabilidade e autonomia na dindmica do
gerenciamento do trabalho. Nessa categoria emergiram duas competéncias que guardam

relacdo direta entre si.

A COMPETENCIA 08 apresenta o seguinte descritor: Motivar a equipe a
atuar com responsabilidade no desenvolvimento de suas atividades por meio de acdes
de conscientizacdo e dialogo, promovendo a autonomia dos servidores no ambiente de
trabalho.

A COMPETENCIA 09 tem o descritor: Propor & equipe acdes de mudanca da
cultura organizacional promovendo o comprometimento dos servidores com a melhoria

constante do atendimento ao usuario.

Os descritores das competéncias 08 e 09 emergiram da responsabilidade do
gestor na motivacdo da equipe por meio de conscientizacdo, integracdo e dialogo,
buscando compreender as expectativas dos servidores, observando 0s objetivos da

instituicado.

Nessa diregdo, o gestor 2 destaca que tenta “... enxergar aquilo que aquelas

pessoas tem de melhor pra contribuir”. Além de destacar que

... a motivacgdo, na realidade, ela é muito variada, depende, cada um tem um
sonho, um desejo, tem uma forma que toca mais. Entdo é conhecendo cada
um deles que a gente vai vendo onde é que a gente pode, qual é o ponto que a
gente pode tocar para que aquilo melhore.

O gestor 5, refor¢ando essa percepcéo, aponta:

A questdo que teu tenho feito para motiva-los é integrar a equipe ... fazer
treinamentos com todo mundo junto, tem grupos no whatsapp, no facebook,
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todo mundo junto, para que todo mundo tire as davidas ali junto, para que
pelo menos tenha essa integracdo. E, assim, o outro se sinta motivado por ver
que um ta fazendo e ele pode fazer também, pode fazer igual, que ele pode
contar com a ajuda do outro, que ta4 todo mundo ali independente de ser
servidor, ser estagiério, ta todo mundo ali para se ajudar, todo mundo ali para
fazer o setor funcionar sem distincao.

O gestor 6 indica outro elemento desse papel do gestor e pbe que

Mas a parte que eu fago para motivar € vocé trabalhar no ambiente que vocé
ta, vocé gosta, vocé se encontra, eu ndo gosto de pessoas que estejam num
lugar que ndo gosta, ele ndo vai trabalhar bem e quase nada. Eu trabalho
muito com terceirizadas, na terceirizada eu tento motivar e dando brinde,
mostrando coisas, mostrando a importancia deles até perante o pessoal ... mas
através de falar, elogiar quando faz uma coisa certa e deixando assim no
lugar que eles gostam. Pergunto se ndo ta satisfeito, se esta querendo ir para
outro lugar, arrumo outra pessoa para trocar ...

O gestor 8 salienta que o gestor

... em termo de pessoal ele tem que esta proximo de seus subordinados, ndo
como chefe autoritario que esta ali para amedrontar, ... mas eu acho que vocé
tem que criar o relacionamento muito bom com o funcionario, vocé tem que
trabalhar o funcionario ... se aproximar mais do funcionario, saber das
necessidades.

Segundo Ambrose e Kulik (1999) a motivacdo envolve diversos, tais como,
satisfacdo, desejo, energia, recompensas intrinsecas e extrinsecas, além de
comprometimento, envolvimento, ajustamento no trabalho, desenho de cargo, crencas,
valores, metas, expectativas, criatividade, cultura, afeto e trabalho em equipe. Nessa
acepcdo a motivacdo pode ser entendida acdo dirigida a objetivos, autorregulada e
acionada por necessidades, emocdes, valores, metas e expectativas (SALANOVA,
HONTAGAS; PEIRO, 1996).

Logo, as tarefas de motivar, facilitar trabalho e utilizar plenamente o potencial
da equipe sdo inerentes a geréncia, o que exige do gestor o desenvolvimento de
competéncias relacionadas a cognicdo para categorizar problemas de ordem
administrativa, relacionando-as entre si; competéncias analiticas para utilizar e
potencializar as tecnologias de gestdo na solucdo de problemas com profundidade e

criatividade; competéncias comportamentais necessarias para a obtencdo de respostas
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comportamentais mais consistentes da equipe com vistas a atender objetivos com
eficéacia, satisfacdo e seguranca no trabalho; e por Gltimo, competéncias de acéo capazes

de transformar objetivos, valores e conhecimentos em agéo efetiva (MOTTA, 1992).

b) A CATEGORIA INTERACAO SOCIAL trata das relagdes de trabalho do
gestor com a equipe nas quais a geréncia é exercida com base em valores de igualdade,

reciprocidade e imparcialidade. Nessa categoria aparece uma competéncia.

A COMPETENCIA 10 apresenta o seguinte descritor: Promover o dialogo na

equipe estimulando o entendimento e respeito mutuo na interagdo social.

O descritor de competéncia 10 emergiu da valorizagdo dos gestores
entrevistados do didlogo proficuo como instrumento de gestdo de pessoas que promove
a boa convivéncia social e profissional entre os membros da equipe, além de superagado

de eventuais divergéncias entre as pessoas e 0 gestor, como destaca fala do gestor 4:

O dialogo ele é importante, ndo s6 importante, como essencial. Se ndo houver
didlogo ndo tem como o setor existir. Nesse sentido o didlogo é presente,
constantemente presente. Vai ter divergéncia? Vai. Mas o que interessa pro
setor a gente tem que colocar 0s nossos pensamentos para convergir para que
0 setor venha cumprir aquilo que é atribuido a ele.

C) A CATEGORIA LIDERANCA aponta para a competéncia gerencial de
exercer influéncia positiva nas a¢des da equipe na atuacdo profissional. Nessa categoria

aparece uma competéncia.

A COMPETENCIA 11 apresenta o seguinte descritor: Liderar a equipe
através de agdes que fomentem o aperfeicoamento da atuagdo profissional para atingir

0S Seus objetivos e 0s da instituicdo.

O descritor de competéncia 11 apareceu da visdo dos gestores quanto ao seu
papel de exercicio de lideranca na gestdo de pessoas, promovendo a coesdo e 0

desenvolvimento da equipe, como destaca fala do gestor 1:
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A gente mexe muito com o fator humano. E uma questdo de lideranga,
conseguir unir o pessoal, conseguir fazer com que todo mundo pense de
forma proativa ndo é facil, mas é necessério.

