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Resumo

Neste trabalho é apresentado um estudo sobre as competéncias gerenciais
dos gestores das Instituicoes PUblicas de Ensino e Pesquisa da regidao do Vale
do Paraiba Paulista. A partir de pesquisa bibliografica e documental, foram
identificadas as competéncias e habilidades mais relevantes para o exercicio
de cargos de gestdo em organizacdes pUblicas. Com esses resultados, foi
elaborado um questionario para investigar a importancia e o dominio,
atribuidos pelos gestores das organizacdes estudadas, as competéncias e
habilidades identificadas. O questionario foi aplicado a uma amostra de
gestores de trés instituicdes, sendo a significancia da amostra de 5%. Os
resultados obtidos apontam que, apesar da heterogeneidade das instituicoes
pesquisadas, o conjunto das competéncias consideradas relevantes e de
baixo dominio é essencialmente comum a todas elas. Tal resultado abre a
perspectiva de elaborar propostas de programas de formacao gerencial para
atender as instituicdes pUblicas de ensino e pesquisa.
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Managerial skills for managers of governmental
institutions of education and research:
a study on the Vale do Paraiba Paulista

Abstract

This work presents a study on the management abilities of managers in
public institutions for Education and Research in the Paraiba Paulista Valley.
From literature and documents, competences and abilities considered to be
the most relevant to the exercise of management positions in governmental
organizations were identified and a field survey was applied in order to
investigate the importance and domain attributed by managers in the
studied organizations to the itens obtained from literature and documents. A
questionnaire was administered to a sample of managers from the three
institutions, considering a significance of 5%. The results indicate that,
despite the differences between the institutions researched, the number of
competences considered relevant and low domain is essentially common to
the organizations studied. This result opens the prospect of drawing up
proposals for management training programs to meet the public institutions
of education and research.

Keywords: Management Competences; Governmental Administration;
Competences Management; Management
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Introducéao

A regido do Vale do Paraiba Paulista (VPP) abriga instituicoes
publicas de ensino e pesquisa como, por exemplo, o Instituto Tecnologico de
Aeronautica (ITA), o Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE) e a
Universidade de Taubaté (UNITAU). A presenca dessas instituicdes contribui,
de forma positiva, para a atratividade do VPP em relacdo as organizagoes
ligadas a producao de ciéncia, tecnologia e inovacao.

As instituicoes publicas brasileiras de ensino e pesquisa apresentam
caracteristicas estruturais em comum, marcadas pela presenca de 6rgaos
colegiados formados por profissionais com mandatos temporarios e estatutos
proprios. Tal estrutura implica peculiaridades inerentes a gestao dessas
instituicoes. Diante disso, surgem questdes como: Na visao dos gestores das
instituicoes plblicas de ensino e pesquisa, quais as competéncias mais
importantes para o exercicio de seus cargos? Qual o dominio deles sobre
essas competéncias?

Neste artigo sera apresentado um estudo cujo objetivo foi responder
a essas questbes para as Instituicoes Publicas de Ensino e Pesquisa do Vale
do Paraiba Paulista - VPP, cuja Administracdao Superior é sediada na regiao.
Assim sendo, as instituicbes objeto deste estudo foram: o Instituto
Tecnoldgico de Aeronautica (ITA), o Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais
(INPE) e a Universidade de Taubaté (UNITAU).

Ensino, Ciéncia e Tecnologia no Vale do Paraiba Paulista

O desenvolvimento de instituicées de Ciéncia e Tecnologia no Vale
do Paraiba remonta ao final da década de 1940, com o inicio da construcao
e instalacido do Centro Técnico de Aeronautica (CTA), atualmente
Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial. Os primeiros institutos
do CTA foram o Instituto Tecnologico de Aeronautica (ITA) e o Instituto
Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE), em 1960. A Empresa Brasileira de
Aeronautica foi criada em 1969 (SILVA, 2006).

