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“Veio também o outro: Senhor, aqui tens a tua mina, que
guardei embrulhada num lenco; pois tive medo de ti, por
seres homem rigoroso, que tiras 0 que ndo puseste e
ceifas 0 que ndo semeaste.

Replicou-lhe ele: Servo mau, pelas tuas palavras te julgo.
Sabias que sou rigoroso, que tiro 0 que ndo depositei e
ceifo o que ndo semeei...Por que, pois, ndo puseste 0 meu
dinheiro num banco? Na minha volta, eu o teria retirado
com juros.

E disse aos que estavam presentes: Tirai-lhe a mina, e
dai-a ao que tem dez minas.

Replicaram-lhe: Senhor, este ja tem dez minas!

Eu vos declaro: a todo aquele que tiver, dar-se-lhe-4;
mas, ao que nao tiver, ser-lhe-a tirado até o que tem.”
(Luc, 19: 20-26)



RESUMO

Os Institutos Federais — IF’s criados em 2008, tem como objetivos legais a promocdo da
educacdo, pesquisa e extensdo das localidades em que estdo instalados através de uma politica
de desenvolvimento sustentavel, sendo assim, chaves do processo de desenvolvimento
socioecondmico do Brasil. Diante desta grande responsabilidade atribuida aos IF’s, questiona-
se a capacidade de seus servidores de alavancar as competéncias organizacionais necessarias
para o alcance destes objetivos. O presente trabalho procurou propor uma politica de Gestéo
de Pessoas com base na Gestdo de Competéncias para a formacéo dos servidores do Instituto
Federal de Educacdo Ciéncia e Tecnologia do Amazonas - IFAM, através do alinhamento
entre competéncias individuais, identificadas através da aplicacdo de questionario junto aos
servidores, e das competéncias coletivas e organizacionais, identificadas através da analise de
documentos estratégicos. Desta feita, com o alinhamento dos varios niveis de competéncia,
definiu-se uma politica de Gestdo de Pessoas com base na Gestdo por Competéncias,
enfatizando-se a necessidade de se criar um espaco em que pudesse ocorrer a aprendizagem
organizacional, nos moldes das Universidades Corporativas.

Palavras — chave: gestdo por competéncias; competéncias individuais; competéncias coletivas;
competéncias organizacionais; IFAM



ABSTRACT

The Federal Institutes - IF's created in 2008, aims to promote legal education, research and
extension in the locations that are installed through a sustainable development policy, so the
key process of socioeconomic development in Brazil. Faced with this great responsibility
given to IF's, questions the capacity of its servers to leverage the organizational skills
necessary to achieve those goals. The present study aimed to propose a policy of Personnel
Management based on Competency Management for the formation of the servers at the
Federal Institute of Education, Science and Technology of the Amazon - IFAM, through
alignment between individual competencies identified by the application of questionnaire to
servers, and collective and organizational skills identified through the analysis of strategic
documents. This time, with the alignment of various skill levels, we defined a policy of
Personnel Management based on Competencies Management, emphasizing the need to create
a space that could occur organizational learning, along the lines of Universities corporate.

Keywords: competency management, individual skills, collective skills, organizational skills,
IFAM
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INTRODUCAO

No ano de 2009, foi comemorado o centenario da Rede Federal de Educacgdo
Tecnoldgica, representando uma trajetoria iniciada em 1909 com as Escolas de Aprendizes e
Artifices — EAA’s, inicialmente criadas com apelo assistencialista com o intuito de capacitar a
mé&o-de-obra dos mais desprovidos economicamente, para assim inseri-los no mercado de
trabalho que estava em crescimento (MELLO, 2009), impulsionado pelo desenvolvimento das
cidades e a possibilidade do inicio da industrializacdo brasileira.

Em 29 de dezembro 2008 foi sancionada a Lei 11.892 que instituiu a Rede Federal de
Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, constituindo-se de: Institutos Federais de
Educacdo Ciéncia e Tecnologia — IF’s; Universidade Tecnoldgica Federal do Parana —
UTFPR; Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica do Rio de Janeiro — CEFET — RJ e de
Minas Gerais — CEFET-MG,; e, as Escolas Técnicas Vinculadas as Universidades Federais.

Essa Lei foi a principal responsavel pela atual mudanca no Ensino Tecnoldgico, pois
transformou, com excecdo dos CEFET-RJ e CEFET-MG, as Escolas Técnicas, as Escolas
Agrotécnicas e os Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica em IF's ou vinculou-os as
Universidades Federais. Esta nova concep¢éo de instituicdo para a educagdo no modelo dos
IF’s, que distribui de forma igualitaria a autonomia dos Institutos em todas as regides do
Brasil, faz com que a responsabilidade deles seja maior no sentido de fomentar o
desenvolvimento socio-econémico dos lugares em que estdo instalados.

Assim, observa-se que os IF’s tem grande importancia social, e que cada unidade, por
ser autdbnoma quanto aos direcionamentos que serdo dados por conta da demanda sécio-
econbmica local, sdo estratégicas no desenvolvimento dos Estados. Com base nisso, acredita-
se que os servidores dos IF's sdo pegas chaves quanto as estratégias de desenvolvimento
educacional e tecnolégico das regides. E qual seria o perfil de um servidor para, em conjunto,
alcancar os objetivos dos Institutos Federais?

E dentro desta perspectiva de definir o perfil ideal dos servidores para que estejam
alinhados as estratégias organizacionais e alcangarem em conjunto os objetivos do IFAM, que
se pauta a gestdo por competéncias.

E por que se utilizar o modelo de gestdo por competéncias? O modelo de gestdo por
competéncias esta atrelado a gestdo de pessoas, considerada uma das areas mais dificeis, pois
lidar com o ser humano, e procurar alinhar os objetivos de diversas pessoas aos objetivos

organizacionais nao € tarefa das mais faceis. Além disso, quando se consideram
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competéncias, fala-se de conhecimento, habilidades e atitudes, que implicam num
comportamento que pode ou ndo gerar resultados compativeis com 0s objetivos
organizacionais. Acredita-se, que a gestdo por competéncias encaixa-se no momento de
remodelagem dos IF’s, que por imporem estruturas organizacionais novas em instituicdes ja
existentes, uma missdo mais abrangente, e uma maior responsabilidade devido a autonomia a
eles atribuida, precisam que as competéncias organizacionais sejam definidas e alinhadas aos
servicos prestados pelos servidores, construindo-se assim as competéncias coletivas e
individuais, para que todos possam se favorecer do desenvolvimento necessario e promover
uma gestao eficaz.

O presente trabalho tem como objetivo propor uma politica de gestdo de pessoas com
base na gestdo de competéncias para a formacdo dos servidores da Reitoria do Instituto
Federal de Educacéo Ciéncia e Tecnologia do Amazonas — IFAM.

Tal objetivo pretende-se alcancar através da elaboracdo de uma estrutura de referéncia
tedrica sobre competéncias e gestdo por competéncias, para que se possa analisar como as
competéncias organizacionais, coletivas e individuais se constituem, e assim, identificar as
competéncias organizacionais através de analise da Lei 11.892, de 29/12/2008; identificar as
competéncias coletivas por meio do Regimento Geral do IFAM publicado no Diéario Oficial
da Unido — DOU em 14 de abril do ano corrente; e através de aplicacdo de questionario junto
aos servidores, quais as competéncias individuais necessarias para a realizacdo das suas
atividades.

Com base na identificacdo dessas competéncias procurou-se alinhar as competéncias
organizacionais, competéncias coletivas e competéncias individuais por area, necessarias ao
alcance dos objetivos do IFAM, possibilitando a proposicdo de uma politica de gestdo de
pessoas, com base na gestdo por competéncias para os servidores do IFAM.

Para isso, estruturou-se este trabalho em trés capitulos. O primeiro capitulo faz o
levantamento tedrico das abordagens sobre o assunto competéncias, seus conceitos, como as
competéncias se constituem e com elas podem ser geridas.

O segundo capitulo demonstra como esté estruturado o IFAM, qual o método utilizado
para a execucdo da pesquisa e os dados levantados, tanto referentes a pesquisa documental
quanto a pesquisa de campo.

No ultimo capitulo, de forma sucinta, foi proposta uma politica de gestdo de pessoas
por gestdo de competéncias que podera ser, se aplicada, motor desenvolvimento de uma

aprendizagem organizacional.
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1 GESTAO POR COMPETENCIAS

O mundo mudou e com ele, a Administracdo também mudou. Hoje, na Era da
Informacé&o, o recurso mais importante da empresa deixou de ser o capital financeiro e passou
a ser o capital intelectual, o qual seria baseado inicialmente no conhecimento. Contudo, deve-
se observar que ndo é qualquer conhecimento que serd importante para as organizagdes, mas
aquele que, estruturado, podera vir a agregar valor a organizacdo. Mas 0 que seria agregar
valor a organizagdo? O simples fato de o funcionario ou colaborador apresentar determinado
conhecimento ndo significa que a organizacdo poderd se utilizar dele para produzir algo
efetivo. Caso um funcionario da producdo de uma empresa de montagem de computadores
tiver conhecimentos nauticos, de nada servira a organizacdo o seu conhecimento acerca dessa
area. Ainda, se o funcionério na &rea de controladoria, com conhecimento na sua area, nao
tiver abertura ou motivacao para aplicar os seus conhecimentos, esse “capital intelectual” sera
nulo. Assim, é necessario que os funcionarios e colaboradores tenham o conhecimento acerca
da area em que atuam e que também tenham a atitude de coloca-lo em pratica no momento
favoravel para a organizacao.

Com essa perspectiva e com a idéia de que “¢ inquestionavel que ‘capital intelectual’
sera o fator de diferencia¢do das empresas” (EBOLI, 2008, p. 181), que ganhou for¢a a gestao
de Recursos Humanos. Para Thévenet (2008, p. 297),

O desenvolvimento da gestdo dos recursos humanos (RH) é, sem davida, uma
das grandes inovacdes destas trés Ultimas décadas no funcionamento e na
organizacdo das empresas. Essa fungdo se tornou profissional e viu emergir
conjuntos de abordagens, de estratégias, de instrumentos ou de
conhecimentos que iluminaram a relagdo entre a empresa e as pessoas ou a
combinagéo, sempre delicada, entre as pessoas e a atividade a realizar.

Para Thévenet (2008) a partir de 1980, com a entrada para a Era da Informacdo e com
0 crescimento da importancia do capital intelectual, gerou-se a necessidade de alinhar a gestéo
de Recursos Humanos com o funcionamento eficaz da empresa.

Para Zarifian (2001), essa problematica vai mais a fundo com a crise de tempo e
espaco do trabalho, a crescente necessidade da comunicagdo e a proporgdo que tomou a
prestacao de servicos.

Zarifian (2001) relata a mudanca ocorrida no sistema de trabalho que existia até inicio
do século XVIII mas que s6 se concretizou ao final do século XIX e inicio do século XX,

como no caso da Franga. Saiu-se de um modelo de trabalho baseado nas atividades
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camponesas e artesanais e migrou-se para uma sociedade industrial. Esta passagem &
caracterizada por ele pelos seguintes fatores: “a separacdo entre trabalho e trabalhador; a
predominancia do fluxo e da produtividade de operacdes de trabalho; a necessidade de co-
presenca.” Esses fatores afetaram duramente e durante um longo periodo os cidadaos
ambientados na cultura de trabalho camponesa que foram obrigados a se ajustar a uma
realidade mecanicista, onde estavam sujeitos a uma realidade pré-determinada no que diz
respeito as atividades que eles iriam exercer, ao local onde eles iriam exercer estas atividades
e ao tempo em que deveriam exercé-las.

Num segundo momento, a partir da segunda metade do século XX, observa-se a
relevancia de determinados conceitos, definidos por Zarifian como evento, comunicagédo e
servico. A partir deles, é possivel fazer uma reflexdo sobre a atual necessidade das
organizacOes, onde evento é toda a situacdo imprevista, para a qual o funcionario precisa
mobilizar competéncias para resolver o problema ou ainda achar uma oportunidade.

Ainda, a comunicacdo é assim caracterizada como:

- entender os problemas e as obrigacBes dos outros (..) e entender a
interdependéncia, a complementaridade e a solidariedade das acoes;

- conseguir entender a si mesmo (...);

- chegar a um acordo referente as implicacbes e aos objetivos de acéo,
aceitos e assumidos em conjunto (...);

- por ultimo, é compartilhar normas minimas de justi¢a (...). (ZARIFIAN,
2001, p. 46)

Ou seja, a comunicacdo pode ser entendida como a necessidade de relagdes e
responsabilidades por si mesmo e pelo grupo. Complementando a linha proposta por
Zarifian (2001), o conceito de servi¢o € entender que toda e qualquer forma de trabalho
moderno ¢ uma prestagdo de servico, “trabalhar ¢ gerar um servigo, ou seja, ¢ uma
modificacdo no estado ou nas condi¢Ges de atividade de outro humano, ou de uma
instituicdo” (2001, p. 48) [grifo do autor].

Zarifian (2001) mostra nessa logica a necessidade de voltar a cultura de trabalho
camponesa, chamada de neo-camponesa onde o trabalhador devera estar preparado para agir
diante dos eventos, manter suas relagcbes ativas através da comunicagdo para prestar 0S
Sservigos necessarios ao mercado, da mesma forma que os camponeses tinham competéncias
para sobreviver as intempéries da natureza e pro-atividade para lidar com as situac@es do dia-
a-dia.

E diante desse contexto de repensar a situacdo do trabalho e do trabalhador e da

importancia que se dara cada vez mais ao capital intelectual proveniente do desenvolvimento
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deste trabalhado é que hoje a Gestdo de Recursos Humanos ganhou importancia estratégica
para 0 alcance dos objetivos organizacionais. E necessario ressaltar que com ela cresceu
também a Gestdo por Competéncias. Segundo Thévenet (2008) esse crescimento da Gestdo
por Competéncias se deu pela linguagem que funciona tanto com pessoas quanto com
organizagOes. Atualmente, quando se trata de competéncias, pode-se tratd-las no ambito
individual, coletivo, estratégico e ambiental (RETOUR, 2008), como poderé ser visto a frente.
Thévenet (2008) justifica que justamente por poder se tratar competéncia em todas essas
linhas e ajusta-las em favor de um objetivo organizacional € que a Gestdo por Competéncias
tem sido utilizada pela Gestdo de Recursos Humanos.

O crescimento da importancia dada a Gestdo por Competéncias é assim observado por
Thévenet (2008, p. 301):

A abordagem por competéncias acompanhou igualmente uma
profissionalizagdo crescente da funcdo. Fornecendo um discurso coerente,
conceitos e instrumentos, ela permitiu aos profissionais de RH reforcarem
ainda mais a sua avaliacdo. A melhor prova € a evolugdo do contetdo dos
programas de formacdo de especialistas de gestdio de RH: o termo
competéncia torna-se central, tendo mesmo tendéncia a suplantar o de
“pessoa’...

A Gestdao por Competéncias surgiu, portanto, como uma alternativa aos modelos
tradicionais de gestdo, baseando-se na orientacdo de competéncias para uma gestdo eficaz da
organizacdo. Ela tem como principio evidenciar quais competéncias sdo necessarias para o
desenvolvimento efetivo da organizacdo e promover ferramentas que visem ao

desenvolvimento delas.

1.1 COMPETENCIAS: VISAO RACIONALISTA VERSUS VISAO
INTERPRETATIVISTA

Para Fleury e Fleury (2001, p. 184) competéncia, através do senso comum, é o termo
utilizado para “designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa”. Nas ultimas
décadas esse termo ultrapassou 0 senso comum e passou a ser debatido no meio académico,
onde se desenvolveram duas linhas principais de discussdo, ambas com origem na década de
70, sendo a primeira linha norte-americana e a segunda, francesa.

O debate norte-americano é iniciado por McClelland, que define competéncia como

“uma caracteristica subjacente a uma pessoa que ¢é casualmente relacionada com desempenho
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superior na realizacdo de uma tarefa ou determinada situagdo” (FLEURY e FLEURY - 2001,
p.184). J& na década de 80, quem ocupa 0 espaco nas discussbes é Richard Boyatzis, que
através de uma nova analise de estudos acerca das competéncias gerenciais, compreende que
competéncia ndo esta relacionada a maneira casual, mas que estd sim constantemente
relacionada a um desempenho superior. E é nesse sentido que 0s norte-americanos
desenvolvem o0 conceito de competéncias gerenciais, onde as funcbes e atividades de
determinado cargo e posicdo exigem um desempenho profissional constituido de
competéncias necessarias para 0 desempenho esperado superior aos demais. Esta linha de
raciocinio acaba por se prender ao entendimento de capacitacdo profissional com base no
cargo, onde se procura capacitar o profissional para que este possa adquirir as competéncias
necessarias para o exercicio de sua funcéo (apud FLEURY e FLEURY, 2001).