Bass (1985) trés estilos de lideranga que o lider precisa desenvolver: Lideranca
Transacional; Lideranca Transformacional e Lideranca Laissez-Faire. A Lideranca
Transformacional é fruto do engajamento de varias pessoas para aumentar o grau de
motivacdo de todos, sejam lideres ou liderados. Nesse tipo de lideranca, o lider promove
0 progresso e o desenvolvimento de seus seguidores, por meio da promocdo de um
ambiente organizacional afeito a mudanca dos valores dos liderados, fomentando a
confianca entre eles com objetivo de compartilhar a visdo da organizacdo (BRANT,
2012).

A Lideranca Transacional, por sua vez, se efetiva na interacdo entre lider e
liderados a partir de uma troca de natureza econémica, politica ou psicoldgica.
Enguanto que a Lideranca Laissez-Faire é marcada pela neutralidade do lider que pode
ser interpretada como a auséncia da lideranca, revelando um significativo nivel de
negligéncia no desenvolvimento da equipe (SANT’ANNA; CAMPOS; LOFTI, 2012;
BURNS, 1978).

O gestor de biblioteca da UFPB enquanto gestor publico deve adequar seu
estilo de lideranca ao ambiente institucional no qual estd inserido, sem, entretanto,
obscurecer os objetivos da instituicdo, sua visdo e missdo, como também, o interesse

publico que deve prevalecer no exercicio da geréncia publica.

d) A CATEGORIA SABER OUVIR aduz a disposicdo do gestor como
facilitador do dialogo com a equipe, atentando para sugestdes e criticas quanto a sua

geréncia e aos processos de trabalho. Nessa categoria emergiram trés competéncias.

A COMPETENCIA 12 apresenta o seguinte descritor: Ampliar a capacidade
de ouvir as pessoas da equipe incentivando a apresentacao de sugestdes e criticas quanto

aos processos de trabalho e sua geréncia.

A COMPETENCIA 13 apresenta 0 seguinte descritor: Utilizar de forma
racional as tecnologias de informacdo e comunicagdo no dialogo com a equipe buscar

aproximar a geréncia da equipe.



75

A COMPETENCIA 14 apresenta o seguinte descritor: Desenvolver a
capacidade de empatia para entendimento das demandas da equipe buscando o

alinhamento entre os objetivos dos servidores e da institui¢do.

Os descritores de competéncia 12, 13 e 14 emergiram da importancia dada
pelos gestores a disposicdo que deve nortear acdo gerencial para ouvir a equipe e
praticar uma geréncia proxima das pessoas, buscando o entendimento das necessidades
da equipe e de cada individuo que a compde, além de promover o didlogo por meio das
tecnologias de comunicacdo. As falas dos gestores corroboram esse aspecto da vida

gerencial.

Quanto ao uso de tecnologias de comunicagdo, o gestor 2 aponta: “eu mando e-
mail eu troco mensagens pelo whatsapp, s6 que as coisas formais eu fago isso por e-

mail institucional.”

O gestor 5, sobre o uso das tecnologias de comunicag¢ao, indica: “hoje, o meio
de comunicacdo que a gente tem utilizado muito é o whatsapp, por conta do grupo,

qualquer coisa todo mundo v€, ndo precisa ta repetindo”.

O gestor 4 afirma que, quanto a capacidade de empatia, “a gente vai
conquistando aos poucos, a gente vai entendendo, compreendendo. Esses séo 0s verbos:
entender, compreender e aplicar de forma que todos ganhem, nenhum mais, nenhum

menos, todos ganhem por igual”.

e) A CATEGORIA EQUILIBRIO EMOCIONAL aponta para o papel da
estabilidade emocional na atuacdo do gestor no desenvolvimento das atividades
profissionais quando ocorrem conflitos ou divergéncias na equipe. Nessa categoria

aparece uma competéncia.

A COMPETENCIA 15 apresenta o seguinte descritor: Atuar com equilibrio
emocional em situacdes de divergéncias de opinides por meio de dialogo produtivo.

O descritor de competéncia 15 emergiu da importancia dada pelos gestores
para o papel de intermediador de conflitos exercidos pelos gerentes. Nesse sentido, 0
equilibrio emocional para solucionar situacdes conflituosas insurge com forca

destacada, como destaca fala do gestor 2:
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... quando tem um conflito entre eles, ai, a gente tem que correr atras pra que
isso também seja resolvido. A gente chama e a gente conversa com as partes.
Porque ndo da pra fechar os olhos numa questéo dessa. A gente esté falando
do servico ao publico. A gente esta falando de postura profissional. Entéo a
gente precisa ter essas coisas.

Nesse caminho, o gestor 8 aponta:

Bem, quando acontece alguma coisa errada, primeiramente, eu chego para o
funcionario e pergunto porque aquilo aconteceu, quais foram os fatores que o
levou aquele fato e tentar uma conversa e pedir para ndo se repita mais, tentar
melhorar, se redimir, corrigir ndo com o foco punitivo, de adverténcia...

O conflito pode ser tomado pelo método de discordancia entre “individuos ou
grupos nas organizagOes, quando as partes envolvidas exercem poder na busca de metas
ou objetivos valorizados e obstruem o progresso de uma ou varias metas”. Nessa
perspectiva, o papel do gestor publico como lider se reveste de importancia, pois, na
mediacdo de conflitos é preciso observar o interesse publico em primeiro plano e os
objetivos institucionais (DUBRIN, 2003 apud PEREIRA et al., 2009, p. 5).

f) A CATEGORIA COMUNICACAO apresenta a importancia da comunicagio
proficua no desenvolvimento do trabalho em equipe. Nessa categoria aparece uma

competéncia.

A COMPETENCIA 16 apresenta 0 seguinte descritor: Empregar
comunicacdo constante e compreensivel em linguagem oral ou escrita com a equipe
para desenvolver o trabalho e amenizar as divergéncias, promovendo a confianga entre

gestor e servidores.

O descritor de competéncia 16 emergiu do carater imprescindivel da
comunicacdo constante na atuacdo dos gestores para o pleno desenvolvimento das
atividades profissionais, além da resolucdo de conflitos por meio de um diélogo

proficuo com a equipe.
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A comunicacdo é elemento presente em todos os ciclos de evolugdo das
organizacOes e suas estratégias de acdo. Na geréncia hoje, a comunicacdo torna-se
imprescindivel para entender a complexidade da informagdo na gestdo. A época é de
ritmo acelerado de mudancas na cultura, economia, sociedade e organizagfes. O que
torna mais complexo o exercicio da geréncia publica. Nesse seguimento o uso das
tecnologias de comunicacdo se faz premente, como é apontado nas falas dos gestores
(CARDOSO, 2006).