A presenca do ITA na cidade de Sao José dos Campos serviu como
elemento de atratividade para a instalacdo de indlstrias na regido,
especialmente as ligadas a cadeia aeroespacial. No final da década de 1940,
Sao José dos Campos contava com cerca de 40.000 habitantes, 222
estabelecimentos comerciais e duas agéncias bancarias. Uma década depois,
a cidade registrava 5.200 imoveis, 4.500 veiculos licenciados (sendo que, no
inicio de 1940, existiam apenas 234 veiculos licenciados), 6 mil alunos em
escolas e 54 mil habitantes (SILVA, 2006).

Na década de 1950, o parque industrial do VPP passou a englobar as
cidades de Sdo José dos Campos, Jacarei, Cacapava e Taubaté. Esse
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movimento indicava que a regiao necessitava de um operariado mais técnico
e especializado e, para atendimento dessa demanda. Foram criadas, em Sao
José dos Campos, escolas técnicas como a ETEP, SENAI e instituicbes de
ensino e pesquisa como a Universidade Estadual Paulista e a Universidade de
Taubaté (UNITAU, 2009), na cidade de Taubaté, no ano de 1974 (SILVA,
2006).

Competéncias nas organizacoes

A palavra competéncia faz parte do senso comum, sendo usualmente
atribuida a uma pessoa devidamente preparada para desempenhar alguma
funcdo ou atividade. Contrariamente, o termo sem competéncia, ou
incompetente, é usado de forma mais abrangente, com sentido depreciativo
(FLEURY E FLEURY, 2001).

O Conselho Nacional do Patronato Francés ocorrido durante as
jornadas internacionais de Deauville, realizadas em outubro de 1998,
adotaram o termo competéncia no seguinte ambito:

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

Os autores McClelland e Dailey (1972), Boyatziz (1982) e Spencer e
Spencer (1993), representantes da doutrina norte-americana, definem
competéncia como um conjunto de qualificacdes que a pessoa tem para
executar um trabalho ou atividade com nivel superior de desempenho
(DUTRA, HIPOLITO, SILVA, 2000).

Os autores Fleury e Fleury (2001) definem competéncia como sendo

[...] um saber agir responsavel e que é
reconhecido pelos outros. Implica saber como
mobilizar, integrar e transferir 0s
conhecimentos, recursos e habilidades, num
contexto profissional determinado (FLEURY e
FLEURY 2001, p.190).

As definicoes de Schen (1990) e Derr (1988), citados por Dutra,
Hipdlito e Silva (2000), sdo baseadas na relacdo entre a competéncia e a
atuacdo do individuo em areas de conforto profissional, onde tem a
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oportunidade de usar seus pontos fortes e com maior possibilidade de atingir
seus objetivos e sua felicidade pessoal.

O conceito de competéncias surgiu na divisao de atividades
relacionadas ao planejamento e execucao, o que anteriormente se definia
como uma divisao de trabalho. Ha trés conceitos relacionados a mutacoes no
ambiente do trabalho: evento, comunicacao e execucao (ZARIFIAN, 2001).

0 desenvolvimento dos individuos dentro das organizagées modernas
é considerado um fator essencial para o desenvolvimento das competéncias
gerenciais e, consequentemente, trata-se de um fator relevante para a
manutencdo e até mesmo para ampliacdo do diferencial competitivo da
organizacao. Nesse contexto, o desenvolvimento das pessoas esta vinculado
a capacidade de assumir atribuicbes e responsabilidades cada vez mais
complexas (DUTRA, 2008)

De acordo com Fleury e Fleury (2001), a competéncia do profissional
esta relacionada aos conhecimentos, habilidades, atitudes individuais, para:
saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber se engajar e assumir responsabilidades, além de ter visao
estratégica. As competéncias profissionais agregam valor econdémico para a
organizacao e valor social para o individuo.

Os autores Prahalad e Hamel (2005) enfatizam que as empresas
precisam ter competéncia para reavaliar suas estratégias centrais e até
mesmo reinventar seu setor. O simples ato de reduzir o tamanho de uma
empresa e até mesmo aumentar a sua agilidade e eficiéncia ndo é suficiente
para que ela seja diferente.

