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RESUMO

No cenario do Século XXI, a evolugdo cientifico-tecnoldgica, associada aos fendmenos da
informacao em rede e da globalizagdo dos negocios e da cultura, tem contribuido para a
rearticulagdo da nova ordem civilizatoria, o que repercute fortemente no mundo do trabalho,
nas organizacdes € nas profissoes, incidindo na (re)formatagao das geracdes. No contexto da
gestdo de pessoas, trés categorias encontram-se no mercado de trabalho: a) profissionais da
Geragdo Baby Boomers, cuja expertise tem constituido a historia e o desenvolvimento das
organizagdes ao longo do tempo; b) profissionais da Geracdo X, herdeiros disciplinados das
experiéncias dos que os antecederam; e ¢) profissionais da Geragao Y, dindmicos e muito mais
adaptados as reconfiguragdes tecnoldgicas da cultura digital. Em virtude disso, esta pesquisa
objetivou analisar a gestdo de competéncias no contexto das geracdes Baby Boomers, X e Y,
na Universidade Estadual da Paraiba (UEPB). Em termos metodoldgicos, trata-se de uma
pesquisa de campo, de abordagem quanti-qualitativa, do tipo descritiva, cuja amostragem
probabilistica estratificada de fragdo proporcional selecionou uma amostra correspondente a
232 servidores técnico-administrativos, diante de um universo de 660 colaboradores da
universidade, a quem foi aplicado um questionario misto. A pesquisa também atuou junto a 28
gestores da administracdo central, aos quais foi aplicado o instrumento de pesquisa trie
hierarquizado. Para a organizagdo ¢ tratamento desses dados, a pesquisa fundamentou-se na
analise de contetido. No espectro dos resultados, a investigacao identificou uma tendéncia, por
parte dos gestores da UEPB, em adotar um modelo de gestdo tradicional/tecnicista, em
detrimento de uma gestdo baseada na identificacio e no desenvolvimento de talentos e
competéncias. Ja no que diz respeito aos servidores técnico-administrativos, estes
demonstraram mais importancia as competéncias cordialidade, responsabilidade, ética
profissional, foco na qualidade do servico e trabalho em equipe, o que demonstra certa
afinidade com os modelos de gestdo mais modernos. Quanto as geracdes, percebeu-se que na,
geragdo Y, ndo houve grandes mudancgas em relagdo a média geral, permanecendo as mesmas
competéncias supracitadas como as cinco mais importantes. J4 na geracdo X, trabalho em
equipe deu lugar a relacionamento interpessoal, entre as cinco mais importantes. Os Baby
Boomers, por sua vez, deram mais importdncia a competéncia contornar imprevistos em
relagdo a cordialidade. De modo geral, percebeu-se um atrito entre o modelo de gestdo
adotado pelos gestores e aquele desejado pelos servidores técnicos. No entanto, os dados nao
demonstraram grande divergéncia de pensamento entre as diferentes geragdes que compdem o
quadro de servidores técnico-administrativo da UEPB, no que diz respeito as competéncias
mais importantes, diante dos objetivos estratégicos da universidade.

PALAVRAS-CHAVE: Geracoes Baby Boomers, X e Y. Gestdo de competéncias. Mercado
de Trabalho. Universidade Estadual da Paraiba (UEPB).



ABSTRACT

In the 21st Century scenario, scientific-technological evolution, associated with the
phenomena of network information and the globalization of business and culture, has
contributed to the re-articulation of the new civilizing order, which has a strong repercussion
in the world of work, organizations and in professions, focusing on the (re)formatting of
generations. In the context of people management, three categories are found in the job
market: a) professionals of the Baby Boomers Generation, whose expertise has constituted the
history and development of organizations over time; b) professionals of Generation X,
disciplined heirs of the experiences of those who preceded them; and c) Generation Y
professionals, dynamic and much more adapted to the technological reconfigurations of the
digital culture. As a result, this research aims to analyze the management of competences in
the context of the Baby Boomers, X and Y generations, at the Universidade Estadual da
Paraiba (UEPB), Brazil. In methodological terms, this is a field research, of quantitative-
qualitative approach, descriptive-type, whose probabilistic stratified of proportional fraction
samplings were selected a sample one corresponding to 232 technical-administrative servers,
in front of a universe of 660 university employees, to whom a mixed questionnaire was
applied. The research also worked with 28 managers of the central administration, to whom
the trie hierarchical research instrument was applied. For the organization and treatment of
these data, the research was based on content analysis. In the results spectrum, the research
identified a tendency, for part of the UEPB managers, in adopt a traditional/technical
management model, to the detriment of a management based on the identification and
development of talents and competence. Regarding the technical-administrative servants,
these have demonstrated more importance to the skills friendliness, responsibility,
professional ethics, focus on quality of service and teamwork, which demonstrates certain
affinity with the most modern management models. About generations, it was found that, in
the Y generation there were no major changes in relation to the general average, with the
same competencies as the five most important. In the X generation, teamwork gave way to
interpersonal relationships, among the five most important. The Baby Boomers, on the other
hand, have given more importance to the competence to circumvent unforeseen matters of
cordiality. In general, there was a friction between the management model adopted by the
managers and the one desired by the technical servers. However, the data did not show a great
divergence of thinking among the different generations that compose UEPB's technical-
administrative staff, in terms of the most important competences, in the face of the
university's strategic objectives.

KEY WORDS: Generations Baby Boomers, X and Y. Competence management. Job
Market. Universidade Estadual da Paraiba (UEPB).
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1 INTRODUCAO

Nesta fase contemporanea do Capitalismo, cuja globalizagdo dos negocios e cujo
avanco cientifico-tecnologico redimensionam as coisas no mundo, o fendmeno “trabalho”
sofre profundas transformacdes: do surgimento de novas profissdes, a perspectiva do
teletrabalho. Nesta dindmica, com sua produtividade inerente, o trabalho assevera-se como
dimensao estratégica do tempo das redes: do industrialismo hiperconectado e robotizado ao e-
commerce; dos investimentos virtualizados ao capital imaterial; da qualidade de produtos e
servicos amplificados pelos efeitos do marketing digital; da Internet das Coisas (IoT) a
realidade aumentada, dentre outros.

Assim, a nova ordem socioeconémica e politico-cultural global perpassa e repercute
significativamente na formacdo humana, nas relacBes interpessoais, nas politicas
organizacionais e, consequentemente, no mundo do trabalho. Nesse aspecto, esta fase da
modernidade, culturalmente definida como “cultura digital”, e socialmente reconhecida como
“sociedade em rede”, € um tempo historico sem precedentes para a civilizagdo humana, dadas
as articulagcOes e as justaposi¢cbes com que o fendmeno das redes digitais, aparentemente,
tende a fazer com que o sujeito nunca se desplugue da instantaneidade da comunicacédo, do
acesso a informacdo, e do trabalho (OLIVEIRA, 2014). Desse modo, complementando o que
dizem Marx e Engels (2007), o trabalho passa a ser uma condicéao existencial porque faz parte
da logica das redes. O trabalho ¢ “o primeiro ato historico, portanto, ato fundador da
especificidade do homem, ¢ a criacdo de meios para satisfacdo de necessidades” (MARX;
ENGELS, 2007, p.50). O trabalho, isto posto, é uma caracteristica humana que remete a
épocas remotas e possibilitou ao homem a diferenciacdo ante os animais, por meio de suas
habilidades cognitivas — dentre as quais se destacam as capacidades criativa e inventiva.
Dessa forma, a construgdo da natureza humana foi fortemente influenciada pelas relagdes
sociais advindas do trabalho.

Nesse sentido, o trabalho possibilita a0 homem ser produtivo, ndo apenas para suprir
suas caréncias fisicas, mas também para suprir outros desejos, conforme afirma Marx (2004,
p.85): “o animal produz apenas sob o dominio da caréncia fisica imediata, enquanto o homem
produz mesmo livre da caréncia fisica”.

O desenvolvimento de novos instrumentos e técnicas de trabalho, em concomitancia
com a evolugdo da sociedade, tornou 0 homem cada vez mais exigente e o fez buscar maior
conforto e bens que pudessem proporciona-lo. Dessa forma, o trabalho, que antes tinha como

funcdo principal suprir as necessidades de sobrevivéncia e subsisténcia na natureza, passou a
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ter uma nova configuracdo no sentido de atender as exigéncias culturais, tornando-se
diretamente ligado ao desenvolvimento do ser humano e as suas relagdes sociais, dando-se
inicio a exploracéo do trabalho humano. (MARX, 2004).

A primeira forma de exploracdo de trabalho humano foi a escravidao, a qual foi
substituida pela serviddo e, em seguida, pelo regime de artesanato. Com o0 advento da
Primeira Revolucdo industrial, no século XVIII, as oficinas foram substituidas por fabricas
que, por usarem maquinas, estavam aptos a produzir em maior quantidade e com menor custo,
e consequentemente vender o produto final por um preco mais barato. Gragas a isso,
aconteceu uma enorme migragéo do sistema de artesanato familiar (oficinas) para o fabril, e 0
regime de artesanato deu lugar ao industrialismo, que resultou no assalariado. A partir de
entdo, o trabalhador ja ndo era mais considerado autbnomo, mas empregado. (MUNIZ, 2009).

Com a migracdo do ambiente de trabalho, que passou das residéncias para as fabricas,
deu-se a implantagdo de um novo ritmo de trabalho. As empresas passavam por graves
problemas de baixo rendimento dos recursos utilizados. Era comum o desperdicio, a
insatisfacdo generalizada entre os operarios e o alto volume de perdas por decisbes mal
formuladas. Grande parte desses problemas surgiram em decorréncia do modo de como as
fabricas eram administradas. Nessa época, 0 que predominava eram 0 empirismo e a
improvisacdo. Para sanar tais problemas, Frederick Winslow Taylor (1856-1915) criou a
Organizacdo Racional do Trabalho (ORT), a qual tirou as empresas do improviso e deu a elas
uma forma racional de gestdo: a Administracdo Cientifica.

Juntamente com a administracdo cientifica surgem também os cargos. Como a ORT
tinha por objetivo aumentar a produtividade da empresa através do aumento da eficiéncia no
nivel operacional — partindo do estudo dos movimentos necessarios para a execucdo de uma
tarefa (método) e do tempo-padrdo para sua execucdo —, era necessaria a criacdo de cargos,
nos quais seriam descritas as atribuicdes, responsabilidades e, 0 mais importante, as tarefas e
0 tempo padrdo para execucdo das mesmas. Esse sistema de gestdo baseado em cargos
predominaria por muitos anos, sendo encontrado ainda hoje em muitas organizagoes.

Apbs o fim da Segunda Guerra Mundial, em 1945, a humanidade presencia o inicio de
um novo conflito: a Guerra Fria, em 1947; periodo marcado por conflitos indiretos entre as
duas grandes poténcias mundiais da época — os Estados Unidos da América e a Unido das
Republicas Socialistas Soviéticas, também conhecida por Unido Soviética —, que veio a ter o
seu fim apenas em 1991. Esse conflito, embora ndo tenha representado um impacto tdo amplo
quanto as duas guerras mundiais, no que tange mobilizagdo militar e carnificina, teve, por

outro lado, uma brutal influéncia como forte impulsionador no avanco da ciéncia e da
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tecnologia. A corrida armamentista entre as duas grandes poténcias que dominavam o mundo
nesse periodo foi a responséavel por proporcionar o desenvolvimento de diversas tecnologias,
como, por exemplo, o surgimento dos satélites e até mesmo dos foguetes que levaram o
homem ao espaco.

Essa grande expansdo tecnoldgica ocorrida nesse periodo, bem como o avango do
capitalismo em varios paises do mundo, fez a globalizacdo emergir nos anos 1980 e 1990. As
novas tecnologias da comunicacdo, em especial a internet, surgidas nesse periodo, permitiram
que as pessoas estivessem conectadas como nunca estiveram anteriormente na histdria da
humanidade. Uma noticia que, alguns anos antes, demorava dias, ou até meses, para chegar de
um lado do mundo ao outro do globo, agora era transmitida em questdo de segundos. Essa
reducdo de barreiras oriunda dos avancos nas tecnologias de comunicacdo permitiu que a
concorréncia no mercado, esta dantes exclusivamente local, se tornasse factivel em escala

global. Ocorreu, entdo, uma globalizacdo dos produtos e das empresas que antes eram locais.

O maior legado dessas circunstancias foi o surgimento de um mundo com
muito mais abundancia e muitas facilidades, principalmente as promovidas
pelos avangos tecnoldgicos. Certamente existem ainda muitas desigualdades
e injusticas na distribuicdo desses avancos, no entanto € inegavel que o
mundo se transforma a cada dia. (OLIVEIRA, 2014, p. 135).

Desse modo, a globalizacdo transformou a relagéo entre as empresas. No momento em
que o mercado passou de local a global, as organiza¢des deixaram o mundo da competicéao e
entraram no mundo da competitividade. A concorréncia atual ndo € mais como a velha
concorréncia. No mundo da competitividade, a norma ¢ a “guerra”. A todo momento, as
empresas estdo competindo na tentativa de obliterar o concorrente e tomar o seu lugar, e essa
briga entre as empresas as conduzem a busca constante por novas tecnologias e inovagoes
(SANTOS, 2008). Desse modo, uma inovagdo que, até pouco tempo atrés, era uma novidade
exclusiva de determinada organizagdo, rapidamente é copiada e assimilada por seus
concorrentes. Nesse sentido, a busca por inovacéo € constante e as organizac6es, no intuito de
sobreviverem, tornaram-se bastante fluidas, assimilando rapidamente as mudancas advindas
do ambiente externo.

Atualmente, no ambiente turbulento e dindmico em que se encontram as organizacoes,
tarefas e posigcdes das pessoas nas empresas modificam-se constantemente, e o0 cargo, que
antes era um ‘“norte inabalavel”, torna-se volatil. As abordagens de gestdo de pessoas

tradicionais, baseadas no cargo, tornaram-se uma forma quase disfuncional de ver as pessoas
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nessa realidade cada vez mais fluida, visto que, comumente, o que é formalmente expresso na
descricdo do cargo é diferente daquilo solicitado ao individuo, na pratica. (DUTRA, 2017).

Nesse interim, faz-se necessaria uma nova abordagem que comporte essa
dinamicidade das func@es e atribui¢bes do individuo nas organizacgdes. A resposta que muitos
autores, a exemplo de Dutra (2017), Fleury e Fleury (2013), Le Boterf (2003), Zarifian
(2008), Durand (1998), dentre outros, tém apontado € a Gestdo de Pessoas por Competéncias,
visto que esse modelo visa compreender o valor agregado de uma pessoa pelo grau de
contribuicdo da mesma para com a organizacao, e nao pelo cargo que ela ocupa, estimulando
0 autodesenvolvimento, a proatividade e a autonomia. Dessa forma, a gestdo de pessoas por
competéncias foca no desenvolvimento matuo, ou seja, a organizacdo desenvolve as pessoas,
com vistas a ter um melhor retorno de contribuicdo, e, consequentemente, as pessoas, ao se
desenvolverem, desenvolvem também a organizacdo. (DUTRA, 2017).

Sdo vérias as competéncias que podem ser encontradas em uma organizacao. Desde as
mais focadas no relacionamento pessoal, passando por aquelas com foco em lideranga, outras
com foco em resultados, até mesmo aquelas mais técnicas, presentes em fungdes mais
especificas nas organizacbes, como as da area da salde e tecnologia, por exemplo. Cada
individuo traz consigo o seu préprio repertorio de competéncias, as quais desenvolveu no
decorrer da sua existéncia. Diante dessa abundancia de opg¢des, a organizacdo precisa
identificar quais as competéncias individuais que seus colaboradores possuem, no sentido de
obter o melhor aproveitamento destas, maximizando o desempenho humano, bem como
contribuindo para o crescimento do conhecimento organizacional, através da aprendizagem
matua.

No cenério do Século XXI, a evolucéo cientifico-tecnoldgica e multiplas competéncias
presentes nas organizagdes contemporéneas, sdo causa-efeito da nova ordem civilizatoria,
repercutindo fortemente no mundo do trabalho, nas organizagdes e nas profissdes, incidindo
na transformacdo das geragdes (VELOSO, DUTRA, NAKATA, 2016). Assim atualmente, o0s
gestores estdo lidando com uma heterogeneidade de geracOes presentes no mercado de
trabalho, principalmente porque a expectativa de vida tem aumentado, vertiginosamente, em
todo o globo. Comparando-se com o século XIX ou inicio do século XX, 0s seres humanos,
atualmente, estdo envelhecendo com mais salde, e conseguem manter-se no mercado de
trabalho por muito mais tempo (IBGE, 2018). Em decorréncia disso, as organizagoes
deparam-se com a necessidade de gerir profissionais das mais diferentes geracbes, com

valores, caracteristicas, motivagdes, expectativas e competéncias, por vezes, diferentes.
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Desse modo, atualmente, no contexto da gestéo de pessoas, trés categorias encontram-
se no mercado de trabalho, seja em organizacdes publicas, privadas e/ou do Terceiro Setor,
muitas vezes trabalhando no mesmo espaco e compartilhando das mesmas metas e principios
institucionais:

a) profissionais da Geragdo Baby Boomers, cuja expertise tem constituido a histdria e

o0 desenvolvimento das organizagdes ao longo do tempo;

b) profissionais da Geracdo X, herdeiros disciplinados das experiéncias dos que 0s

antecederam; e

c) profissionais da Geracdo Y, dindmicos e muito mais adaptados as reconfiguracdes

tecnoldgicas da cultura digital.

Os profissionais da geracdo Baby Boomers nasceram entre as décadas de 1940 e 1950
(OLIVEIRA, 2016), e cresceram ap0s a Segunda Guerra Mundial. Estes sujeitos
caracterizam-se por valorizar a seguranga no trabalho, e sdo conhecidos por terem preferéncia
em desenvolver carreiras organizacionais. Destacam-se por sua lealdade para com a
organizacdo onde trabalham; por gostarem do trabalho que fazem; por serem otimistas; por
serem cooperativos, gostando de trabalhar em equipe; e por terem predisposicdo em se utilizar
de habilidade politica ao lidar com autoridades e clientes.