Nesse sentido, 0 uso de comunicacdo compreensivel e constante se revela nas

falas dos gestores abaixo.

Quanto ao uso de tecnologias na comunicagdo, o gestor 2 aponta: “eu mando e-
mail eu troco mensagens pelo whatsapp, s6 que as coisas formais eu fago isso por e-

mail institucional.”

O gestor 5, sobre o uso das tecnologias de comunicagdo, indica: “hoje, o meio
de comunicacdo que a gente tem utilizado muito é o whatsapp, por conta do grupo,

qualquer coisa todo mundo v€, ndo precisa ta repetindo”.

A rapidez com que a informacéo circula nos meios eletrénicos hoje facilita a

acdo dos gestores e reconfigura a forma de se comunicar.

Segundo Primo (2007, p. 9),

0s meios digitais abrem novas formas de comunicacdo e demandam a
reconfiguracdo dos meios tradicionais ao mesmo tempo que amplificam
potenciais pouco explorados. A instantaneidade dos intercdmbios mediados,
as tecnologias de armazenamento e recuperacdo de informagdes e a escrita e
leitura hipertextualis vém também desafiar a estabilidade de alguns
CoNsensos teoricos.

O gestor 6 destaca, sobre a comunicacdo: “E a fala mesmo assim, conversa

pessoal... , € mais conversa assim diretamente com a pessoa e eu chamo na minha sala”.
Para o gestor 5, para amenizar divergéncias usa-se o refor¢co da mensagem:
Repete mil vezes ou entdo vé que ndo ta, vé quem é a pessoa ali, identifica

quais sdo 0s membros do grupo que ndo tdo contribuindo ou ndo entenderam
qual foi a mensagem e conversa com elas individualmente, cada um
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separado, repasso as instru¢des de maneira mais detalhada, porque de repente
pode ser que a pessoa ndo tenha entendido o que foi passado.

O gestor 4 destaca que, para promover a confianca dos membros da equipe, a

comunicacdo é ferramenta fundamental:

“Ah, entdo, como lhe dar com isso? Com dialogo, né. Com didlogo. E eu vou
sempre frisar nesse verbo, trabalhar a confianca deles. Por que ndo esta
convergindo? E eu dou espago para que eles falem. E eles falam”.

Para o gestor 2 a comunicacao é feita pelas tecnologias de comunicacdo em
casos que ndo exigem formalidade, e por e-mail institucional naqueles que o assunto
requer um tratamento institucional. Entretanto, em situacGes especiais faz uso do
diadlogo, como se destaca na sua fala: “quando um problema especifico eu chamo as

pessoas e converso com elas”.

A comunicagdo organizacional se mostra, entdo, como um processo marcado
por “fluxos multidirecionais de  significagdo/comunicacdo, de diferentes
intencionalidades, somente detectaveis/observaveis no acontecer”. Nessa relagdo, a
gestdo de pessoas no seu aspecto da lideranga precisa ser fundamentada no processo de
comunicagdo que envolva a todos os integrantes da organizacgao e integre 0S processos
gerenciais, administrativos e de trabalho (BALDISSERA, 2008, p. 32).

Nesse mesmo caminho trilha o gestor 1 que aponta: “Geralmente a
comunicacado é oral mesmo, e assim, quando ndo converge, tem que chamar e conversar,
0 que € que ndo esta dando certo e porqué ndo esta dando certo e como € que a gente vai

resolver dali por diante”.

Para Leal, Sena e Sousa (2010, p. 784), a comunicacdo se mostra, portanto,
“uma forma de interacdo na qual se compartilham ideias, mensagens € sentimentos,
podendo ter influéncia sobre 0 comportamento das pessoas que, por sua vez, irdo reagir
a partir de suas crengas, valores, historias de vida e cultura”, revelando-se uma das areas

de gestdo que mais requer desenvolvimento de competéncias por parte dos gestores.
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Quanto & percepcdo dos gestores na varidvel nivel de dominio de
competéncia medidas no survey, as competéncias da Dimensdo Comportamental
mantém os indices bastante elevados na andlise estatistica, enquanto as medidas de

dispersdo tém indices baixos.

Para a variavel nivel de encorajamento de competéncia pela instituicdo os
indices apontam Média (6,91), Mediana (7,00) e Moda (5,00); enquanto Desvio Padrao
(1,91) e Variancia (3,65).

A tabela 19 apresentam os numeros dos niveis de dominio de competéncia e de

encorajamento pela instituicdo da Dimensdo Comportamental.

Tabela 03 — Niveis de Dominio e de Encorajamento — Dimensdo Comportamental

Variavel Desvio Padrdo | Mediana | Moda | Variancia
Nivel de Dominio 8,97 0,85 9,00 9,00 0,72
Nivel de Encorajamento 6,91 1,91 7,00 5,00 3,65

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A andlise estatistica da DIMENSAO COMPORTAMENTAL quanto as
variaveis nivel de dominio de competéncia e nivel de encorajamento pela instituicdo
aponta para um bom dominio do conjunto das competéncias pelos gestores e uma

uniformidade nesse aspecto.

Na pratica gerencial, essa dimensdo se revela de grande importancia por
abarcar as competéncias relacionadas a gestdo de pessoas e as relaces interpessoais e
do gestor com a equipe.

4.3.2 Competéncias gerenciais da Dimenséo Politica

Na Dimensédo Politica, ligada ao entendimento e & observacdo da atuacdo do

gestor sob o prisma de seus valores sociais no exercicio de um cargo publico,
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emergiram da analise das entrevistas com 0s gestores trés descritores de competéncia.
Essa dimens3o apresenta duas categorizacBes das competéncias: a) Etica e b) Interesse
Publico (PEREIRA, SILVA, 2010, p. 15).

a) A CATEGORIA DE COMPETENCIA ETICA aponta para a observagio no
agir gerencial dos principios e valores da ética que rege o servigo publico. Nessa

categoria emergiu um descritor de competéncia.