A gestao de competéncia pode ser avaliada pelo resultado alcancado
pela organizacao e pelo conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes
disponiveis. A adocdo de um determinado comportamento (atitude) em
algum momento exige técnicas apropriadas (conhecimento), da mesma
forma que habilidade pressupde o conhecimento. O desafio das organizacoes
reside nas praticas de aprendizagem coletiva, desenvolvimento de equipes e
gestdao de competéncias associados a oportunidades de crescimento
profissional (BRANDAO, GUIMARAES, 2001).

A criacao de novos conhecimentos esta relacionada a capacidade de
cada gerente em criar novos insights, e da empresa em buscar o consenso e
o compartilhamento desses insights. Assim sendo, a agilidade gerencial é
propiciada pelo ambiente interativo e colaborativo que permita aos gerentes
0 acesso a base de conhecimentos especificos (PRAHALAD, 2004).

Ainda, de acordo com Prahalad (2004), a criacao de um ambiente de
conhecimento eficaz implica: o respeito pelos individuos; a meritocracia; a
organizacao dos conhecimentos em funcdo das praticas administrativas ou
organizacionais; o engajamento e desengajamento continuo de talentos em
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tarefas e habilidades; o reconhecimento das contribuicdes verticais e
horizontais; e o bom relacionamento entre gerentes e funcionarios.

Competéncias nas organizacdes publicas brasileiras

A Carta Magna brasileira trata da Administracao Publica e define os
principios norteadores do comportamento dos administradores puUblicos
como: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.
Observa-se que principio da eficiéncia — incluido no texto pela Emenda
Constitucional n° 19, de 05.05.1998 — mantém estreita vinculacdo com a
obtencao de resultados (BRASIL, 2004).

O principio da eficiéncia é originario na administracdo privada,
desde a época de Taylor, e sua inclusdo na administracao publica foi
decorrente do Plano Diretor da reforma do Estado de 1995. Este plano tinha
dentre seus objetivos a adocao de principios de gestdao do setor privado na
gestao publica. Assim seria possivel melhorar a eficiéncia do setor, mediante
a reducao dos custos e o aumento da produtividade. Entretanto, era
necessario considerar as especificidades do setor puUblico, como drgao
responsavel pela garantia dos direitos dos cidadaos (AMORIM, 2000).

A implantacao de programas de qualidade nas organizacoes publicas,
nos anos 1990, levou consultores a implantacdo de instrumentos e processos
especificos de gestdao de administracao e geréncia na administracao publica.
Essas idéias de gestao de qualidade total cresceram rapidamente no
mercado e na propria administracdo publica, como Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade (PBQP) (CARVALHO, 2004)

Metodologia de pesquisa

Apés a pesquisa bibliografica sobre os temas envolvidos nesta
pesquisa, foi realizada a pesquisa documental. Esta permitiu conhecer a
estrutura administrativa das instituicbes objetos deste estudo. Observa-se
que foram utilizados somente documentos de acesso publico como (INPE;
ITA; UNITAU, 2009; LAKATOS, 1985) .

A partir dos resultados das pesquisas bibliograficas e documentais,
foram elencadas as competéncias mais relevantes para a gestdo das
organizacoes objeto deste estudo. Foi entdo elaborado um questionario a
fim de obter dados sobre a relevancia, atribuida pelos gestores das
instituicoes pesquisadas, e sobre o dominio dos mesmos a cada uma das
competéncias listadas (SANTOS, 2009)..

A pesquisa de campo foi realizada, envolvendo somente os gestores
que exerciam, nas instituices pesquisadas, atividades relacionadas que
envolvem a gestdao de recursos financeiros e humanos. O universo da
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amostra pesquisada foi de 48 pessoas identificadas como gestores das trés
instituicoes. As organizacées sao denominadas A, B e C, para que nao seja
possivel identificar e associar as respostas aos respondentes. O numero de
pessoas da populacdao e da amostra pesquisada sao apresentados na Tabela
1.