Por sua vez, os profissionais que integram a geracdo X sdo aqueles nascidos nas
décadas de 1960 e 1970 (OLIVEIRA, 2016). Caracterizam-se por defenderem o ambiente de
trabalno com uma autoridade mais informal e uma hierarquia menos rigorosa; por
desenvolverem habilidades que melhorem a sua empregabilidade, tornando-se sujeitos com
maior flexibilidade, criatividade sempre ativa e visdo empreendedora; e por serem
individualistas, preferindo trabalhar sozinhos.

Ja 0s membros da geracdo Y sdo aqueles que nasceram nas décadas de 1980 e 1990
(OLIVEIRA, 2016). Sao conhecidos por priorizarem 0s objetivos pessoais e familiares acima
dos objetivos profissionais. S&o menos apegados as promocgdes, que possam prejudicar sua
qualidade de vida, e apresentam um alto nivel de opt-out, estando menos dispostos a se
sacrificar por seus empregadores do que as geracdes precedentes. Cresceram em meio as
tecnologias da informacéo e j& vieram ao mundo conectados a alguma rede global, sendo bem
articulados e informados. Destacam-se por serem polivalentes, conseguindo realizar varias
atividades ao mesmo tempo; por serem bastante proativos e sugerirem melhorias em rotinas e
processos administrativos.

Como apresentado, cada geragdo possui particularidades que estdo atreladas a cultura,

eventos historicos e a realidade social, econémica e tecnoldgica, nas quais cada uma delas
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nasceu e cresceu. Nesse sentido, os membros de diferentes geragOes podem entregar
competéncias distintas para a organizacdo onde trabalham. Sendo assim, caso a organizagao
consiga melhor compreender as caracteristicas alusivas a cada geracdo que possui em seu
quadro funcional, podera melhor administrar as diferentes competéncias destas, buscando,
assim, valorizar melhor as competéncias individuais articuladas com a politica institucional,
maximizando o desenvolvimento pessoal e organizacional.

Em virtude disso, esta pesquisa objetiva analisar a gestdo de competéncias no contexto
das geracdes Baby Boomers, X e Y, na Universidade Estadual da Paraiba (UEPB).

A Universidade Estadual da Paraiba, por ser uma institui¢ao publica, tem o ingresso de
novos colaboradores em seu quadro funcional apenas mediante concurso publico, por forca de
lei. Como esses certames ndo apresentam restricdo de idade, € possivel o ingresso de
profissionais de quaisquer geracdes na Universidade. Devido a isso, 0s membros que compde
esse ambiente profissional possuem um misto de valores, expectativas, fatores motivacionais
e competéncias diversificados.

Nesse contexto, a ideia da pesquisa nasceu a partir da experiéncia do préprio
pesquisador — considerando que faz parte do quadro funcional desta organizacdo — quando o
mesmo observou que essa diversidade, tanto de geracOes, quanto de competéncias, pode ser
benéfica, na medida em que as lacunas criadas pelas limitacbes de um individuo de
determinada geracdo em dada competéncia, podem ser supridas por um outro pertencente a
uma geracdo diferente da sua, que apresente um melhor grau de entrega dessa mesma
competéncia. Desse modo, uma gestdo que leve em conta as caracteristicas das geracoes e as
suas competéncias, pode vir a melhorar a eficiéncia dos servicos prestados pela universidade.

Em vista disso, o pesquisador esta em contato com esse ambiente, como profissional,
h& mais de meia década, e ainda teve a oportunidade de obter sua formacdo em Bacharelado
em Administracdo nesta universidade, o que corresponde h4 mais de uma década de vivéncia
nessa organizacdo. Todos esses anos de experiéncia (como aluno e como colaborador) no
contexto do ambiente organizacional, aliado aos conhecimentos adquiridos na sua formacao
profissional, fizeram-no perceber que algumas praticas administrativas da universidade
poderiam ser melhoradas, e esse fato o levou as inquietagcdes que impulsionaram a presente
pesquisa.

Outrossim, em termos institucionais, a pesquisa justifica sua relevancia em oferecer
subsidios para melhoria de praticas administrativas na Universidade Estadual da Paraiba
(UEPB), a qual se trata de uma Instituicdo de Ensino Superior de grande importancia no

Estado da Paraiba. Bem como, por ter um carater aplicado, no sentido de sugerir melhorias
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nas praticas administrativas da organizacao pesquisada, harmoniza-se com 0s objetivos de um
mestrado profissional.

Mais especificamente, no que corresponde ao Mestrado Profissional Gestdo em
OrganizacGes Aprendentes, notadamente na linha de pesquisa Inovacdo em Gestdo
Organizacional, a investigagdo toma relevo, uma vez que se propGe a estudar um sistema de
gestdo que, conforme indica a literatura, ergue-se como uma inovagdo nas praticas de gestdo
de pessoas, tendo como foco a aprendizagem organizacional e o desenvolvimento mutuo,
tanto do colaborador, quanto da organizacao.

Para a sociedade, a pesquisa torna-se importante porque, caso 0S apontamentos que
surgirdo com a conclusdo da pesquisa possam realmente, na préatica, ocasionar uma melhoria
na qualidade e eficiéncia dos servigos prestados a populacdo por esta instituicdo puablica, o
estudo contribuira para um melhor aproveitamento dos impostos pagos pela populacéo, o que
ajuda no fortalecimento da cidadania.

Além disso, em busca realizada no Portal de Periédicos da Capes e no Google
Académico, foi encontrado apenas um estudo feito nos Gltimos cinco, na lingua portuguesa,
que correlacionasse as caracteristicas das geraces Baby Boomers, X e Y, com a gestdo de
competéncias, 0 que demonstra que tal tema carece de pesquisas. Tal fato assevera a
relevancia do presente estudo no tocante a sua contribuicdo para a ciéncia da Administracao.

Em termos estruturais, o texto esta organizado da seguinte maneira:

a) No primeiro capitulo é apresentada ao leitor a justificativa do estudo, os motivos que
inquietaram o pesquisador a realizar a pesquisa, bem como a sua relevancia tanto para a
organizacdo pesquisada, quanto para a sociedade e a ciéncia.

b) No segundo capitulo sdo descritos os procedimentos metodoldgicos a serem utilizados na
pesquisa, trazendo o estado da arte do tema pesquisado, 0s objetivos da pesquisa e sua
caraterizacdo, seguido de uma breve apresentacédo ao leitor do I6cus da investigacdo; apos isso
sdo definidos o universo de pesquisa e a amostra que serd pesquisada dentro dele, bem como a
estratégia de coleta dos dados, onde sdo apresentados os instrumentos de pesquisa e como
serdo usados e analisados; logo em seguida sdo expostas as perspectivas de analise dos dados,
indicando a abordagem a ser utilizada, bem como as técnicas de anélise.

c) O terceiro capitulo versa sobre a Gestdo de Pessoas por Competéncias. Esse inicia-se
através de uma breve discussdo acerca do modelo tradicional de gestdo de pessoas baseado
nos cargos revelando os seus pontos fracos no mundo dinamico em que vivemos. Nele
também é exposto o Plano de Cargos, Carreira e Remuneracdo (PCCR) dos servidores

técnico-administrativos da UEPB. Encerrada tais apresentacfes a Gestdo de Pessoas por
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Competéncias é introduzida ao debate. Evidenciando pontos positivos e como tal modelo de
gestdo pode melhorar o desempenho e produtividade dentro da organizacdo, visto que foca na
agregacdo de valor e no desenvolvimento mutuo entre o colaborador e a organizagéo.
Portanto, é realizado um debate sucinto sobre a evolucao da gestdo de competéncias, trazendo
0s autores que mais contribuiram para o desenvolvimento desse modelo de gestdo; esse debate
é entdo seguido por uma breve definicdo dos diferentes niveis de competéncia e um modelo
de mapeamento de competéncias.

d) O quarto capitulo trata das geracfes no mercado de trabalho. Inicialmente, é apresentada
uma discusséo a respeito do surgimento da teoria das geragdes, expondo seus percussores e as
dificuldades em estabelecer quando se inicia e termina uma nova geracdo e, ao final, a
classificacdo geracional mais aceita atualmente. ApOs esse momento, sdo expostas as
caracteristicas principais das geracdes Baby Boomers, X e Y, bem como o contexto em que
nasceram e cresceram, e como este influenciou no perfil das pessoas pertencentes a estas
geragdes. Por fim, sdo evocados os conflitos geracionais identificados na literatura.

e) Por fim, o quinto capitulo apresenta a andlise dos dados coletados. Esse encontra-se
dividido em trés sessdes. Na primeira é analisada a visdo dos gestores acerca das
competéncias, as quais eles consideram que os servidores técnico-administrativos precisam
desenvolver para atingir o sucesso estratégico da UEPB. A segunda sessdo expde a visao dos
préprios técnico-administrativos a respeito do assunto. Concluindo, a Ultima sesséo
correlaciona como cada uma das geracdes que compdem o quadro de servidores técnico-

administrativos lidam com essas competéncias.
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2 PERCURSO METODOLOGICO

A pesquisa de carater cientifico é desenvolvida mediante a utilizacdo dos
conhecimentos cientificos disponiveis e a utilizacdo de métodos e técnicas de investigacao
cientifica. (GIL, 2010).

O método cientifico se traduz num conjunto ordenado de procedimentos que se
mostraram eficientes ao longo da historia, na busca do saber. E através da utilizacdo dos
métodos empiricamente comprovados como eficientes e eficazes que se traz seguranca e
economia a pesquisa. (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

Dessa forma, € necessario estabelecer quais métodos e técnicas de pesquisas serdo
adotados, de modo que a pesquisa obtenha sucesso naquilo a que se propés, e traga
contribuigdes, tanto para ciéncia, quanto para a sociedade.

Nesse sentido, o presente capitulo apresenta ao leitor os procedimentos metodolégicos
adotados para a realizacdo da pesquisa. Para tal, com base nos objetivos adotados: a)
delineou-se qual tipo de pesquisa melhor se adequa a problematica adotada; b) o lécus da
investigacdo onde o fendbmeno acontece; ¢) 0s sujeitos pesquisados; d) as estratégias para a
coleta dos dados e, por fim; €) a perspectiva de analise e interpretacdo dos resultados.

2.1 ESTADO DA ARTE E PROBLEMATIZACAO DO FENOMENO

Na elaboragdo do estado da arte da presente pesquisa, utilizou-se do Knowledge
Development Process (Proknow-C), um instrumento que possibilita a selecdo de um Portfélio
Bibliografico e uma andlise da literatura, fornecendo, assim, subsidios para identificacdo de
oportunidades de novas investigacdes. Para tal, tomou-se por base a adaptacdo desse método a
partir de Valmorbida et al. (2014, p. 11).

O Proknow-C ¢ informado por uma perspectiva dindmica e construtivista
que visa, por meio de processo estruturado (0 pesquisador é o agente
principal e por meio de suas reflexdes e escolhas/interagdes, demandadas
pelo processo, faz com que este continue, ou retorne em funcdo do
conhecimento gerado, até que resultados tangiveis sejam alcangados), gerar
conhecimento. Para o pesquisador o conhecimento é construido durante o
desenvolvimento do processo que lhe permite formular nova(s) pergunta(s)
de pesquisa cientifica para futuro(s) trabalho(s).

O método € composto por trés etapas: a) selecdo do Portfélio Bibliografico (PB) de
artigos sobre 0 tema da pesquisa; b) analise do PB; e c) identificacdo de uma pergunta de

pesquisa e de objetivo(s) para futuras pesquisas. (VALMORBIDA et al., 2014).
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A primeira etapa (selecao) visa identificar publicacGes cientificas referentes ao tema, e
se subdivide em duas vertentes: a) busca por fontes na base de dados escolhida; e b) filtragem
do banco de artigos bruto levantado. A etapa seguinte (analise), tem por objetivo possibilitar
0 conhecimento de estudos ja realizados e que trouxeram resultados sobre o tema, 0 que se
reflete no estado da arte da pesquisa. Por fim, o desfecho dessas duas etapas (identificacéo)
possibilita 0 conhecimento necessario para elaborar o problema da pesquisa e tracar objetivos
para soluciona-lo.

Com base nisso, o presente estudo se subdivide em dois eixos tematicos:

a) geracOes (Baby Boomers, X e Y) no mercado de trabalho; e

b) gestdo de competéncias em organizacdes publicas.

Como consequéncia, para a busca de fontes, foi realizada uma pesquisa por artigos que
tivessem alinhamento com esses dois eixos tematicos. Como base de dados para o
cumprimento das trés fases do Portfélio Bibliografico (selecdo, analise e identificacao), foi
utilizado o Portal de Periddicos da Capes.

Os critérios de selecdo utilizados foram:

a) fonte: artigos de periodicos;

b) idioma: portugués

c) tempo: sé foram considerados os artigos publicados nos Gltimos cinco anos (2012 a

2017).

A busca foi realizada no més de outubro de 2017 e utilizaram-se os descritores:
“Geragdo X”; “Geracao Y”; “Baby Boomers”; “Gestdo de Competéncias” e “Gestdo por
Competéncias”. Todos com aspas, de forma que aparecessem apenas resultados que
utilizassem essas expressoes exatas, evitando artigos nao relacionados ao tema.

Os resultados da busca foram, entdo, submetidos aos critérios de exclusdo quanto a
redundéancia; quanto ao alinhamento pelo titulo; quanto ao alinhamento pelo resumo e quanto
ao alinhamento com o fenbmeno de pesquisa, apds leitura integral do artigo. O processo de
selecdo do Portfolio Bibliografico esta demonstrado no quadro 1.
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QUADRO 1 - Etapas da busca, recuperagdo, selecdo e utilizacdo de fontes periddicas para o portfélio
bibliografico (estado da arte da pesquisa)

ETAPA 1: BUSCA NO PORTAL DE PERIODICO DA CAPES

1 2 3 4
"gestdo de
1 Descritores « . s « . s " " competéncias";
geracao X geracao y Baby Boomers "gestio por
competéncias"
2 Recuperagéo . . . .
(Banco de artigos bruto) 37 artlgos~ 109 ?rtlgos 123.771~art|gos 253 artigos
ETAPA 2: SELECAO - CRITERIOS DE INCLUSAO
1 Temporal . : . .
(de 2012 a 2017) 26 artigos 66 artigos 20.365 artigos 100 artigos
2 Acesso linguistico 16 artigos 39 artigos 38 artigos 102 artigos
(lingua portuguesa)
At_ef‘d_eram aos doN'S 13 artigos 33 artigos 30 artigos 56 artigos
critérios de incluséo _ ) B
ETAPA 3: SELECAO - CRITERIOS DE EXCLUSAO
1  Quanto a redundancia 1 artigo 10 artigos 11 artigos 3 artigos
2 Quanto ao a!lnhamento 6 artigos 17 artigos 13 artigos 32 artigos
pelo titulo
3 Quanto ao alinhamento 2 artigos 1 artigo 1 artigo 14 artigos
pelo resumo
4 Quanto ao alinhamento
com o fenémeno de 2 artigos 2 artigos 3 artigos 3 artigos
pesquisa

ETAPA 4: UTILIZAGAO
Portfélio Bibliogréafico — . . . .
estado da arte do fendmeno 2 artigos 3 artigos 2 artigos 4 artigos

TOTAL.: 11 artigos alinhados com o fendmeno de pesquisa
FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Na etapa 2, foram selecionados apenas os artigos que atenderam, concomitantemente,
aos dois critérios de selecao.

Apdbs o cumprimento do processo de busca — utilizando-se os critérios de incluséo e
exclusdo — foi possivel selecionar um Portf6lio Bibliografico composto por 11 artigos, sendo
sete sobre o0 eixo tematico de geracGes no mercado de trabalho e quatro no eixo tematico de
gestdo de competéncias. Posteriormente, foi realizada uma pesquisa complementar no Google
Académico; tal busca recuperou apenas um artigo que correlacionasse a gestdo por
competéncias e as geracdes no mercado de trabalho, entretanto por ser um artigo publicado
em congresso ndo atendeu ao critério de inclusdo da fonte (artigos de periodicos), ficando
portanto fora do estado da arte.

Diante de tais procedimentos, na fase de analise das fontes selecionadas, foi possivel
perceber que, nos ultimos cinco anos, abordagens diversas foram utilizadas em estudos sobre
Geracdes no Mercado de Trabalho. Através do material levantado, percebeu-se trés enfoques

principais, no contexto da gestdo de pessoas nas organizacOes: a) pesquisas sobre as
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caracteristicas das geracdes associadas a cultura e ao clima organizacional; b) pesquisas sobre
gestdo de carreiras; e ¢) pesquisas sobre valores e fatores motivacionais.

Com relacdo aos estudos que relacionam as geracdes no mercado de trabalho com a
gestdo de carreiras, Dante e Arroyo (2017) analisaram as trés principais ancoras de carreira
das geracOes Baby Boomers, X e Y, segundo o modelo proposto por Schein (1993). Os
autores concluiram que a principal ancora de carreira destacada em todas as trés geragdes é o
“estilo de vida” e que tal fenémeno pode ainda se tornar objeto de estudo, dada a aparente
coincidéncia, ja que as trés geracdes apresentaram o0 mesmo indicador ou a mesma variavel
como principal ancora de carreira. Como a segunda ancora de carreira, da geracdo Baby
Boomers, apresentou-se a “criatividade empreendedora”, o que concorda com o periodo
desenvolvimentista das décadas que seguiram a Segunda Guerra Mundial, em que essa
geracdo se desenvolveu.