A COMPETENCIA 17, ligada a categoria Etica, tem o0 seguinte descritor:
Atuar observando as regras de conduta ética e as normas da instituicdo para promover o
respeito as pessoas e urbanidade no atendimento aos usuarios. Esse descritor surgiu do
papel da ética como norteadora do agir dos gestores no desenvolvimento das atividades
diarias, balizando o comportamento esperado no gestor e dos servidores que formam a

sua equipe, como destaca a fala do gestor abaixo:

Eu acho que é procurar ndo sé respeitar o que diz a regra, mas, também,
respeitar as pessoas com quem a gente trabalha, ndo sé quem a gente
trabalha, nosso cliente interno, e o externo também, os usuarios, e ai, assim,
se eu procuro trata-lo com respeito, com educacdo e a0 mesmo tempo eu sigo
0 que esté dizendo as normas. (GESTOR 1).

O gestor 2 aponta que a ética esta ligada ao respeito aos usuarios dos servicos

prestados pelo servico publico, como aponta a sua fala a seguir:

A gente tenta, na realidade, usar da ética porque eu tenho que lhe tratar como
eu gostaria de ser tratado. Eu to falando de respeito... Eu acho que ética tem
muito haver com respeito mesmo, com empatia, com me colocar no lugar do
outro naquilo que me incomoda, naquilo que eu ndo devo que, como vocé
bem disse, que a sociedade estabeleceu como comportamentos aceitaveis,
comportamentos esperados nas relacbes de amizade, nas relagbes de
trabalho...

Corroborando a visdo da ética como balizadora das relacbes humanas e de

trabalho, o gestor 4 aponta:
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Isso nds debatemos muito porque sabemos que trabalhar com seres humanos,
com pessoas € muito complexo, com relagdo a isso. E a questdo da ética ela
tem que prevalecer qualquer que seja a nossa atitude em relacdo, tanto ao
servigo publico, como no nosso dia a dia como homem mesmo, como
educacdo que aprendemos pra ser.

A ética nas organizagdes pode ser tomada pela “forma pela qual normas morais
e pessoais se aplicam as atividades ¢ aos objetivos de uma empresa”. Nesse caminho as
pessoas que formam as organizacGes levam para 0 ambiente organizacional as crengas e

principios que apreenderam no convivio social (NASCH, 1993, p. 6).

No ambiente pablico a ética toma uma acepg¢do mais abrangente no seu aspecto
social. Nesse sentido, Filgueiras e Aranha (2011, p. 63) indicam que, “a ética publica
trata da construcdo democratica dos valores, ou seja, de uma concepgdo de cidadania
democratica voltada para o cidaddo comum, o que demanda uma concepcao aberta de

gestdo publica”.

A ética, portanto, é elemento imprescindivel na gestdo moderna, seja no
ambiente publico ou no privado, na gestdo de pessoas e nas rela¢fes da instituicdo com
0 usuario de seus servicos ou com a comunidade. Para tal, a lideranca com base em
valores e a estrutura da organizacdo devem promover o comportamento ético, inserindo-
0 na cultura organizacional. As falas dos gestores encontram, pois, respaldo na literatura
que trata do tema (DAFT, 2006; DAMATTA, 2001).

Na variavel nivel de dominio de competéncia, a competéncia 05 mantém os
indices elevados na analise estatistica das competéncias anteriores. Média, Mediana e
Moda aparecem com indices 9,67 e 10,00, enquanto as medidas de dispersdo tém baixos

indices (Desvio Padrdo — 0,49 e Variancia — 0,24).

Para a variavel nivel de encorajamento de competéncia pela instituicdo os
indices apontam uma Média de 7,58, Mediana e Moda 8,00, Desvio Padrdo 1,83 e

Variancia 3,36.

Nesse sentido, o descritor de competéncia 17 (ética) esta entre 0s mais maiores
niveis de dominio, apontando o comprometimento do gestor com o elemento ético na
sua pratica gerencial. E o nivel encorajamento de competéncia pela instituicdo também

¢ elevado.
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b) A CATEGORIA DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS DE
INTERESSE PUBLICO aduz o compromisso dos gestores na defesa dos interesses da

sociedade e da instituicdo publica. Nessa categoria emergiram duas competéncias.

A COMPETENCIA 18 apresenta o seguinte descritor: Atuar na geréncia
observando a missdo, a visdo e 0s objetivos estratégicos da instituicdo para alinhar os
planos de trabalho setoriais ao Plano de Desenvolvimento da Instituigdo. O descritor
emergiu da necessidade percebida pelos gestores de combinar a atuacdo gerencial aos
objetivos da instituicdo para atingir resultados que contribuam com o desenvolvimento

institucional.

Nesse caminho, o Gestor 1, na sua fala destaca que, “na verdade, a gente tenta
botar o qué? os planos das atividades da biblioteca, elas tem que andar em comunhéo

com o que a universidade se propoe”.

A COMPETENCIA 19 é descrita por: Exercer a geréncia observando a
supremacia do interesse publico para realizar a misséo institucional. Nesse sentido, o
descritor da competéncia aponta para a principal atribuicdo das bibliotecas publicas
universitarias e que também se aplica ao servico publico de modo geral: o atendimento
ao usuario ou publico que utiliza os seus servigos. E para praticar essa atribuicdo o
interesse publico deve prevalecer sobre o privado, com foco no atendimento de
qualidade ao cidaddo, como se apresenta no fragmento de fala do Gestor 1 que aponta

que

“... a questdo de atendimento ao usuario, a gente tem que propor o melhor
servigo e, assim, tentar buscar pela qualidade, assim, ndo importa se é uma
pessoa que é meu amigo ou ndo, a gente que ser indiferente”.

Dias (2012) revela que o interesse publico se trata da superioridade do interesse
da coletividade em face do interesse individual. Assim, a administracdo publica tem o
dever legal de buscar a satisfacdo do interesse publico em detrimento aqueles privados,
promovendo a supremacia do interesse publico. Nessa continuacdo, destaca Mazza
(2014) que os agentes publicos também devem, no exercicio da funcdo administrativa,

atuar, ndo segundo suas proprias vontades, mas de acordo com o determinado pela
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legislacdo. A partir desses conceitos o0 gestor publico deve exercer sua geréncia em
nome e no interesse do povo. As falas dos gestores se coadunam com 0s principios

constitucionais que regem o servico publico.

Quanto aos indices estatisticos da variavel nivel de dominio de competéncia
prospectados no survey, as competéncias 06 e 06 ttm Média, Mediana e Moda variando

entre 8,42 e 9,17; e Desvio Padrdo e Variancia entre 0,52 e 0,90.

Na variavel nivel de encorajamento pela instituicdo os indices estdo entre 7,00
e 9,00 para Média, Moda e Mediana; e 1,62 e 2,99 para as medidas de dispersdo Desvio

Padrao e Variancia.