Tabela 1: Populacao e amostra pesquisadas

Instituicao Populacao Amostra Minima 5% Amostra Obtida
A 12 11 11
B 16 14 15
C 20 17 17

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

Resultados e discussoes

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

No Grafico 1 sdo apresentados os resultados obtidos sobre o tempo
de ocupacao dos gestores na funcao comissionada atual. Observa-se que a
maior concentracao de gestores situa-se na faixa entre dois e cinco anos.
Isso indica que grande parte dos gestores sdo substituidos periodicamente;
isso decorre dos modelos de gestao adotados nas instituicbes com os
mandados temporarios.
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Grafico 1: Tempo que ocupa a funcao comissionada atual
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A situacao de maior destaque ocorre na instituicao “A”, com 81,8%
na faixa entre dois e cinco anos. Essa situacdo é acompanhada pela
instituicdo “C” com 35% nesta mesma faixa, porém também apresenta 29%
de gestores com menos de um ano, o que indica um processo de renovacao
de gestores. Ja a instituicao “B” apresenta uma distribuicdo mais uniforme,
com praticamente a mesma concentracao no faixa de dois a cinco anos e na
faixa entre cinco e dez anos.

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

No Grafico 2 sdo apresentados dados sobre o tempo de servico de
cada gestor, no cargo efetivo exercido, na sua instituicao de trabalho.
Observa-se que, na Instituicao “C”, aproximadamente 90% dos gestores
encontram-se na Ultima faixa, ou seja, possuem vinte e um anos ou mais de
cargo efetivo na instituicdao. Nas outras duas instituicdes a concentracédo é
menor nessa faixa. Na Instituicdo “A”, ha aproximadamente 73% dos
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gestores nessa Ultima faixa, seguido de perto pela instituicdo “B”, que
apresenta um indice em torno de 60%.

Grafico 2: Tempo dos gestores no cargo efetivo na instituicao
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Os dados apresentados no Grafico 2 indicam que a experiéncia
profissional é considerada, nas trés instituicoes, um fator importante para
ocupar os cargos de gestao. Espera-se que isso implique que os gestores
tenham conhecimentos mais aprofundados sobre o funcionamento da
instituicao.

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

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

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

A Instituicao “A” apresenta aproximadamente 54% de gestores na
faixa de quarenta e seis a cinquenta anos e 37% na faixa de cinquenta e um
anos ou mais. Ja as Instituicoes “B” e “C” registram uma maior
concentracao de gestores na faixa de cinquenta e um anos ou mais: 53% e
59%, respectivamente.

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

O Grafico 4 apresenta os dados sobre o nivel de escolaridade dos
gestores. Na Instituicao “A”, 82% dos gestores possuem doutorado e 18%
mestrado. A Instituicao “C” apresenta 76% de gestores doutores, enquanto
na Instituicao “B” 60% sao doutores. Observa-se que nas instituicoes
pesquisadas nao ha possibilidade de exercer cargos de gestao com nivel de
escolaridade de ensino médio.
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Grafico 4: Nivel de escolaridade dos gestores
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As Instituicoes “B” e “C” apresentam (ver Grafico 4),
respectivamente, 13% e 6% dos gestores com nivel de graduacao completa.
Apesar do nimero reduzido de gestores nessa situacdo, este dado indica a
necessidade de acdes visando o desenvolvimento dos gestores, sobretudo
para melhoria do desempenho profissional de suas funcdes gerenciais,
especialmente considerando que as instituicées pesquisadas estdao voltadas
para a area de ensino e pesquisa.