A linha norte-america se desenvolve com base no pensamento Taylorista (FISHER;
DUTRA; RUAS, 2008) na busca de encontrar a pessoa certa para o lugar certo. E é em cima
dessa assertiva que grande parte dos modelos tradicionais de gestdo de pessoas construiram
suas politicas e ferramentas, buscando qualificar funcionarios em determinada atividade para
que estes pudessem desenvolver as atividades inerentes ao seu cargo.

Ruas (apud EBOLI, 2008) relaciona as caracteristicas do contexto referente ao
conceito de qualificagdo como sendo: a relativa estabilidade da atividade econdmica, a
concorréncia localizada, a utilizagcdo predominante de padrdes, a organizacao do trabalho com
base em cargos definidos e tarefas prescritas e programadas, o foco no processo e a baixa
aprendizagem. Como contraponto, ele define as caracteristicas do contexto de competéncia
sendo: a baixa previsibilidade de negdcios e atividades, o aumento da concorréncia, a
utilizacdo de servicos, a organizacdo do trabalho com base em metas, responsabilidades e
multifuncionalidade e foco nos resultados, todo este conjunto facilitando a alta aprendizagem.

Com isso, observa-se que o entendimento francés, apesar de iniciar com o conceito de
qualificacdo, baseado na necessidade de qualificar o trabalhador para suprir as necessidades
da organizacéo, transcende com Zarifian (apud FLEURY, 2004), que na década de 90 observa
trés mudancgas ocorridas nas esferas da nogdo de servigo, comunicacdo e as constantes
mutabilidades no mercado de trabalho, e afirma que diante dessas novas perspectivas
consideradas, entende-se que a capacitacao do trabalhador ndo pode estar baseada no desenho
do cargo institucional que ele ird4 ocupar, e sim nas necessidades emergentes do mercado de
lidar com as mais complexas e distintas situacdes no dia-a-dia e suas contingéncias.

Zarifian (2003, p. 35) resume a questdo entre qualificacdo e competéncias da seguinte

forma:;
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(...) chamamos de “qualificacdo” o que sobressai dos recursos (em
conhecimento, habilidade, comportamento...) adquiridos por um individuo,
seja por formacédo ou por exercicio de diversas atividades profissionais. E de
“competéncia”, a utilizagdo desses recursos na pratica. Para retomar a
expressao utilizada pelas organizacdes sindicais, a qualificacdo ¢ a “caixa de
ferramentas” que o assalariado tem. A competéncia diz respeito & maneira de
utilizar concretamente essa caixa de ferramentas, de empregéa-la.

Moura e Bittencourt (2006), elaboraram um quadro em que se pode visualizar as

principais diferencas entre essas duas correntes:

Competéncias Gerenciais

Proposta Racionalista Proposta Interpretativista
Viséo aplicada das competéncias Viso estratégica das competéncias
Perspectiva indutiva e racionalista Perspectiva dedutiva e fenomenoldgica
Paradigma descritivo e estatico Paradigma interpretativo e dindmico

A cultura e 0 modelo de gestdo néo sdo considerados ]
L ) L A cultura e 0 modelo de gestdo determinam aspectos
variaveis intervenientes para a defini¢do das L o o
. o na definigdo das competéncias gerenciais
competéncias gerenciais

Enfase sobre a definicio de competéncias que Enfase sobre as exigéncias macro-organizacionais e a
traduzem o melhor desempenho gerencial internalizac&o do significado do trabalho

Corrente Americana (McCleland, 1973; Boyatizis, Corrente européia ( Sandberg, 1996; Boterf, 1997;
1982; Spencer e Spencer, 1993;) Zarifian, 2001)

Quadro 1: Competéncias Gerenciais
Fonte: Moura e Bitencourt (2006, p. 6)

Observando o quadro acima, percebe-se 0 quanto a proposta racionalista, ou a linha
norte-america, € engessada numa perspectiva de que as competéncias gerenciais estdo
vinculadas tdo somente ao cargo e ao desempenho que se espera do cargo, desconsiderando
fatores como cultura e modelo de gestdo. E se houver necessidade de remocdo de um
determinado funcionario, suas competéncias estardo alinhadas com o cargo para o qual ele
sera direcionado? Ainda, o empregado que vier a substitui-lo possui as competéncias
necessarias para assumir determinado cargo?

Ja a proposta interpetrativista, ou francesa, assegura uma visdo sistémica, ou melhor,
considera as competéncias em construcao, sendo interferidas pelo ambiente interno e externo,
além de viabilizar uma reflexdo do funcionério ou colaborador acerca do trabalho,
possibilitando a este um crescimento enquanto pessoa. Uma organizagédo que visa trabalhar as
competéncias pela visdo francesa favorecerd um ambiente de aprendizagem e aplicacdo de
competéncias de modo a ndo se ater na preocupacdo se determinado funcionario tem as

competéncias necessarias para determinado cargo, mas sim se 0 cargo € 0 ambiente estardo
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favordveis para que o funcionario possa desenvolver suas competéncias em favor dos
objetivos organizacionais.

Rocha (2009) vai além nessa classificacdo ao afirmar que além da linha francesa e
norte-americana, comumente aceitas, e chamadas por ele respectivamente de corrente
européia e corrente norte-america, existe a corrente sul-americana (brasileira), citando os
trabalhos de Fleury e Fleury (2000) e Dutra (2001), em que o primeiro incorpora ao conceito
de competéncia individual proposto pela corrente européia, francesa ou ainda interpretativista,
a agregacao de valor econémico a organizacdo e valor social ao individuo, e o segundo
incrementa o conceito ainda com a variante de entrega.

Tal gama de conceitos se da pela simples influéncia que as organizagdes recebem das
transformacdes que ocorrem em todas as areas da sociedade, influenciando na forma como
essas véem as competéncias (ROCHA, 2009). Para Le Boterf (apud BITENCOURT, 2005,
p.19), competéncia € um conceito em constante construgdo, “e deve permanecer neste estado,
pois um conceito construido estd acabado, sem possibilidade de lhe serem agregadas novas

idéias e reflexdes” [grifo do autor].

1.2 OS TIPOS DE COMPETENCIA

Dentro da perspectiva interpretativista, podemos considerar que a Gestdo por
Competéncias pode ser subdividida em individuais, coletivas, organizacionais e ambientais
(RETOUR, 2008).

As competéncias individuais sdo as mais conhecidas devido a énfase dada a elas. Em
uma pesquisa sobre os artigos cientificos que abordavam o assunto competéncia no Brasil,
Dias, Becker, Dutra, Ruas e Ghedine (2008, p. 19) identificaram que 57% deles tratavam do
tema competéncia individual ou gerencial. Retour (2008, p. 288) afirma que na Franca, “a
gestdo por competéncias individuais €, inegavelmente, o campo onde foram conduzidas mais
acoes”.

A principio, considera-se mais viavel a identificagdo e o desenvolvimento das
competéncias individuais ndo somente por tratar dos individuos de forma separada, mas de
sua propria trajetoria histérica em que a discussao sobre competéncias surgiu atrelada ao
conceito de qualificagdo do individuo para o exercicio do cargo. J& o desdobrar da
abrangéncia do termo competéncia se refere a uma discussdo mais recente, numa tentativa de

alinhar a politica de recursos humanos as estratégias organizacionais.
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Zarifian lembra que “a competéncia profissional consiste em fazer frente a eventos de

maneira pertinente e com conhecimento de causa. E essa competéncia é propriedade particular

dos individuos, e ndo do posto de trabalho” (2001, p. 42).

Ainda sobre as competéncias individuais numa perspectiva para utilizagdo nas

organizagOes, Retour subdividiu as competéncias individuais em quatro grupos: competéncias

necessarias, mobilizadas, detidas ou potenciais:

1.

As competéncias exigidas para um cargo ou uma fun¢do nos levam a pensar em quatro caracteristicas
(VELTZ, 1994): 1. Procedimentos inseparaveis da nocao de operacdo (des); 2. Seu carater prescritivo;
3. Sua dimensdo individual — para se opor a qualquer possibilidade de constituicdo de grupo de

pessoas, como temia muito Taylor; 4. Sua estabilidade.

O segundo campo é constituido pelas competéncias mobilizadas por um assalariado no exercicio de
sua funcdo. Diversas pesquisas, principalmente na area de ergonomia, demonstram que muitas pessoas,
no exercicio de sua funcdo, aplicam competéncias que geralmente, ultrapassam o campo das
competéncias exigidas por um trabalho. As vezes, da mesma maneira, verifica-se claramente que

assalariados ndo dominam o conjunto das competéncias exigidas por uma funcgéo.

Uma terceira categoria refere-se ao conjunto das competéncias detidas por um assalariado em um
momento dado. Na maioria das situacdes, esta terceira zona é mais extensa que a segunda. Para ilustrar
0 nosso propésito, é suficiente pensar, por exemplo, em um assalariado que domina o alem&o, mas que

ndo teria nenhuma oportunidade na sua empresa de exercer esta competéncia linguistica.

Finalmente, o quarto e Ultimo campo refere-se as competéncias de um assalariado. E o dominio
privilegiado normalmente pela gestdo dos potenciais e das carreiras, que muitas vezes se refere
unicamente aos cargos de chefia ou aos assalariados chamados para desempenhar futuramente um

papel de decisdo na empresa.

Quadro 2: Competéncias individuais
Fonte: Retour (2008, p. 289)

Em um nivel superior de agregacdo de individuos, encontra-se a competéncia coletiva.

r

Para Baitalle (apud RETOUR, 2008, p. 290), competéncia coletiva ¢ “a reconhecida

capacidade de um coletivo de trabalho de encarar uma situacao que nao poderia ser assumida

por cada um dos seus membros sozinhos”. Michaux (apud RETOUR, 2008, p. 291) tem para

0 mesmo tipo de competéncia o seguinte conceito:

Trata-se de conhecimentos e know-how téacitos (compartilhados e
complementares) ou ainda de trocas informais suportadas por solidariedades
que participam na “capacidade repetida e reconhecida” de um coletivo de se
organizar para produzir um resultado comum ou construir conjuntamente
solucdes.
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Retour e Krohmer fazem um répido apanhado historico quanto ao desenvolvimento do
estudo das competéncias em “A competéncia coletiva: uma relagdo-chave na gestdo das
competéncias” (2011) e consideram que a competéncia coletiva “permanece sendo o “primo-
pobre”” (RETOUR e KROMER, 2011, p. 46), dedicando desta forma, especial esforco em

reunir as contribuicdes ja existentes para esse conceito, conforme quadro abaixo.

Autores Definicdes
De Montmollin | Sem cair no mito do “trabalhador coletivo”, pode-se levantar a hipdtese de uma
(1984) competéncia coletiva e de sua génese quando, no seio de uma equipe, as informagdes

sdo trocadas, as representacdes se uniformizam, os “saberes-fazer” se articulam, os
raciocinios e as estratégias sdo elaboradas conjuntamente. Essa competéncia coletiva
ndo elimina, obviamente, mas supfes competéncias individuais complementares.

Nordhaug (1996) As competéncias coletivas sdo “compostas pelos conhecimentos, pelas capacidades e
pelo cédigo genético de uma equipe”.

Wittorski (1997) Percurso coletivo e cooperativo de resolucdo de problemas pela andlise critica do
trabalho.

Dejoux (1998) Conjunto das competéncias individuais dos participantes de um grupo, mais um

componente indefinivel, que é préprio ao grupo e oriundo da sinergia e da dindmica
deste grupo.

Dubois e Retour | Capacidade de um coletivo de individuos de inventar, no trabalho, sua organizacéo, que

(1999) vai além de um simples desdobramento de um esquema de conjunto formalizado pelas
regras organizacionais.
Pemartin (1999) Saber combinat6rio proprio a um grupo, o qual resulta da complementaridade e da

criacdo de sinergia de competéncias individuais das quais ndo é a soma.

Dupuich — Rabasse | Uma combinatoria de saberes diferenciados que sdo aplicados na a¢do, a fim de atingir
(2000) um objetivo comum cujos atores apresentam representagdes mentais comuns e
pretendem resolver conjuntamente os problemas.

Guilhon e Trépo | Conjunto de conhecimentos (aprendidos e formalizados) e de saberes ( téacitos e
(2000) explicitos) envolvidos em um processo de producdo em a¢do numa organziagdao. A CC
(competéncia coletiva) é composta pelos produtos da interacdo dos individuos de
mesmo métier ou de métiers diferentes. As CC séo o resultado do encontro entre a
organizacdo e o ambiente através da interpretagcdo que cria e define uma linguagem e
um modo de coordenagao entre as pessoas.

Amherdt et al. | Conjunto dos saberes-agir que emergem de uma equipe de trabalho, combinando

(2000) recursos enddgenos e exdgenos de cada um dos membros, criando competéncias novas
oriundas de combinagdes sinérgicas de recursos.

Bataille (2001) Capacidade reconhecida a um coletivo de trabalho de enfrentar uma situagdo que nédo
poderia ser assumida por nenhum dos membros individualmente.

Michaux (2003) Saberes e saberes-fazer tacitos ( compartilhados e complementares) ou ainda trocas

informais sustentadas por solidariedades que participam da “capacidade repetida e
reconhecida” de um coletivo em se coordenar a fim de produzir um resultado comum
ou co-construir solucdes.

Quadro 3 - DefinicBes da CC — Competéncias coletivas
Fonte: Retour e Kromer (2011, p. 47)

Retour e Krohmer (apud GRIMAND, 2011) vdo além da conceituagdo de
competéncias coletivas e definem elementos constitutivos para que elas se desenvolvam e
quais seriam suas fontes de criagdo. Como elementos ou fatores constitutivos, eles
identificaram: o referencial comum construido através da interacdo entre os atores, resultado

de experiéncias compartilhadas; a linguagem compartilhada que permite, segundo Le Boterf
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(apud RETOUR e KROHMER, 2011, p. 49 ) “conversar por meias palavras, ler nas
entrelinhas, ganhar tempo na enunciagdo abreviada, evitar comentdrios e explicagdes”; a
memoria coletiva que reuna aprendizagens passadas e esteja disponivel para orientar
aprendizagens futuras; e o engajamento subjetivo, observado principalmente no esforco
coletivo integrado na resolucédo de problemas.

J& com relacdo as fontes de criacdo, os autores as classificam mediante aos elementos
que se referem as pessoas e aos elementos que se referem as organizacdes.

Para a criacdo das competéncias coletivas, sdo consideradas como fontes relativas as
pessoas: o capital das competéncias individuais, considerando-se as competéncias individuais
de cada ator da coletividade; as interacGes afetivas que possibilitam a constituicdo de um
grupo coeso, uma comunidade; as relagcdes informais através das quais se constroem as rotinas
e se executam as transagdes; e a cooperacdo, pois ndo bastam que hajam interacdes afetivas e
relacfes informais, € necessario que 0 grupo coopere para a execugdo de um objetivo comum.

As fontes de constituicdo das competéncias coletivas referente as organizaces, sdo a
composicdo das equipes ou dos coletivos de trabalho; as interacdes formais; o estilo de
administracdo; e os fatores mobilizadores de competéncias coletivas associados a Gestdo de
Recursos Humanos. Ainda, Retour e Krohmer (2011) também consideram para a definicdo
das competéncias coletivas, os resultados esperados delas.

Quando uma organizagdo consegue que seus grupos dominem uma ou mais
competéncias coletivas, estas podem se tornar competéncias organizacionais que
possibilitardo a manutencdo do diferencial competitivo. As competéncias organizacionais, ou
ainda “competéncias estratégicas ou competéncias - chave” (RETOUR, 2008, p. 292) sao as
responsaveis por manter as empresas competitivas. Michaux (2011, p. 2) lembra que o
conceito de competéncias organizacionais “surgiu na literatura internacional voltada ao tema
estratégia como um saber — fazer distintivo que permite a uma empresa se diferenciar e,
portanto, como uma fonte de vantagem concorrencial”.

As competéncias organizacionais também ganham varias outras denominagdes como

foi observado na pesquisa de Dias, Becker, Dutra, Ruas e Ghedine (2008, p. 21):

Quanto ao uso de conceitos, observou-se uma grande variedade de expressdes
associadas ao que se denomina competéncias organizacionais: core
competence, competéncias essenciais, competéncias organizacionais,
competéncias funcionais, competéncias distintivas, competéncias seletivas,
competéncias basicas, competéncias grupais, competéncias de suporte,
competéncias dindmicas e competéncias qualificadoras.
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Entende-se hoje que a chave da competitividade das organizagdes se encontra nas
competéncias organizacionais. S0 estas competéncias que num momento de mudanca ou
instabilidade do mercado poderdo favorecer o diferencial competitivo, fazendo esta ou aquela
empresa se sobrepor as demais.

Quanto a esta propriedade de favorecer a diferenciacdo entre as organizagdes, Becker
(2008), faz um desdobramento no sentido de afirmar que ndo se deve levar em consideracdo
somente a existéncia de determinada competéncia organizacional, mas o nivel de entrega ou

de complexidade que a competéncia apresenta em determinada situacao.