As competéncias 18 e 19 apresentam, pois, um bom dominio por parte dos
gestores que buscam capacitacdo técnica e formacdo académica voltadas para as
necessidades do cargo que ocupam, procurando exercer uma geréncia que atenda as
requisicdes dos usuarios dos servigos publicos, como, também, coadunem com 0s

objetivos da instituicao.

A tabela 16 apresenta os numeros dos niveis de dominio de competéncia e de

encorajamento pela instituicdo da Dimenséo Politica:

Tabela 04 — Niveis de Dominio e de Encorajamento — Dimenséo Politica

Variavel Desvio Padrdao | Mediana | Moda | Variancia
Nivel de Dominio 9,08 0,87 9,00 9,00 0,76
Nivel de Encorajamento 7,25 1,70 7,50 5,00 2,88

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A anélise estatistica da Dimenséo Politica quanto as variaveis nivel de dominio
de competéncia e nivel de encorajamento pela instituicdo aponta para um dominio do

conjunto das competéncias elevado pelos gestores e uma uniformidade nesse aspecto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA PROXIMOS
ESTUDOS

O presente estudo teve como objetivo geral realizar um mapeamento das
competéncias gerenciais dos servidores técnico-administrativos do Sistema de
Bibliotecas da Universidade Federal da Paraiba. Para tal, partiu-se da seguinte questao
de pesquisa: Quais sdo as competéncias gerenciais dos servidores técnico-
administrativos do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da Paraiba? Para
responder a esse questionamento foram realizadas pesquisas nos documentos da
instituicdo com intuito de aprofundar o conhecimento sobre os regulamentos e
legislagOes do tema estudado. Ademais, foram realizadas entrevistas com gestores do
Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da Paraiba, além de ser aplicado junto a
esses gestores um questionario para validacdo dos descritores de competéncia
categorizados, investigando o nivel de dominio e o de encorajamento pela instituicao

para esses descritores.

As transformacdes sociais, econdmicas, culturais e politicas ocorridas na
sociedade implicam na requisicdo de novas competéncias aos servidores publicos,
notadamente, aos gestores publicos. As exigéncias dos cidaddos atentam por maior
agilidade e qualidade no atendimento aos usuarios dos servigos publicos. Acrescem,
entdo, as tecnologias de Gestdo de Pessoas que promovam o desenvolvimento dos

servidores publicos e de suas competéncias (BRANDAO, 2012).

O diagndstico das competéncias gerenciais, nesse sentido, representa
ferramenta importante que permite as organizacdes publicas conjugarem as
competéncias individuais dos seus gestores as competéncias organizacionais, alinhando-
as aos objetivos institucionais. A partir dos resultados da pesquisa, um conjunto de
competéncias gerencias dos servidores técnicos administrativos do Sistema de
Biblioteca da Universidade Federal da Paraiba se apresenta decorrente de um
diagnostico de competéncias gerenciais perpetrado, apresentando os descritores de
competéncia categorizados nas Dimensdes Funcional, Politica, Comportamental e

Cognitiva.
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A analise das variaveis nivel de dominio da competéncia e do nivel de
encorajamento pela instituicdo demonstrou que, de modo geral, 0s gestores tém dominio

de bom a amplo das competéncias.

Nesse sentido, esse trabalho pode ser instrumento de reavivamento da Gestdo
de Pessoas da UFPB na formatacdo de programas que visem atualizar as competéncias
gerencias dos técnicos administrativos e provocar no ambito da Administracdo Central
da universidade um debate quanto ao encorajamento da aplicacdo das competéncias dos

gestores.

A formacdo académica dos gestores somada ao dominio de uma gama de
saberes teoricos e praticos pode representar uma oportunidade para a ampliacdo das
competéncias organizacionais da UFPB. Alinhando-se as competéncias gerenciais dos
técnicos administrativos do Sistema de Bibliotecas aos objetivos da instituicdo, a

organizacdo podera ampliar o escopo de suas competéncias.

O estudo de competéncias gerenciais de gestores de bibliotecas é pertinente a
um mestrado profissional tal qual o Mestrado Profissional de Politicas Publicas, Gestao
e Avaliacdo do Ensino Superior.

O mestrado profissional deve ter, segundo a Capes, caracteristicas que devem

a) expressar associacdo entre teoria e aplicacdo, entre conhecimento
fundamental e pratica técnico-profissional; b) ser a demanda pela criacdo do
curso decorrente, preferencialmente, do interesse comum de setores
académicos e dos setores ndo-académicos a serem beneficiados pelo tipo de
qualificacdo prevista; c) constituir-se em iniciativa de instituicdo que seja
qualificada para oferecer curso profissional que contribua, de forma criativa,
para o desenvolvimento ou a inducdo do surgimento de campos de atividade
profissional; e d) ter sua implantacdo e desenvolvimento respaldados em
esquema eficiente de atividade comum do programa promotor com setores

profissionais ndo-académicos relacionados com as areas do curso (CAPES,
2005, p.156).

Nesse sentido, o Programa de Pos-Graduacdo em Politicas Publicas, Gestdo e
Avaliacdo do Ensino Superior da Universidade Federal da Paraiba visa a qualificagdo
profissional dos servidores técnico-administrativos desta instituicdo de ensino superior e
tem sua producdo de conhecimentos esta voltada para a solucdo de problemas praticos,
atendendo aos requisitos dos mestrados profissionais voltados para a aplicacdo pratica,
em um campo profissional devidamente definido, com vistas ao uso de conhecimentos e
métodos cientificos atualizados em situacGes e problemas reais e mais imediatos
(FISCHER, 2003).
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Outrossim, o presente estudo procurou contribuir para o aprofundamento das
competéncias gerenciais no ambito do Sistema de Bibliotecas, fortalecendo a Gestao por
Competéncias como tecnologia de gestdo de pessoas na Universidade Federal da

Paraiba.

Os instrumentos de pesquisa utilizados permitiram conhecer a realidade da
acao dos gestores na instituicdo, além de emergir a percepcao deles sobre o dominio das
competéncias requeridas para a pratica gerencial na UFPB e 0 quanto a institui¢do

permite e/ou incentiva a aplicacdo de cada uma dessas competéncias.

Os resultados das entrevistas e analise dos questionarios podem sugerir que
esse cenario desenhado na pesquisa podera se replicar em outras unidades
administrativas da UFPB, além das Bibliotecas.