O Grafico 5 apresenta a distribuicdo dos gestores por cargo efetivo.
Observa-se que os cargos de técnico ou assistente correspondem a cargo de
nivel médio, isto é, requer nivel médio de escolaridade. Neste aspecto,
todos os gestores pesquisados, das trés Instituicdes, possuem cargos de nivel
superior, o que é compativel com a natureza da instituicoes de ensino e
pesquisa.
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Grafico 5: Cargo efetivo dos gestores das instituicoes
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O Grafico 6 apresenta a distribuicao dos gestores quanto ao género.
Neste aspecto foi observada uma preponderancia de gestores do sexo
masculino, correspondendo a quase trés quartos dos respondentes, quando
consideradas juntas as trés Instituicoes.
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Grafico 6: Distribuicao dos gestores quanto ao género
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Entretanto, quando analisadas isoladamente, verifica-se que a
Instituicdo “A” mantém um equilibrio entre os sexos masculino e feminino.
Ja na Instituicao “B” o predominio do sexo masculino chega a 80%, enquanto
na Instituicao “C” atinge o nivel de 94% de gestores do sexo masculino.

Analise dos Dados sobre as Competéncias necessarias ao Exercicio
dos Cargos de Gestao

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

e a importancia (variavel “I”) que o(a)s entrevistado(a)s
atribuiram, a cada um dos itens avaliados, para o exercicio do
cargo por ele(a) ocupado;

e 0 nivel de dominio (variavel “D”) dos entrevistados, segundo a
percepcao dos mesmos; e
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e 0 grau de importancia possui uma escala de um a quatro, sendo
que quatro equivale a muito importante e o um a sem
importancia.

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

Neste trabalho considera-se que quanto mais alto o valor medido

para a variavel “l - D”, mais importante é inseri-la em cursos de formacao
de gestores para as instituicdes pesquisadas. As competéncias para as quais
o valor de “l - D” esta proximo de zero, apesar de importantes para o

exercicio dos cargos de gestdo das instituicoes pesquisadas, nao sao
relevantes para os cursos de formacao de gestores, haja vista serem parte
da formacao dos funcionarios das instituicoes.

Quanto as competéncias cujos valores medidos para a variavel “| -
D” sdo negativos, estas nao devem figurar em possiveis cursos de formacao
de gestores para as instituicoes objeto deste estudo.

Assim sendo, a partir das premissas apresentadas nos dois paragrafos
anteriores, € elaborada uma escala moével para o “Grau de Relevancia” das
competéncias abordadas no questionario. A partir do calculo da média e do
desvio- padrao da variavel “l - D” é elaborada uma escala apresentada na
Tabela 2.

Tabela 2: Grau de relevancia

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

sao apresentados para cada uma das instituicoes pesquisadas, de acordo
com a nomenclatura “Instituicdo A”, “Instituicao B” e “Instituicao C”. A
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coluna “Total” contempla as médias globais, envolvendo todas as respostas
obtidas, para as variaveis “I” e “D” e “| - D”.

Tabela 3: Resultados da pesquisa

Instituicdo "A" | Instituicao "B" | Instituicao "C" TOTAL
o ] = =
~ el e -] e | e -]

Questodes S| E|lo|g| Sl s|S e 5|50
o o -_— o o -_— o o -_— o o —_—
o o o o
E|° E|° El° E|°

1 Difundir valores e principios aos integrantes de 40|34 06|39 34 [205| 39 | 34 05|39 | 34 P os

sua equipe

Desenvolver agdes que promovam atividades
em conjunto, encontros de avaliagdo, trocas de | 3.8 | 3,2 |7»0,6|3,5| 3,1 |7704| 36 | 3,1 [»05| 36 | 31 [7205
experiéncias e de conhecimento

IN)

Empregar ferramentas de gestéo em atividades
diarias, como: Planejamento estratégico;
Benchmarking ; Gestéo do conhecimento;
Pesquisas com clientes.