Pode-se afirmar que a competéncia, uma vez explicitada na entrega, traduz
uma determinada certificacdo. E somente alinhada a idéia de complexidade,
que permite a identificacdo dos vérios niveis de agregacdo de valor e sua real
contribui¢do & competitividade da empresa ao longo do tempo. (BECKER,
2008, p. 76)

Percebe-se que ndo basta ter as competéncias-chaves, € necessario levar em
consideragdo que elas possuem determinado grau de entrega por parte da empresa. Esse
“grau” sera determinado pela trajetoria da organizacdo na construcdo das competéncias,
admitindo-se assim a dificuldade para imitar ou transferir as competéncias organizacionais
entre elas.

Existe também o conceito de competéncias ambientais, pouco difundido e estudado,
que para Retour (2008, p. 293) pode ser definido da seguinte maneira: “competéncias detidas
por entidades ou atores fora do controle direto da empresa (clientes, fornecedores,
laboratdrios de pesquisa...) e cuja aplicacdo pode influenciar o funcionamento interno da
empresa’.

Esta competéncia estd atrelada ao meio em que a organizagio estd inserida. E
necessario que as organizacGes tomem ciéncia das competéncias ambientais para orientar suas

acOes e alcancar maior satisfacdo entre os seus parceiros.

1.3 COMO AS COMPETENCIAS SE CONSTITUEM: DA COMPETENCIA
INDIVIDUAL A ORGANIZACIONAL

Para Zarifian (apud FLEURY, 2001, p. 187) — “a competéncia é a inteligéncia pratica
para situacdes que se apdiam sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam como tanto
ou mais forca, quanto mais aumenta a complexidade das situa¢fes”. Ou seja, a competéncia

ndo estaria atrelada a um conhecimento especifico ou uma atividade especifica, mas a um
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somatdrio de conhecimentos e informagfes que em determinada situagdo sdo colocados em
pratica, gerando experiéncia que gerara novos conhecimentos e informacBes e assim
sucessivamente,

No entendimento de competéncias profissionais, ou pessoais ou ainda do individuo, Le
Boterf (apud FLEURY, 2001, p. 187), afirma que a competéncia seria formada da seguinte

maneira:

(...) com trés eixos formados pela pessoa (sua biografia, socializacdo), pela
sua formacédo educacional e pela sua experiéncia profissional. A competéncia
é 0 conjunto de aprendizagens sociais € comunicacionais nutridas a montante
pela aprendizagem e formagdo e a jusante pelo sistema de avaliagdes.
Segundo ainda este autor: competéncia é 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.

Swienringa e Wierdsma (apud MOURA e BITENCOURT, 2006) afirmam que as
competéncias também sdo formadas por trés variaveis, descritas como: saber, saber-fazer e
saber-agir. A primeira esta ligada diretamente ao conhecimento, a segunda corresponde as
habilidades pessoais e a ultima esta ligada diretamente a resposta, ou seja, a atitude que o
individuo toma diante de cada situacdo.

Nesse sentido, entende-se que as competéncias ndo sdo imutaveis, tendo em vista que
sua constituicdo ndo depende de um Unico fator, mas de vérios fatores que sofrem mudancas a
cada informacdo nova recebida ou situacdo nova vivenciada. Na realidade as competéncias
sdo geradas dentro de um ciclo que se renova a cada momento vivido pelo individuo, no caso
de competéncias individuais, ou pela propria organizacdo, no caso das competéncias
organizacionais, inserindo-se assim as competéncias numa perspectiva construtivista.

Numa perspectiva da teoria dos sistemas, Tywoniack e Dejoux (apud MICHAUX,
2011, p.2) “postulam que, da interacdo entre as competéncias individuais emerge uma
competéncia coletiva e, por sua vez, da interacdo entre competéncias coletivas emergem as
competéncias organizacionais”. Ruas (apud BECKER, 2008, p. 55) afirma que “é na
dimensdo funcional ou no conjunto de processos organizacionais localizados nas areas
funcionais da empresa que ocorre o desdobramento das competéncias de nivel corporativo”.

Dessa forma, delineia-se a relacdo entre as competéncias individuais, que dentro de
uma organizagdo, num grupo, num mesmo ambiente, podem articular as competéncias
coletivas, ou ainda funcionais, quando séo identificadas de dominio de apenas um grupo na

organizacao.
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A partir do momento em que as competéncias coletivas sdo compartilhadas, e deixam
de ser do dominio de apenas um grupo, passando a ser de dominio da organizagdo, elas sdo
entendidas como competéncias organizacionais, as competéncias — chave para a diferenciacédo

e sustentacdo da organizagdo no mercado.

1.4 COMO GERENCIAR COMPETENCIAS

De posse da justificativa de se utilizar a Gestdo por Competéncias, das linhas teoricas
acerca do assunto, dos conceitos difundidos e do modo como as competéncias se constituem,
observa-se uma nova Gestdo de Recursos Humanos na tentativa de alcancar, de forma mais
rapida e direcionada para os objetivos organizacionais, 0 dominio das competéncias, tanto
individuais, quanto organizacionais, e em menor freqiiéncia, coletivas.

Fisher (2008, p. 112) assim se pronuncia sobre a construgdo de competéncias
organizacionais: “deve-se reconhecer que sdo muitas as empresas que definem suas
competéncias organizacionais, relacionando-as com as demais diretrizes estratégicas das
organizagdes ¢ estruturando varios de seus sistemas de gestdo em funcdo delas.”

Esta linha de pensamento esta ligado a RBV (Resources Based View), que pode ser
entendida como “Visdo Baseada em Recursos”, utilizada como base para se estudar
competéncias atreladas as estratégias organizacionais, onde a estratégia deve ter uma visao
interna na busca de melhor utilizar-se dos recursos tangiveis e intangiveis da organizacao.

E nesse momento que se volta ao conceito de capital intelectual e da necessidade de
melhor aproveita-lo numa dimenséo estratégica. Elaborando-se as estratégias organizacionais,
definem-se as competéncias organizacionais necessarias, volta-se para seu capital intelectual e
busca-se alinha-lo para ndo s6 a aquisi¢do das competéncias, mais favorecé-las de tal modo
que além de adquiri-las, sejam acompanhadas de um alto grau de entrega por parte dos atores
do processo.

Contudo, as metodologias para que se alcance o alinhamento das competéncias sdo as
mais diversas. Fernandes (2006) elaborou um procedimento para intervengdo na organizacéo,
sistematizando tantos outros métodos que encontrou em sua pesquisa acerca do estado da arte
das competéncias individuais e organizacionais versus desempenho organizacional, no qual
existiriam duas etapas principais, onde na primeira se identificariam e desenvolveriam as
competéncias para que, no segundo momento pudesse aperfeicoar a mensuracdo do

desempenho alcangado pelo desenvolvimento delas.
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Nesta metodologia proposta por Fernandes (2006), a primeira etapa esta dividida em
outras quatro, a saber:

a. analise do negdcio, intencdo estratégica e fatores-chave de sucesso - FCS;

b. identificacdo de competéncias organizacionais, onde se confronta os FCS com outras
empresas e procura-se mensurar o valor, a sustentabilidade e versatilidade destes;

c. a identificacdo de recursos constitutivos das competéncias organizacionais
identificadas; e,

d. identificacdo de competéncias humanas e implementacdo de acbes para 0 seu
desenvolvimento.

Somente a partir disso é que se segue para a segunda etapa, na qual se busca escolher o
melhor tipo de modelo para a situagdo em que se possa mensurar o desempenho alcancado, ou
néo, pelas acdes implementadas. Contudo, ressalta-se que o trabalho de Fernandes (2006) nao
incluiu competéncias coletivas.

Outra metodologia para elaboracdo de um modelo de gestdo de pessoas pode ser
observada nos estudos de Dutra (apud ROCHA, 2009), que introduziu ao conceito de
competéncias, a questdo da entrega dos individuos atraves da complexidade das competéncias
empregadas para agregar valor econdmico a empresa. Para o autor, é necessario que a questéo
da complexidade / entrega, esteja vinculada a idéia de espaco ocupacional, onde a pessoa
podera exercer a competéncia. E importante salientar que o espaco ocupacional nio esta
vinculado a determinado cargo ou funcdo, pois é apenas uma referéncia de espaco que sera
definido pela empresa, conforme suas necessidades. Ainda, quando o funcionéario alcanga
determinado nivel de complexidade e entrega, Dutra (apud ROCHA, 2009) afirma que esse
podera ser transferido para outra atividade de mesma complexidade, sem prejuizos para a
empresa.

Ainda nesta linha, encontraremos autores que trabalharam a Gestdo por Competéncias
através da articulacdo dos conceitos de competéncias individual, organizacional e estratégica
com o capital social (MICHAUX, 2011), ou ainda como Colin e Grasser (2011) que
identificaram como as competéncias coletivas e individuais sdo influenciadas através do
processo de aprendizagem através de uma metodologia que se dividiu em quatro etapas: 1.
conhecimento do funcionamento da organizacdo em questdo; 2. identificacdo da natureza e
caracteristicas do trabalho e avaliacdo, através dos atores, do desempenho coletivo; 3.
encontrar o contexto, os momentos e lugares de aprendizagem das representagcdes dos atores
sobre o funcionamento do servico por eles prestado; e 4. identificar as motivacbes e as

impressdes dos atores sobre o processo.
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Fedida e Angué (2011) propuseram ainda um uma metodologia para analise das
competéncias através de uma abordagem transversal e global nas organizacfes de projetos, e
Pauvers e Schieb-Bienfait (2011) propuseram-se a identificacdo de competéncias individuais
e coletivas, alinhadas a estratégia, através de um estudo de caso longitudinal em uma
cooperativa.

A mencéo de tais trabalhos se faz em fungdo de demonstrar a extensa variedade de
metodologias utilizadas para a identificacdo das competéncias, de como elas se relacionam e
de como gerencia-las, avalia-las e desenvolve-las.

Contudo, por mais que as pesquisas se diferenciem quanto as metodologias utilizadas,
elas possuem em comum a perspectiva de que para a construgdo e desenvolvimento das
competéncias é necessario o processo de aprendizagem, como pode ser observado com
Zarifian (2001, 2003), Bitencourt (2005), Fernandes (2006), Eboli (2008), Collin e Grasser
(2011), entre outros.

Rocha (2009, p. 93) lembra que durante muito tempo utilizou-se sistemas de
administracdo de recursos humanos, onde a pessoa “é apenas paciente, recebendo a agdo de
ajuste comportamental da organizacdo por meio da Gestdo de Recursos Humanos™ e que
somente no final do século XX, migrou-se para uma abordagem de Gestdo de Pessoas por
Competéncias, onde ocorre “uma troca que acontece entre o que o individuo entrega a
organizacdo e o retorno da empresa ao individuo (...) ocorrendo, assim, a Aprendizagem
Organizacional” (ROCHA, 2009, p. 97).

Bitencourt em seu livro “Gestdo de competéncias e aprendizagem nas organizagdes”
(2005), faz questdo de diferenciar Organizacdo da Aprendizagem de Aprendizagem
Organizacional, em que a primeira diz respeito a uma nova forma de organizagéo, centrada no
aprender a aprender, enquanto a segunda refere-se ao como o processo da aprendizagem
acontece.

Marquardt (apud BITENCOURT, 2005, p. 48) salienta ainda que:

aprendizagem ndo consiste em separar as atividades que ocorrem antes ou
mesmo durante as atividades diarias no trabalho e expd-las em aulas
eventuais. Nem é uma atividade reservada ao grupo gerencial [...]. O
comportamento que define a aprendizagem ¢é aquele que define a
produtividade. Assim, a aprendizagem € o coracdo da atividade produtiva.
Simplificando, aprendizagem é uma nova forma de trabalho.

Fernandes (2006, p. 55) também levanta a questdo da forma da aprendizagem, e da

tendéncia que se tem de formalizar os conhecimentos tacitos para facilitar sua disseminacéo,
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contudo, “ao formalizar o conhecimento, a organizagdo passa a requerer individuos de menor
qualificacdo, que obedecam as regras, (..) em vez de individuos detentores de mais
experiéncia e conhecimento, capazes de trabalhar com maior autonomia”.

Em busca dessa Aprendizagem Organizacional, surgem as Universidades
Corporativas, ou ainda o Sistema de Educacdo Corporativa, instrumentos de educacao dentro
das organizagdes que surgem em alternativa aos centros de treinamento e desenvolvimento
(T&D), comumente utilizados pela Gestdo de Pessoas para a capacitacdo dos funcionarios,
conforme observa Eboli (2008, p. 173) “A migracdao do T&D tradicional para a educagao
corporativa deu foco e forca estratégicos para a capacitacdo de pessoas, evidenciando-se,
atualmente, como um dos pilares de uma gestdo empresarial bem-sucedida”.

Salienta-se a mudanca do termo qualificacdo para o termo educacéo, considerando-se
esse o fator estratégico para a construcdo das competéncias organizacionais, responsaveis por
manter o diferencial competitivo das organizagoes.

As universidades corporativas surgiram no final do XX, e no Brasil ja existem em
torno de 100 divididas entre o setor publico e privado (ROSA, 2006). Trata-se de um processo
recente e em expansdo, que carece de estudos académicos que lhe déem sustentacdo
(RAPOSO, 2006).

Contudo, alguns objetivos comuns puderam ser delineados, como os de “desenvolver
uma cultura organizacional favoravel a mudanca, promover a gestdo do conhecimento
organizacional (...) e desenvolver competéncias profissionais, técnicas e gerenciais
consideradas essenciais para a viabilizagdo das estratégias da organiza¢do” (MEISTER apud
ROSA, 2006, p. 02). Vargas (apud RAPOSO, p. 34) comenta alguns dos desafios enfrentados
pelas Universidades Corporativas atualmente:

Uma universidade corporativa propde-se resolver, entre outros, este desafio:
o de ligar a fungdo treinamento aos objetivos e estratégias organizacionais.
Muitas organizacdes estdo vivenciando um processo de migracdo para um
novo modelo de treinamento e desenvolvimento de pessoal mais adequado a
nova era do conhecimento, apoiando-se no uso das universidades
corporativas ou de outras alternativas, para organizacdo e difusdo da
informagdo e da aprendizagem. Por tratar-se de um momento recente na
historia das organizagGes, existem poucos estudos e pesquisas relatando a
dindmica dessa transformacdo. No caso particular das universidades
corporativas, uma dessas alternativas de T&D, ainda existem lacunas sobre o
que elas realmente representam, para que servem e, principalmente, qual a
melhor maneira de estrutura-las de modo que possam agregar valor a
organizacéo.

2 ESTUDO DE CASO
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Este estudo de caso foi realizado no IFAM, com o objetivo de propor uma politica de
gestdo de pessoas através da gestdo de competéncias, com base no alinhamento das
competéncias individuais as coletivas e organizacionais, preconizadas no Regimento Geral do

Instituto e na Lei 11.892 / 2008, respectivamente.

2.1 O INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
DO AMAZONAS

O IFAM estd em funcionamento desde 2009, contudo, metade dos seus campi ja

existiam, funcionando em outras modalidades do ensino técnico e tecnolégico.

2.1.1Parte Historica

O IFAM, foi criado através da Lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008, mediante a
integracdo do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Amazonas e das Escolas

Agrotécnicas Federais de Manaus e de Sdo Gabriel da Cachoeira.

2.1.1.1 Centro Federal de Educacéo Tecnologica do Amazonas

Em 1909, o Presidente Nilo Pecanha seguindo a idéia do ex-Presidente Afonso Pena,
criou as Escolas de Aprendizes e Artifices, com a intencdo de capacitar mao-de-obra das
classes mais desprovidas, para prestarem servi¢os necessarios a sociedade da época, e suprir
as necessidades advindas do crescimento do perimetro urbano. Dessa forma, consideram-se as
Escolas de Aprendizes e Artifices a primeira etapa da construcdo da Rede Federal de Ensino
Tecnologico (MELLO, 2009).

Assim em Manaus, no ano de 1910, iniciaram-se as aulas da Escola de Aprendizes e
Artifices do Amazonas — EAA-AM em uma casa residencial no bairro da Cachoeirinha,
cedida pelo governador interino da época, com o0 quantitativo de apenas 33 alunos,
distribuidos em aulas de marcenaria, tipografia, sapataria e desenhista.

A EAA-AM no inicio teve diversos problemas quanto as acomodagdes, assim como
Mello (2009) afirma que em 1916 a mesma foi transferida para a Casa de Detengdo de

Manaus, que a época estava desocupada, onde apesar de ndo ser o lugar mais apropriado para
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0 ensino, o facil acesso possibilitou um maior nimero de matriculas. Ja em 1927, a EAA-AM
passou a funcionar no Mercado Municipal da Cachoeirinha, possibilitando também a
inscri¢cdo de um maior nimero de alunos.