De modo geral, a formacdo académica em nivel de graduacdo ou pobs-
graduacdo amplia os conhecimentos e expande competéncias ligadas aos saberes
técnicos e especializados de cada atividade profissional. Ao gestor, todavia, sdo
requeridos conhecimentos e competéncias das areas de gestdo, gestdo publica,
administragdo publica, administracdo financeira e, de forma destacada, gestdo de

pessoas que representou o principal desafio posto aos gestores entrevistados.

Nesse sentido, recomendamos a ampliacdo da formacdo gerencial por meio de
cursos de capacitacdo, seminarios, palestras e cursos nas areas de gestdo de pessoas,
gestdo publica, entre outras, para aperfeicoar as competéncias dos gestores e alinha-las

as estratégias da organizacao.

A formacéo do gestor de bibliotecas é voltada muito mais aos aspectos técnicos
profissionais com caréncias nos aspectos inerentes a gestdo publica e gestdo de modo
geral. Nesse sentido, o conhecimento a respeitos das competéncias desses gestores no
campo administrativo e de gestdo se mostra imprescindivel para a busca de melhor

qualificagdo para o exercicio da geréncia de bibliotecas.
A partir das consideragdes apresentadas sugerem-se algumas recomendacdes:

» Ampliar a amostra da pesquisa para toda a UFPB realizando um
mapeamento das competéncias dos gestores dessa instituicéo;
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» Intensificar estudos sobre competéncias gerenciais entre 0s servidores
técnico-administrativos do Sistema de Bibliotecas da UFPB, promovendo o

desenvolvimento de novas competéncias;

> Fortalecer as Trilhas de Aprendizado de Competéncias Gerenciais para 0s
gestores de bibliotecas atraves de um programa de formacdo em gestdo
publica nas IFES, observando o cenario do Sistema de Bibliotecas da
UFPB;

» Implantar a “Escola de Gestores da UFPB”, Programa de Formacao de
Gestores Académicos e Administrativos, um dos sete instrumentos do
Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias da UFPB, conforme
Resolucdo 23/2012 CONSUNI/UFPB,;

> Criacdo de um Forum de Gestdo e de Gestores do Sistema de Bibliotecas da
UFPB para promover a troca de experiéncias entre os gestores e a formagao

continuada dos que ja exercem a geréncia;

» Mapear as competéncias gerenciais dos técnicos administrativos do Sistema
de Bibliotecas que ndo exercem a geréncia para a formacdo de um Banco de
Talentos de Gestores, aproveitando a formagdo académica dos servidores
em nivel de pés-graduacdo para impulsionar a formacdo antecipada do
futuro gestor de biblioteca da UFPB.

Aclara-se, portanto, que os técnicos administrativos da UFPB representam uma
classe de servidor publico qualificada e que indica um caminho de crescimento em vista
da ampliagdo dos cursos de pds-graduacao stricto senso que tém esses servidores como
publico alvo, além da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) que

estimula a formacéao continuada do servidor publico federal.

Ademais, ocorre uma clara transformacéo do perfil desse servidor que, seja por
meio de contratagdo de novos técnicos administrativos através de concurso publico, seja
pelas exigéncias da sociedade que requer a prestacdo mais profissional de servigo pelos
Orgdos publicos. As competéncias gerenciais e sua coordenacgdo junto aos objetivos da
instituicdo sdo, portanto, caminho para a ampliagdo da atuacdo qualificada da

Universidade Federal da Paraiba.
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Quadro 18 — Descritores de Competéncias da Dimensdo Cognitiva

CATEGORIA: Conhecimentos técnicos e operacionais

Descritor
operacional:

Executar atividades profissionais utilizando um conjunto de
procedimentos tedricos, técnicos e legais para o aprimoramento do
trabalho na instituicdo que promovam a prestacao de servicos aos
usuérios com qualidade e agilidade.

Descritor de
Competéncia 01

v' Atuar na geréncia de biblioteca com foco nos usuéarios
buscando melhoria constante na qualidade do atendimento de
suas necessidades

Descritor de
Competéncia 02

v' Exercer a geréncia com capacidade continua de adaptacdo
(resiliéncia) aos novos recursos tecnoldgicos e procedimentos
gerenciais.

CATEGORIA: Conhecimento do ambiente institucional
Descritor Identificar aspectos sociais, econdémicos e politicos do ambiente
operacional: institucional na tomada de decisé&o.

Descritor de

v Atuar na geréncia local com visdo institucional conhecendo o
ambiente em que estd inserido, as metas, objetivos e 0s

Competéncia 03

documentos que regem a instituicao

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Quadro 19 — Descritores de Competéncias da Dimensdo Funcional

CATEGORIA: PROCESSOS DE TRABALHO

Descritor
operacional

Assumir a responsabilidade pelas decisdes relacionadas aos
processos de trabalho, avaliando as suas consequéncias.

Descritor de
Competéncia 04

v Coordenar a equipe de trabalho de forma coesa e proativa
buscando a melhoria constante na qualidade do atendimento ao
usuario

Descritor de v Pl_anejar as acOes da bjblioteca (o_u 0 .set_or~ sob sua,geréncia)
Competéncia 05 gllnhando-as ao pla}nejgmeqto da instituicao atraves dos seus
instrumentos organizacionais de desenvolvimento
v Gerenciar as atividades administrativas da biblioteca (ou o
Descritor de setor sob sua geréncia) observando os procedimentos
Competéncia 06 regimentais e organizacionais para atender os requisitos legais
da instituicdo
v’ Realizar a gestdo de pessoas promovendo a integracao da

Descritor de
Competéncia 07

equipe tendo em vista o atendimento do interesse publico e o
desenvolvimento das atribui¢des de cada cargo

Fonte: Dados da pesquisa (2017)
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Quadro 20 — Descritores de Competéncias da Dimensdo Comportamental

CATEGORIA: Senso de Responsabilidade

Descritor
operacional

Assumir a responsabilidade pelas decisdes relacionadas aos
processos de trabalho, avaliando as suas consequéncias.

Descritor de
Competéncia 08

v" Motivar a equipe a atuar com responsabilidade no
desenvolvimento de suas atividades por meio de agdes de
conscientizacdo e didlogo, promovendo a autonomia dos
servidores no ambiente de trabalho.

Descritor de
Competéncia 09

v" Propor a equipe a¢des de mudanga da cultura organizacional
promovendo o comprometimento dos servidores com a melhoria
constante do atendimento ao usuario

CATEGORIA: Interacéo social

Descritor
operacional

Estabelecer relagdes de trabalho com a equipe pautadas em valores
como igualdade, reciprocidade e imparcialidade.