Fixar parcerias com as diversas areas da
instituicdo

[N

36|24 [4413(27| 24 03|31 |24 4407|3124 407

IS

37|34 |>04(387| 32 |»05|36 |30 [»06[37]|32|»05

Desenvolver processos de comunicagéo que
favorecam a colaboragdo entre as pessoas

o

38|35 |»04|35| 31 |»04|34 |29 [»05[35]| 31 |04

Identificar novas tendéncias de gestdo no
ambiente externo e provocar a sua implantagdo | 3,9 | 28 [+ 1,1(3,1| 24 |#07| 29 | 21 [408|33 | 24 |[4409
na instituicdo

Implementar inovagdes e mudancas nos
processos de gestdo da instituicdo
Constituir equipes, mediante o incentivo ao
aprimoramento e capacitagdo da equipe sob 39|35 |205(35| 31 [=»04| 35| 30 [05|36 |32 [>205
sua responsabilidade

o

-~

39|32 [407(31| 26 [=205|34 | 26 [408]34]| 27 [f+07

[

Comprometer-se, dedicando-se pessoalmente
com a consecucéo dos objetivos da instituicdo

©

40|37 [#03(37| 35 |¥#03|38 |36 [$02[38] 36 |#02

Debater com sua equipe, sugerindo idéias,
propondo acordos e compromissos com a
finalidade de consecugao dos objetivos
institucionais

40|85 [»05(37| 34 [7»03| 35| 34 [$01[37 |34 |03

Negociar com equipes de outras unidades,
sugerindo idéias, propondo acordos e
compromissos com a finalidade de alcangar os
objetivos institucionais

36|32 [05|35| 29 |07 36 | 30 [-206| 36|30 [06

Arbitrar problemas, administrar conflitos

. ) : 35|32 04|34 30 |04 38 | 34 [204]36 |32 [204
interpessoais relacionados ao trabalho

Analisar criticamente informacdes, dados e
13 |demandas apresentadas a rea sob sua 38|35|>04(37| 33 |=05|35 |33 [{#02[37]|33 |03
supervisao

Monitorar os desempenhos individuais, baseado
nos padrdes de atuagéo estabelecidos

Monitorar o desempenho coletivo, baseado nos

- _ ! 38|32 [06(35] 29 |07 36| 30 [-206|36]| 30 [206
padrdes de atuagdo estabelecidos

Alocar os recursos nos diversos projetos e
16 |processos da drea supervisionada, 38|33 |»05(38| 31 [#07|38 |31 [»06[38] 31 [f07
considerando prazos e prioridades
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Tabela 3: Resultados da pesquisa (continuacao)

Instituicdo "A" | Instituicao "B" | Instituicao "C" TOTAL
© © © ©
~ ER] °| e S| e ER]
Questodes S|E|o|§|E|a|§|E|c|&|E]|a
= £ . = £ . = £ . = £ .
o o -_ o o - o o - o o -_
o o o o
E|° E|° E|° El°
17 Focgrem resultados com af,nahdadede um 37|31 1206|35] 32 |503] 36 | 33 [204|36 | 32 [>os
ambiente de trabalho produtivo
Identificar as aspiragdes, necessidades e
18 |limitagdes de seus subordinados na execugdo | 3,7 | 3,3 [»05|3,6| 32 |04 | 36 | 29 [»06|36 | 3,1 |05
das tarefas que lhes séo inerentes
Ter capacidade para identificar alternativas de
19 |solugbes para problemas, considerando-se os |38 | 3,3 |2 05(37| 3,1 |>06| 38 | 34 [ 04|38 | 33 |05
valores da instituicdo, os custos e os recursos
Criar ambiente propicio para a disseminagéo de
20 |novas tecnologias e conhecimentos paraasua |39 | 35 [204|35| 29 (#0736 | 30 [06|37 | 31 [7206
é4rea de atuagao
Atuar de forma ética e profissional, observando
21 |os principios da impessoalidade e da 40|39 [#01(39| 39 |H00|38 |38 [#00[39] 39 |00
moralidade
Agir de acordo com os principios da legalidade
22 - 40|39 |#01(39| 38 |Fo1|38 |36 02|39]37 [§0,1
e da publicidade ¢ A ¢ ¢
2 Ter gonheC|mentos_ especificos como gestor em 38|34 1505|35] 30 [205| 35 | 31 [>05| 36 | 3.1 |05
sua area de atuagdo
Conhecer as peculiaridades do funcionamento
24 dam;tnu«;ao (tramnagao[deproces;gs, . 39|36 [#03[37| 32 |»05|39 |32 [»06[38]33[»05
relacionamento entre as areas administrativas e
atribuices de cada departamento ou 6rgéo)
Ter conhecimento de Direito Constitucional e
25| Administrativo e de processos e procedimentos | 3,7 | 28 [#093,1| 21 [#10] 31 | 27 [>04|33 | 25 {07
internos
Identificar e implementar processos de
% valonzagaoergconhemmento da; qualidades 38|32 506 |36| 27 [409| 36 | 28 [#08|37 | 29 o8
dos membros integrantes da equipe sob sua
supervisao