Com a segunda Guerra Mundial e as mudancas ocorridas em ambito mundial, além da
Revolucdo Industrial tardia, em comparacdo a Europa (VIEIRA, 2009), o sistema ao qual
pertencia a EAA-AM teve que adequar seu padrao de ensino, “o arteséo ficava no passado e a
industria se instalava. Em 1937 o Liceu Industrial, através de novas experiéncias pedagogicas,
passa a oferecer cursos voltados para o setor industrial.” (IFAM, 2009). Através da Lei n.°
378, a EAA-AM se tornou Lyceu Industrial de Manaus, destinado a preparar a mdo-de-obra
operéria, demanda que ja crescia nessa época.

Assim, essas escolas eram destinadas a preparar os filhos dos operéarios ou de
seus associados para os oficios e deveriam ser desenvolvidas com a
colaboracéo dos sindicatos e das industrias. Essa demanda foi decorrente do
processo de industrializacdo que vinha sendo desencadeado a partir de 1930 e
exigia um contingente de profissionais mais especializados para a industria,
comércio e a prestacdo de servigos. (MELLO, 2009, p.46)

J& como Lyceu Industrial de Manaus, é que em 1942, ganha suas instalagdes
definitivas, onde atualmente funciona o Campus Manaus Centro, na Avenida Sete de
Setembro. E também no ano de 1942 que a instituicdo passa de Lyceu para Escola Técnica de

Manaus - ETM, com a finalidade de:

e Formar profissionais aptos ao exercicio de oficios e técnicos nas
atividades industriais;

e Dar atrabalhadores jovens e adultos da indUstria, ndo diplomados ou
habilitados, uma qualificagdo profissional que lhe aumentasse a
eficiéncia e a produtividade;

e Aperfeicoar ou especializar os conhecimentos e capacidade dos
trabalhadores diplomados ou habilitados; e,

e Divulgar conhecimentos de atualidades técnicas. (MELLO, 2009, p.
55)

Através da Portaria Ministerial n.° 239, em 1965, a ETM passou a ser denominada de
Escola Tecnica Federal do Amazonas — ETFAM. No mesmo ano, a ETFAM passou a ser
vinculada ao Ministério da Educacdo e Cultura, por forca da Lei n.° 4.965.

Nos anos que se seguiram, varios fatores foram importantes para a consolidacdo do
ensino profissionalizante. No caso do Estado do Amazonas, temos o surgimento da Zona
Franca de Manaus — ZFM, que impulsionou significativamente o crescimento do setor

industrial e comercial na cidade de Manaus. E em uma abrangéncia nacional, temos a reforma
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da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional, Lei 5.692/71. Ambos fatores favoreceram
a criacdo dos “Cursos Técnicos em Eletronica, Mecanica, Quimica e Saneamento” (MELLO,
2009, p. 78).

Em 1987 foi inaugurada a Unidade de Ensino Descentralizada de Manaus — UNED -
Manaus, localizada no Distrito Industrial. Porém pela falta de recursos, a ETFAM se viu na
necessidade de firmar um convénio com a Fundacdo Centro de Analise Pesquisa e Inovagédo
Tecnologica — FUCAPI, passando assim em 1991, a funcionar no local o Centro Amazonense
de Educagdo Tecnologica “Lindolfo Collor” — CAET, com o0s cursos de Mecéanica e
Informatica Industrial (MELLO, 2009). No entanto, ao término do convénio o espago voltou a
pertencer a ETFAM e, em 1993 foi transferido para suas dependéncias o Curso de Técnico em
Eletronica.

Na década de 90, o sistema a que pertencia a ETFAM, passou por uma serie de
dificuldades, desde a significativa diminuicdo da oferta de estagios, quanto a contratagdo de
professores, tendo em vista que os Concursos Publicos para Docentes e Técnicos —
Administrativos encontravam-se suspensos (MELLO, 2009). Esta década foi marcada pela
abertura da economia brasileira aos importados, tirando da zona de conforto a ZFM, e
colocando em cheque a empregabilidade dos alunos egressos da ETFAM, e também pela falta
de orcamento governamental destinado ao ensino técnico e profissionalizante. Esse cenario s
passou a mudar com a transformacdo da ETFAM em Centro Federal de Educagédo
Tecnologica do Amazonas — CEFET-AM, em marco de 2001.

A transformacédo para CEFET abriu uma série de novas possibilidades a Instituicao,
que passou a poder oferecer cursos de nivel superior, além dos cursos técnicos de nivel médio

nas variagdes de “integrado” e “subsequente”, que ja eram anteriormente oferecidos.

Com a transformagdo institucional da Escola Técnica Federal do Amazonas
em Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica do Amazonas, em marco de
2001, uma nova etapa se iniciava na Instituicdo, passando a oferecer
educacdo profissional e tecnoldgica integrada as diferentes formas de
educacgdo, ao trabalho, a ciéncia e a tecnologia, de modo a conduzir o
educando ao permanente desenvolvimento de aptidBes para a vida produtiva
e para o exercicio pleno da cidadania. (MELLO, 2009, p. 162)

Com essa nova estrutura 0 CEFET-AM desenvolveu-se e em 2006 abriu uma Unidade
de Ensino Descentralizada no municipio de Coari. Também em 2006 €é possivel observar o

aumento do numero de cursos de nivel superior ofertados pela institui¢do:

a. Tecnologia em Desenvolvimento de Software;



34

Tecnologia em Producdo Publicitéria;

Tecnologia em Sistemas de Telecomunicagoes;

Tecnologia em Gestdo de Obras;

Tecnologia em Materiais, Processos e Componentes Eletronicos;
Tecnologia em Quimica de Alimentos;

Tecnologia em Quimica Industrial;

Licenciatura em Quimica;

Licenciatura em Biologia; e,

Tecnologia em Mecatrénica Industrial.

ST ho 00 o

2.1.1.2 Escolas Agrotécnicas Federais

As Escolas Agrotécnicas Federais — EAF’s, tinham como objetivo principal o ensino
das técnicas de agropecuaria. As duas escolas que funcionavam no estado do Amazonas,

também foram incorporadas ao IFAM, tornando-se campi deste.

2.1.1.2.1 Escola Agrotécnica Federal de Manaus

Em 1946, através do Decreto Lei n.° 9.758, foi transferida do Estado do Acre a
“Aprendizado Agricola Rio Branco” para o Estado do Amazonas, e elevada a categoria de
escola, passando-se a chamar de Escola de Iniciacdo Agricola do Amazonas.

Em 1972, foi transferida para seu endereco definitivo, onde atualmente funciona o
Campus Manaus Zona Leste, e foi elevado a categoria de Colégio Agricola do Amazonas por
forca do Decreto n.° 70.513. Ja e 1979, recebeu 0 nome de Escola Agrotécnica Federal de
Manaus, através do Decreto n.° 83.935. Porém foi somente em 1993 que foi vinculada ao
Ministério da Educacdo e do Desporto, funcionando como autarquia educacional, mediante a
Lei 8.731 (IFAM,20009).

2.1.1.2.2 Escola Agrotécnica Federal de Sdo Gabriel da Cachoeira
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Criado em 1993, sob o nome de Escola Agrotécnica Federal de Sdo Gabriel da
Cachoeira — EAF — SGC, foi vinculado no mesmo ano ao Ministério da Educacdo e Desporto,
através da Lei 8.73, transformando-se em autarquia educacional.

A principio tinha como finalidade o ensino tecnologico contextualizado na

agropecuéria convencional.

Com um curriculo voltado para a criacdo de grandes animais e agricultura
focada na industrializacdo que preconiza o uso de técnica e insumos
industrializados, bem como sementes hibridas e variedades de plantas
selecionadas com vistas no alto rendimento estabelecido pelo agronegécio.
(IFAM, 2009)

Contudo, com o envolvimento da comunidade, principalmente da comunidade
indigena, houve a necessidade de diversificacdo dos cursos oferecidos pelo EAF-SGC
buscando o desenvolvimento sustentavel da Regido do Alto Rio Negro. Dessa forma, passou a
ofertar cursos nas areas de Administracdo, Contabilidade, Informatica, Meio Ambiente,
Recursos Pesqueiros e Secretariado (IFAM, 2009).

Essa atitude possibilitou um maior envolvimento com o movimento indigena
organizado, culminando assim em 2007, com a criagdo do Curso Técnico em

Etnodesenvolvimento e do Curso Técnico em Desenvolvimento Sustentavel Indigena.

2.1.2 Estrutura Atual

Atraves da Lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008, o CEFET-AM, UNED — Manaus,
UNED - Coari, a EAF-Manaus e a EAF-SGC, passaram a ser, respectivamente, Campus
Manaus Centro, Campus Manaus Distrito Industrial, Campus Coari, Campus Manaus Zona
Leste e Campus Sao Gabriel da Cachoeira, integrando assim o Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia do Amazonas — IFAM.

Os IF’s perfazem o total de 38 institutos, em todo o Brasil. O IFAM € o unico no
Estado do Amazonas e possui a estrutura composta por uma Reitoria e dez Campi, estes
distribuidos entre os municipios de Manaus, Coari, Sdo Gabriel da Cachoeira, Maués,
Presidente Figueiredo, Tabatinga, Labrea e Parintins, nos quais, segundo o0s ultimos dados
fornecidos pelo Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos — SIAPE,
levantados no més de agosto de 2011, reinem um total de 1.218 (um mil, duzentos e dezoito)
servidores efetivos, sendo 527 (quinhentos e vinte e sete) professores e 691 (seiscentos e

noventa e um) técnicos — administrativos.
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Segundo o art. 2.° da Lei 11.892,

Os Institutos Federais sdo instituicoes de educagdo superior, basica e
profissional, pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de
educagdo profissional e tecnolégica nas diferentes modalidades de ensino,
com base na conjugacdo de conhecimentos técnicos e tecnolégicos com as

suas praticas pedagogicas (...). (BRASIL, 2008)
Ainda, segundo a legislacao, os Institutos Federais — IF’s deverdo promover o ensino,
a pesquisa e a extensdo em todas as modalidades e niveis de ensino, favorecendo a
verticalizacdo da educacdo bésica a educagdo profissional e superior, de forma a qualificar os
cidaddos com vistas na atuacdo profissional nos diversos setores da economia, com énfase no
desenvolvimento socioeconémico local, regional e nacional. Observa-se durante a leitura
desta Lei que existe uma grande preocupacao em garantir que os IF’s direcionem as politicas
de educacdo para assegurar o desenvolvimento dos arranjos produtivos locais, de forma
sustentavel. O Diretor de Politicas da Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnoldgica do

Ministério da Educacdo — SETEC/MEC, corrobora esse percepgao:

A autonomia dos campi dos Institutos Federais responde a necessidade de se
forjar e fomentar o desenvolvimento de uma Educacdo Profissional
Tecnolégica ( Publica) a partir de uma demanda que seja socialmente plena,
que considere as diversas representacbes sociais, desde as oriundas da
chamada produgdo elaborada ( grandes firmas), os médios e pequenos
empreendimentos e movimentos sociais. E, pois, fun¢do precipua dos
Institutos Federais atuar a favor dos arranjos produtivos, sociais e culturais
locais. (PEREIRA, 2008, p. 01)

Observa-se ainda que a legislacdo também procura assegurar a verticalizacdo do
ensino através da distribuicdo de cotas de vagas para cada modalidade, ou seja, os IF’s
deverdo ofertar cursos de educacdo profissional técnica de nivel médio, formacdo inicial e
continuada e educacdo superior através de cursos superiores de tecnologia, cursos de
licenciatura, cursos de bacharelado e engenharia, cursos de pds-graduacéo lato sensu e stricto
sensu, desde que 50% (cinglienta por cento) da vagas sejam destinadas & educacédo
profissional técnica de nivel médio e 20% (vinte por cento) sejam destinadas aos cursos de
licenciaturas, podendo assim redistribuir as restantes conforme demanda.

Quanto a estrutura propriamente dita dos IF’s, a Lei 11.892/2008 determina que estes
serdo organizados em estrutura multicampi, tendo como administragdo o Colégio de
Dirigentes € o Conselho Superior. O primeiro é formado pelo Reitor, Pré-Reitores e
Diretores- Gerais dos Campi; o segundo € formado representantes de docentes, discentes,

técnicos-administrativos, egressos, sociedade civil, Ministério da Educacao e do Colégio de



37

Dirigentes; ambos serdo presididos pelo Reitor. Contudo, tanto o Colégio de Dirigentes como
0 Conselho Superior sdo 6rgdos consultivos, sendo apenas o Ultimo também deliberativo,

ficando a cargo da Reitoria a administracéo central do IF.

CONSELHO
SUPERIOR

COLEGIO DE
DIRIGENTES

REITORIA

CAMPUS CAMPUS CAMPUS CAMPUS _CAMPUS CAMPUS CAMPUS CAMPUS CAMPUS CAMPUS
MANAUS MANAUS MANAUS COAR! SAO GABRIEL e, MAUES TABATINGA PARINTINS PRESIDENTE
CENTRO ZONA LESTE DISTRITO DA CACHOEIRA FIGUEIREDO

Figura 1 — Organograma do IFAM
Fonte: dados da pesquisa.

2.1.2.1 A Reitoria do IFAM

A Reitoria do IFAM atualmente encontra-se localizada na Avenida Sete de Setembro,
namero 1975, Bairro Centro, cidade de Manaus, mesmo espaco fisico ocupado pelo Campus
Manaus Centro.

No dltimo levantamento feito em junho deste ano, a Reitoria apresentava 71 (setenta e

um) servidores distribuidos em uma estrutura conforme o organograma abaixo:
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REITORIA

Procuradoria
Juridica

Comiss&o de Etica

Ouvidoria

Auditoria Interna

Comisséo
Propria de Avaliacéo

Comisséo de Avaliagcédo
e Controle Interno

PROAD PRODIN PROEN

Comisséao Geral
de Gestéo de
Concursos e Exames

Comisséao
Permanente
de Pessoal Docente

Comisséo Interna
de Supervisdo

Comisséo Geral
de Licitacao

Gabinete

Coordenacéao
de Comunicacéao
e Eventos

Secretaria
do Gabinete

PPGI PROEX

Figura 2 - Organograma da Reitoria do IFAM
Fonte: dados da pesquisa

Conforme o Regimento Geral, publicado no Diario Oficial da Unido — DOU, de 14 de

abril de 2011, os setores da Reitoria tem como atribuicdes principais:

Reitoria - implementar e desenvolver a politica educacional e administrativa do

responsavel pelo acolhimento e

a.
Instituto;

b. Gabinete da Reitoria - organizar, assistir, coordenar, fomentar e articular a acdo
politica e administrativa da Reitoria;

c. Procuradoria Juridica - prestar assessoramentos e consultoria juridica;

d. Auditoria - fortalecer a gestdo e racionalizar as acdes de controle;

e. Ouvidoria - assessoramento da Reitoria,
encaminhamento de manifestacbes e reivindicagdes da comunidade interna e
externa;

f. Comisséo Geral de Gestdo de Concursos e Exames - Planejar, organizar, executar,
avaliar e registrar atividades relacionadas aos Processos Seletivos Académicos
Institucionais e Concursos Externos;

g. Comissdo Prépria de Avaliacdo — assessorar a Reitoria;

h. Comissdo Permanente de Pessoal Docente — assessorar a Reitoria;

i. Comissdo Interna de Supervisdo — assessorar a Reitoria;

j.  Comissdo Geral de Licitacdo — ndo apresenta atribuicdes no Regimento Geral;

k. Comissdo de Etica— ndo apresenta atribuicdes no Regimento Geral;

I. Coordenacdo de Avaliacdo e Controle Interno — ndo apresenta atribui¢cbes no
Regimento Geral;

m. Pr6 — Reitoria de Desenvolvimento Institucional

(PRODIN) - Planejar,
superintender, coordenar, fomentar e supervisionar as estratégias, diretrizes e
politicas de desenvolvimento institucional e a articulagéo entre as Pro-Reitorias e
0s Campi do IFAM.
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n. Pré-Reitoria de Administracdo (PROAD) - Planejar, superintender, coordenar,
fomentar e acompanhar as implantagdes ou implementacGes das estratégias,
diretrizes e politicas de planejamento, administracdo, gestdo orcamentaria,
financeira e patrimonial do IFAM.