Como terceira ancora de significacdo dos Baby Boomers, destacou-se o “senso de
dever”, o que demonstra por que algumas pessoas dessa geragao ndo tém problemas em passar
toda sua vida profissional em uma Gnica empresa. J& na Geragdo X, a segunda ancora de
carreira foi a “dedicacdo a uma causa”, o que mostra que essa gera¢do busca conciliar sua
vida pessoal com o trabalho e com uma causa, compreendendo sua missdo no mundo como
algo além do que, apenas, o trabalho. A geracdo X ainda apresentou “autonomia e
independéncia” como terceira ancora, o que reflete em profissionais desejosos por carreiras
sem fronteiras e mais ambiciosos quanto a posicBes hierarquicas. J& na geracdo Y,
“competéncia funcional” apareceu como a segunda ancora, 0 que demonstra a busca pela
especializacdo diante de um mundo repleto de informagcbes e variedade imensa de
conhecimentos. Como terceira ancora dessa Qeracdo apresentou-se a ‘“‘autonomia e
independéncia”, o que mostra uma busca por diferentes concepgdes de carreira; “liberdade
para ir e vir”’; “ndo vinculo a contratos rigidos”, e “desconstrucdo do ambiente organizacional
tradicional”.

Ainda com relagdo as caracteristicas das geracdes e da gestdo de carreiras, mostra-se
relevante o estudo de Rudge et al. (2017), o qual objetivou verificar quais as expectativas e
valores que motivam a movimentacdo de individuos da geracdo Y, ocupantes de posi¢cdes de
nivel gerencial e sénior, de uma organizacdo para outra. O equilibrio entre vida pessoal e
profissional, manifestou ter grande influéncia nos individuos dessa geracdo. Um dos
principais motivos para estes trocarem de emprego é a falta de tempo para a vida pessoal. A
flexibilidade e a autonomia também se sobressairam como sendo importantes; os profissionais

dessa geracdo apresentaram-se mais atraidos por organizacées que Ihe permitem administrar o
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seu horério, desde que cumpra as metas e ndo diminua a sua produtividade. Outro fator
importante para os trabalhadores da geracdo Y foi o reconhecimento por seu desempenho; o
fato de ndo ser recompensado pelo bom desempenho os faz se sentirem desmotivados e
acomodados, movendo-0s a procurar por outras organizacdes que o valorizem. A
oportunidade de crescimento apareceu como a expectativa mais determinante na
movimentacdo de carreira dessa geracdo; fatores como perspectivas de promogdo, novos
desafios, experiéncias, aprendizados e desenvolvimento de novas habilidades se mostraram
muito importantes na escolha de uma organizacéo pelos trabalhadores da geracéo Y.

Utilizando-se de tematica diferente, Lampkowski et al. (2016) focam sua abordagem
em como as geragOes X e Y lidam com alguns fatores da cultura organizacional. Seu estudo
foi realizado em uma empresa de Tecnologia da Informacdo, a qual possui espacos
facilitadores para integracdo entre os colaboradores — café da manha e da tarde; espaco lounge
com mesa de jogos, video games, televisdo, puffs e almofadas de descanso; espaco para
comemoracdo de aniversarios — e acdes diferenciadoras — Participagdo dos Lucros e
Resultados-PLR, mensurada através de uma avaliacdo de desempenho anual; horario flexivel,
onde os colaboradores gerenciam o seu tempo, precisando apenas cumprir oito horas diarias
em um banco de horas que se fecha a cada quatro meses. Sobre o espaco lounge, os
colaboradores de ambas as geracfes — X e Y — acreditam que é algo diferenciado e positivo na
organizacao.

Questionados sobre a PLR, entre os profissionais que acham positivo, 57% séo da
geracdo X e 45% da geracdo Y. J& em relacdo a flexibilidade de horério, 90% dos
participantes de ambas as geragdes consideram algo positivo. Esse fendmeno revela que essas
geracOes dao mais importancia ao fator qualidade de vida do que ao fator financeiro. Sobre a
adaptacdo a mudancas, surpreendentemente, 100% da geracdo X afirmaram que se adaptariam
bem, contra 80% da geracdo Y. Sobre a necessidade de um ambiente de trabalho conservador,
ambas as geracOes disseram que ndo sentem falta. Por fim, constatou-se que ambas as
geracOes consideram uma empresa com esse padréo de cultura organizacional inovadora e ndo
demonstram interesse em deixa-la. O estudo concluiu que ha uma grande influéncia da cultura
organizacional nos colaboradores e que esta afeta as geragfes X e Y de maneira diferente, de
modo que cada uma responde de uma maneira diferente as politicas e praticas
organizacionais.

Alvez, Val e Feijé (2015) realizaram um estudo objetivando analisar como as a¢6es do
clima organizacional podem influenciar nos fatores motivacionais das geragdes X e Y. Para

tal, foi feita uma pesquisa de campo com profissionais de diversas empresas, localizadas no
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municipio de Vassouras/RJ. A pesquisa evidenciou que os profissionais da geracdo X ndo sdo
favoraveis a mudanca, porém, as aceitam e procuram se ajustar, pois devido a experiéncia
sabem como mudangas sdo importantes; gostam de flexibilidade e ndo gostam de superviséo,
pois acreditam que ap0ds delegadas as tarefas ndo é necessario alguém monitorar como estéo
sendo executadas. Como principal fator motivacional para esta geracdo foi identificado o
salario. J& a geracdo Y teve como principal fator motivacional a valorizacdo enquanto
profissional; essa geracao considera o clima como algo secundario na motivacdo e considera
que as motivacgdes pessoal e profissional surgem a partir de condi¢des que o trabalhador deve
buscar externamente.

Em se tratando da correlacdo entre as caracteristicas das geracGes e os fatores
motivacionais nas organizagdes, sublinha-se a pesquisa feita por Fantini e Souza (2015), a
qual investigou os fatores motivacionais que influenciam os trabalhadores das geracdes Baby
Boomers, X, Y e Z, no tocante as suas expectativas de carreira profissional. Dentre os fatores
motivadores apresentados pela geracdo Baby Boomers, apenas dois aparecem
expressivamente: seguranca financeira, estabilidade e garantia de emprego (43%), e qualidade
de vida (34%), em primeiro e segundo lugares, respectivamente. A geracdo X, por sua vez,
apresentou como principais fatores motivacionais seguranca financeira, estabilidade e garantia
de emprego (29%), qualidade de vida (27%), liberdade, independéncia e flexibilidade (22%),
crescimento profissional (5%) e paixdo pelo trabalho (5%). Ja a geragdo Y mostrou como
principais fatores que a motivam: seguranca financeira, estabilidade e garantia de emprego
(33%), liberdade, independéncia e flexibilidade (27%), remuneracdo e beneficios (20%),
qualidade de vida (14%). Os adolescentes da geracdo Z, por sua vez, sentem-se motivados por
fatores como liberdade, independéncia e flexibilidade (64%), qualidade de vida (28%) e
status/poder/desafios (7%). Quanto as expectativas da carreira profissional, “as maiores
porcentagens para as geragOes Baby Boomers, ‘X’ ¢ ‘Y’, foram para a preferéncia por uma
carreira segura e estavel, enquanto que, na geragdo ‘Z’, a maioria considera flexibilidade e
autonomia no trabalho o fator mais importante”. (FANTINI; SOUZA, 2015, p. 142).

Drumond, ltuassu e Vasconcelos (2016) investigaram os sentidos do trabalho para
engenheiros das geracGes Baby Boomers, X e Y. Os autores utilizaram a analise de contetido
categorial na investigacdo, adotando as categorias desenvolvidas por MOW - Meaning of
Work: valorizacdo; vinculagéo; utilidade; obrigacdo negativa; exigéncia; rotina e non sense.
Os resultados revelaram que, para os trabalhadores da geragdo Baby Boomers, a categoria
rotina foi a mais representativa, relacionada a atividades do dia-a-dia, producdo e salario, e

chega a ser mencionado como fator regulador das demais atividades da vida; sem rotina, o
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trabalhador perde o equilibrio, a referéncia. A segunda categoria mais representativa foi a
valorizacdo. Para esses profissionais, o trabalho, além de ser um meio de subsisténcia, é fonte
de satisfacdo, além de gerar resultados. Para a geracdo X, a categoria valorizacao foi a mais
representativa, esses profissionais dao grande importancia a obtencéo de resultados concretos
como fruto do trabalho tanto para eles quanto para a sociedade. A segunda categoria mais
representativa para essa geracdo foi rotina, relacionada com atividades diarias, prazos,
dinheiro, ritmo e sustento. Outra categoria expressiva foi a vinculacdo, representando a
importancia da convivéncia e interacdo com o0s colegas de trabalho, o que, para estes
profissionais da geracdo X, esta fortemente associado ao sentido do trabalho. Na geracédo Y, a
categoria rotina foi a mais representativa, relacionando-se a profissdo, carreira, dinheiro e
ritmo. A rotina pode ser vista como algo que traz sofrimento, expresso por meio de atividades
rotineiras e burocraticas, mas também como algo estruturador e norteador. Em segundo lugar,
como sentido dado ao trabalho para a geracéo Y, ficou a categoria valorizagdo, relacionada a
ideia de motivacao, possibilidade de contribuir, agregar valor, mostrar resultados, aprendizado
e, acima de tudo, reconhecimento. Esses profissionais tém um forte desejo de se mostrarem
Uteis, tanto para si mesmos quanto para a sociedade. Os resultados sinalizam similaridade
entre as geragcdes quanto aos sentidos que dao ao trabalho, pois as categorias rotina e
valorizagdo mostraram-se como as que melhor descrevem os sentidos do trabalho, com
excecdo da geracdo X, pois a categoria vinculagdo também se apresentou.

Com relacdo aos estudos sobre gestdo de competéncias nas organizacdes, nos Ultimos
cinco anos, percebeu-se a prevaléncia de dois enfoques: a) pesquisas sobre a implantacdo do
modelo de gestdo de pessoas por competéncias; e b) investigaches sobre competéncias
individuais necessarias para um bom desempenho em determinado cargo (ou grupo
ocupacional).

Garcia (2013) realizou um levantamento sobre a implantacdo de gestdo de
competéncias no Brasil, de 2000 a 2011, e buscou analisar como esse modelo de gestéo esta
sendo implantado. Observou-se que a implantacao do sistema de gestdo de competéncias deu-
se sob duas perspectivas: como uma inovagdo radical e como uma inovagédo incremental. A
implantacdo do modelo como inovacao radical ocorre quando acontecem transformacdes na
estrutura organizacional, bem como na sua cultura, para suportar o modelo. Além disso, 0s
principais conceitos que norteiam o modelo devem ser comunicados aos gestores e demais
colaboradores de maneira comum e inteligivel, e deve haver um alinhamento entre a
metodologia de implantacdo e o que propde o0s teodricos. J& a implantagdo como inovagdo

incremental ocorre quando acontecem modificacGes apenas em rotinas e processos, ignorando
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0 desenvolvimento de aprendizagem organizacional, o que acaba por reduzir o impacto dos
resultados esperados com a implantacdo desse modelo. Dos estudos analisados, 77%
mostraram que as empresas adotaram o modelo como uma inovacdo incremental (o que é
considerado uma falha na implantacdo do modelo) e em apenas 23% as organizagdes 0
adotaram como uma inovacéo radical. Isso reflete uma resisténcia por parte das organizacoes
na implantacdo do modelo de Gestdo de Competéncias durante essa década de estudos.

Silva e Mello (2013) estudaram as resisténcias da implantacdo do modelo de gestdo de
competéncias no setor publico brasileiro. O estudo investigou a percepcdo de gestores
publicos no exercicio de cargos de direcdo em drgdos federais acerca do tema, fazendo-se
uma triangulacéo das informagGes coletadas. A cultura organizacional apresentou-se como
uma das principais resisténcias para implantacdo do modelo de gestdo de competéncias no
setor publico. Pelo fato de muitas das organizacBes publicas serem, por vezes, centendrias,
estas possuem uma cultura com valores muito acirrados, sendo dificil sua mudanca. Outro
desafio encontrado para implantar a gestdo de competéncias no setor é a comunicagdo. Foram
encontrados aspectos referentes a dificuldade de comunicar e se fazer entender, ou seja, a
informacdo acaba chegando a determinada pessoa, mas esta ndo faz o que se espera, pois ndo
compreende aquilo que foi repassado.

Outro inconveniente a implantacdo do modelo sdo os entraves encontrados no setor
publico em relacdo a contratagdo de novos profissionais, que se d& mediante concurso publico
e esses instrumentos falham em avaliar responsabilidade e produtividade. Uma outra
dificuldade que se apresentou é a sensacdo de estabilidade que o cargo publico possibilita, a
qual atrai para a organizacgao pessoas que ndo se interessam, necessariamente, pelo trabalho e
pela organizacdo a que estdo se candidatando, mas sim pela estabilidade do emprego; essa
condicdo a médio/longo prazo se reflete em funcionérios desmotivados e acomodados. Outro
fator que se levanta como impeditivo a implantagdo do sistema de gestdo de pessoas por
competéncias € o principio da legalidade que rege a administragdo publica, pois um gestor s
pode fazer aquilo que a lei determina. As inovacgdes nas leis ndo acompanham as inovagoes
que o ritmo acelerado do mercado impde as organizacBes da atualidade. Isso impede que
praticas inovadoras de gestdo sejam implantadas em organizagGes do setor publico.

Outras pesquisas também foram realizadas no intuito de identificar as competéncias
necessarias para se obter um bom desempenho em determinado cargo, ou grupo ocupacional,
a exemplo do estudo feito por Rossi, Costa e Pinto (2015), que teve por objetivo identificar as
competéncias requeridas aos bibliotecarios na prestagdo de servicos em bibliotecas

universitarias. A pesquisa realizou-se em quatro universidades, sendo duas privadas e duas
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publicas (uma estadual e uma federal). Foram identificadas como competéncias importantes
para 0 bom desempenho desse cargo: prestacdo do servico de normalizacdo bibliogréfica;
prestacdo dos servicos de comutacdo bibliogréfica; prestacdo dos servicos de levantamento
bibliografico; prestacdo de referéncia/assisténcia  informacional; prestacdo de
capacitacdo/treinamento.

Mello, Melo e Mello Filho (2016) realizaram uma pesquisa semelhante, porem,
objetivaram identificar as competéncias necessarias aos gerentes do Forum de Gestdo de
Pessoas da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica. Para tal,
realizou-se uma analise de conteldo que identificou as seguintes competéncias nessa ordem
de prioridade: comunicacdo; lideranga; gestdo de conflitos; organizacdo; planejamento;
comprometimento; iniciativa; conhecimento técnico; visdo estratégica; criar ferramentas de
controle; transmitir confianca; avaliacdo de resultados; visdo sistémica dos processos;
paciéncia - tranquilidade.

Nesse contexto, tomando por base os estudos discutidos a partir do Portfolio
Bibliografico (PB), matizando o estado da arte sobre o fenémeno em tela, esta pesquisa parte
do seguinte problema: Como se da a gestdo de competéncias no contexto das geracdes Baby

Boomers, X e Y, na Universidade Estadual da Paraiba?

2.2 OBJETIVOS

2.2.1 Objetivo geral
Analisar a gestdo de competéncias no contexto das geracdes Baby Boomers, X e Y,
entre os servidores técnico-administrativos da Universidade Estadual da Paraiba (UEPB).

2.2.2 Objetivos especificos

e Apreender a concepg¢do dos gestores sobre as competéncias que estes julgam importantes
aos servidores técnico-administrativos para atingir 0s objetivos estratégicos da
organizacao.

e Mapear o perfil sociodemografico dos servidores técnico-administrativos, que compdem
as geracOes atuantes na instituicdo.

e Identificar o grau de importdncia que os servidores técnico-administrativos dao as
competéncias funcionais (individuais) presentes no Manual de Cargos Funcbes e
Competéncias da UEPB.

e Correlacionar o nivel de importancia dado as competéncias funcionais da UEPB pelos
sujeitos da pesquisa a partir das caracteristicas das geracoes Baby Boomers, X e Y.
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2.3 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

De acordo com Cervo, Bervian e Silva (2007), a metodologia escolhida para uma
pesquisa deve ter por ponto de partida o objeto de estudo, os objetivos propostos e 0s
interesses do pesquisador. Cada abordagem e técnicas admitem niveis diferentes de
aprofundamento e enfoques especificos.

Muitos autores, a exemplo de Gil (2010), Vergara (2007), Marconi e Lakatos (2011),
Cervo, Bervian e Silva (2007), estabeleceram taxonomias de tipos de pesquisa, cujas
investigacbes sdo classificadas tomando por base o objeto de estudo, objetivos propostos,
campo de estudo, sujeitos da pesquisa, dentre outros critérios.

Vergara (2007) propde dois critérios para classificacdo da pesquisa: quanto aos fins e
guanto aos meios de investigacdo. De acordo com a autora, quanto aos fins, uma pesquisa
pode ser classificada em exploratoria; descritiva; explicativa; aplicada e intervencionista. Ja
qguanto aos meios de investigacdo, a pesquisa pode ser: pesquisa de campo; pesquisa de
laboratério; documental; bibliografica; experimental; participante; pesquisa-a¢do; estudo de
caso; e ex post factos.

Os ambientes em que ocorrem as pesquisas bem como os métodos e as técnicas que
podem ser utilizados para coleta e analise dos dados e o seu enfoque sdo muito diversos.
Desse modo, torna-se impossivel a existéncia de um Unico critério de classificacdo. Pode ser
que a pesquisa nao se enquadre em nenhuma das classificagdes apresentadas, ou também que
se adeque a mais de uma delas. Dessa forma, é interessante classifica-las tomando por base o
seu delineamento, que corresponde ao planejamento da pesquisa, envolvendo a defini¢do dos
objetivos, o0 ambiente da pesquisa, a determinacdo das técnicas de coleta e analise dos dados.
(GIL, 2010).

Nesse sentido, tomando por base o delineamento deste estudo e, sequndo 0s critérios
de classificacdo de pesquisa propostos por Vergara (2007), a presente pesquisa classifica-se
como pesquisa de campo, quanto aos meios, e pesquisa exploratoria e descritiva, quanto aos

fins.

Pesquisa de campo é investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou
ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos para explica-lo. Pode
incluir entrevistas, aplicagdo de questionarios, testes e observacéo
participante ou ndo. (VERGARA, 2007, p. 47-48).