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

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

Nota-se que os mesmos gestores da Instituicao “A” indicam possuir
maior dominio sobre as competéncias 21 e 22, seguidas em grau inferior
pelas competéncias 9 e 24. Por outro lado, indicam ter pouco dominio sobre
as competéncias 3, 6, 25, 14 e 17.
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Os gestores da Instituicao “B” elegeram de maior importancia as
competéncias referendadas nos itens 1, 21 e 22, seguidas, em menor grau,
pelas competéncias dos itens 16, 4, 9, 10, 13, 19 e 24. Para essa instituicdo,
foram consideradas as competéncias 3, seguidas pelas 25 e 12 como de
menor relevancia.

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

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

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

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

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

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

A primeira coluna da referida tabela apresenta a comparacao dos
resultados da pesquisa das Instituicoes “A e B”. A segunda coluna trata da
comparacao dos resultados da pesquisa das Instituicoes “A e C” e, na
terceira coluna, a comparacao dos resultados da pesquisa das Instituicoes “B
e C”. Este cruzamento de informacdes permite a obtencao dos resultados
consolidados das trés instituicoes.

Os resultados apresentados na Tabela 4 indicam que nao ha
diferencas significativas para os valores da variavel “l - D” entre as trés
instituicoes pesquisadas.
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Tabela 4: Resultados da aplicacao do Teste T

. Instituicées Comparadas
Parametros do Teste T AeB § Ae E BeC
Significancia = 0,05 0,05 0,05
Grau de Liberdade = 50,0 50,0 50,0
p= 0,504 0,513 0,977
t= 0,67 0,66 0,03
Valor Critico = 2,01 2,01 2,01
Decisao Aceitar Aceitar Aceitar

A partir da analise dos dados apresentada neste capitulo, & possivel
chegar a resultados que sao comentados a seguir.

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

A comparacao dos resultados obtidos para a variavel “l - D” para
cada uma das trés instituicoes pesquisadas mostra que ndo ha diferencas
significativas entre os resultados obtidos para as trés instituicoes publicas de
ensino e pesquisa estudadas. Esse resultado evidencia que é possivel
elaborar um Unico curriculo para cursos de formacao de gestores das trés
organizacoes, apesar de todas as diferencas existentes entre elas.

Consideracées finais

A partir da pesquisa bibliografica e documental, foi possivel
identificar as principais competéncias gerenciais necessarias ao exercicio
dos cargos de gestao nas Instituicées Publicas de Ensino e Pesquisa do Vale
do Paraiba Paulista. Esses resultados foram resumidos no questionario
utilizado para a coleta de dados junto aos gestores das organizacoes
pesquisadas (SANTOS, 2009).

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

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

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

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

Esses planos permitem e criam uma alternativa de valorizacao
positiva das capacidades pessoais e profissionais dos gestores publicos
dessas organizacoes.

E importante observar que, de acordo com a abordagem adotada ao
longo da pesquisa apresentada neste artigo, e a partir da identificacao do
perfil e das competéncias desejadas, o proprio gestor publico pode tornar
co-responsavel e também aliado do seu desenvolvimento profissional,
procurando a identificacdo de instrumentos e alternativas para o
aperfeicoamento de suas competéncias.

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