0. Pr6 — Reitoria de Extensdo (PROEX) - Planejar, superintender, coordenar,
fomentar e supervisionar as estratégias, diretrizes e as politicas de extensao,
inovacéo e relacbes com a sociedade, articuladas ao ensino e as pesquisa, junto aos
diversos segmentos sociais ligados ao IFAM.

p. Pré — Reitoria de Ensino (PROEX) - Planejar, superintender, coordenar, fomentar
e acompanhar as atividades no &mbito das estratégias, diretrizes e politicas do
Ensino, nas suas diversas modalidades, com prioridade para a Educacdo
Profissional e Tecnoldgica, além das acbes relacionadas ao apoio, ao
desenvolvimento do ensino e ao estudante do IFAM.

q. Pro-Reitoria de Pesquisa, Pds-Graduacdo e Inovacdo Tecnoldgica (PPGI) -
Planejar, superintender, coordenar, fomentar e supervisionar as estratégias,
diretrizes e politicas de Pds-Graduacdo, Pesquisa e Inovacdo Tecnoldgica,
integradas ao ensino e a extensdo, bem como promove acdes e intercdmbio com
instituicdes na area de fomento a pesquisa, ciéncia e tecnologia do IFAM.

Observa-se que setores como a Comissdo Geral de Licitacio, a Comissdo de Etica e a
Coordenacdo de Avaliacdo e Controle Interno ndo tem suas atribuicbes definidas no
Regimento Geral, existindo apenas a mencdo de que estas sdo detentoras de regimento
proprio.

Assim, a Comissdo Geral de Licitacdo, em regra, € responsavel pela execucdo de
licitagbes. Segundo o art. 3.° da lei. 8.666 de 1993, a licitagdo ‘“destina-se garantir a
observancia do principio constitucional da isonomia, a selecdo da proposta mais vantajosa
para a administragdo”. Ou seja, definir através de um processo considerando os principios da
legalidade, impessoalidade, moralidade, igualdade, publicidade, probidade administrativa e
vinculagdo ao instrumento convocatdrio, quais as propostas de aquisicdo de materiais,
equipamentos e prestacdo de servicos sdo mais vantajosas para a instituicdo a que ela esta
vinculada.

As Comissdes de Etica sdo reguladas pelos Decretos n° 1.171, de 22 de junho de 1994
e 6.029 de 1° de fevereiro de 2007, e devem atuar como instancia consultiva de dirigentes e
servidores no ambito de seu respectivo 6rgdo ou entidade, além de aplicar o Cadigo de Etica
Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal.

Ainda, apesar de existir na estrutura determinada pelo Regimento Geral, ndo se

encontra em funcionamento o setor de Quvidoria do IFAM.
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2.1.2.1.1 Das Pro-Reitorias

Cada Pro-Reitoria possui estrutura propria para o exercicio das suas atividades, como

pode ser visualizado nos organogramas a seguir:

Pro-reitoria
De Administragao

Secretana

Diretoria De Admenistracio Diretoria De Gestdo
E Financas De Pessoas

Departamento
De Execucio
Ovgameantaria

Deganamento De
Administracio

Coord. De Contratos
E Convénios Coord, De Contabilidade Coord. De Beneficios
E Qualidade De Vida

Coord. De Compras Coord. D¢ Orgameanto Coord, De Administragio
E Finangas De Passoas
Coord. De Servigos De Coord. De Prastacio Coord, De Desenvolvimanto
Manutengdo E Logistics De Contas De Pessoas

Coord, Do Materiais
E Patrimonio

Figura 3 - Organograma da Pré-Reitoria de Administracdo — PROAD
Fonte: dados da pesquisa.

Para a execucdo das atribuicdes determinadas no Regimento Geral, a PROAD ¢ dotada
de duas diretorias: Diretoria de Administracdo e Financas e Diretoria de Gestdo de Pessoas,
sendo a primeira responsavel por gerir os departamentos e coordenacdes responsaveis desde o
desenvolvimento da proposta orcamentaria, contratacdo de servicos e compra de materiais e
equipamentos, gestdo de contratos, até a gestdo financeira e orgcamentaria da Reitoria e
controle orcamentario e financeiro dos campi; a segunda é responsdvel por gerir as
coordenagdes responsaveis por todo o redimensionamento da forga de trabalho do IFAM,
promogédo e controle de capacitagdo dos servidores, promocdo de politicas em favor da
qualidade de vida dos servidores, até o controle de beneficios e elaboracdo da folha de

pagamento.
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Observa-se que dentro da PROAD encontram-se as atividades meio do IFAM, tendo
em vista ndo estarem ligadas diretamente ao ensino, pesquisa ou extensdo, mas sim a gestéo
dos recursos humanos, materiais e orcamentarios / financeiros de o que o Instituto
disponibiliza para a execucdo de suas atividades.

Para isso, estd Pro-Reitoria conta com um total de 20 servidores que ainda ndo séo
suficientes para o preenchimento de todos os setores da PROAD, tendo em vista que o
Departamento de Administracdo, a Coordenacdo de Servi¢os de Manutencdo e Logistica e a

Coordenacdo de Materiais e Patriménio até o més de outubro encontravam-se sem pessoal.

Pro-retora
Da Ensino

Saoretana

Diretena Du Distoria Dg
Graduagda A Disténcia
Depantamento
De Regstios Da
Deplomas E
Cantificados
Coord Padand =
Coord Pedagigics Coord De 5;: (‘b,,):,;) g:j Coord. De
. 5 e Coord. Pedagogica o . - fondy - Asssiénoa
Dos Cursos Supsriores Dos Cursas O indra-estrutura € Coced. Pedagogca Educacéo Coordenacdo Da EMX Estudanti]
De Tecnokgias ezl Apolo Tecnico Em Ead Profissionat Tecnca E Canificacdes apazich

Lissncistuwas

E Bacharatacos Em Ead Em

Nived Medio

Figura 4 - Organograma da Pr6 — Reitoria de Ensino - PROEN
Fonte: dados da pesquisa

A Pré-Reitoria de Ensino, por mais que apresente alem da Pro — Reitoria, 1 Secretaria,
3 Diretorias, 1 Departamento e 7 Coordenacdes, possui apenas 7 servidores em seu quadro de
pessoal.

Isso significa que de 13 pessoas necessarias para assumir os 13 cargos determinados
pelo Regimento Geral, sem contar a equipe de apoio que seria necessaria em alguns setores, a
PROEN ainda apresenta uma necessidade de no minimo 6 servidores para que possa

desenvolver suas atribui¢cdes conforme definido no Regimento Geral e estabelecer politicas na
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area de ensino levando-se em conta “o respeito as especificidades dos individuos e
comunidades destinatarias de suas acgBes, promovendo a inclusdo e a preservacdo das
diferencas, tendo isto como parte dos fundamentos primordiais da concepg¢édo de educacéo e
do ato educativo.” (REGIMENTO GERAL, 2011, Art. 157)

Pro-reitora de Pesquesa,
Pés ~ Graduagiio e
Inavacao Tecnoldgica
Secretana
Diretaria De cg:‘:::aos
Pés-graduazio Inovacso Tecnokigica
Coordenagao Coardenagao Do
De Programas Com::" ,:i: e Nocko De Inovacao
De Pos-graduagao o Tecnolégica

Figura 5 - Organograma da Pré-Reitoria de Pesquisa, Pds-Graduacao e Inovacéo Tecnoldgica — PPGI
Fonte: dados da pesquisa

A Pro-Reitoria de Pesquisa, Pds-Graduacdo e Inovacdo Tecnoldgica possui, 1
Secretaria, 2 Diretorias e 3 Coordenagfes. Sua necessidade de pessoal para a execucao de
suas atividades ndo fica distante da realidade da PROEN, pois até ultimo levantamento
realizado no més de outubro, esta Pré-Reitoria tinha no seu quadro de pessoal, apenas 5

servidores, considerando neste quantitativo a Pro-Reitora.

Pro-reitoria
de Extensso

Assessona De
Secretarna Relaches
Internacionals

Diretonia De Relagbes
Interinstituconais
E Comunitarias

Diretoria Da Extensso
£ Pradugao

Coordenagao
De Asssstanca
Comunitania E

Agdes Inclusivas

Coordenacgio De
Programas E
Projetos De
Extensdo

Coordenacao De
Redaches Emprasarias
E Cormunitanas

Figura 6 - Organograma da Pré-Reitoria de Extensdo — PROEX
Fonte: dados da pesquisa
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A Pré-Reitoria de Extensao encontra-se na mesma situacdo que a PROEN e PPGI. No
ultimo levantamento, ela possuia apenas 6 servidores, contando com a Pro-Reitoria, ndo sendo
possivel assim preencher todos os cargos e muito menos formar uma equipe de apoio
suficiente para a execucdo da atividades da Pro-Reitoria.

Segundo o Regimento Geral, além de ter como atribui¢cfes as atividades ja descritas
anteriormente, fica a cargo da PROEX promover agdes que “constituam um processo
educativo, cultural e cientifico que articular o ensino e a pesquisa de forma indissociavel, para
viabilizar uma relagdo transformadora entre o IFAM e a sociedade” (REGIMENTO GERAL,
2011, Art. 171).

Ainda a PROEX deve ser capaz de monitorar e implementar essas a¢es observando

as demandas locais e, levando em consideracdo os arranjos produtivos locais, sociais e

culturais.
Pro-reitoria de
Desenvolvimento
Institucional
Secretana
Diretoria
De Gestao De Diretoria De
Tecnologia Planejamento
Da Informagao
5 Coorgenacso Departameanto
Coordenagao Dgziramsgago De De Gestao Da Departamento
De Sistemas De Séeten?.gs Infrasstrutura Informagao E De
Da Informacio De Informacio De Sistemas Avaliagdo Engenhania
¥ De Informagio Institucional
Coordenacso Coordenacso Coordenagio Ceardenagao
; De Estatistica De Obras E
De Avallagao De Articulagio
Institucional Epesduiss Sistémica SesVCos
> Institucional De Engenharia

Figura 7 - Organograma da Pr6-Reitoria de Desenvolvimento Institucional — PRODIN
Fonte: dados da pesquisa

A Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional, encontra-se em melhor situacao,

comparando-a com as Pro-Reitorias relativas as atividades fim da Instituicdo. Apresenta um
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quantitativo de 14 servidores. Contudo, a maior parte encontra-se voltada para as atividades
de engenharia, deixando os setores referentes a Tecnologia da Informagdo com uma

necessidade mais urgente de pessoal.

2.2 METODOLOGIA

A seguir, descrever-se-4& 0 tipo de pesquisa utilizado, universo, amostra e 0s

procedimentos.

2.2.1 Classificacdo da Pesquisa

Para classificar esta pesquisa, utiliza-se a taxionomia definida por Vergara ( 2000), na
qual ela propde dois critérios para a definicdo. O primeiro diz respeito aos fins, e 0 segundo,
aos meios.

Quanto aos fins, no enquadramento de Vergara (2000), a pesquisa pode ser
exploratdria, descritiva, explicativa, metodoldgica ou intervencionista. Quanto aos meios, a
pesquisa poderd ser uma pesquisa de campo, de laboratorio, documental, bibliografica,
experimental, ex post facto, participante, pesquisa-acéo e estudo de caso. Observa ainda que
0s tipos de pesquisa ndo sdo excludentes, podendo ser complementares entre si para que se
alcance o resultado almejado.

Considerando estas denominacgfes, pode-se classificar a atual pesquisa como sendo,
quanto aos fins, descritiva.

Descritiva é a pesquisa que expde, que traca as caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno, ndo se importando com as explicacdes e causas. Cervo, Bervian e Da
Silva (2007, p. 61) explicam ainda que a pesquisa descritiva “observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fendmenos (variaveis) sem manipuléd-los”. Assim, entende-se que esta
pesquisa se propds a descrever e analisar as atuais circunstancias das competéncias
organizacionais, coletivas e individuais no IFAM, além de elaborar uma proposta de politica
de gestdo de pessoas por meio da gestdo por competéncias de modo que se possibilite
promover uma gestdo eficaz do Instituto de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia estudado.

Quanto aos meios da pesquisa, caracterizam-se como estudo de caso atraves de

pesquisa bibliografica, documental e de campo.



45

Ou seja, a pesquisa foi realizada em um dnico Instituto Federal para que melhor se
pudessem identificar as competéncias organizacionais, coletivas e individuais necessarias para
0 alcance dos objetivos da instituicdo. O estudo de caso “refere-se ao levantamento com mais
profundidade de determinado caso ou grupo humano sob todos os seus aspectos” segundo
Marconi e Lakatos (2007, p. 274).

Ainda, esta pesquisa considera-se bibliogréafica, na qual se levantou referencial tedrico
acerca das competéncias organizacionais, coletivas e individuais, aléem de como pode ser
articulada e desenvolvida uma gestdo por competéncias. Cervo, Bervian e Da Silva (2007, p.
61) ressaltam que a pesquisa bibliografica é necessaria quando “busca-se conhecer e analisar
as contribuicBes culturais ou cientificas do passado sobre determinado assunto, tema ou
problema”.

Tambeém, foi feita analise documental para identificar as competéncias organizacionais
e coletivas e por fim, através da pesquisa de campo realizada com a aplicacdo de questionario
no proprio local, “sem intervengdo e manuseio por parte do pesquisador” (SEVERINO, 2007,

p. 123), foram identificadas as competéncias individuais.

2.2.2 Universo

O universo da pesquisa é a Reitoria do IFAM com todos os servidores que trabalham
nas atividades dela.

Em levantamento realizado no més de junho de 2011, observou-se que trabalhavam
um total de 71 servidores nas atividades da Reitoria. Ressalta-se aqui a escolha por se ter
utilizado os servidores que trabalham nas atividades, e ndo os que se encontram lotados, tendo
em vista as inconsisténcias percebidas entre o que estava registrado no SIAPE e a realidade.
Acredita-se que tal situagdo tem como causa a Reitoria e 0 Campus Manaus Centro
compartilharem as mesmas instalacGes, fazendo com que servidores do Campus fossem
integrados as atividades Reitoria sem contudo, serem transferidos e registrados no SIAPE.

Ainda, do universo de 71 servidores, foi retirado o préprio pesquisador que faz parte
deste guantitativo, restando apenas um total de 70 servidores, entre técnicos — administrativos
e docentes, sendo todos convidados a participarem da pesquisa, tratando-se de uma amostra

censitaria.
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2.2.3 Percurso Metodoldgico

Tal como é orientado por Miguel (2010, p. 132) quanto ao primeiro
procedimento para se proceder a um estudo de caso, “deve-se primeiramente definir um
referencial conceitual tedrico para o trabalho, de forma a fazer um mapeamento da literatura
sobre 0 assunto”, assim, inicialmente realizou-se pesquisa bibliogréfica com o objetivo de
conceituar as competéncias organizacionais, coletivas e individuais, como elas se constituem
e como se desenvolvem numa gestdo por competéncias.

Apds essa etapa, segundo Forza (2002), Croom (2005) e Souza (2005) apud Miguel
(2010), procede-se ao planejamento do caso, onde devera ser escolhida a utilizacdo de um ou
de mdltiplos casos, dos métodos e técnicas de pesquisa e o protocolo de pesquisa, que
segundo Miguel (2010, p. 134) “deve conter procedimento e regras gerais de pesquisa para
sua conducdo, indicacdo da origem das fontes de informacdo (tipo de fontes, individuos,
locais etc.)”.

Para a presente pesquisa, planejou-se dois momentos de coleta de dados: o primeiro
foi o da analise documental para identificacdo das competéncias organizacionais e coletivas; o
segundo momento, através de aplicacdo de questionario, foi o de identificar as competéncias

individuais.

2.2.3.1 Anélise de Documentos

A analise documental teve como base os instrumentos legais, a Lei 11.892 / 2008 e o
Regimento Geral do Instituto publicado em 14 de abril deste ano, considerando a inexisténcia
de um planejamento estratégico ou outro documento que pudesse expressar 0s objetivos e
diretrizes tragados para o IFAM.

Para analise dos documentos utilizou-se como base o0 modelo apresentado por
Fernandes (2006), que se inicia com a analise de negocio e intengdo estratégica para que se
possam identificar as competéncias organizacionais. Assim, buscou-se extrair da legislagdo o

que poderiamos ter como o negocio do IFAM, intencdes estratégicas e competéncias.
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2.2.3.2 Aplicacao de Questionario

O questionario aplicado teve como base o instrumento usado por Mello (2006),
no que tange as competéncias, construido atraves de uma proposicdo de Libaneo (apud
MELLO, 2006, p. 51) quanto ao perfil do gestor escolar, abrangendo as seguintes

competéncias:

1. capacidade de trabalhar em equipe;

2. capacidade de gerenciar um ambiente cada vez mais complexo;

3. criagdo de novas significagdes em um ambiente instavel;

4. capacidade de abstracéo;

5. manejo de tecnologias emergentes;

6. visdo de longo prazo

7. disposicdo para assumir responsabilidade pelos resultados;

8. capacidade de comunicagéo ( saber expressar-se e saber executar);

9. improvisagéo (criatividade);

10. disposicdo para fundamentar teoricamente suas decisoes;

11. comprometimento com a emancipa¢do e a autonomia intelectual dos
funcionarios;

12. atuagdo em fungdo de objetivos;

13. visdo pluralista das situacgdes;

14. disposicéo para cristalizar suas inten¢des ( honestidade e credibilidade);

15. conscientizacdo das oportunidades e limitagdes.