Nesse sentido a presente pesquisa classifica-se como pesquisa de campo, pois foi

desenvolvida uma investigacdo empirica na UEPB sobre um fenémeno intrinseco ao cotidiano
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institucional, isto &, as competéncias profissionais dos servidores técnico-administrativos para

o funcionamento e os resultados organizacionais.

As pesquisas descritivas ttm como objetivo a descrigdo das caracteristicas de
determinada populacdo. Podem ser elaboradas também com a finalidade de
identificar possiveis relagdes entre variaveis. [...] Algumas pesquisas
descritivas vao além da simples identificacdo da existéncia de relagGes entre
variaveis, e pretendem determinar a natureza dessa relacdo. (GIL, 2010, p.
27-28).

A pesquisa em tela propbe-se a analisar as competéncias dos servidores técnico-
administrativos na UEPB (caracteristicas de uma determinada populacdo). Nesse sentido, a
pesquisa tipifica-se como pesquisa descritiva.

De acordo com Vergara (2007, p. 47), a pesquisa exploratoria “é realizada em area na
qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado”, o que foi comprovado, ao se
construir o estado da arte do tema pesquisado. Ao juntar os dois eixos da pesquisa, quais
sejam, “Gestdo de Competéncias” e “Geragdes no mercado de trabalho”, ndo foram
encontrados estudos a respeito do tema publicados nos altimos cinco anos, carecendo de
pesquisas na area com a finalidade de elevar o volume de conhecimento sistematizado acerca
do tema.

Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 63-64) afirmam que a pesquisa exploratoria “quer
descobrir as relagdes existentes entre seus elementos componentes”, € que ¢ recomendada
“quando ha pouco conhecimento sobre o problema estudado”, o que tipifica a presente
pesquisa também como exploratdria; visto que ha pouco conhecimento formalizado sobre o
problema estudado — a gestdo de competéncias na UEPB — e que se buscou constatar a relacéo
entre variaveis distintas — competéncias funcionais e as caracteristicas das diferentes geracfes
atuantes na UEPB.

Para a andlise e interpretacdo dos dados, o estudo utilizou-se da abordagem

prioritariamente quantitativa, pois, de acordo com Richardson (2012, p. 70),

0 método quantitativo representa, em principio, a intengdo de garantir a
precisdo dos resultados, evitar distorcbes de andlise e interpretagdo,
possibilitando, consequentemente, uma margem de seguranca quanto as
inferéncias. E frequentemente aplicado nos estudos descritivos, naqueles que
procuram descobrir e classificar a relacdo entre variaveis, bem como nos que
investigam a relacdo de causalidade entre fendmenos.

Sendo assim, com base nos objetivos propostos essa abordagem mostrou-se a mais

apropriada.
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2.4 LOCUS DA INVESTIGACAO

A Universidade Estadual da Paraiba (UEPB) é uma organizacdo de direito publico,
uma autarquia da administracao indireta do Estado da Paraiba. Fundada em 1966 sob o nome
de Universidade Regional do Nordeste (URNE), era mantida pela Fundacdo Universidade
Regional do Nordeste (FURNE). Em seu primeiro vestibular teve 146 candidatos inscritos e
75 aprovados. Em 11 de outubro de 1967, através da publicacdo da Lei Estadual n® 4.977, a
FURNE foi estadualizada e se transformou na Universidade Estadual da Paraiba (UEPB).

O reconhecimento pelo Conselho Nacional de Educacdo do MEC s6 veio ocorrer em
1996, quando a UEPB ja celebrava 30 anos da criacdo da FURNE e nove anos da sua
estadualizacdo, com mais de 11 mil alunos na época. O ato de reconhecimento foi assinado
pelo entdo Ministro da Educacdo Paulo Renato Souza. Com a assinatura do Decreto de
Reconhecimento, a UEPB passou a ser uma Instituicdo de Ensino Superior consolidada e
reconhecida em todo o pais.

Hoje a UEPB conta com oito campi e 12 Centros, nos quais séo ofertados 52 cursos de
graduacdo, sendo 28 de licenciatura e 24 de bacharelado, com 17.885 estudantes
matriculados. A Universidade ainda oferece 41 cursos de pds-graduacdo, sendo 19 cursos de
mestrado, cinco de doutorado e 17 especializacdes (dentre elas, 14 presenciais e trés na
modalidade de Ensino a Distancia — EAD).

Em seu quadro funcional a UEPB dispde de 2.439 servidores, sendo 1.337 professores
— dos quais 918 sdo professores efetivos — e 1.102 servidores técnico-administrativos — dos
quais 660 sdo servidores efetivos®.

A UEPB esta presente em todas as quatro mesorregides do Estado da Paraiba — Sertdo
Paraibano, Borborema, Agreste Paraibano e Mata Paraibana — e tem grande relevancia na
educacéo dentro do Estado. A distribuigdo dos seus oito campi pode ser melhor compreendida

observando-se o mapa na figura 1.

! Dados coletados através de pesquisa documental no banco de dados da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da
UEPB. Os dados brutos foram fornecidos através do Portal da Transparéncia Publica da Universidade Estadual
da Paraiba - UEPB, utilizando-se da Lei de Acesso a Informagdo (Lei n® 12.527/2011) em formato de Planilha do
MS Excel e tratados pelo pesquisador.



FIGURA 1 - A UEPB no Estado Paraiba
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FONTE: Desenvolvido pelo autor com base no mapa da Paraiba e nas informagdes extraidas do Estatuto da
UEPB (PORTARIA/UEPB/GR/0441/2017).

Operacionalmente, a UEPB subdivide-se em duas categorias de 6rgdos: os Centros e a

Administracdo Central.

Nos Centros, estdo localizados os érgdos responsaveis pelo ensino, pesquisa e

extensdo dentro da Universidade: os Departamentos. A UEPB possui, ao todo, 12 Centros e

33 Departamentos, conforme apresentado no quadro 2.

QUADRO 2 - Os Centros da UEPB, distribuidos por Campi

(Campina Grande)

Campus Centro de Ensino
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Centro de Educacéo

Campus |

Centro de Ciéncias e Tecnologia
Centro de Ciéncias Bioldgicas e da Saide
Centro de Ciéncias Juridicas

Campus I1 Centro de Ciéncias Agrérias e Ambientais
(Lagoa Seca)
Campus I11 Centro de Humanidades
(Guarabira)
(Cafo&}gnggsRI(:{:ha) Centro de Ciéncias Humanas e Agrérias
(Jgggngggsga) Centro de Ciéncias Bioldgicas e Sociais Aplicadas
Campus VI Centro de Ciéncias Humanas e Exatas
(Monteiro)
Ca(r;glt-’OSS;/” Centro de Ciéncias Exatas e Sociais Aplicadas
Campus V11 Centro de Ciéncias, Tecnologia e Satde
(Araruna)

FONTE: Desenvolvido pelo
(PORTARIA/UEPB/GR/0441/2017).

autor com base no que rege o Estatuto da

UEPB
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A Administracdo Central, por sua vez abrange os 0rgdos responsaveis pela parte
administrativa da Universidade, como gestdo financeira, gestdo de pessoas, logistica, etc.
Alguns exemplos de 6rgdos que compde a Administracdo Central sdo: as Pro-Reitorias, as
Coordenadorias (que possuem funcdes semelhantes as Pré-Reitorias), a Procuradoria Geral
(que é o 6rgdo que responde pela parte juridica da Universidade), dentre outros. A
Administracdo Central da UEPB é composta, ao todo, por 22 6rgdos de geréncia, conforme

apresentado no quadro 3.

QUADRO 3 — Os Orgéos da Administragio Central da UEPB
ADMINISTRACAO CENTRAL DA UEPB

Orgéos do Nivel de Geréncia Superior | Orgéos do Nivel de Geréncia Superior |1
- Gabinete da Reitoria. - Coordenadoria de Auditoria e Controle.
- Pro-Reitoria de Gestdo Administrativa. - Coordenadoria de Comunicagéo Social.
- Pré-Reitoria de Graduag&o. - Coordenadoria de Relagdes Internacionais.
- Pré-Reitoria de P6s-Graduagdo e Pesquisa. - Coordenadoria de Esporte e Lazer.
- Pré-Reitoria de Extensdo. - Coordenadoria de Bibliotecas.
- Pré-Reitoria de Gestdo Financeira. - Coordenadoria de Tecnologia da Informagéo.
- Pré-Reitoria Estudantil. - Diretoria da EDUEPB.
- Pré-Reitoria de Cultura. - Ouvidoria Geral.

- Pr6-Reitoria de Planejamento e Orgamento.

- Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas.

- Pro-Reitoria de Infraestrutura.

- Pro-Reitoria de Ensino Médio, Técnico e

Educacdo a Distancia.

- Procuradoria Geral.

- Comissdo Permanente de Concursos.
FONTE: Desenvolvido pelo autor com base no que rege o Estatuto da UEPB
(PORTARIA/UEPB/GR/0441/2017).

Sendo assim, nesse contexto organizacional, foram definidos o universo da pesquisa e
0S sujeitos que compuseram a amostra da investigacdo, os quais foram definidos mediante

técnicas de amostragem consolidadas pela ciéncia, conforme exposto na sessdo que se segue.

2.5 UNIVERSO E SUJEITOS DA PESQUISA

Outra etapa importante para 0 sucesso de uma pesquisa é a definicdo cuidadosa dos
sujeitos da pesquisa, pois € através destes que os dados para analise serdo coletados. Para
tanto, é necessario estabelecer o universo ou populacdo da pesquisa e, em seguida, definir a
amostra adequada a investigacdo, utilizando-se de técnicas estatisticas para definicdo da
representatividade da amostra (tamanho da amostra) e selecdo da mesma (sujeitos/
participantes).

Inicialmente, é preciso estabelecer qual o universo da pesquisa (ou populagéo), o qual
deve estar alinhado com o objetivo geral do estudo. Como explicitado na se¢do anterior, 0

campo de estudo da pesquisa foi a UEPB. Nesse ambiente existem varios elementos passiveis
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de estudos, como, por exemplo, alunos, professores efetivos, professores substitutos,
servidores técnico-administrativos efetivos, servidores técnico-administrativos temporarios
(comissionados ou contratados), dentre outros.

Contudo, diante de tantos estratos, é preciso definir um segmento de pesquisa que se
adeque ao tema estudado e a problematica da pesquisa. Segundo Marconi e Lakatos (2011, p.
112),

Universo ou populagdo é o conjunto de seres animados ou inanimados que
apresentam pelo menos uma caracteristica em comum. [...] A delimitacdo do
universo consiste em explicar que pessoas ou coisas, fenémenos etc. serdo
pesquisadas, enumerando suas caracteristicas comuns, como por exemplo,
sexo, faixa etéria, organizacdo a que pertencem, comunidade onde vivem
etc.

Vergara (2007, p. 50) alerta que “populagdo ndo é o numero de habitantes de um local,
como é largamente conhecido o termo, mas um conjunto de elementos que possuem as
caracteristicas que serdo objeto de estudo”.

Refletindo sobre o que versam as duas defini¢cGes supracitadas, pode-se inferir dois
critérios para determinar o universo da pesquisa: a) 0s elementos do universo devem
apresentar caracteristicas em comum; b) os elementos do universo precisam possuir as
caracteristicas que se adequem ao objeto do estudo. Sendo assim, na delimitacdo do universo
de pesquisa, é necessario estabelecer critérios de incluséo e critérios de exclusdo, tomando por
base o0 delineamento da pesquisa (o0 tema estudado, a problematica e os objetivos).

Ao analisar o lécus da investigacdo e confrontad-lo com o delineamento da pesquisa,
definiu-se que o universo de pesquisa do presente estudo foi composto pela UEPB,
especificamente, pelas chefias e chefias adjuntas dos 14 Orgdos do Nivel de Geréncia
Superior | da Administracdo Central da UEPB (conforme quadro 3, p. 40, mais 0s 660
servidores técnico-administrativos efetivos da Universidade (conforme os quadros 4 e 5, p. 42
e 43, respectivamente), totalizando 688 sujeitos.

A escolha dos servidores técnico-administrativos efetivos deu-se devido aos seguintes
critérios de inclus&o:

a) Exercerem funcGes e atribuicbes de caracteristicas e responsabilidades
semelhantes.

b) Seu perfil e caracteristicas do cargo que exercem na universidade estdo mais
relacionadas com o tema do estudo.

c) Sao regidos pelo mesmo Plano de Cargos, Carreiras e Remuneragéo (PCCR), 0

que faz com que tenham expectativas de carreira semelhantes.
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Ja as chefias e chefias adjuntas Orgdos do Nivel de Geréncia Superior | da
Administracdo Central atenderam aos seguintes critérios de incluséo:

a) Estdo diretamente ligadas a Reitoria.

b) Possuem uma visdo privilegiada sobre o objeto de estudo.

c) Possuem um profundo conhecimento acerca da estratégia e dos objetivos da
organizacéo, o que é de imensa valia para o presente estudo.

d) Fazem parte da gestdo institucional, e participam dos processos de tomada de
decisdo e suas consequéncias para 0 cendrio institucional, incluindo a gestdo de
pessoas.

Dessa forma, devido aos critérios de exclusdo abaixo apresentados, ficam de fora do

universo de pesquisa:

a) Os docentes, tanto efetivos, quanto temporarios, por possuirem atribuicdes e
responsabilidades muito distintas das exercidas pelos técnico-administrativos na
Universidade, o que demanda diferentes competéncias.

b) Os técnico-administrativos temporarios que possuem funcBes e atribuicdes
semelhantes dos servidores efetivos, mas ndo sdo regidos pelo mesmo PCCR,
tendo, assim, expectativas de carreira diferentes.

c) Os discentes, pois 0S mesmos ndo possuem as caracteristicas procuradas no objeto

de estudo, por ndo fazerem parte do quadro funcional da Instituicéo.

QUADRO 4 - Quantitativo de servidores técnico-administrativos da UEPB dividido por campus

NUMERO DE TECNICO-ADMINISTRATIVOS DA UEPB POR CAMPUS
Campus Cidade N° de servidores técnico-administrativos
Campus | Campina Grande-PB 461
Campus 11 Lagoa Seca-PB 26
Campus 111 Guarabira-PB 44
Campus IV Catolé do Rocha-PB 30
Campus V Jodo Pessoa-PB 54
Campus VI Monteiro-PB 12
Campus VII Patos-PB 19
Campus VIII Araruna-PB 14
TOTAL 660

FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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QUADRO 5 - Quantitativo de técnico-administrativos efetivos da UEPB, distribuidos por classes e cargos

CLASSE A CLASSE B CLASSE C
(Nivel Fundamental) (Nivel Médio e Técnico) (Nivel Superior)
Cargo N(.) de Cargo N(.) de Cargo N(.) de
servidores servidores servidores
Agente de Portaria 18 Agente de Seguranca 25 Administrador 4
Auxiliar Administrativo 8 Almoxarife 5 Advogado 3
Auxiliar de Cozinheiro 2 Assistente Administrativo 259 Arquiteto 3
ﬁﬁg; i';ig(z;ih?ggaté”o de 2 Assistente Técnico 14 Arquivista 8
e e ® o | S e O g | mtsagesmes s
Auxiliar Técnico 1 Auxiliar de Biblioteca 69 Assistente Social 5
Carpinteiro 3 Desenhista Projetista 1 Bibliotecario 30
Eletricista 7 Motorista 10 Comunicélogo 3
Encanador 3 ng{:glgg de Méquinas 3 Contador 5
Jardineiro 1 Técnico de Contabilidade 4 Economista 1
Marceneiro 4 Ei%rt];?ade Protese 1 Engenheiro Civil 2
Mestre de Obra 3 Técnico de Radiologia 1 Engenheiro Eletricista 1
Opereidqr de Centro 3 Técnico de Seguranga do 2 Fgrmaf:égtico 5
Telefdnico Trabalho Bioguimico
Pedreiro 1 Técnico em Agropecuéria 9 Farmacéutico Industrial 3
Vigilante 8 Técnico de Enfermagem 2 Jornalista 3
TOTAL 66 Iﬂejﬂ:m': Estudio e 4 Nutricionista 2
Técnico em Informética 33 Pedagogo 3
Técnico de Laboratdrio 53 gilg;:;r:(i)zg]a?:ional 1
TOTAL 503 Quimico 1
Secretario Executivo 1
Designer Promocional 2
TOTAL 91

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Ap0s delimitado o universo da pesquisa, 0 proximo passo € estabelecer uma amostra a

ser investigada, que seja suficientemente expressiva para representa-lo. De acordo com

Vergara (2007, p. 50), a amostra refere-se a “uma parte do universo (populagdo) escolhida

segundo algum critério de representatividade”. Dessa maneira, faz-se necessario calcular o

tamanho minimo que a amostra deve assumir para que a mesma tenha representatividade

diante do universo de pesquisa estudado.

Em relagdo ao tamanho da amostra, o presente estudo apresentou duas especificidades.

A primeira, se deu com as chefias dos Orgdos do Nivel de Geréncia Superior | da

Administracdo Central da UEPB. A estes, ndo foi aplicada formula estatistica para o calculo

do tamanho da amostra, visto que por serem apenas 28 individuos, a tendéncia é que, mesmo
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apos o célculo estatistico, esse numero pouco fosse alterado. Sendo assim, com relacdo as
chefias, estas foram pesquisadas em sua totalidade, ou seja, 0s 28 sujeitos constantes no
universo da pesquisa.

A segunda especificidade em relacdo a amostra deu-se com os servidores técnico-
administrativos efetivos da UEPB. Com relagédo a estes, decidiu-se calcular o tamanho da
amostra, de acordo com as orientagdes de Richardson (2012), segundo as quais se faz
oportuno reconhecer as necessidades praticas de tempo e custos, o que significa nédo
ultrapassar o tamanho minimo determinado pela estatistica.

Portanto, para que uma amostra constitua uma por¢éo de determinada populagéo, deve
incluir um nimero de elementos suficientes para oferecer certa seguranca estatistica em
relacdo a sua representatividade, sendo necessario calcular o tamanho da amostra da maneira
correta, utilizando-se férmulas estatisticas ja consolidadas pela ciéncia. (RICHARDSON,
2012).