Descritor de
Competéncia 10

v" Promover o dialogo na equipe estimulando o entendimento e
respeito mutuo na interacdo social

CATEGORIA: Lideranca

Descritor
operacional

Promover agdes que influenciem positivamente 0 comportamento
das pessoas na geragao de ideias e no estabelecimento de diretrizes
no contexto da agao profissional.

Descritor de
Competéncia 11

v’ Liderar a equipe através de acdes que fomentem o
aperfeicoamento da atuacgéo profissional para atingir os seus
objetivos e 0s da instituicao

CATEGORIA: Saber ouvir

Descritor
operacional

Estimular os integrantes da equipe a contribuir com sugestdes e
criticas relacionadas aos processos de trabalho.

Descritor de
Competéncia 12

v' Ampliar a capacidade de ouvir as pessoas da equipe
incentivando a apresentacéo de sugestdes e criticas quanto aos
processos de trabalho e sua geréncia

Descritor de
Competéncia 13

v’ Utilizar de forma racional as tecnologias de informacao e
comunicacdo no didlogo com a equipe buscar aproximar a
geréncia da equipe

Descritor de
Competéncia 14

v Desenvolver a capacidade de empatia para entendimento das
demandas da equipe buscando o alinhamento entre o0s objetivos
dos servidores e da instituicao

CATEGORIA: Equilibrio emocional

Descritor
operacional

Manter o equilibrio emocional diante das pressdes do ambiente de
trabalho durante a realizacéo das atividades.

Descritor de
Competéncia 15

v Manter o equilibrio emocional em situacdes de divergéncias de
opinides por meio de diadlogo produtivo.

CATEGORIA: Comunicacgao

Descritor
operacional

Utilizar a comunicacgao de forma compreensivel, por meio da
linguagem oral e escrita, como facilitadora do trabalho em equipe.

Descritor de
Competéncia 16

v/ Empregar comunicacao constante e compreensivel em
linguagem oral ou escrita com a equipe para desenvolver o
trabalho e amenizar as divergéncias, promovendo a confianga
entre gestor e servidores.

Fonte: Dados da pesquisa (2017)
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Quadro 21 — Descritores de Competéncias da Dimenséo Politica

CATEGORIA: ETICA

Descritor Praticar valores e principios presentes no codigo de ética do
operacional: servidor publico

v Atuar observando as regras de conduta ética e as normas da
instituicdo para promover o respeito as pessoas e urbanidade
no atendimento aos UsUarios
CATEGORIA: INTERESSE PUBLICO

Descritor Estimular a defesa dos interesses institucionais, utilizando os bens
operacional: publicos em beneficio da sociedade.

v’ Atuar na geréncia observando a missao, a visdo e 0s objetivos
estratégicos da instituicdo para alinhar os planos de trabalho
setoriais ao Plano de Desenvolvimento da Instituicéo.

Descritor de v' Exercer a geréncia observando a supremacia do interesse

Competéncia 19 publico para realizar a misséo institucional.
Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Descritor de
Competéncia 17

Descritor de
Competéncia 18
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UFPB

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE EDUCACAO

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM POLITICAS PUBLICAS, GESTAO E
AVALIAGAO DA EDUCAGAO SUPERIOR —~ MESTRADO PROFISSIONAL

~ MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS DOS SERVIDORES
TECNICO-ADMINISTRATIVOS DA UFPB: subsidios para o fortalecimento da gestéo
por competéncias

PERFIL DOS GESTORES BIBLIOTECAS UFPB

Perfil Pessoal
Faixa etaria: ( ) 20 a 30 ()31a40 ()41a50 ()51a70

Sexo: ( )Masculino ( )Feminino

Perfil Funcional

Tempo de servigo na UFPB? (Em anos)

Tempo na atual fungdo como gestor(a)? (Em anos)

Ja havia atuado como gestor(a)/chefe/coordenador(a)? ( )Sim ( )Nao

Tempo de atuagdo anterior como gestor(a)/chefe/coordenador(a)? (Em anos)

Formacao académica
( ) Graduacéo ( ) Especializacao ( ) Mestrado ( ) Doutorado

Curso de formacao em nivel de graduacao?

Area da formacéo (P6s-Graduagao):
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

Questdes — Gestores Sistema de Bibliotecas — UFPB

Sobre o contexto institucional

n

S

Vocé conhece o Plano de Desenvolvimento Institucional UFPB 2014-2018? Vocé
participou da sua construcdo? Como avalia esse documento institucional?

Na sua visdo, como o Sistema de Bibliotecas aparece no PDI UFPB 2014-2018?
Vocé conhece a missao, visdo e os objetivos estratégicos da UFPB? Qual sua viséo
sobre esses itens do PDI?

Como vocé avalia a execucéo do PDI UFPB 2014-2018?

Vocé atua no dia-a-dia observando a missao, a visdo e 0s objetivos estratégicos da
UFPB?

Como o seu atual cargo se insere no contexto institucional da UFPB?

Sobre a Geréncia

= oo~

Como vocé descreve o0 seu cargo? Quais suas principais atribuicdes e/ou atividades?
Quais os conhecimentos necessarios para sua atuacdo? Como voceé os aplica?
O que facilita e o que dificulta sua atuagdo como gestor nesse cargo?

. Quais séo as oportunidades que vocé vislumbra na sua atuacdo como gestor e como

vocé as aproveita? E quanto aos desafios, quais séo e como os supera?

. O que vocé deseja modificar na sua gestdo? Como pretende fazer?

Sobre a Equipe

12.

13.

14.

15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.

27.
28.

Na gestao de pessoas, quais sdo 0s obstaculos na motivagdo da sua equipe para
desenvolver com responsabilidade e autonomia o trabalho? Quais estratégias sdo
adotadas para supera-los?

Como é a relacéo de trabalho entre os membros de sua equipe? O que é mais dificil e 0
gue é mais facil? Como vocé atua nesse processo?

Como vocé estimula a sua equipe para atingir os objetivos da instituicdo e aperfeicoar
a atuacao profissional?

Como vocé dialoga com sua equipe?

Numa situacgdo de divergéncia de opinides entre vocé e um membro de sua equipe como
vocé atua?

Na ocorréncia de conflitos entre membros de sua equipe qual a acéo de geréncia que
vocé adota (ou ja adotou)?

Quais 0s mecanismos vVOcé mais usa para se comunicar com a sua equipe? Como se da
€sse processo?