Ainda, Mello também levou em consideracdo as habilidade conceituais, humanas e
técnicas, requeridas em organizacGes em constante processo de mudanca, propostas por Katz
(apud MELLO, 2006) e os papéis gerenciais classificados por Mintzberg (apud MELLO,
2006).

O questionario de Mello foi adaptado para abranger também as competéncias
requeridas ao servidor publico na Administracdo Publica Contemporanea, identificadas por
Oliveria, Sant’anna e Vaz (2010):

Conhecimento da maquina publica;

Conhecimento juridico;

Capacidade de promover o envolvimento da sociedade;
Capacidade de lidar com o publico;

Objetividade;

Orientacdo para resultados;

Perspectiva global;

Relacionamento interpessoal; e,

Visdo sistémica.

—STQ@ o o0 oW

Ao se analisar a juncdo de num mesmo questionario apresentar competéncias de um

gestor escolar e de um servidor publico, levou-se em consideragdo a natureza e as
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circunstancias do servico prestado pelo IFAM, em especial pela Reitoria, responsavel pela
administracdo de um Instituto de Educagdo, portanto com a necessidade de possuir
determinadas caracteristicas relativas a gestdo escolar, e ainda ser um érgéo publico.

Com relacgdo ao nivel das competéncias e a natureza das funcoes, observa-se através de
Rocha (2009), Becker (2008), Fernandes (2006) e Fleury (2004), que as competéncias SO se
diferem entre gestores e subordinados quanto ao grau de entrega destes e a complexidade das
atividades. Ou seja, determinada competéncia ligada diretamente as questdes de visdo de
futuro, é comum aos dois niveis, contudo para um gestor ela sera mais importante que para o
seu subordinado. Assim, ndo se observou a necessidade de questionarios distintos conforme

funcdes.

2.2.3.2.1 Estrutura do Questionario

O questionario foi divido em duas partes.

A primeira parte foi composta de seis perguntas para definir o perfil do servidor,
guanto ao sexo, formacdo profissional, cargo que ocupa, area em que atua, se area fim ou
meio, se ocupa funcao e qual seu tempo de servigo.

A segunda etapa diz respeito as competéncias que o servidor percebe serem
importantes para o desempenho de suas atividades. Através da assertiva “para o bom
desempenho de minha atividade eu preciso:” seguiram-se trinta e uma questfes que o servidor
numerou numa escala de 0 a 10, onde “0” ¢ sem importancia e “10” € muito importante.

Ainda, a segunda etapa possuiu uma pergunta aberta para que o servidor pudesse

relacionar outras competéncias, ndo consideradas no questionario.

2.2.3.2.2 Submissdo ao Comité de Etica em Pesquisa

O instrumento de pesquisa foi submetido a0 Comité de Etica em Pesquisa do Centro
Universitario do Norte — UNINORTE em 20 de outubro de 2011, através do protocolo
n.° CEP 363-11. Analisado, e conforme parecer do relator, verificou-se que o projeto atendia
todas a adequacdes recomendadas de acordo com as normas da Resolugéo n.° 196/96 — CNS —

MS, desta feita, recebeu parecer favoravel em 27 de outubro, conforme anexo 2.
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2.2.3.2.3 Validacéo do Instrumento

Para a validacdo do instrumento, antes do inicio da coleta dos dados o instrumento foi
aplicado em 03 funcionarios publicos para pré-teste e ajustes entre os dias 26 e 27/10/2011,
pela empresa Action Pesquisas de Mercado.

2.2.3.2.4 Aplicacdo de Questionario e Tratamento dos Dados

Os questionarios foram aplicados pela empresa Action Pesquisas de Mercado, no
periodo de 28 de outubro a 04 de novembro de 2011. Através do método de coleta,
levantamento por auto-preenchimento dos formularios, de um total de 70 servidores,
alcangou-se uma amostra de 53.

Para um nivel de confianca de 90%, estimou-se um erro de 6,3% para mais ou menos.

A mensuracdo das variaveis foi de escalas ordinais e intervalar. No preenchimento do
questionario os servidores poderiam assinalar com um "X*“ no quadro em escala de 0 a 10,
onde 0 é sem importancia e 10 é muito importante, de acordo com sua opinido em relacdo a
frase afirmativa apresentada. Portanto os parametros estabelecidos para analise segue a uma
notacdo idéntica ao valor escolhido pelos entrevistados onde (0) possui valor 0; (1) possui
valor 1; [...] (10) possui valor 10.

Quanto a tabulagdo dos dados, foram utilizados modelos analiticos e gréaficos para
interpretacdo dos resultados. As tabelas no relatério foram constituidas a partir de uma
Analise Bivariada por meio do teste de comparacdo de valores médios que estabelece para
cada categoria nominal, o valor médio, obtido pela soma dos valores sobre o total de
individuos respondentes na categoria. A média geral € obtida pela ponderagdo considerando a
participacdo de cada categoria no total. (FREITAS, Henrique at al., 2009)

2.2.3.2.5 Orgcamento

Para a execucao desta pesquisa, ndo existiram fontes de financiamento, sendo que tudo

correu as custas do pesquisador
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Item Valor Unitéario Total
Tabulagdo e tratamento dos dados 2.000,00 2.000,00
Aplicagdo do questionario 10,00 700,00
Total 2.700,00

Quadro 4 - Orcamento
Fonte: dados da pesquisa

2.3 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

2.3.1 Competéncias Organizacionais

Segundo Fernandes (2006), para se mapear a alinhar competéncias deve-se
primeiramente fazer a anélise do negdcio e a intencdo estratégica.

No caso dos Institutos Federais, na utilizagdo da Lei 11.892 de 2008, utilizou-se para
defini¢do do negocio, o inciso I do Art. 6.°: “ ofertar educacgdo profissional e tecnoldgica,
em todos os seus niveis e modalidades, formando e qualificando cidaddos com vistas na
atuacdo profissional nos diversos setores da economia, com énfase no desenvolvimento
socioeconomico local, regional e nacional” [grifo nosso].

A partir desta determinacdo, compreendeu-se como negocio dos Institutos Federais a
educacdo profissional e tecnolégica, e como clientes, os cidad&os.

Ainda, foi observado que a legislacdo, principalmente na Secdo Il que trata das
Finalidades e Caracteristicas dos Institutos Federais tenta garantir que esta educacdo esteja

ligada as atividades de pesquisa e extensdo, além de estar sempre voltada:

ao desenvolvimento socioecondmico local, regional e nacional;
as demandas sociais e peculiaridades regionais;

a producdo cultural, empreendedorismo e cooperativismo; e,

a preservacdo do meio ambiente.

o0 o

Isso significa que as politicas e acdes dos IF's devem estar voltadas para a oferta de
educacao profissional tecnoldgica aliada a pesquisa e extensdo com énfase no favorecimento
dos arranjos produtivos socioecondmicos e culturais locais, possibilitando o desenvolvimento
sustentavel das regides.

Fleury e Fleury (2001, apud FERNANDES, 2006), afirmam que identificar qual é o
negocio ndo é suficiente, é necessario definir como a empresa, neste caso 0s IF’s querem atuar

no mercado. A legislacdo, estabelece que os IF’s tem por finalidade e caracteristicas:
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a. constituir-se centro de exceléncia na oferta do ensino de ciéncias; e,
b. qualificar-se como centro de referéncia no apoio a oferta do ensino de ciéncias nas
instituices publicas de ensino.

Definiu-se assim, que a intencdo estratégica dos IF's & ofertar um ensino de
exceléncia.
Com base no negdcio e na intencdo estratégica, desenvolveu-se trés competéncias

organizacionais, originadas das caracteristicas, finalidades e atribuicdes previstas na Lei.
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Atribuicdes conforme legislacéo

Competéncia

Promover a producéo, o desenvolvimento e a transferéncia de tecnologias
sociais, notadamente as voltadas a preservagdo do meio ambiente.

Realizar pesquisas aplicadas, estimulando o desenvolvimento de solugdes
técnicas e tecnologicas, estendendo seus beneficios a comunidade.

Realizar e estimular a pesquisa aplicada, a producdo cultural, o
empreendedorismo, 0 cooperativismo e o desenvolvimento cientificos e
tecnoldgicos.

Promover o estabelecimento de bases solidas em educacdo, ciéncia e
tecnologias, com vistas no processo de geracao e inovacao tecnoldgica.

Constituir-se em centro de exceléncia na oferta do ensino de ciéncias, em
geral, e de ciéncias aplicadas, em particular, estimulando o desenvolvimento
de espirito critico, voltado a investigacdo empirica.

Promover a pesquisa,
producdo, desenvolvimento e
transferéncia de tecnologias.

Especializar-se na oferta de educacéo profissional e tecnoldgica nas diferentes
modalidades de ensino, com base na conjugacdo de conhecimentos técnicos e
tecnoldgicos com as suas praticas pedagogicas.

Ministrar cursos de formacgdo inicial e continuada de trabalhadores,
objetivando a capacitacdo, o aperfeicoamento, a especializagdo e a atualizacdo
de profissionais em todos os niveis de escolaridade,nas areas da educacéo
profissional e tecnologica.

Promover a integracdo e a verticalizagdo da educacdo bésica a educagdo
profissional e educagdo superior, otimizando a infra-estrutura fisica, os
quadros de pessoal e 0s recursos de gestéo.

Desenvolver a educagdo profissional e tecnoldgica como processo educativo e
investigativo de geracdo e adaptagdo de solucles técnicas e tecnoldgicas as
demandas sociais e peculiaridades regionais.

Ofertar educagdo profissional e tecnoldgica, em todos os seus niveis e
modalidades, formando e qualificando cidaddos com vistas na atuagéo
profissional nos diversos setores da economia, com énfase no
desenvolvimento socioecondmico local, regional e nacional.

Orientar sua oferta formativa em beneficio da consolidacédo e fortalecimento
dos arranjos produtivos, sociais e culturais locais, identificados com base no
mapeamento das potencialidades de desenvolvimento sociecondmico e
cultural no &mbito de atuacao do Instituto Federal.

Estimular e apoiar processos educativos que levem a geragdo de trabalho e
renda e a emancipa¢do do cidaddo na perspectiva do desenvolvimento
socioeconémico local e regional.

Ofertar e estimular a educacéo
profissional e tecnoldgica em
diferentes modalidades de
ensino.

Qualificar-se como centro de referéncia no apoio a oferta do ensino e ciéncias
nas instituigdes publicas de ensino, oferecendo capacitacdo técnica e
atualizagdo pedagogica aos docentes das redes publicas de ensino.

Tornar-se acreditadores e certificadoras de competéncias profissionais.

Desenvolver programas de extensdo e de divulgacdo cientifica e tecnoldgicas.

Desenvolver programas e atividades de extensdo de acordo com os principios
e finalidades da educacdo profissional e tecnoldgica, em articulagdo com o
mundo do trabalho e os segmentos sociais, e com énfase na producéo,
desenvolvimento e difusdo de conhecimentos cientificos e tecnologicos.

Desenvolver programas de
extensdo para atender as
demandas sociais.

Quadro 5 - Competéncias organizacionais dos IF’s — de acordo com Lei 11.892 /2008

Fonte: dados da pesquisa.

2.3.2 Competéncias Coletivas

A definicdo das competéncias coletivas foi ancorada na proposta de Retour e Kohmer

(2011) que tem como fontes de criacdo destas, fatores referentes as pessoas, as organizagoes e

aos resultados esperados; sendo que os primeiros consideram varidveis como o capital das
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competéncias individuais, as interacdes afetivas, as relagdes informais e a cooperagdo; o
segundo abrange as variaveis da composicdo das equipes ou dos coletivos de trabalho, as
interacdes formais, o estilo da administracdo e os fatores mobilizadores de competéncia
coletivas associados a GRH; por altimo, os resultados esperados estdo diretamente ligados a
“uma eficiéncia ou uma eficacia maior, uma qualidade superior, uma ampliagédo do campo das
acoes realizadas pelo coletivo” (RETOUR e KOHMER, 2011, p. 55).

Considerando a proposta desta pesquisa de definir as competéncias coletivas atraves
do Regimento Geral do IFAM, a pesquisa voltou-se apenas para o fator referente aos
resultados esperados, considerando que através da legislacdo escolhida poder-se-ia identificar
0s resultados esperados dos coletivos, através das atribui¢Bes principais de cada setor.

Como pode se observar no quadro 6, foram agrupados o setor Reitoria com 0s que tem
a funcdo principal de assessora-la, cada um com os seus assuntos particulares, em funcéo da

atribuicéo principal da Reitoria.

Setor Atribuicdes principais no Regimento Geral Competéncias
- . Implementar e desenvolver a
L Implementar e desenvolver a politica educacional e - .
Reitoria politica educacional e

administrativa do Instituto.

administrativa do Instituto.

Gabinete da Reitoria

Gabinete — organizar, assistir, coordenar, fomentar
e articular a agdo politica e administrativa da
Reitoria

Procuradoria Juridica

Prestar assessoramentos e consultoria juridica.

Auditoria

Fortalecer a gestdo e racionalizar as acbes de
controle.

Quvidoria

Assessoramento da Reitoria, responsavel pelo
acolhimento e encaminhamento de manifestacGes e
reivindicacdes da comunidade interna e externa.

Comissdo Geral de
Gestdo de Concursos
e Exames

Planejar, organizar, executar, avaliar e registrar
atividades relacionadas aos Processos Seletivos
Académicos Institucionais e Concursos Externos.

Comissao Prépria de
Avaliacédo

Assessorar a Reitoria

Comissao
Permanente de
Pessoal Docente

Assessorar a Reitoria

Comissdo Interna de
Supervisdo

Assessorar a Reitoria

- Assessorar as atividades da
Reitoria; e,

- Apreender e replicar o
conhecimento técnico especifico
de sua area.

Quadro 6 - Competéncias Coletivas 1
Fonte: dados da pesquisa

Entendeu-se dessa forma que toda a coletividade acima descrita como Reitoria, deve
desenvolver a competéncia “implementar e desenvolver a politica educacional e
administrativa do Instituto”. Ja o grupo que abrange os outros setores acima identificados,

deverd ter como competéncia principal a de ‘“assessorar as atividades da Reitoria”. O
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Dicionario Aurélio (2010, p. 224) bem define o conceito de assessorar como o de “l. Servir
de assessor a; assistir. 2. Auxiliar, tecnicamente, gragas a conhecimentos especializados em
dado assunto” .

Todo o grupo de assessoria da Reitoria, com base no conceito de assessorar, deve
desenvolver conjuntamente a competéncia de apreender e replicar o conhecimento técnico
especifico de sua area [grifo nosso].

Ainda, vale ressaltar que o quadro 6 é considerado do grupo de atividades meio do

IFAM, por ndo estarem ligadas diretamente as atividades de ensino, pesquisa e extensao.
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Setor

AtribuicBes principais previstas no Regimento Geral

Competéncias

Pr6 — Reitoria de

Planejar, superintender, coordenar, fomentar e supervisionar
as estratégias, diretrizes e politicas de desenvolvimento

Des_envplwmento institucional e a articulago entre as Pré-Reitorias e os Campi | ~ Planejar; .
Institucional - Coordenar;
do IFAM. i
- - - Fomentar; e
Planejar, superintender, coordenar, fomentar e acompanhar as
. Lo : > ; " - NS - Acompanhar.
Pré — Reitoria de | implantacBes ou implementacdes das estratégias, diretrizes e
Administracdo politicas de planejamento, administracdo, gestdo orcamentaria,
financeira e patrimonial do IFAM.
Propor politicas, aplicar métodos e instrumentos de gestdo
para a avaliacdo de desempenho, acompanhamento funcional,
Coordenacdo de | estigio probatdrio e desenvolvimento de carreira. - Promover e

Desenvolvimento
de Pessoas

Planejar, coordenar e avaliar agBes que promovam o
desenvolvimento e o aprimoramento do servidor.

Propor politicas que assegurem a melhoria do desempenho
gerencial, funcional e institucional.

implementar as politicas
para a Gestdo de Pessoas

Pro-Reitoria  de
Extensao

Planejar, superintender, coordenar, fomentar e supervisionar
as estratégias, diretrizes e as politicas de extensdo, inovacao e
relacbes com a sociedade, articuladas ao ensino e as pesquisa,
junto aos diversos segmentos sociais ligados ao IFAM.

Promover agBes de extensdo que constituam um processo
educativo, cultural e cientifico que articular o ensino e a
pesquisa de forma indissociavel, para viabilizar uma relagéo
transformadora entre o IFAM e a sociedade. Nos casos
especificos, por sua abrangéncia de atuacdo, o IFAM levard
em conta as exigéncias proprias dos arranjos produtivos
locais, sociais e culturais.