De acordo com Richardson (2012), o tamanho da amostra depende de quatro fatores:
amplitude do universo; nivel de confianca estabelecido; erro de estimacdo permitido; e
proporcdo da caracteristica pesquisada no universo. A amplitude do universo da presente
pesquisa é finita, visto que a populacdo de servidores técnico-administrativos possui apenas
660 elementos. Estabeleceu-se para a proporcdo da caracteristica pesquisada o valor de
33,3%, visto que o estudo visa analisar as caracteristicas das gera¢fes no mercado de trabalho,
e no quadro funcional de técnico-administrativos efetivos da UEPB estdo presentes trés
geracOes. Para o nivel de confianca e erro de estimacdo, Richardson (2012) orienta que em
pesquisas sociais, normalmente, se trabalhe com o nivel de confianca equivalente a 95% e um
erro de estimacéo entre 4% e 5%.

Desse modo, ficou estabelecido que, para a presente pesquisa, a representatividade da
amostra definiu-se a partir de um universo de amplitude finita, com nivel de confianga de
95%, erro de estimacdo de 5% e proporcdo da caracteristica pesquisada de 33,3%. Nesse
aspecto, o calculo para identificar a representatividade da amostra foi feito utilizando a
férmula, abaixo, extraida de Richardson (2012, p. 170-171):

O ;D QN
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Em que:

n = NUmero de elementos da amostra

o2 = Nivel de confianca (escolhido em niimero de desvios — sigmas)

p = Proporc¢éo da caracteristica pesquisada no universo, calculado em percentagem
g =100 — p (em percentagem)

N = Tamanho da populagédo

E = Erro de estimacgdo permitido (em percentagem)

Aplicando-se a formula ao universo da pesquisa, de acordo com os parametros acima
estabelecidos, tém-se:
22 x 33,3 X 66,7 X 660
"= 52 x (660 — 1) + 22 x 33,3 X 66,7
4x2.221,11x 660 8.884,44 x 660 5.863.730,4
T 25x659 + 4x2221,11 16475 + 8.884,44  25.359,44

n = 232 elementos

= 231,22

Observa-se que o nivel de confianga é 95%, o que equivale a 2 o, segundo Richardson (2012).

Nesse sentido, utilizando-se a formula proposta por Richardson (2012), identificou-se
a necessidade de, no minimo, 232 sujeitos para que a amostra fosse representativa em
relacdo a populacdo composta por 660 servidores técnico-administrativos efetivos da UEPB,
de modo que se atenda ao rigor cientifico.

Apbs calculado o tamanho da amostra, o proximo passo foi definir a técnica de
amostragem utilizada para selecionar os sujeitos, ou seja, 0s participantes da pesquisa. Assim,
para se alcancar uma amostra representativa a partir de uma estratégia valida de
definicdo/selecdo, recorreu-se a teoria da amostragem.

Vergara (2007) estabelece dois critérios de amostragem: probabilistico — baseados em
procedimentos estatisticos — e ndo probabilistico. Nas técnicas de amostragem probabilistica,
a autora destaca os procedimentos probabilisticos aleatorio simples, estratificado e por
conglomerado. Enquanto nas técnicas de amostragens nao probabilisticas, a amostra é
definida por acessibilidade, tipicidade ou conveniéncia.

De acordo com Richardson (2012, p. 157),

nas ciéncias sociais, ao trabalhar com grupos humanos, observa-se a
heterogeneidade de seus membros. E por isso que se faz necessario um
procedimento em que se tenha maior controle. As técnicas de amostragem
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permitem selecionar as amostras adequadas para 0s propositos de
investigacao”.
Desse modo, tomando por base os propésitos de investigacdo, optou-se pela
amostragem probabilistica, a qual

retine todas aquelas técnicas que usam mecanismos aleatorios de sele¢do dos
elementos de uma amostra, atribuindo a cada um deles uma probabilidade,
conhecida a priori, de pertencer a amostra. [...] A grande vantagem das
amostras probabilisticas é medir a precisdo da amostra obtida, baseando-se
no resultado contido na prépria amostra. (MORETTIN; BUSSAB, 2010, p.
267).

Dentre as técnicas de amostragem probabilistica escolheu-se a técnica de amostragem

estratificada proporcional, a qual, de acordo com Richardson (2012, p. 163),

consiste em dividir a populacdo ou o universo em subconjuntos excludentes
e exaustivos e extrair uma amostra ao acaso, simples, em cada um desses
grupos que recebem o nome de estratos, subconjuntos homogéneos da
populagdo. Assegura-se, assim, a presenca na amostra de elementos que
pertencem a todos e a cada uma das estruturas que compdem o universo. [...]
Esse tipo de amostra aleat6ria recebe 0 nome de amostragem estratificada.

Essa escolha se deu a fim de melhor atender ao que o presente estudo se propds,
principalmente porque tal técnica define estratos na populacdo, nos moldes como necessitava
a pesquisa, isto é, um estrato para cada geracao, quais sejam:

a) Estrato 1: individuos da geracdo Baby Boomers.

b) Estrato 2: individuos da geracdo X.

c) Estrato 3: individuos da geracédo Y.

Segundo orienta Richardson (2012, p. 173, grifo nosso), o “procedimento mais exato
para calcular amostras estratificadas utiliza os desvios-padrdes ou proporgdes de cada estrato
na populacdo. Conhecendo-se esses valores, procede-se a sua multiplicacdo pela percentagem
que tais estratos representam dessa populagdo”. Calculou-se, entdo, a percentagem que cada
um desses estratos ocupa na populacdo de 660 servidores técnico-administrativos efetivos da

UEPB. O resultado esta representado na tabela 1.

TABELA 1 - Quantitativo absoluto e percentual da populacdo dos técnico-administrativos dividido por geracGes

Geragéo Quantitativo em n° absoluto Quantitativo em %
Baby Bommers 42 6,36%
Geragdo X 244 36,97%
Geracdo Y 374 56,67%
TOTAL 660 100%

FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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De posse da proporgéo percentual que cada estrato ocupa no universo de pesquisa, foi
possivel calcular o nimero de individuos que cada estrato deveria conter na amostra de 232

participantes, previamente definida. Esse calculo deu-se conforme apresentado na tabela 2:

TABELA 2 - Numero de sujeitos por estrato

Estrato 1 Servidores da geracdo Baby Boomers 6,36% de 232= 14,75 = 15 pessoas
Estrato 2 Servidores da geracdo X 36,97% de 232 = 85,77 = 86 pessoas
Estrato 3 Servidores da geracdo Y 56,67% de 232 = 131,47 = 131 pessoas

TOTAL 232 pessoas

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Sintetizando o acima exposto, ficou definido que o universo da pesquisa compos-se
por 688 individuos, sendo 28 gestores, os quais foram pesquisados em sua totalidade, e 660
servidores técnico-administrativos efetivos, dentre os quais selecionou-se 232 individuos.
Utilizando-se da técnica de amostragem probabilistica estratificada proporcional, foram
escolhidos 15 servidores técnico-administrativos da geracéo Baby Boomers, 86 da geracdo X
e 131 da geracdo Y para serem pesquisados, totalizando 232 servidores e 28 gestores,

somando 260 sujeitos pesquisados.

2.6 ESTRATEGIA DE COLETA DE DADOS

Diante do universo, da amostragem e da amostra da pesquisa apontados, e para
responder o problema de pesquisa levantado, foi necessario coletar dados através dos
recursos/técnicas oportunos. Para que a estratégia da coleta de dados seja bem-sucedida, deve-
se tomar o cuidado de que a mesma esteja associada aos objetivos propostos.

Primeiramente, foram realizados trie hierarquizados, no intuito de responder ao
objetivo especifico de “averiguar a concepcao dos gestores sobre as competéncias que estes
julgam importantes aos servidores técnico-administrativos para atingir 0s objetivos
estratégicos da organizacéo .

Esse instrumento de pesquisa “trata-se de um questionario construido na forma de
associacdo livre, que permite acessar, por meio de evocacOes de palavras ou frases,
significados de elevada importancia para o entrevistado”. (MAIA, 2015, p. 57).

O trie hierarquizado funciona da seguinte forma: séo entregues oito cartdes em branco
ao(a) participante e, a seguir, se profere uma sentenca. No instante seguinte, se pergunta o
que, primeiro, vem a mente deste(a) e solicita-se que ele(a) escreva nos cartbes. Dessa
maneira, logo apos a evocacdo da sentenca, o(a) participante, rapidamente, escreve as oito

palavras ou expressdes que lhe vierem a mente nos cartdes em branco, e entdo os devolve. Em
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seguida, os oito cartdes sdo novamente apresentados ao(d) participante para que este(a)
escolha os quatro que considere mais importantes. Na sequéncia, deverdo ser eliminados mais
dois cartBes e, por conseguinte, o mais importante serd escolhido dentre os dois que restaram.
Dessa forma, um conjunto de palavras principais e seus contextos semanticos sdo produzidos
pelos sujeitos da pesquisa, de maneira hierarquica, em quatro niveis de importancia. (MAIA,
2015).

A aplicacdo do trie hierarquizado aconteceu nas proprias salas das chefias, por serem
ambientes em que as mesmas se sentem mais a vontade e, dessa maneira, sendo mais propicio
para que estas expressassem 0 seu ponto de vista da melhor maneira possivel. O quadro 6
demonstra o0s sujeitos pesquisados no trie hierarquizado e sentenca/questdo utilizada para cada

um deles.

QUADRO 6 - Sujeitos e sentenca do trie hierarquizado

SUJEITOS SENTENCA PROFERIDA
01. | Chefe do Gabinete da Reitoria

02. | Pro-Reitora de Gestdo Administrativa

03. | Pro-Reitora Adjunta de Gestdo Administrativa
04. | Prd-Reitor de Graduagao

05. | Prd-Reitor Adjunto de Graduagdo

06. | Pro-Reitora de Pds-Graduacao e Pesquisa

07. | Pr6-Reitor Adjunto de Pds-Graduacao e Pesquisa
08. | Prd-Reitor de Extenséo

09. | Pro-Reitora Adjunta de Extenséo

10. | Pr6-Reitora de Gestdo Financeira

11. | Pro-Reitor Adjunto de Gestéo Financeira

12. | Pro-Reitora Estudantil

13. | Pro-Reitor Adjunto Estudantil “Em relacéo ao trabalho dos
14. | Pro-Reitor de Cultura servidores técnico-administrativos,
15. | Pré-Reitor Adjunto de Cultura quando eu digo: o sucesso da
16. | Pré-Reitor de Planejamento e Orcamento estratégia da UEPB depende de...,
17. | Pro-Reitora Adjunta de Planejamento e Orgamento 0 que Ihe vem & mente primeiro?”

18. | Pr6-Reitora de Gestdo de Pessoas
19. | Pr6-Reitora Adjunta de Gestdo de Pessoas
20. | Pro-Reitor de Infraestrutura
21. | Pré-Reitora Adjunta de Infraestrutura
22. | Prd-Reitora de Ensino Médio, Técnico e Educacdo a Distancia
Pro-Reitora Adjunta de Ensino Médio, Técnico e Educacdo a
Distancia

24. | Procurador Geral

25. | Procurador Geral Adjunto

26. | Presidente da Comissdo Permanente de Concursos

27. | Vice Presidente da Comissdo Permanente de Concursos

28. | Presidente da Comissdo do Pessoal Técnico-Administrativo
FONTE: Dados da pesquisa (2018).

23.
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Apo0s a chefia escrever as palavras ou expressdes que respondessem a sentenca nos
cartdes, foi pedido para que escolhesse 0s quatro menos importantes e 0s devolvesse, aos
quais se atribuiu o nivel de importancia 4. Por conseguinte, dentre 0s quatro cartdes que
continuaram de posse da chefia, foi solicitado que se escolhesse 0s dois menos importantes e
0s entregasse, sendo a estes atribuido o nivel de importancia 3. Por fim, dentre os dois cartdes
que restaram em suas mé&os, a chefia escolheu aquele que julgou mais importante. Ao segundo
mais importante foi estabelecido nivel de importancia 2 e ao mais importante, nivel de
importancia 1. Dessa forma, os cartbes foram divididos em quatro niveis de importancia,
hierarquicamente. Por meio desse processo, realizou-se a coleta dos dados com as chefias dos
Orgdos do Nivel de Geréncia Superior | da Administracio Central da UEPB, mediante
aplicacdo do trie hierarquizado.

O instrumento de pesquisa utilizado para coletar dados com os servidores técnico-
administrativos foi o questionario fechado. Esse instrumento foi aplicado em prol de atender
aos objetivos especificos de “mapear o perfil sociodemografico dos servidores técnico-
administrativos, que compoem as geragoes atuantes na instituicdo”; “identificar o grau de
importancia que os servidores técnico-administrativos das diferentes geracbes dao as
competéncias funcionais (individuais) da UEPB”; e “correlacionar o nivel de importdncia
dado as competéncias funcionais da UEPB pelos sujeitos da pesquisa a partir das
caracteristicas das geracdes Baby Boomers, X e Y”.

De acordo com Richardson (2012, p. 191), questionérios fechados “sdo aqueles
instrumentos em que as perguntas ou afirmacfes apresentam categorias ou alternativas de
respostas fixas e preestabelecidas. O entrevistado deve responder a alternativa que mais se
ajusta as suas caracteristicas, ideias ou sentimentos”. O questionario (Apéndice A) foi
dividido em duas partes. A primeira parte é referente ao levantamento dos dados
sociodemogréaficos dos participantes. Essa parte foi composta de 11 questfes. A segunda parte
do questionario concerne as competéncias funcionais dos servidores técnico-administrativos
da UEPB e foi baseada no modelo usado por Brandao (2009), o qual foi adaptado para a
presente pesquisa. A escolha deve-se ao fato de que o referido questionario do autor
supracitado atende aos objetivos propostos na presente pesquisa, além do que, ja foi validado
na sua tese de doutorado, sendo um instrumento valido.

Desse modo, a segunda parte do questionario possui 22 itens aos quais foram
atribuidos competéncias distintas e suas descri¢des. Todas as 22 competéncias utilizadas no
questionario foram extraidas do Manual de Cargo, FuncGes e Competéncias dos Servidores

Técnico-administrativos da UEPB, o qual contém 64 competéncias listadas, ao todo. O
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referido manual é dividido por cargos e cada se¢do contém a descri¢do do cargo, as fungdes e
atribuicGes do mesmo, as exigéncias minimas para ocupa-lo e as competéncias necessarias
para obter bom desempenho em tal cargo. Dessa maneira, essas 64 competéncias se repetem
em varios cargos, ao longo do manual. Escolheu-se, entdo, aquelas competéncias que se
repetiram por mais de 10 vezes no contexto do manual. Escolheu-se ainda incluir no
questionario outras duas competéncias que obtiveram frequéncia inferior a 10, mas que foram
consideradas importantes, tomando-se por base a literatura acerca da gestdo de competéncias
e 0 contexto organizacional da UEPB.

Essa segunda parte do questionario tem por objetivo identificar o grau de importancia
das 22 competéncias listadas para as atividades do servidores técnico-administrativos na
UEPB, sob a oOtica deles préprios. Essa afericdo foi obtida através da escala de Osgood,
localizada no questionario ao lado de cada competéncia e sua respectiva descri¢do. Essa
escala se assemelha a escala de Likert, entretanto, diferentemente dessa — em que todos 0s
pontos recebem rétulos —, na escala Osgood apenas 0s pontos extremos devem receber rétulos
para mensurar os valores buscados. Nesse sentido, o participante escolheu uma pontuacao
entre um intervalo de 1 a 5 pontos para cada item, sendo que, quanto mais proximo do 1 se
posicionasse, menos importancia aquela competéncia teria para suas atividades funcionais e,
quanto mais préximo do 5, mais importancia. Essa pontuacdo serviu de base para mensurar 0
grau de importancia de cada competéncia para servidores.

Conforme explicitado anteriormente, o questionario foi aplicado com 232 servidores
técnico-administrativos efetivos, sendo 15 da geracdo Baby Boomers, 86 da geracdo X e 131
da geracdo Y. Entretanto, antes de se aplicar os questionarios com os sujeitos, foram
realizados pré-testes com alguns dos servidores pertencentes ao universo de pesquisa, mas que
ndo foram escolhidos na amostragem. De acordo com Marconi e Lakatos (2011), esse
procedimento tem por objetivo testar o instrumento de coleta de dados, permitindo que o
pesquisador retire, altere ou acrescente questfes e obtenha uma estimativa sobre os futuros
resultados a serem alcancados. Dessa forma, o pré-teste permitiu uma maior seguranga e
precisdo na execucao da pesquisa.

O pré-teste foi realizado por trés vezes, pois, mesmo com as alteracOes realizadas apos
0 primeiro pre-teste, ainda restaram falhas. Em cada pré-teste foi utilizada uma nova verséo
do questionario, incorporando as alteragcdes necessarias na versao anterior. Para cada verséo,
foi realizado um pré-teste com cinco servidores e a cada nova aplica¢do, foram escolhidos
novos participantes, de modo que a curva de aprendizagem ndo interferisse no feedback

acerca do instrumento de pesquisa.
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No primeiro pré-teste, percebeu-se que os participantes estavam entendendo que o
intuito da parte 2 do questionario era que eles realizassem uma autoavaliacdo acerca do nivel
com que entregavam/cumpriam as competéncias listadas, ao invés do objetivo real, esse de
acusar o grau de importancia que eles davam a essas competéncias para o seu trabalho.
Devido a tal fato, os textos na coluna das descricdes das competéncias foram alterados,
principalmente o seu tempo verbal, o qual tornou-se mais impessoal, de modo que houvesse
uma melhor compreensdo acerca do real objetivo da parte 2 do questionario. Ainda foram
alterados os textos de trés questdes da parte 1 do questionario, uma vez que gerou problemas
de interpretacdo por parte dos participantes.