Quando a comunicacao e atuacdo da equipe ndo convergem para o0s objetivos da
instituicdo, como vocé atua?

Como vocé trabalha os aspectos da ética na sua atua¢do como gestor e junto a sua
equipe?

Como vocé atua no desenvolvimento profissional de sua equipe?

Como vocé avalia o aproveitamento das competéncias da sua equipe?

Vocé atua promovendo o potencial da sua equipe? Como isso ocorre?

Vocé avalia o nivel de satisfacédo no trabalho de sua equipe? Como vocé atua nesse
aspecto da vida profissional do servidor?

O que mais dificulta o desenvolvimento do trabalho coletivo na sua equipe?

A sua equipe participa ativamente do planejamento das atividades do trabalho?

O que mais dificulta o planejamento das ac¢Ges da equipe?

Como vocé estimula a participacdo da equipe no planejamento?
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UFPB

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM POLITICAS PUBLICAS, GESTAO E
AVALIACAO DA EDUCACAO SUPERIOR —
MESTRADO PROFISSIONAL

~ MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS DOS SERVIDORES
TECNICO-ADMINISTRATIVOS DA UFPB: subsidios para o fortalecimento da gestao
por competéncias

As competéncias gerenciais descritas a seguir estdo vinculadas a atuacdo dos
servidores técnico-administrativos ocupantes do cargo de geréncia (Coordenacao,
Chefia e Diretoria) da Biblioteca Central e Bibliotecas Setoriais da Universidade
Federal da Paraiba. Considerando o contexto de sua atuacao profissional, avalie em que
nivel vocé expressa cada competéncia e indique, também, a sua percepcao sobre o nivel
de encorajamento proporcionado pela UFPB na aplicacdo dessa mesma competéncia na
sua atuagdo como gestor.

Para responder as quest@es abaixo, considere:

Competéncia: Capacidade do servidor publico de articular, combinar e mobilizar
conhecimentos, habilidades e atitudes na sua atuagéo gerencial.

Dominio: Grau em que vocé, no cargo de gestor publico, expressa determinada
competéncia em sua atuagéo profissional.

Encorajamento: Grau de estimulo, fortalecimento ou apoio proporcionado pela UFPB
na utilizagdo e/ou desenvolvimento de determinada competéncia.

Para responder a quest&o sobre NIVEL DE DOMINIO e NiVEL DE
ENCORAJAMENTO, utilize a orientacdo abaixo:

Quanto mais proximo de UM (1) vocé se posicionar, MENOS vocé expressa a
competéncia em sua atuagéo profissional;

Quanto mais proximo de DEZ (10) vocé se posicionar, MAIS vocé expressa a
competéncia em sua atuacdo profissional.

Para responder a questdo sobre nivel de encorajamento, utilize a orientagdo abaixo:

Quanto mais proximo do nimero UM (1) vocé se posicionar, MENOS a organizacao
encoraja a utilizacdo da competéncia em sua atuagdo profissional;

Quanto mais proximo do nimero DEZ (10) vocé se posicionar, MAIS a organizacao
encoraja a utilizacdo da competéncia em sua atuacdo profissional.
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COMPETENCIA

NIVEL DE DOMINIO DE

NIVEL DE ENCORAJAMENTO

COMPETENCIA PELA UFPB
1. Coordeno a equipe de trabalho de forma coesa e proativa buscando a melhoria
constante na qualidade do atendimento ao usuério. 6 8 6 g
2. Plane_jo asagﬁes_dat_Jib_Ii(gteca(ou,osetorsob_suageréncia) alinhan(_jo-a§ao 6 9 3 g
planejamento da instituicdo através dos seus instrumentos organizacionais.
3. Gerencio as atividades administrativas da biblioteca (ou o setor sob sua 6 9 3 g
geréncia) observando os procedimentos regimentais da instituigao.
4. Realizo a gestdo de pessoas promovendo a integracdo da equipe tendo em vista
o atendimento do interesse publico e o desenvolvimento das atribuicdes de cada 3 g 4 6 g
cargo.
5. Atuo observando as regras de conduta ética e as normas da instituicdo para
promover o respeito as pessoas e cortesia no atendimento aos usuarios. 6 9 6 8
6. Atuo na geréncia observando a missao, a visao e 0s objetivos estratégicos da
instituicdo para alinhar os planos de trabalho setoriais ao Plano de ] 9 3 9
Desenvolvimento da Instituicéo.
7. :Er]ét:a%%i%r?:{énciaobservandoointeresse publico para realizar a missao g g g g
8. Motivo a equipe a atuar com responsabilidade por meio de ac¢Ges de
conscientizag&o, promovendo a autonomia dos servidores no ambiente de 3 9 A 3 9
trabalho
9. Proponho a equipe a¢des de mudanga da cultura organizacional promovendo o
comprometimento dos servidores com a melhoria constante do atendimento ao 3 9 4 B 6 9
usuario
10. Promovo o dialogo na equipe estimulando o entendimento e respeito mdtuo na g g g g

interacdo social
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estd inserido, as metas, objetivos e os documentos que regem a instituicao.

11. Lidero a equipe através de acGes que fomentem o aperfeicoamento da atuagéo

profissional para atingir os seus objetivos e os da instituicdo H 6 8 4 6 g
12. Escuto as sugestdes e criticas da equipe quanto ao trabalho e minha geréncia 7 ] 9 3 9
13. Utilizo as tecnologias de comunicagado no didlogo com a equipe para aproxima-

e fEEAEEEEH D JEBEAEEEEE D
14. Atendo as demandas da equipe, alinhamento os objetivos dos servidores e da

e 1EBAEBNEHM | HEBAEBHEDEHMm
15. Promovo o entendimento em situacoes de divergéncias de opinides entre 0s

membros da equipe por meio de dialogo produtivo. a 6 o 4 6 @
16. Emprego comunicacao em linguagem oral ou escrita com a equipe para

desenvolver o trabalho e amenizar as divergéncias, promovendo a confianga 4 [ g 9 4 B 6 9

entre gestor e servidores.
17. Atuo na geréncia de biblioteca com foco nos usuarios buscando melhoria

constante na qualidade do atendimento de suas necessidades. Z 6 o 6 @
18. Mantenho atualizagdo constante aos novos recursos tecnoldgicos e

procedimentos gerenciais. z 6 8 £ 6 8
19. Atuo na geréncia local com visao institucional conhecendo o ambiente em que 4 B g g g