Pr6 — Reitoria de
Ensino

Planejar, superintender, coordenar, fomentar e acompanhar as
atividades no ambito das estratégias, diretrizes e politicas do
Ensino, nas suas diversas modalidades, com prioridade para a
Educagdo Profissional e Tecnolégica, além das acdes
relacionadas ao apoio, ao desenvolvimento do ensino e ao
estudante do IFAM.

Promover politicas educacionais, levando-se em conta o
respeito as especificidades dos individuos e comunidades
destinatarias de suas acgOes, promovendo a inclusdo e a
preservacdo das diferengas, tendo isto como parte dos
fundamentos primordiais da concepcdo de educacéo e do ato
educativo.

Pr6 — Reitoria de
Pesquisa, P6s -
Graduacdo e
Inovagéo
Tecnolbgica

Planejar, superintender, coordenar, fomentar e supervisionar
as estratégias, diretrizes e politicas de Pds-Graduacao,
Pesquisa e Inovacdo Tecnoldgica, integradas ao ensino e a
extensdo, bem como promove acBes e intercAmbio com
instituicBes na éarea de fomento a pesquisa, ciéncia e
tecnologia do IFAM.

Promover agBes de pesquisa que constituam um processo
educativo para a investigacdo, producdo tecnoldgica e o
empreendedorismo, visando & inovagdo e a solucdo de
problemas cientificos e tecnologicos, envolvendo todos os
niveis e modalidades de ensino, com vistas ao
desenvolvimento econémico, social e cultural.

- Planejar;

- Coordenar;

- Fomentar,;

- Acompanbhar; e,

- Promover politicas.

Quadro 7 - Competéncias Coletivas 2
Fonte: dados da pesquisa

Neste quadro, optou-se por agrupar os setores restantes da Reitoria do IFAM em dois:

atividades fim, atividades meio. Sendo que no grupo de atividades meio, optou-se ainda dar

relevancia a Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas.
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Com relacdo aos setores das atividades fim, agrupou-se Pré-Reitoria de Ensino, Pro-
Reitoria de Extensdo e Pro-Reitoria de Pesquisa, P6s-Graduacdo e Inovagdo Tecnoldgica,
entendendo-se que estas tem ligacdo direta com as competéncias organizacionais definidas
anteriormente.

Para o alcance das competéncias organizacionais, entendeu-se que devem ser
competéncias coletivas deste grupo: planejar; coordenar; fomentar; acompanhar; e promover
politicas, dentro da sua area de atuacao.

Quanto as Pro-Reitorias de Administracdo e Planejamento e Desenvolvimento
Institucional, foram agrupadas na coletividade que representa a atividade meio da Reitoria,
identificaram-se competéncias coletivas muito semelhantes as competéncias coletivas da area
fim, sendo elas: planejar; coordenar; fomentar; e acompanhar.

Quanto ao fato de ter se excluido destes grupos a Coordenacao de Desenvolvimento de
Pessoas, observamos que esta deve desenvolver uma competéncia estratégica salutar, em
comparagdo com as outras, considerando-se a proposicdo de uma politica de gestdo de
pessoas por gestdo de competéncias. Considerou-se desta forma que dentro das competéncias
definidas para as areas meio do IFAM, esta coordenacdo em particular devera desenvolver a

competéncia de “promover e implementar as politicas para a gestao de pessoas .

2.3.3 Competéncias Individuais

Segundo o modelo de Dutra (apud ROCHA, 2009) ao se tratar de competéncias
organizacionais, deve-se levar em considera¢do duas variaveis: a complexidade e 0 espaco
ocupacional.

A complexidade no campo da competéncia, diz respeito ao nivel de abstracdo
necessaria para a execucdo de determinada atividade (FERNANDES, 2006). Profissionais
mais desenvolvidos conseguem trabalhar com um nivel maior de complexidade que outros.
No que tange a mensuracao desta complexidade, é que Dutra (apud ROCHA, 2009) inclui a
definicdo de entrega. Com relacdo a estes conceitos, a primeira parte da pesquisa foi
segmentada em cargos de diregédo e outros cargos.

Dos servidores que responderam a que fungédo pertenciam, obteve-se este quadro:

a. funcdes de direcdo (30), sendo 27 coordenadores, 2 diretores e 1 Pro-Reitor;
b. outros (17), sendo 12 ndo ocupantes de funcdo e 5 que se consideraram na categoria
de outros.
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J& com relacdo ao espaco ocupacional, é necessario entender que ndo estéd vinculado a
cargos ou fungdes, mas sim com a necessidade da empresa, no nosso caso do IFAM, e da
competéncia da pessoa em atendé-la. O espago ocupacional é onde ocorre a relacdo entre
complexidade e entrega (DUTRA apud ROCHA, 2009).

Na situacdo do IFAM, entendeu-se como espa¢o ocupacional as areas de atividades,
sendo elas as atividades meio e fim do Instituto. Para isso, durante a pesquisa, 0s

entrevistados se classificaram em:

a. area fim corresponde a: Ensino (6); Extensdo (5); Pesquisa (4); Multidiciplinar (2) ;
Administracéo e Planejamento (1)
b. area Meio corresponde a: Administracdo e Planejamento (36); Ensino (1)

Diante deste cenario, foram elaboradas tabelas com indicadores divididos por cargos
de direcdo e outros, e graficos divididos por areas fim e meio, identificados com sinalizadores

para melhor compreenséo, conforme tabela abaixo:

Sinalizador Discriminacao

‘\b Quando o resultado comparado FOR SUPERIOR a Média do Indicador.
i.’- Quando o resultado comparado FOR IGUAL a Média do Indicador.
‘L Quando o resultado comparado FOR INFERIOR a Média do Indicador.

Quadro 8 - Codificacdo estabelecida para anélise da pesquisa
Fonte: dados da pesquisa

Quanto as competéncias para o0 gestor escolar, propostas por Libaneo (apud MELLO,
2006), e colocadas a consulta aos servidores sobre 0 quanto eram importantes para o exercicio

de suas atividades dentro da Reitoria, o resultado encontrado pode ser visualizado na tabela 1:
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Tabela 1 - Critério: Perfil do Gestor Escolar Versus a fun¢do que o (a) servidor(a) ocupa.
Fonte: dados da pesquisa.

E interessante observar que competéncias como: capacidade de trabalhar em equipe,
disposicao para fundamentar suas decisOes; visao pluralista das situacOes; e disposi¢do para
cristalizar suas intencbes (honestidade e credibilidade) ficaram abaixo da media nos
respondentes que se disseram em cargos de direcéo.

Rocha (2009, p.78) afirma que “a expectativa da empresa em relacdo aos gestores é de
que ocorra a unido de entrega e resultados, no sentido de que a entrega traga resultados, ou
seja, agregue valor”.

Assim, quando se fala de entrega e complexidade, compreende-se que 0s subordinados
possam ter um menor nivel dos dois, 0 que ndo se espera dos gestores.

Com relagdo aos mesmos indicadores, quando classificados por areas de atuacdo dos
servidores, pode-se perceber as variancias entre os servidores que atuam nas atividades da

area fim e os servidores que atuam nas atividades da area meio.
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—o—Areafim —m—Area Meio Média por indicador

1 2 3 4 5 6 7 8 9 Média Critério

Gréfico 1 - Critério: Perfil do Gestor Escolar Versus Area da atividade principal.
Fonte: dados da pesquisa.

De todas as competéncias, a area fim s6 ndo considerou “criagdes de novas
significacbes em um ambiente mais complexo”; “disposi¢do para fundamentar teoricamente
suas decisdes”; “e atuacdo em fung¢do de objetivos” td0 importantes quanto foram
consideradas pelos servidores que atuam na area meio.

Ainda, as competéncias de: capacidade de trabalhar em equipe; capacidade de
abstracdo; visdo de longo prazo; disposicdo em assumir responsabilidades pelos resultados;
capacidade de comunicacdo; visdo pluralista das situacdes; disposicdo para cristalizar suas
intencdes; e conscientizacdo das oportunidades e limitacGes, foram as competéncias que mais
receberam importancia pelos servidores que trabalham na area fim.

No caso dos servidores que trabalham nas atividades da area meio, as competéncias
gue receberam maior grau de importancia foram: capacidade de trabalhar em equipe;
disposicdo em assumir responsabilidades pelos resultados; e disposicdo para cristalizar suas
intencdes.

Ainda na sequéncia, também foi mensurado o grau de importancia para o exercicio das

atividades das competéncias relativas ao perfil do servidor publico:
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Tabela 2 — Critério: Perfil Servidor Pablico Versus A fungdo que o (a) servidor(a) ocupa.
Fonte: dados da pesquisa.

Mais uma vez a equipe de direcdo surpreende ao apresentar um indicador no que diz
respeito & competéncia de “perspectiva global”, ser inferior ao do grupo de servidores que nao

possuem fungéo.

——Areafim —m—AreaMeio —#—Média por indicador

1 2 3 4 5 6 7 8 9 Média Critério

Graéfico 2 — Critério: Perfil Servidor Piblico Versus Area da atividade principal.
Fonte: dados da pesquisa.

Ja no que diz respeito aos indicadores das competéncias sob o aspecto da area de
atividade principal dos servidores, o grupo que trabalha com as atividades de ensino, pesquisa

e extensdo, considera importantes para a execucdo de seus trabalhos, as competéncias de:
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orientacdo para resultados; relacionamento interpessoal; perspectiva global; e conhecimento
juridico.

Os servidores que trabalham nas atividades meio do Instituto, concordam quanto a
competéncia de “orientagdo para resultados”, porém dao mais importancia a “visao sistémica’
e a “capacidade de lidar com o publico”.

Os préximos dados dizem respeito aos indicadores observados na perspectiva das

habilidades por Katz, seguindo a mesma sistematica utilizada.

1 Copcrtl ol mllm el ¥ m=m = T 1= ¥ = 53
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Tabela 3— Critério: Habilidades por Katz Versus A fungéo que o (a) servidor(a) ocupa.
Fonte: dados da pesquisa.

Nesse quadro, a competéncia que os servidores sem funcdo acreditam ser mais
importante que o grupo de direcdo € o0 “diagndstico das situagdes e formulac¢des das

alternativas de solugdo dos problemas”.
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—o—Areafim —m—Area Meio Média por indicador

1 2 3 4 5 6 7 8 Média Critério

Gréfico 3 - Critério: Habilidades por Katz Versus Area da atividade principal.
Fonte: dados da pesquisa.

Com relacdo as habilidades por Katz (apud MELLO, 2006) o grupo que trabalha nas
atividades fim do IFAM, consideram quase todas as competéncias muito importantes,
podendo elencar-las da seguinte forma: conhecimento especializado; facilidade de
relacionamento interpessoal; diagndstico das situacbes e formulagdes das alternativas de
solucdes dos problemas; facilidade de trabalhar com idéias e conceitos, teorias e abstraces;
planejar o futuro, interpretar a missdo, desenvolver a visdo; e facilidade da execucdo de
técnicas relacionadas com o trabalho.

O grupo que trabalha com as atividades meio encontra muita importancia apenas nas
competéncias relativas a: o conhecimento especializado; diagnostico das situacdes e
formulacGes das alternativas de solucdes dos problemas; e facilidade de execucgédo de técnicas
relacionadas com o trabalho.

Por fim, foram avaliados também o grau de importancia das competéncias extraidas do

modelo de papéis gerenciais de Mintzberg.
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Tabela 4 — Critério: Papéis Gerenciais de Mintzberg Versus A funcdo que o (a) servidor(a) ocupa.
Fonte: dados da pesquisa.

Com relacdo aos indicadores da tabela acima, chama-se a atengdo para a competéncia
relativa a “precisar reagir a fatos inesperados”, considerada mais importante ao grupo de
subordinados que ao grupo de direcéo.

Contudo, avaliando-se todas as tabelas que tratam das competéncias versus a funcao
que o servidor ocupa, observamos que a média ponderada para o critério sempre € superior no
grupo dos diretores que no grupo “outros”, formados em maioria pelos servidores que nao
possuem fungéo.

—o—Areafim —m—Area Meio Média por indicador

9,35

1 2 3 4 5 6 7 8 Média Critério

Gréfico 4 — Critério: Papéis Gerenciais de Minztberg Versus Area da atividade principal
Fonte: dados da pesquisa.
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Para o grupo que trabalha nas atividades da area fim da instituicdo, as competéncias
consideradas mais importantes para a execucdo de suas atividades, no dmbito dos papéis
gerencias de Mintzberg sdo: capacidade de lidar com outros preparado para comprometer
recursos, a fim de alcancar um resultado maior; espalha informacgdes de interesse dentro da
empresa; precisa reagir a fatos inesperados; e movimentar os recursos da empresa para atingir
0 melhor resultado, controlando tempo, material e agOes.

O grupo que trabalha na area meio, teve entendimento semelhante ao do grupo
anterior, com exce¢ao no que diz respeito a “espalha informagdes de interesse dentro da
empresa; precisa reagir a fatos inesperados” que ndo obteve tanta importidncia quanto os

outros.
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3 PROPOSTA DE POLITICA DE GESTAO POR COMPETENCIAS

O Decreto 5.707/ 2006, que instituiu a politica e as diretrizes para o desenvolvimento
de pessoal da administracdo pablica federal direta, autarquica e fundacional, é considerado o
despertar da Administracdo Publica, tendo em vista entre as finalidades atribuidas a politica
por ele preconizada encontrar-se 0 desenvolvimento permanente do servidor publico e a
adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituigcdes.

Por se tratar de um assunto novo, o Decreto ainda define, que para seus fins, que se

[3

entenderd capacitagdo como “ processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
propdsito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais” e como gestdo por competéncias a “gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidade e
atitudes necessarias ao desempenho das funcbes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituigdo”.

Diante das diretrizes e finalidades da nova politica de desenvolvimento de pessoal da
administracdo puablica federal direta, autarquica e fundacional, foi editado o Decreto
5.825/2006, tratando exclusivamente do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano
de Carreiras dos Cargos dos Técnicos-Administrativos em Educacdo, ao qual o IFAM esta
subordinado.

O Art. 6.° deste decreto, determina que o dimensionamento das necessidades
institucionais de pessoal, dar-se-a mediante, entre outros fatores, da “analise da estrutura
organizacional da IFE (Instituto Federal de Educagdo) e suas competéncias”.

Contudo os decretos acima mencionados se omitem quanto a forma de identificacéo
dessas competéncias. Assim, entende-se que a politica a seguir proposta encontra
fundamentacdo legal e, ainda, vai além.

Com base nos dados da pesquisa, pode-se alinhar as competéncias da seguinte forma:
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programas de extensdo para atender as demandas sociais.

Competéncias Individuais

Competéncias Coletivas

Area Fim

- Capacidade de trabalhar em equipe;

- Facilidade de trabalhar com idéias e conceitos, teorias e
abstracoes;

- Visdo de longo prazo;

- Planejar o futuro, interpretar a missdo, desenvolver a
Visdo;

- Disposicdo para assumir responsabilidades pelos
resultados / Orientagdo para resultados / Capacidade de
lidar com outros, prepprado para comprometer recursos, a
fim de alcancardfn respltado maior;

- Capacidages de comunicacao;

interpessoal/  Facilidade  de

- Conscientizacdo dasportunidades e limitagdes;
- Facilidade na execucdo de técnicas relacionadas com o
trabalho;

- Conhecimento juridico;

- Conhecimento especializado;

- Diagnostico das situagdes e formulagBes das alternativas
de solugdes dos problemas;

- Movimentar os recursos da empresa para atingir o melhor
resultado, controlando tempo, material e acoes;

- Plangjar;
- Coordenar;
- Fomentar,;

- Acompanhar; e,
Promover poljt

Area Meio

- Capacidade de trabalhar em equipe;

- Disposicdo para assumir responsabilidades pelos
resultados / Orientagdo para resultados / Capacidade de
lidar com outros, arado para comprometer recursos, a

- Implementar e
desenvolver a politica
educacional e

istrativa do Instituto.
- Asspss
da Reltoria;

- Apreender e licar o
conhecimento
especifico de sua areg;
- Planejar;

- Capacidade deNidar ¢om o publico;

- Diagnéstico das sttuacdes e formulagdes das alternativas
de solugdes dos problemas;

- Movimentar os recursos da empresa para atingir o melhor
resultado, controlando tempo, material e aces;

- Coofdenar;
- Fom ;e

- Acofpanhar.

- Promover e implementar
as politicas para a Gestdo
de Pessoas

Competéncia Organizacional - Promover a pesquisa, producdo, desenvolvimento e transferéncia de tecnologias;
Ofertar e estimular a educacdo profissional e tecnolégica em diferentes modalidades de ensino; Desenvolver

Quadro 9 — Competéncias IFAM
Fonte: dados da pesquisa.
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3.1 A UNIVERSIDADE CORPORATIVA DO IFAM

O IFAM, para atender as demandas legais, e as necessidades de desenvolvimento de
pessoal, pode se basear no modelo de Universidades Corporativas, constituindo uma unidade
piloto, coordenada pela Diretoria de Gestdo de Pessoas que contara com uma equipe de apoio
de educadores e gestores que objetivardo definir as estratégias de atuagdo e portfolio.