No segundo pré-teste, as duvidas nas trés questdes da parte 1 do questionario néao
reapareceram; portanto, compreendeu-se que ndo eram necessarias mais alteracGes nesta
parte. Entretanto, na parte 2, ainda se percebeu que os respondentes estavam com a mesma
confusdo que ocorreu no primeiro pré-teste, acima mencionado. Logo, alterou-se mais uma
vez os textos das descriches das competéncias, os quais foram sintetizados, tornando os
verbos mais impessoais.

No terceiro pre-teste, ndo surgiu ddvida alguma em quaisquer questdes; oS
respondentes compreenderam o real objetivo da parte 2 do questionario. Sendo assim, o
questionario mostrou-se apto a ser aplicado com a amostra, de maneira que coletasse 0s dados
necessarios para 0 andamento da pesquisa.

Na coleta dos dados com os servidores técnico-administrativos, o pesquisador
compareceu pessoalmente no local de trabalho dos sujeitos, definidos pela amostragem, para
entregar-lhes os questionarios. O proprio se apresentou e explicou resumidamente do que se
tratava a pesquisa e 0 objetivo do questionario, e indagou se as pessoas se disporiam a
respondé-lo. Na apresentacdo inicial foi deixado claro, também, que o questionério era
anbnimo e que os dados seriam analisados em agrupamentos, mantendo-se preservada a
identidade dos participantes da pesquisa.

Foi motivador ver que todos o0s sujeitos selecionados foram positivos em responder ao
guestionario, alguns inclusive com entusiasmo. Uns iniciaram o preenchimento do
guestionario imediatamente, outros argumentaram que nao poderiam responder no momento e
solicitaram que o pesquisador retornasse apos alguns minutos para recolher o questionario
respondido. Todos os questionarios foram recolhidos no mesmo dia em que foram entregues.
Todo processo de coleta de dados por meio do questionario fechado durou cerca de quinze
dias.
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2.7 PERSPECTIVA DE ANALISE E DE INTERPRETACAO DE DADOS

Para andlise e interpretacdo dos dados, a pesquisa pautou-se em duas perspectivas:
anélise de conteudo e estatistica descritiva.

Os dados obtidos pelo trie hierarquizado foram submetidos a analise de conteddo. De
acordo com Minayo (2012), sdo varias as técnicas de andlise de conteudo, desde algumas com
perspectiva quantitativa a outras com perspectiva qualitativa. Para o presente estudo, optou-se
por usar a analise de contetido proposta por Bardin (2009).

A andlise de contelido é

um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de produgdo/recepcdo (varidveis
inferidas) destas mensagens. (BARDIN, 2009, p. 44).

Bardin (2009), apresenta seis tipos de técnicas de analise de conteudo, as quase sdo:
analise categorial; andlise de avaliacdo; analise de enunciacdo; analise proposicional do
discurso; andlise da expressdo e analise das relagcBes. Para o presente estudo optou-se por
fazer uso da anélise de contetdo categorial.

De acordo com Bardin (2009), a andlise de conteldo categorial pode ter uma
abordagem quantitativa ou qualitativa. A primeira fundamenta-se na frequéncia de aparicdo
de determinadas unidades de registro na mensagem. A segunda, por sua vez, é fundada na
presenca da unidade de registro e ndo na frequéncia da sua apari¢do. No entanto, “a analise
qualitativa ndo rejeita toda e qualquer forma de quantificacdo. Ocorre apenas que os indices
sdo retidos de maneira nao frequencial, podendo o analista recorrer a testes quantitativos: por
exemplo, a aparicdo de indices similares em discursos semelhantes”. (BARDIN, 2009, p.
142). Nesse sentido, no presente estudo, a analise de contetdo se utilizou de uma abordagem
quantitativa — no que diz respeito a analise da frequéncia da aparicdo das unidades de
registro — e qualitativa — no que diz respeito ao significado sobre a importancia conferida
pelas chefias imediatas aos cartdes em que as falas codificadas nas unidades de registro
surgiram.

De acordo com Bardin (2009), a analise de conteudo categorial deve ser feita em trés
fases distintas: a) a pré-analise; b) a exploracdo do material; e c) o tratamento dos resultados,
a inferéncia e a interpretacao.

A primeira etapa — a pré-analise — consiste em escolher os documentos a serem

submetidos a andlise; a formulacdo das hipdteses e dos objetivos; e a elaboragdo de
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indicadores que fundamentem a interpretacao final. Esses trés fatores ndo seguem uma ordem
cronoldgica, embora sejam interdependentes. Nessa fase, as palavras e expressdes obtidas nos
cartdes trie hierarquizado foram compiladas em planilhas do MS Excel.

Dando prosseguimento a analise de conteudo, sucede-se a fase seguinte: a exploracao
do material. De acordo com Bardin (2009, p. 127), “esta fase, longa e fastidiosa, consiste,
essencialmente, em operacOes de codificacdo, decomposi¢cdo ou enumeracdo, em funcéo de
regras previamente formuladas”. Essa etapa consiste na codificacdo dos dados brutos,
transformando-os em unidades de registro (UR) ou de contexto, que permitam uma descri¢cdo
das caracteristicas pertinentes do conteudo.

Bardin (2009) apresenta varios critérios para estabelecer as unidades de registro de
uma pesquisa: a palavra; o tema; o objeto; o0 personagem; o acontecimento; o documento. No
presente estudo foi escolhido, como critério para criacdo das unidades de registros, o tema.

De acordo com Bardin (2009), para se realizar a codificacdo, além de definir a unidade
de registro, também é necessario definir a regra de enumeracdo, ou 0 modo de contagem.
Desse modo, foi utilizado como regra de enumeracao tanto a presenca dos elementos, como a
frequéncia de sua aparicéo, bem como o grau de importancia atribuido aos cartbes. Ha de se
observar que, pelo fato de a abordagem utilizada ser qualiquantitativa, mesmo que
determinada unidade de registro s6 apareca uma Unica vez, pode ser considerada significativa,
em razdo da importancia que os sujeitos da pesquisa definiram para os cartdes.

A (ltima etapa da analise de contedo categorial é subdividida em dois momentos: o
tratamento dos resultados (categorizacdo) e a proposicdo de inferéncias e interpretacdo. A
categorizacao é uma operacao de classificacdo em que as unidades de registro sdo agrupadas
em categorias (ou classes), sob um titulo genérico, e de acordo com critérios de diferenciacao
pré-definidos em razdo de caracteristicas comuns. Os critérios de classificagdo podem ser
semanticos, sintaticos, Iéxicos ou expressivos (BARDIN, 2009). Desse modo, foi utilizado o
critério de categorizacdo semantico, que agrupa as unidades de registro em categorias
teméticas conforme apresentem caracteristicas comuns; esse processo também é conhecido
por andlise tematica.

Dessa maneira, através da analise de conteudo, pretendeu-se analisar os dados
coletados através dos trie hierarquizados, no sentido de averiguar a concepcao dos gestores
da UEPB sobre as competéncias que julgam coerentes dos servidores técnico-administrativos
para com as estratégias organizacionais.

Seguindo os passos da andlise de conteudo, primeiramente, os dados obtidos nos

cartdes do trie hierarquizado foram compiladas em planilhas eletrénicas do MS Excel.
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Para realizar a tabulacdo dos dados no MS Excel, inicialmente foram digitados os
dados brutos, da forma como apareceram nos 224 cartes (sendo oito cartdes para cada um
dos 28 gestores pesquisados).

Na etapa seguinte houve um agrupamento dos cartdes que tivessem palavras ou
expressoes semelhantes em unidades de registro tematicas. Por exemplo, as falas “trabalhar
em equipe”, “saber trabalhar em equipe”, “trabalhar bem em equipe” foram todas computadas
na unidade de registro “trabalho em equipe”.

Em seguida, de posse dos dados previamente tratados, criou-se uma tabela com a
frequéncia absoluta das unidades de registro. Essa tabela estad no Apéndice B.

O proximo passo foi estabelecer um peso para cada nivel de prioridade estabelecido

nos cartdes, sendo esses definidos conforme o quadro 7.

QUADRO 7 — Niveis de importancia dos cartBes e seus pesos

Nivel de importancia dado pelo gestor ao cartao Peso estabelecido para cada nivel
Nivel de prioridade 1 Peso 1,00
Nivel de prioridade 2 Peso 0,75
Nivel de prioridade 3 Peso 0,50
Nivel de prioridade 4 Peso 0,25

FONTE: Dados da Pesquisa (2018).

Com base nesses pesos, foi criada uma tabela com a soma dos pesos de cada unidade
de registro (peso total), de acordo com o nivel de prioridade do cartdo em que apareceu.
Segue abaixo uma parte dessa tabela, em que aparecem as unidades de registro “agilidade” e
“assiduidade” (tabela 3), para melhor ilustrar a maneira com que os pesos totais foram

calculados. A tabela completa, contendo todas as unidades de registro, esta no Apéndice C.

TABELA 3 - Peso individual e total das unidades de registro do trie hierarquizado

Unidade de registro Prioridade Peso individual Peso total
Agilidade Nivel 1 1,00

Agilidade Nivel 3 0,50 900
Agilidade Nivel 4 0,25 '
Agilidade Nivel 4 0,25

Assiduidade Nivel 1 1,00

Assiduidade Nivel 2 0,75

Assiduidade Nivel 4 0,25

Assiduidade Nivel 4 0,25 3,00
Assiduidade Nivel 4 0,25

Assiduidade Nivel 4 0,25

Assiduidade Nivel 4 0,25

FONTE: Dados da Pesquisa (2018).
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Por fim, unindo-se essas duas tabelas (Apéndice B e Apéndice C), obteve-se a
tabulacdo final dos dados do trie hierarquizado, contendo as frequéncias e os pesos de cada
unidade de registro, além de um ranking delas. Esse ranking foi feito, prioritariamente,
utilizando-se os pesos totais de cada unidade de registro e, para critério de desempate, foi
utilizada a frequéncia absoluta das mesmas.

De posse dos dados tabulados, o proximo passo da analise de conteddo foi aloca-los
nas categorias teoricas previamente estabelecidas, ou criar novas categorias empiricas, de
acordo com o contexto das categorias tedricas. Com base nos conceitos levantados na
fundamentacéo tedrica foram criadas as categorias tedricas, bem como suas subcategorias e

unidades de registro, conforme exibido no quadro 8.

QUADRO 8 - Categorias tedricas, subcategorias e unidades de registro referentes ao trie hierarquizado

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS UNIDADES DE REGISTRO
Saber fazer - Conhecimentos
- Habilidades
Poder fazer - Autonomia para tomar decisdes
Gestdo de Competéncias - Atribuic6es
- Atitude

- Iniciativa e responsabilidade
- Reconhecimento do trabalho
- Objetivos claros e compartilhados

Querer fazer

FONTE: Dados da Pesquisa (2018).

Além de apresentar os dados categorizados em forma de tabelas e quadros, 0s mesmos
também foram apresentados em forma de uma nuvem de palavras. A nuvem de palavras traz
uma representacdo visual daquilo que as chefias consideram como mais importante para o
sucesso e a melhoria do desempenho dos servidores técnico-administrativos no ambito da
UEPB.

De acordo com Vekiri (2002, p. 262, tradug¢do nossa), “uso da representagdo visual &
mais eficiente do que o texto na comunicagdo de conteddos complexos, pois 0 processamento
mental de imagens é menos exigente do que o de textos”. Sendo assim, optou-se por trazer
esse recurso ao estudo, pois acredita-se que traz mais riqueza aos resultados.

Para criar a nuvem de palavras, os dados compilados no MS Excel foram submetidos a
ferramenta virtual WordArt (disponivel em https://wordart.com/).

Para analise do questionario fechado, utilizou-se técnicas de estatistica descritiva.

De acordo com Magalhdes e Lima (2004, p.2), “a estatistica descritiva pode ser
definida como um conjunto de técnicas destinadas a descrever e resumir os dados, a fim de

que possamos tirar conclusdes a respeito de caracteristicas de interesse”. Dessa forma, pelo
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fato de o estudo ser de caréater exploratdrio e descritivo — como mencionando na se¢édo 2.3 —,
ndo se avancara para a estatistica inferencial, atendo-se apenas a estatistica descritiva.

Antes de expor quais técnicas foram utilizadas para descrever os dados, € pertinente
primeiro elucidar como esta estruturado o questionario, ou seja, quais as variaveis presentes
no mesmo.

De acordo com Jesus (2009, p. 118),

as variaveis sdo qualidades, propriedades ou caracteristicas de objetos, de
pessoas ou de situagbes que sdo estudadas numa investigacdo. E um
pardmetro ao qual sdo atribuidos valores numéricos (exs.: a idade, a
ferramenta de ensino preferido, a motivacdo para estudar no curso, etc.). A
atividade de investigacdo € empreendida a fim de compreender como e
porqué os valores de uma varidvel mudam, e como eles estdo associados aos
diferentes valores de outras variaveis.

Faz-se util destacar na citagdo acima uma das finalidades do processo de investigacao
cientifica, que é o de buscar entender como as diferentes variaveis estdo associadas umas com
as outras. De fato, no presente estudo definiram-se algumas variaveis e pretendeu-se
estabelecer relacGes entre as mesmas, conforme serd visto no capitulo 5.

Ao se trabalhar com variaveis, estatisticamente, € preciso ter ciéncia que é necessario,

primeiramente, classifica-las. Segundo Morettin e Bussab (2010, p. 9),

algumas varidveis, como sexo, educacdo, estado civil, apresentam como
possiveis realizacdes uma qualidade (ou atributo) do individuo pesquisado,
ao passo que outras, como numero de filhos, salario, idade, apresentam como
possiveis realiza¢cBes numeros resultantes de uma contagem ou mensurag&o.
As variaveis do primeiro tipo sdo chamadas qualitativas, e as do segundo
tipo, quantitativas.

Ainda de acordo com Morettin e Bussab (2010), nestes dois tipos de variaveis —
qualitativas e quantitativas — ainda existem subcategorias. As variaveis qualitativas se
subdividem em nominais ou ordinais, enquanto as variaveis quantitativas apresentam-se como
discretas ou continuas.

As variaveis qualitativas nominais sdo aquelas em que néo existe uma ordenacdo nas
possiveis alternativas, por exemplo, a variavel género, ndo se pode dizer que masculino é
maior que feminino e vice-versa. Ja as variaveis qualitativas ordinais sdo aquelas para as quais
existe uma ordem cumulativa entre as alternativas; tomando por exemplo a variavel
escolaridade, pode-se dizer que para se ter o grau de ensino superior, é necessario ter
concluido primeiro o ensino médio, que, por sua vez, necessita do ensino fundamental, ou

seja, para se ter uma graduacdo o individuo precisa acumular o ensino fundamental e médio.
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As varidveis quantitativas discretas sdo aquelas nas quais "os possiveis valores
formam um conjunto finito ou enumeravel de nimeros, e que resultam, frequentemente, de
uma contagem, como por exemplo nimero de filhos (0, 1, 2, ...)” (MORETTIN E BUSSAB,
2010, p. 10, grifo nosso). Enquanto as varidveis quantitativas continuas sdo aquelas em que
“os possiveis valores pertencem a um intervalo de nimeros reais, ¢ que resultam de uma
mensuracdo, como por exemplo estatura e peso, dentre outros”. (MORETTIN E BUSSAB,
2010, p. 10).

Colocando-se em outras palavras, as variaveis quantitativas discretas sdo aquelas nas
quais os valores possiveis sdo ndmeros inteiros, enquanto nas varidveis quantitativas
continuas é possivel (e necessario) a contagem das casas decimais. Sendo assim, utilizou-se o

diagrama da figura 2 para classificar os tipos de varidveis neste trabalho:

FIGURA 2 - Diagrama para classificagéo das variaveis

Variaveis Qualitativas

Pode-se dizer que uma

alternativa é maior do NOMINAL

Pode-se medir a v
diferenca que os separa? ORDINAL

Variaveis Quantitativas

As casas decimais tém

alguma importincia?

FONTE: Desenvolvido pelo autor a partir das reflexdes efetuadas por Morettin e Bussab (2010).

Ao todo, o questionario possui 34 variaveis, uma para cada questdo, sendo 11
referentes aos dados sociodemograficos, 22 referentes as competéncias e uma relativa a
necessidade de capacitacdo, empregada como adicional. O quadro 9 mostra as varidveis que

subsidiaram a construcdo do questionario, bem como sua classificacéo estatistica.
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Parte 1 - Dos dados sdciodemograficos

N° da Questdo | Variavel Classificacdo da variavel
Questédo 1 Geracédo Qualitativa nominal
Questéo 2 Género Qualitativa nominal
Questéo 3 Escolaridade Qualitativa ordinal
Questédo 4 Estado civil Qualitativa nominal
Questdo 5 Jornada de trabalho Qualitativa nominal
Questdo 6 Classe no PCCR Qualitativa nominal
Questéo 7 Tempo de servi¢o na UEPB Quantitativa discreta
Questéo 8 Interesse em outro concurso publico Qualitativa nominal
Questdo 9 Local de trabalho na UEPB Qualitativa nominal
Questdo 10 Realizou treinamento em 2017? Qualitativa nominal
Questdo 11 Dificuldade com Informatica Qualitativa nominal
Parte 2 - Das competéncias funcionais
N° da Questdo | Variavel Classificacio da variavel
Questdo 1 Lideranca Quantitativa discreta
Questdo 2 Operar recursos de informética Quantitativa discreta
Questdo 3 Adaptar-se a mudancas Quantitativa discreta
Questédo 4 Trabalhar com Etica Quantitativa discreta
Questdo 5 Iniciativa Quantitativa discreta
Questdo 6 Cordialidade Quantitativa discreta
Questédo 7 Falar claramente Quantitativa discreta
Questdo 8 Atualizar-se profissionalmente Quantitativa discreta
Questdo 9 Senso critico Quantitativa discreta
Questdo 10 Contornar imprevistos Quantitativa discreta
Questdo 11 Responsabilidade Quantitativa discreta
Questdo 12 Raciocinio l6gico Quantitativa discreta
Questdo 13 Concentragdo Quantitativa discreta
Questdo 14 Expressar-se por escrita Quantitativa discreta
Questdo 15 Relacionamento interpessoal Quantitativa discreta
Questdo 16 Agilidade Quantitativa discreta
Questdo 17 Controle emocional Quantitativa discreta
Questdo 18 Conhecimento das normas institucionais Quantitativa discreta
Questdo 19 Trabalhar em equipe Quantitativa discreta
Questédo 20 Criatividade Quantitativa discreta
Questéo 21 Planejamento e organizagdo Quantitativa discreta
Questéo 22 Foco na qualidade do servico Quantitativa discreta

Questdo extra

Necessidade de Treinamento

Qualitativa nominal

FONTE: Dados da Pesquisa (2018).

Acerca da variavel “Tempo de servico na UEPB”; no questionario os valores foram

coletados em meses, porém, na tabulacdo dos dados, estes foram tradados e os meses foram

agrupados em quadriénios, que é a forma com que o tempo de servigo é contado na UEPB,

segundo rege o PCCR dos servidores técnico-administrativos. Sendo assim, para essa
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variavel, criaram-se classes em que os limites eram quadriénios, sendo a contagem realizada
nessa unidade de medida.

A analise estatistica dos dados coletados através do questionario se deu de maneira

univariada e também bivariada, conforme representado na figura 3:

FIGURA 3 - Mapa da andlise estatistica do questionario

Variavel Qua“tativa)—P(Gréﬁco de colunas]
[Anélise Univariada
Variavel Quantitativa '—P[Tabela da frequéncias]

[Média e Desvio Padréo)

o
Analise estatistica
do questionario

&

Tabela Cruzada
(Tabela de Contengéncia)

Variavel Geragoes
(Anallse Bivariada
22 Competenaas (Graflco de colunas agrupado]

[Tabela de comparagao de medlas]

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

As tabelas de frequéncia, de contingéncia e de comparacdo de médias, bem como as
médias e desvios padrbes foram calculados utilizando-se o software IBM SPSS Statistics 22,
enquanto os graficos de colunas foram elaborados através do MS Excel 2013.

Para concluir o presente capitulo, apresenta-se, na figura 4, uma representacdo do
percurso metodoldgico da investigacao.
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FIGURA 4 - Design metodoldgico da pesquisa

[PROCEDIMENTOS METODOL()GICOS]

Lécus da invetigagdo

( 28 CHEFIAS ]4—{ GESTORES J UEPB ( TECNICO-ADMINISTRATIVOS ]

[TRIE HIERARQU]ZADOJ [ ; ]
‘ QUESTIONARIO FECHADO
ANALISE DE ; ;
CONTEUDO CATEGORIAL [ANALISE ESTATISTICA DESCRITIVA]
Competéncias e Grau de importancia
Estratégia Organizacional das Competéncias
correlagao correlagdo
GERACOES
OBJETIVO GERAL
DA PESQUISA

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Em consonancia com tema estudado, o capitulo seguinte inicia a fundamentacdo
tedrica da pesquisa, trazendo os principais conceitos da gestdo de pessoas por competéncias, e
como se deu a evolucdo desse sistema de gestdo, seus pontos fortes e como pode se manifestar
como uma solucdo no sentido de tornar a gestdo de pessoas mais dinamica e produtiva,

auxiliando no desenvolvimento tanto da organizacéo, quanto dos seus colaboradores.
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3 A GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

De acordo com Dutra (2017), o cargo foi utilizado por muitos anos como a principal
referéncia para definir a agregacéo de valor em uma organizacao.

Conforme Moscovici (2000, p.10) afirma,

na organizagdo, ninguém se importa muito com quem o individuo &, sé com
0 que o individuo faz. Fazer é mais valorizado do que Ser. Geralmente a
referéncia a uma pessoa é em relagdo ao que faz. (...) O papel organizacional
torna-se a identidade social, o eu fica em segundo plano, encoberto pelo tipo
de atividade profissional. A perda de identidade como pessoa é frustrante e
aumenta a ansiedade. (...) Esta valorizagdo do fazer em detrimento do ser
estd plenamente coerente com a concepcdo mecanicista da organizagdo,
representada pela estrutura burocrética.

Diante disso, Senge (2016) afirma que as pessoas sdo téo treinadas para serem leais ao
cargo gque ocupam e acabam por confundi-lo com a sua prépria identidade. Quando alguém
pergunta a uma pessoa o que ela faz para viver, a maioria descreve as tarefas que executa no
dia a dia e ndo o propoésito maior da empresa onde trabalha. A maioria se vé dentro de um
sistema sobre o qual tem pouca influéncia, consequentemente, tende a considerar suas
responsabilidades limitadas as fronteiras do proprio cargo.

Entretanto, atualmente, no ambiente turbulento em que se encontram as organizacoes,
as tarefas e posicdes das pessoas nas empresas se modificam constantemente e o cargo
tornou-se volatil.

As abordagens de gestdo de pessoas tradicionais, baseadas no cargo, se tornaram uma
forma disfuncional de ver as pessoas em uma realidade cada vez mais fluida, pois comumente
0 que € formalmente expresso na descri¢do do cargo é diferente daquilo que é solicitado da
pessoa na pratica. (DUTRA, 2017). Essa disfuncao entre o formal e o real, causa um conflito
de ideias que afetam o saber cognitivo do individuo e que acaba por levar a um baixo
desempenho. Devido a isso “é comum observar as organizagdes sabotando constantemente
seu sistema formal de gestdo. Essa sabotagem visa criar brechas no sistema formal para
adequé-lo a realidade, ja que a realidade se impde ao sistema formal”. (DUTRA, 2017, p. 4).

Sendo assim,

0s cargos, como um dos principais determinantes do comportamento dos
individuos nas organizages, particularmente nas publicas, criados por lei e
em boa parte ocupados mediante concursos, ndo sdo mais suficientes para
modernizacio da gestdo de pessoas. E necessario incorporar novos conceitos
como competéncia. (DUTRA, 2013, p. 84).
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A nova concepcdo de Gestdo de Pessoas, baseada na gestdo estratégica, tem como
ponto de partida a valorizacdo das pessoas e de suas competéncias e 0 seu desenvolvimento
para alcancar o sucesso frente aos concorrentes, conforme defendem Prahalad e Hamel
(1990). Dessa maneira as organizacfes contemporaneas estdo mudando o foco da gestdo de
pessoas, que antes era de submissdo e controle para uma nova perspectiva de proatividade e
autonomia.

Com a mudanca do perfil das pessoas, exigido pela organizacdo — que antes era de
funcionarios submissos e passivos, 0s quais apenas aguardavam ordens, para colaboradores
proativos e dinamicos — faz-se necessaria uma nova abordagem que comporte essa
dinamicidade das funcdes e atribui¢Oes das pessoas dentro das organizagdes. A resposta que
muitos autores tém apontado, a exemplo de Dutra (2017), Fleury e Fleury (2013), Le Boterf
(2003), Zarifian (2008), Durand (1998) entre outros, é a Gestdo de Competéncias, pois esse
modelo mede o valor agregado do profissional pelo seu grau de contribuicdo para a
organizagdo e ndo pelo cargo que ele ocupa, estimulando o autodesenvolvimento, a
proatividade e a autonomia.

Dessa forma, a gestdo de competéncias foca no desenvolvimento mdtuo, ou seja, a
organizacdo desenvolve as pessoas, com vistas a ter um melhor retorno de contribuicéo, e,
consequentemente, ao se desenvolverem, as pessoas desenvolvem a organizagéo.

Nesse contexto, o presente capitulo ird tratar da Gestdo de Pessoas por Competéncias.
Inicialmente sera feito uma breve explanacdo acerca do modelo tradicional de gestdo de
pessoas e 0S seus principais conceitos. A seguir sera realizado um debate de como se deu a
evolugdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias, trazendo alguns autores que tiveram
influéncia no seu desenvolvimento. A seguir serd apresentado e debatido o conceito de
agregacdo de valor, a forma encontrada na Gestdo de Pessoas por Competéncias para
mensurar o nivel de entrega de um colaborador em uma organizacdo e recompensé-lo de
maneira justa, condizente com o seu desenvolvimento e sua contribui¢do para a organizagéo.
Por fim, o capitulo trard alguns modelos utilizados para realizar o mapeamento das

competéncias individuais, também chamadas de competéncias funcionais ou profissionais.

3.1 O MODELO TRADICIONAL DE GESTAO DE PESSOAS: A GESTAO DE PESSOAS
BASEADA EM CARGOS

O modelo tradicional de gestdo de pessoas, adotado pela maioria das empresas

organizagOes publicas do Brasil — realidade onde esta inserida a organizacdo pesquisada no
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presente estudo — é o modelo burocratico. Nesse modelo de gestdo, o funcionério ocupa um
cargo, onde estdo descritas a suas tarefas e responsabilidades. Esse sistema tradicional
remunera as pessoas tomando por base o cargo — quanto mais alto o cargo na hierarquia da
organizacdo, maior sera sua remuneracdo — e ndo leva em conta 0 grau de entrega ou de
contribuicdo que aquela pessoa trard para a organizacdo, sendo dessa forma maléfico, pois
traz um senso de injustica e ndo estimula a produtividade.

Algo que ilustra bem o quéo deficitario é esse sistema de gestdo de pessoas sdo as
criticas recorrentes aos funcionarios publicos. Com uma breve conversa, serd possivel
identificar que muitas pessoas ja passaram por situa¢fes, nas quais precisaram de um servigo
publico e foram atendidos por servidores que chegam atrasados, ou que sdo ineficientes no
atendimento ao puablico. Entretanto, pelo fato de o sistema de gestdo de pessoas ser
fundamentado no cargo, esse servidor que produz pouco, ira receber 0 mesmo que um outro
servidor que produza muito mais, embora ocupe 0 mesmo cargo. Quando isso acontece, se
gera um senso de injustica na organizacdo, pois inconscientemente as pessoas irdo julgar as
outras pelo que elas realmente fazem e ndo por aquilo que estad formalmente escrito (descricao
do cargo). Dessa forma, os funcionarios regidos por esse sistema de gestdo tenderdo a
diminuir o seu esforgo, ja que mesmo trabalhando mais, irdo receber a mesma remuneragao
do seu outro colega, o qual ocupa 0 mesmo cargo. Nesse sentido, esse sistema de gestdo faz
um desfavor ao crescimento e a produtividade da organizagéo.

Além disso, esse sistema de gestdo baseia-se, também na submissdo e no controle. As
atribuicoes estdo expressas formalmente na descricdo do cargo, portanto, o funcionario deve
seguir aquilo que é restrito ao cargo que ocupa, ndo tendo autonomia para sugerir melhorias
ou lidar com problemas que ndo sejam da responsabilidade do seu cargo, embora tenha
capacidade para tal.

Entretanto, na realidade brasileira, devido a legislacdo trabalhista vigente, o sistema
burocréatico ainda é o que predomina em grande parte das organizagdes de direito privado e
em quase todas as organizacfes de direto publico. Sendo assim, para que se fagca um estudo
sobre Gestdo de Pessoas, na realidade das organizacGes publicas brasileiras, é preciso
inicialmente conhecer alguns conceitos basicos que fundamentam esse sistema de gestéo.

Nesse sentido, a presente secdo ira trazer alguns conceitos acerca do tema para o
estudo. Primeiramente, abordar-se-d0 0s conceitos de cargo, funcédo e tarefa. Em seguida,
serdo expostos 0s conceitos de Plano de Cargos, descricdo de cargo, remuneracgdo e carreira.
Por fim, serd abordado como funciona o Plano de Cargos, Carreiras e Remuneracdo do
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Pessoal Técnico-Administrativo da UEPB, para que melhor se conheca a realidade do
ambiente onde estdo inseridos o0s sujeitos da pesquisa.

3.1.1 Cargo, funcgéo e tarefa

Ao tratar o conceito de cargo, é necessario trazer alguns conceitos que sdo intrinsecos
a ele. O primeiro deles é o de tarefa. De acordo com Pontes (2006, p. 46), tarefa ¢ “a atividade
executada por um individuo na organizacdo, como por exemplo: atendimento telefénico ao
cliente, arquivo de documentos, manutencdo de equipamentos”. Essa definicdo de Pontes
(2006) mostra a tarefa como sendo qualquer atividade executada por um individuo. Nao faz
ressalvas, exceto que seja na organizacdo. Ou seja, para o autor, qualquer atividade dentro da
organizacdo € uma tarefa.

Ja Dutra (2012, p. 190) traz um conceito um pouco diferente. Para ele, tarefa € o
“conjunto de movimentos ordenados que visem a realizacdo de uma agdo”. Nesse conceito
dado por Dutra (2012), pode-se perceber um pouco da influéncia da administracdo cientifica,
pois ele condiciona a tarefa como um “conjunto de movimentos ordenados”. Além disso
deve-se destacar o final do conceito: “que visem a realizagdo de uma agdo”. Ou seja, 0s
movimentos ndo sao aleatérios, eles tém uma finalidade especifica dentro da organizacéo, que
é realizar determinada acdo confiada ao trabalhador.

Unindo esses dois conceitos, pode-se dizer que tarefa € um conjunto de movimentos
ordenados, executados por um individuo com a finalidade de executar determinada atividade,
como por exemplo, a manutencéo de equipamentos, o arquivo de documentos, dentre outros.

Além de tarefa, outro conceito inerente ao de cargo, e que é importante destacar, é o de
funcdo. Para Pontes (2006, p. 46), a fungdo é o “agregado de tarefas atribuidas a cada
individuo na organizacdo, como por exemplo, servicos de secretaria da area comercial,
servigos de secretaria da area de marketing”. Nesse conceito, Pontes (2006) colocou a fungéo
apenas como um conjunto de tarefas, porém, Dutra (2012, p. 190) vai além e define funcéo
como o “conjunto de tarefas e responsabilidades atribuidas a um empregado”. Aqui o autor
acrescenta também o conceito de responsabilidades além do de tarefas, como sendo interno ao
de funcdo. Entretanto Huczok e Ribeiro (2011, p. 108) ainda complementam. Para eles,
fun¢do ¢ “0 conjunto de atividades, tarefas, atribuicdes, responsabilidades efetivamente
exercidas pelo ocupante de um posto de trabalho, com a sua especificidade”.

Ap0s deslindados os conceitos de tarefa e funcdo, pode-se trazer o conceito de cargo

propriamente dito. Segundo Paschoal (1998, p. 4), cargo € "a forma tradicional das
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organizacOes ordenarem e agruparem as tarefas atribuidas as pessoas que as compdem em um
conjunto mais ou menos formal”.

Corroborando com essa definicdo dada por Paschoal (1998) destacam-se as de Pontes
(2006) e de Dutra (2012). Para Pontes (2006, p. 46), cargo ¢ “o conjunto de funcdes
substancialmente idénticas quanto a natureza das tarefas executadas e as especificacGes
exigidas dos ocupantes”. Ja para Dutra (2012, p. 190), cargo ¢é o “conjunto de fungdes
semelhantes, quanto a sua natureza e requisitos, atribuidas a um ou mais empregados”. Ambas
as defini¢bes supracitadas neste paragrafo sdo bem semelhantes; elas trazem o cargo como
sendo um conjunto de funcbes que sdo semelhantes tanto na sua natureza, quanto nos
requisitos para executé-las.

Souza et al. (2005, p. 39) trazem uma abordagem diferente. Para eles cargo € "um
conjunto de fungdes de mesma natureza e complexidade”. Os autores trazem em sua definigdo
que cargo é um conjunto de fun¢des da mesma natureza, assim como Dutra (2012) e Pontes
(2006), porém eles ndo trouxeram em sua definicdo que as funcdes devem ter semelhanga nos
requisitos necessarios para ocupar o cargo, todavia trazem algo que os outros dois autores
supracitados nao observaram: o conceito de complexidade.

Unindo os conceitos desses autores aludidos, Huczock e Ribeiro (2011, p. 108) trazem
um conceito mais completo de cargo. Para eles, “cargo ¢ o titulo resultante do agrupamento de
atribuicdes ou responsabilidades, de mesma natureza, nivel de complexidade e requisitos”.
Esses autores trazem os conceitos de natureza e requisitos, que Dutra (2012) e Pontes (2006)
trazem em suas defini¢bes, além do de complexidade que Souza et al. (2005) incluiram. Os
autores também substituiram o termo “conjunto de fung¢des”, utilizado pelos outros autores,
por “conjunto de atribuigdes” ou “responsabilidades”.

H4& ainda que se fazer uma observacdo quanto a particularidade do conceito de cargo
no setor publico — ao qual a empresa pesquisada pertence — pois, conforme afirmam
Domingues e Ladosky (2007, p. 24),

na administragcdo publica, o cargo, além de sua caracterizagdo técnica, tem
em si uma definicdo juridica. Isto significa que os postos de trabalho —
correspondentes aos cargos - sdo criados por lei. Os cargos sdo criados em
quantidade determinada, com denominacgéo e estipéndio prdprios, aos quais
corresponde um conjunto de atribuicfes e responsabilidades, cometidas a seu
titular — ou seja, aquele que foi empossado no cargo. Os cargos publicos sao,
na maioria, de provimento efetivo, e acessados exclusivamente mediante
concurso publico.
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Acerca de como sdo criados 0s cargos no setor publico (e mais especificamente na
UEPB), a se¢do 3.1.3 trara um debate mais aprofundado.

3.1.2 Plano de Cargos e Salarios

Um dos sistemas de gestdo de maior importancia na Gestdo de Pessoas é o Plano de
Cargos e Salarios — PCS, ou Plano de Cargos, Carreira e Salarios — PCCS, ou Plano de
Cargos, Carreira e Remuneracdo — PCCR.

Conforme afirmam Huczok e Leme (2014), mesmo que alguns autores declarem que
os Planos de Cargos estejam acabados e que, com a globalizacéo e a alta competitividade, o
que iria predominar seria a Gestdo de Competéncias, isto ndo é verdade para a realidade
brasileira; pois a legislacdo trabalhista brasileira tem exigéncias que ndo podem ser ignoradas
e, por isso, 0s dois modelos — 0 de Gestdo de Competéncias e o de Plano de Cargos — devem
coexistir de forma integrada.