A unidade piloto da Universidade Corporativa do IFAM dever4 ter como principais

finalidades:

desenvolver uma cultura organizacional favoravel a mudanca.

assegurar o desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas;
estabelecer um aprendizado alinhado as competéncias organizacionais; e,
estabelecer uma sistematica de avaliacdo das competéncias necessarias.

oo

A Universidade Corporativa do IFAM (UC — IFAM) deverad ter objetivo inicial
promover estratégias que tornem os servidores mais receptivos a idéia de mudanca, através de
atividades de sensibilizacdo e criacdo de ferramentas que facam com que o servidor e outros
clientes em potencial queiram participar livres e de forma espontanea da proposta.

Ainda, devera assegurar que suas atividades estejam favorecendo o desenvolvimento
das competéncias do individuo, abrangendo todas as competéncias necessarias para 0
desenvolvimento do individuo como cidaddo e profissional. Também devera assegurar que
suas atividades estejam alcancando os grupos da instituicdo e que esteja conseguindo criar
bases para 0 que estes possam desenvolver as competéncias coletivas.

Devera estudar a proposta de mudanca da Avaliacdo de Desempenho, para que esta
possa abranger a avaliagcdo das competéncias individuais e coletivas.

A UC - IFAM devera, com base em seus outros objetivos, estabelecer uma
programacdo de atividades, cursos, seminarios e outros em consonancia com O
desenvolvimento das competéncias organizacionais necessarias para 0 cumprimento das
estratégias do IFAM.

Contudo, a UC — IFAM devera criar mecanismos de avaliacdo das competéncias
desenvolvidas no nivel individual, coletivo e organizacional, e identificar outras competéncias
que deverao ser abrangidas, conforme futuras necessidades.

Para o alcance de suas finalidades, a UC-IFAM devera ser a responsavel pelo

gerenciamento das capacitagdes técnicas necessarias aos servidores do Instituto, a qual devera
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ser destinado o or¢camento referente a capacitacdo, e por isso, deverd como todos 0s outros
setores, elaborar Plano de Acédo referente ao exercicio discriminando seu as atividades a
serem executadas, e considerar que poderdo existir contingéncias ao longo do ano e a
necessidade de atender demandas emergenciais.

Como forma de assegurar o alcance de seus objetivos, a UC — IFAM devera criar uma
rede de colaboragcdo com outros 6rgdos, entidades e institui¢des, possibilitando o intercambio
de conhecimentos, experiéncias e espacos, que possibilitardo um maior enriquecimento do
aprendizado por parte dos servidores e parceiros. Admitindo ainda que o quadro de
educadores corporativos seja constituido por professores contratados, professores de entidades
parceiras e 0s proprios gestores do IFAM.

O portfélio da UC — IFAM devera abranger a principio, programas de atualizacao
profissional, cursos, palestras, congressos, seminarios, encontros, programas de

desenvolvimento de estudos, projetos e pesquisas na area da educagdo corporativa.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A pesquisa dispds — se a propor uma politica de gestdo de pessoas com base na gestéo
por competéncias para o IFAM, mediante o alinhamento das competéncias individuais,
coletivas e organizacionais.

Esta proposta além de ambiciosa, foi extremamente delicada, tendo em vista ser uma
das poucas que no Brasil procurou trabalhar com a definicdo de competéncias coletivas e
ainda com o alinhamento dos trés niveis de competéncias no servi¢co publico, ndo existindo
dessa forma, modelo metodoldgico que pudesse ser replicado em sua integralidade nessa
situacdo. Foi necessario para identificacdo e alinhamento das competéncias, a utilizagéo
superficial de trés conceitos de modelos distintos para o alcance do objetivo.

Além disso, a situacdo da instituicdo escolhida, por ser nova, ndo tendo ainda trés anos
de existéncia, e ainda ndo possuir Planejamento Estratégico proprio, possuindo apenas 0s
herdados das instituicdes que se integraram para constitui-la, impés a utilizacdo da lei que a
instituiu.

A analise da legislacdo por mais detalhada e aprofundada que seja, ndo sera a melhor
em se tratando de competéncias organizacionais e coletivas, principalmente por falta de
procedimentos metodol6gicos que o corroborem. O que se vé na literatura a respeito das
competéncias sdo analises que partem de estratégias organizacionais e competéncias ja
implicitas, podendo através de observacdo e pesquisa junto aos atores, identifica-las. Tarefa
essa que ndo seria possivel de ser aplicada ao caso do IFAM. Por isso a utilizacdo dos
fundamentos legais talvez tenha sido a melhor neste momento.

A utilizacdo de Universidades Corporativas como forma de gestdo de competéncias, se
da diante da necessidade e da possibilidade de construir as competéncias do IFAM neste
momento que ainda € de muitas mudancas para os servidores. Apoiando-se nessa situacao,
existe a possibilidade que os atores do processo possam nesse momento de adequacdes,
comprar a ideia de que o desenvolvimento da aprendizagem organizacional seja o ideal para
uma instituicdo como IFAM.

Caso a proposta seja trabalhada e consiga se desenvolver, é possivel ainda que ela
possa abranger todo o instituto, inclusive os campi de que dele dependem.

Espera-se que em trabalhos futuros possam ser postas em questdo as praticas de

avaliacdo da proposicéo desta politica.
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Ainda, acredita-se que o método utilizado por essa pesquisa, possa servir de exemplo a
outros 6rgdos governamentais que venham a ser criados, e que eles possam extrair de sua

legislacdo as competéncias organizacionais a serem trabalhadas.
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APENDICE 1

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Declaro, por meio deste termo, que concordei em ser entrevistado (a) na pesquisa
de campo referente ao projeto intitulado “Gestdo por competéncias: um estudo de
caso na Reitoria do Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia do
Amazonas”, desenvolvido por Analice Barbosa Pereira, a quem poderei contatar a
qualguer momento que julgar necessario através dos telefones n® 9173-7971 e
8109-6006, ou e-mail analicepereira@gmail.com.

Aceito participar por minha prépria vontade, sem receber qualquer incentivo
financeiro ou ter qualquer 6nus e com a finalidade exclusiva de colaborar para o
sucesso da pesquisa. Fui informado (a) dos objetivos estritamente académicos do
estudo, que, em linhas gerais € identificar as competéncias individuais necessarias
para o desempenho das atividades que exerco, relativas a Reitoria.

Tenho conhecimento de que as informacdes por mim oferecidas estdo submetidas
as normas éticas destinadas a pesquisa envolvendo seres humanos, da Comissao
Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP) do Conselho Nacional de Satde, do
Ministério da Saude.

Minha colaboracdo se fara de forma andnima, por meio de questionario a ser
preenchido a partir da assinatura desta autoriza¢do. O acesso e a andlise dos dados
coletados se fardo apenas pela pesquisadora e sua orientadora.

Estou ciente de que posso me retirar desse projeto a qualquer momento, sem
prejuizo ou sofrer quaisquer san¢des ou constrangimentos.

Atesto recebimento de uma cépia assinada deste Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, conforme recomendacées da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa
(CONEP).

Manaus , de de

Assinatura do(a) participante:

Assinatura do(a) pesquisador(a):

Assinatura do(a) testemunha(a):
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APENDICE 2

—

PESQ NISA SOBRE COMPETENCIAS NO INSTITUTO “EDERAL DO AMAZONAS

Jutuorn/2012
| - PERFIL DO RESPONDENTE

SEXO
O 1. Masculine O 2 Fermining

Formacho Profissional
O 1.Ensine Fundamental O 2.Ens voMédio D 3. Graduade O 4. Especi-a ., 7 5. Mestre T 5. Doutor

Il - INFORMAGOES PROFISSIONAIS

O cargo que ocupa na institwicho pertenc s & drea:
0 1.pocente O 2. Técaico - Acmi ssteativa

Sua atividade principal esta vinculada & rea de;
O 1.Ensina O 2.pesouiss O 3. xtensde O a adminicragio = Prane@amant

A fungio que ocupa & de:
O 1 piretor O 2 pro-Reitor T 3 Coordenagor O 4.Quiros O 5 wac nclo

Tempo de servigo como docente ou téecni o-administrativo nas inst ituicdes que Integrarim o IFAM;

O 1. MercsdeSanos O 2 entres 10 O 3 Entre 1020 O 4 acima o

Preencha o quadro abaixo, de acordo com o grau de concordéncia que essas competéncias representam para o bom desempenho de
suas atividades dentro da Reitoria do IFAM

A53 NG COM um X" No qUATIY cavres panide e, numa escalade 0 a2 10, onde 0 esem im 4 i e e 10 € muito impovtante
For favar procure Ndo deivar Nehuma guesta 1 em Dranca, am £aso de duvidas pérgunte a ‘= 3¢ sadova.

Para o bom desempenho de minha ativid de eu preciso:

01 234567H39

Terc de de trabalhar em equipe... e Oo0oo0ooOoOogOooCo
Saber dirigir para 0 MesSMo pont o os dif e entes int eresses da equip e DOgopoOOQoDoOD
Ter dade de lider .o gogogopococcoc
Ter idade de administrar um ambie ite wl oogoo qoapgo’o
T s : poooROOOoCoo
Ter faalidade em trabaihar com idéias, ¢ inceitos e teori oooopoAaocoo
Conhecer & utilizar novas t log o ' OagoDo0oOgoGcCc =
Ter visdo de futuro. weee OOODOO0O0C
Particpar do estabelecimento das meta: @ objetivos da minha drea de atuacho..... TPR——— 4ottt sd o b s ggoopoopnooo
Ter di Gao para as P t lidades pelos result 200s da eQUIPE OU G0 1 e8 1k N0 uwimiwiimimiiimsmis e poogooooo uf el
Fazer comunicachbes daras e objetivas... . gaogoppnoaooocc
Ter disposicao para manter saudaveis as ralaghes no trabalho.... o o (e en b e s s b b oggoocoQaooo s
Compartilhar informacées com a equipe « u 0s setores. - « OO0OO0DO0OO0OO0OCOO0
TOr CABCIVIABGO. ioccrersroriurnrsoernrsentnensiasisests: |5onssasesasessbesesssssabdsssenssssssesssus xssssasts . gcdopDoappnoos
Saber considerar fatores externos ao I cituto, para fund, ar minhas decisd DOgOoDOoODOCoooa
Ter compromisso com a liberdade de pen o dos Individ e que p CXPEOSsA 108, goooooQpoooo
Ter atitude dirigidd PArd ODJERIVOS.... i armrrrrrmersmiis i s b s b iibans © L esssban o 0.0 s 'k cm A0 COogogogCcoOoaopnoon
Ter uma visdo de todos os fatores que pr dem inf luenciar minha atividade ... . ... .. DOO0OO0O0ODOOOGCO
Ter capacidade de p estrategi te opoogppooaco
laentificar condicdes desfavordveis parz a gestdo. ... opogogopoooaon
Ter transparéncia nas acdes (h 1dad 1 e credibilidade ). . e e e meeemmnmenemsesss 3 0000000000
Ter cansciéncia das oportunidades e lint agdes que me sio apresentadas para a ex- v v deminhas astividades., DD OO 0D ODOOO0O0
Saber, de maneira geral, como funciona « Instituto e 0s outros orgdos que se relacl n ¢ LOm 0 @18....eieicreeeimmnnsns gooaoeoooanoo
Saber execut ar bem as atividades relacic nadas & roting sdministrativa... e gooooopoogooo

Conhecer bem as politicas, normas e regs lament o5 da Instituigao

goooooooao

a
a

Conhecer bem a legislacdo vigente na mv 1ha area de atuacio... ... opoooppoooapn
fer a capacidade de envolver outros orgl o8 e instituigies nos projetos desenvolvioos o 10 INStitUto. . e DOOODODOOQODO
Saber repassar, a quem atendo, 0 CANWE YOS POSSIVELs para a lugiho dos p " - OOooo0pooooooon
Saber resotver conf litos individuais e col ‘tivos......... oooDpDOoOOoOOoOoOoODO
lduntificar problemas @ criar aches para oluciona-los . . Qo0 DOoDOOOOoDOoOg
Saber utilizar 0s recursos, materialis ¢ hu nanos, disponivels para alcancar 0 melhor resu rado oooocoOoooooao

VIRE A PAGINA VIRE A PAGINA




outras woté que

o

AGRADECEMOS A SUA PARTICIPAGAO

par 1 © bom desempenho de suas atividades;
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ANEXO 1

Instrumento de Pesquisa (2006)

Perguntas

Preencha o quadro abaixo, de acordo com o grau de concordancia que essas competéncias (atribuicdes)
representam para o desempenho de suas atividades. Assinale com um “X” na cola correspondente, segundo sua
visdo atual e prospectiva voltadas para as novas exigéncias contemporaneas. Assinale conforme as seguintes
opcdes: Concordo / Concordo Totalmente / Concordo Parcialmente / Discordo / Discordo Totalmente. As
competéncias relacionadas foram elaboradas com base no novo perfil do gestor, resultante de uma pesquisa

documental em autores que tratam da funcéo gerencial.

COMPETENCIAS

Concorao
totalmente
Concordo
Concorao
parcialmente
Discordo
DISCorao
totalmente

Capacidade de trabalhar em equipe.

Dominar o manejo de tecnologias emergentes.

Viséao de futuro.

Disposi¢do para assumir responsabilidades pelos resultados.

Capacidade empreendedora.

Improvisagdo e criatividade.
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Conhecimento suficiente para fundamentar suas tomadas de

decisdes.

Comprometimento com a emancipagdo e autonomia intelectual

dos funcionarios.

Atuacéo em funcdo dos objetivos.

Estratégias de aprendizagem continua, individual e

organizacional.

Disposicdo para firmar suas intencdes.

Consciéncias das oportunidades e limitacfes que Ihes sdo

apresentadas.

Resolver problemas e tomar decises.

Capacidade de abstracéo.

Promover a adequacdo do trabalho a capacidade do individuo.

Conhecer sistemas de informacéo, organizagéo e apoio
administrativo.

Capacidade de pensar estrategicamente.

Relacionar-se e compartilhar informagdes.

Capacidade de gerenciar um ambiente cada vez mais complexo.

Fazer comunicacdes claras e objetivas.
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Participar do estabelecimento de metas e objetivos de sua area

de atuacéo.

Conhecimento de sistemas de analise e solucdo de problemas.

Preocupacdo com a capacitacdo dos servidores.

Avaliacéo dos resultados dos programas de desenvolvimento

institucional.

Conhecer e compreender as técnicas gerenciais basicas.

Conhecer a execucdo financeira e orcamentaria da institui¢éo.

Possuir visdo pluralista das situacdes.

Estabelecer resultados esperados e avaliar o grau de sucesso

global da instituicéo.

Monitoramento dos resultados dos programas institucionais.

Capacidade de compreender o outro e a si mesmo.

Saber expressar-se e saber comunicar-se

Saber partilhar normas comuns para a gestéao.

Utilizar e manejar tecnologias.
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Saber executar.

Conhecer a legislacao vigente na sua area de atuacao.

Identificar condi¢Oes desfavoraveis na gestdo.

Transparéncia nas ac¢des ( honestidade e visibilidade)

Conhecer as politicas, normas e regulamentos da Instituicao.

Capacidade de lideranca.

Capacidade de aprendizagem continua.

Relacione outras que considere necessarias:
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ANEXO 2

WU
COMITE
=ETICA
y :S .' "., al ¢ — -
o COMITE “>f ETICA EM PESQUI¢ A
PARECER DE ETICA DE PROJET' 1 = PESC LSA ENVOLVENDO ~FRES VIVOS

i Protocolo: Ne. CEP 363-7 CAAF DOB3.0.<2¢ 426 11

Projeto de Pesquisa: Gesta. or zompetencias um es udo de caso na

Reitoria do Instituto Fed: +  de Educacao,Ciéncia e fecnologia
Pesquiisador Responsave nalice Barbosa Pereira

Instituigao: Minter UFAT oy araduagao Stricto ensu em

contatuhidade e Control. + 1a
tlata da Entrada 20/ 10 L

Data do Parecer. 277100 1 1

! PARECER:

1. O CEP - UNINORTE ar 1+ ou o projeto supracitado e conforme
patecer do relator ver foou-se que foram atendidas todas as
adequagoes tecamen . as de acordo com as no-mas da Res.
1Ub/96 -CNS-MS, ma i+ stando-se pela sua apriwvacgao.

Di+ acordo cony u item V' L2 < d, da Resolugao CNS 196/96, fica

V Sa notiticad 2 apresniar relatorios anuais sobire o

Mo

desenvolvimienic do pn2to de pesquisa aprovado.

k‘ ‘.L o E.: <
Prof.* Elen 3et} een

Coordenac io CEP
UNINORTE /| AUREATE