Dessa forma, como a organizacdo pesquisada utiliza o sistema de Plano de Cargos,
Carreira e Remuneracdo, € relevante tratar sobre o assunto e fazer um breve debate acerca do
mesmo.

Huczok e Leme (2014, p. 1) definem o PCCR como um "sistema que estabelece um
conjunto de regras para a administracdo dos salarios pagos e a carreira dos colaboradores de
uma empresa, mediante analise da demanda ou atribuicdo dos cargos vs. habilitacdo
individual necessaria para obter a justica interna (avaliacdo dos cargos) e avaliacdo externa
(pesquisa de mercado), objetivando o equilibrio entre a necessidade de atracdo e retencdo de
pessoas e a capacidade de pagar (custo da méo de obra no produto ou servico), observando a
legislagao trabalhista”.

Acerca da “justi¢a interna” e da “avaliacdo externa” relatadas na defini¢cdo acima,
mostra-se interessante o relato de Domingues e Ladosky (2007, p. 19-20), de que ao se
implementar o PCCR na organizacado, é possivel: “alcangar um equilibrio interno ao fornecer
respostas aos empregados quanto a demanda por transparéncia e critérios de equidade na
ascensdo funcional e salarial; alcangar um equilibrio externo ao permitir adequacdo ao
mercado, balizando a remuneracdo pelos cargos, rigorosamente definidos, e viabilizando a
comparagdo com outras instituicfes correlatas”.

Conforme o relato dos autores supracitados, pode-se aferir que o PCCR traz um maior
senso de justica e equidade para a organiza¢do, uma vez que deixa transparente a todos os
colaboradores, tanto os antigos como o0s recém-chegados, a remuneracéo que cada cargo deve

perceber; suas vantagens; os requisitos para assumir aquele cargo; uma hierarquia que deve
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ser seguida — 0 que consequentemente torna claro a quem o trabalhador deve se reportar ao
necessitar de uma solucdo para determinado problema. Além disso, 0 PCCR possibilita uma
motivacdo aos empregados, pois, a0 mostrar 0s requisitos para progredir na carreira, ele
impulsiona no colaborador um desejo pessoal de autodesenvolvimento; e isso é benéfico tanto
para ele mesmo, quanto para a organizacdo, conforme Domingues e Ladosky (2007)
comentam: o PCCR permite ao trabalhador enxergar a trajetoria que tem pela frente,

possibilitando ao profissional definir e planejar expectativas profissionais e de vida.

3.1.3 O PCCR do Pessoal Técnico-Administrativo da UEPB

A criacdo e extin¢cdo de cargos e funcbes publicas se d& apenas mediante legislacdo
especifica. Domingues e Ladosky (2007, p. 32, grifo nosso) afirmam que "o Plano de
Carreiras e Salarios (PCS) ou Plano de Carreiras, Cargos e Salérios (PCCS) € parte da gestdo
de recursos humanos, e se constitui em conjunto de regras e normas, regulamentadas em lei,
portaria e decretos”. Tal afirmacdo estd de acordo com o que rege o art. 48 da Constituicao
Federal de 1988:

Art. 48. Cabe ao Congresso Nacional, com a sangdo do Presidente da
Republica, ndo exigida esta para o especificado nos arts. 49, 51 e 52, dispor
sobre todas as matérias de competéncia da Unido, especialmente sobre:

X - criagdo, transformacdo e extingdo de cargos, empregos e funcdes
publicas. (BRASIL, 1988, grifo nosso).

Ha ainda que se observar o que legisla a lei especifica do Estado da Paraiba, a
Constituicdo do Estado da Paraiba de 1989, a qual a empresa pesquisada, a UEPB, ¢

subordinada. No seu art. 63, a referida, constituigdo versa que:

Art. 63. A iniciativa das leis complementares e ordinérias cabe a qualquer

membro ou comissdo da Assembleia Legislativa, a0 Governador do Estado,

ao Tribunal de Justica, ao Procurador-Geral de Justica e aos cidadaos, na

forma e nos casos previstos nesta Constituicdo.

8 1° So de iniciativa privativa do Governador do Estado as leis que:

Il - disponham sobre:

a) criacdo de cargos, funcBes ou empregos publicos na administracao
direta e autarquica ou aumento de sua remuneragao; (PARAiBA, 1989,
p. 131, grifo nosso).

Ou seja, com base no acima exposto, um Plano de Cargos, Carreira e Remuneragéo
para servidores do Estado da Paraiba, s6 pode ser criado mediante lei especifica e por

iniciativa do Governado do Estado. Além disso um estudo prévio deve ser realizado antes da
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criagdo do referido plano, por uma equipe interna ao governo ou por uma equipe contratada
para tal.

De acordo com Domingues e Ladosky (2007, p. 22-23),

ao se decidir por implementar um programa de gestdo de carreiras, cargos e
salérios, a empresa/administracdo pode optar por fazé-lo com uma equipe
interna prépria ou pela contratacdo de uma assessoria externa especializada.
Neste Gltimo caso, normalmente sdo designados um ou mais profissionais
internos para acompanhar os trabalhos da consultoria desde o inicio do
programa.

No caso da UEPB, por ser uma autarquia com autonomia financeira e administrativa, o
estudo para criagdo do PCCR dos seus servidores técnico-administrativos foi realizado por
uma comissdo interna, criada para esse fim especifico, onde todos os membros eram
servidores efetivos da instituicdo. Apds concluida a minuta do Plano, a mesma foi entregue
pela referida comissdo ao Reitor em exercicio, a época, e este a encaminhou para 0 entéo
Governador do Estado. Esse projeto do Plano transformou-se entdo na Lei Estadual 8.442,
publicada em 29 de dezembro de 2007, o atual PCCR dos servidores técnicos administrativos
da UEPB.

Dessa forma, a UEPB possui um Plano de Cargos, Carreiras e Remuneracdo, para 0s
técnicos administrativos e outro para os docentes, sendo eles as Leis Estaduais 8.442/2007 e
8.441/2007, respectivamente. Os salarios, a gestdo de carreiras, o sistema de avaliacdo de
desempenho, bem como o Manual de Cargos, Funcbes e Atribuicdes dos servidores técnico-
administrativos da Instituicdo baseiam-se todos no PCCR. Sendo assim, ndo é exagero dizer
que a Gestdo de Pessoas na Instituicdo pesquisada centraliza-se no PCCR, mostrando o quéo
relevante é considerar o0 mesmo nessa pesquisa.

Na UEPB, o corpo técnico é composto por 65 cargos singulares e multiocupacionais.
Esses cargos sdo agregados e dispostos em classes, de acordo com o nivel de escolaridade
minimo exigido para investidura no cargo. As classes por sua vez sdo subdivididas em niveis.

Ao todo, o PCCR do pessoal técnico-administrativo da UEPB possui trés classes onde
0s seus 65 cargos sdo alocados conforme o disposto nos artigos 4°, 5° e 6° da Lei 8.442/2007,
atualizados pelo art. 2° da Lei 8.700, de 27 de novembro de 2008. Essas classes sdo agrupadas
em niveis, nos quais o servidor pertencente a determinada classe pode ascender ao conseguir a
escolaridade minima para tal. No quadro 10 é apresentado um breve resumo acerca das
classes e suas escolaridades minimas exigidas; o quantitativo de cargos em cada classe; e 0s

niveis das classes instituidas no PCCR do pessoal técnico-administrativo da UEPB.



69

QUADRO 10 - Classes e niveis de classe do PCCR do pessoal técnico-administrativo da UEPB

Escolaridade Exigida Quantidade de Lo .
Classe Niveis das classes e seus requisitos
para posse Cargos
| — Ensino Fundamental Incompleto
Ensino Fundamental Il — Ensino Fundamental Completo
A Incompleto (Fundamental 23 Il — Ensino Médio Completo
Menor) IV — Ensino Técnico Completo

V — Ensino Superior Completo
| — Ensino Médio Completo

B Ensino Médio Completo 21 I1 — Ensino Técnico Completo
111 — Ensino Superior Completo

Ensino Superior

c Completo

21 | — Ensino Superior Completo

As pbs-graduagdes ndo constituem requisitos para ascensdes de novos niveis dentro das classes, o PCCR as
trata como gratificac6es por titulacéo.
FONTE: Desenvolvido pelo autor a partir do que rege a Lei 8.442/2007, atualizada pela Lei 8.700/2008.

Para ser enquadrado em uma determinada classe, o servidor precisa prestar concurso
publico para um cargo especifico que seja pertencente a ela, e possuir a escolaridade minima
exigida para tomar posse do cargo e funcdo publica. Ou seja, a Unica forma possivel de mudar
de classe no PCCR dos servidores técnico-administrativos da UEPB é atraves da aprovacéo
em um outro concurso publico, para um outro cargo que esteja em uma classe diferente. Por
exemplo, caso uma pessoa preste concurso para o cargo de Carpinteiro, que estad dentro da
classe A (nivel fundamental), mesmo que ela conclua o ensino médio (que é a escolaridade
minima da classe B) ndo poderia mudar para o cargo de Assistente Administrativo (que é da
classe B) apenas solicitando via processo administrativo, para isso ela teria que ser aprovada
em um novo concurso pablico para o cargo de Assistente Administrativo.

J& a mudanga de nivel dentro da mesma classe é possivel. Para ser enquadrado em
determinado nivel dentro de uma classe, o servidor precisa apenas concluir a escolaridade
exigida para ascender para tal nivel e, de posse do diploma, solicitar administrativamente, via
processo, a sua ascensdo para o nivel equivalente a sua escolaridade, dentro da classe a que
pertence. Por exemplo, uma pessoa que se encontra dentro da classe B, no cargo de Assistente
Administrativo, no nivel I, apds concluir o ensino superior, pode entrar com um pProcesso
administrativo solicitando sua ascensdo do nivel | para o nivel 111 dentro da classe B e, entéo,
caso o pedido seja deferido pela administracdo, essa pessoa ira ascender da classificagdo B-I
para B-I11, tendo um aumento em seu salario base.

Como dito anteriormente a UEPB possui 65 cargos para os servidores técnico-
administrativos, classificados em trés classes. A descricdo desses cargos esta disposta no

“Manual de Cargo, Funcdes e Competéncias dos Servidores Técnicos Administrativo da
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Universidade Estadual da Paraiba”, publicado em 2008. Nesse documento estdo descritas as
atribuicBes (aqui entendido por tarefas) de cada cargo, bem como o perfil minimo exigido
para ocupa-lo, que no Manual corresponde a escolaridade minima, as competéncias e as
habilidades exigidas para desenvolver as atividades do cargo a ser desempenhado de maneira
satisfatoria.

Segue um trecho do manual, mostrando sua importancia e relevancia na Gestdo de

Pessoas da Universidade:

Antes deste Manual, a Universidade utilizava como parametro, para
descrigdo e andlise do cargo e fungdes, a COB (Classificacdo Brasileira de
Ocupacg0es), ndo tendo, desta forma, um documento proprio para tal
atividade. Nesse sentido, a construcdo do Manual, ndo deixou de considerar
0 que esta presente na CBO, mas ocorreu também a partir do estudo do cargo
e fungdes da Universidade e da realizacdo de pesquisa junto aos servidores,
levando-se em consideragdo as atividades desenvolvidas cotidianamente. [...]
O Manual servira como instrumento de trabalho ndo somente para a Pro-
Reitoria de Recursos Humanos, mas para todas as Chefias dos outros setores
da Universidade. Com a sua elaboragdo desejamos criar um instrumento de
trabalho que contenha as Atribuicfes das diversas fungdes existentes, e que
estas descricBes sejam, o maximo possivel, condizentes com a realidade
Institucional. (SILVA et al., 2008, p. 11-12).

Conforme pode-se perceber na citacdo acima, 0 Manual € muito importante para a
Gestdo de Pessoas na Instituicdo pesquisada, entretanto ele ndo é suficiente para preencher
algumas lacunas referentes a gestdo dos cargos na UEPB.

Ocorre que, embora um cargo possua a descri¢do de suas atribuicdes e competéncias
no Manual, as particularidades de cada setor e ambiente de trabalho ndo abrangidas sdo por
esta descricdo. Duas pessoas que ocupam O mesmo cargo, mas que desenvolvem suas
atividades em setores distintos possuem atribuicdes diferentes. Por exemplo, um assistente
administrativo que desenvolve suas atividades em uma coordenagdo de curso, tera atividades
um tanto diferentes de um assistente administrativo que esta lotado na Pro-Reitoria de Gestao
de Pessoas. O primeiro, em sua maior parte do tempo ira realizar matriculas dos alunos,
prestar informacOes a estes ou emitir declaracbes para eles; ja o ultimo, tera que receber
documentos, elaborar contratos de trabalho, elaborar termos de posse, atender servidores,
elaborar portarias e atos administrativos, dentre outras. Ou seja, as atribuicdes de um mesmo
cargo séo irregulares, alterando-se conforme mude o ambiente de trabalho.

Conquanto haja uma diferenca das tarefas exercidas por servidores do mesmo cargo,
mas que trabalhem em ambientes diferentes, ha de se observar que também possa haver uma

diferenca entre os graus de entrega das competéncias pelos servidores que trabalhem nesses
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ambientes distintos, ainda mais quando estes sdo de geracOes diferentes. Dessa forma o
presente estudo mostra-se relevante no sentido de que sejam esclarecidas essas divergéncias,
de forma a que se ofereca subsidio a Gestdo de Pessoas da Universidade para que esta consiga
melhor gerir as competéncias dos seus servidores, aproveitando o melhor que cada geracao

tem a oferecer.

3.2 UM NOVO MODELO DE GESTAO DE PESSOAS: A GESTAO DE PESSOAS POR
COMPETENCIAS

Nos Ultimos anos, o tema competéncias tem sido alvo de muitos debates e estudos,
tanto no meio cientifico, quanto no empresarial. Para alguns, mais receosos, trata-se de um
modismo passageiro, ja para tantos outros simpatizantes, ele € 0 modelo de gestdo de pessoas
que melhor se adequa a realidade contemporanea das organizacGes; onde se busca dar mais
autonomia aos colaboradores e desenvolvé-los, a fim de que a organizagdo também se
desenvolva juntamente com eles. O fato é que os estudos a respeito do tema indicam que a
gestdo de pessoas por competéncias tem se mostrado eficiente para lidar com o ambiente
organizacional contemporaneo, caracterizado por ser turbulento e dinamico.

Para melhor compreensdo acerca do tema, a presente secdo ira expor uma breve
explicacdo acerca da evolucdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias. Como o intento do
presente estudo nao é se aprofundar longamente em tal conceito, o debate ira trazer apenas
alguns dos principais autores que trouxeram inovagdes ao mesmo.

De acordo com Dutra (2017), podem-se perceber duas grandes escolas, ou correntes
tedricas, que trouxeram contribuicbes significativas ao conceito: a escola americana e a
francesa. Dentro da escola americana, alguns autores como McClelland, (1973), Boyatzis
(1982) e Parry (1996) deram inicio ao debate acerca do tema. Ja na escola francesa, os estudos
de Le Boterf (2003) e Zarifian (2008) trouxeram grandes avancos na Gestdo de Pessoas por
Competéncias, pois tiveram um enfoque diferente do proposto na corrente tedrica americana.
No ambito nacional também ha alguns autores que se destacam no debate da Gestdo de
Pessoas por Competéncias, a exemplo de Fleury e Fleury (2013) e Dutra (2017).

No senso comum, uma pessoa competente é alguém que consegue realizar uma tarefa
a ela delegada de maneira eficaz e eficiente. Ja seu antdnimo, incompetente, tem 0 Viés
pejorativo e diz respeito a uma pessoa fracassada, que ndo consegue fazer nada direito.

Ja, de acordo com o Grande Dicionario Etimolédgico-Prosodico da Lingua Portuguesa,
competéncia ¢ a “capacidade de executar alguma cousa, de conhecimentos adequados a

determinado fim” (BUENO, 1974. P. 775). Ja o dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa
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define 0 termo como a “[...] 4. Soma de conhecimentos ou habilidades; [...] 10. Capacidade
objetiva de um individuo para resolver problemas, realizar atos definidos e circunscritos”.
(HOUAISS; VILLAR, 2001, p. 775).

Ambas as defini¢cbes dos dicionarios trazem competéncia como um conjunto de
conhecimentos e habilidades, que alguém utiliza para realizar determinado fim. E a do senso
comum trazem uma pessoa competente como alguém que consegue realizar algo de maneira
eficaz e eficiente, ou seja com bom desempenho. Essas definicdes — tanto as do dicionario,
guanto a do senso comum - estdo de acordo, em certa medida, com o debate e 0
desenvolvimento do conceito entre 0s académicos.

No ambito académico, o debate a respeito do conceito de competéncia teve inicio com
o0 artigo Testing for competence rather than inteligence, publicado por McClelland, em 1973.
Nesse artigo, o autor criticou o uso de testes de inteligéncia — os famosos testes de QI — para
mensurar o0 sucesso de estudantes e de profissionais (nesse caso os testes eram utilizados em
selecOes de emprego), pois, para ele, esses testes ndo podiam prever o sucesso profissional ja
gue ndo tinham como mensurar a performance do avaliado em situacdes rotineiras na vida
fora da escola e em organizacfes. O autor entdo coloca com alternativa aos testes de QlI, os
testes de competéncia, pois de acordo com ele, estes sim, poderiam mensurar o desempenho
profissional.

McClelland (1973) em seu artigo traz algumas consideracdes de como deveriam ser
esses testes de competéncia. A primeira argumentacdo do autor € que o melhor teste para
saber se uma pessoa terd sucesso em determinada competéncia no futuro é o criterion
sampling (experimentando o critério). O autor dd um exemplo — se vocé quer testar
(sampling) a competéncia de alguém em dirigir um automdvel (criterion), ndo vai fazé-lo
dando um lapis e papel para medir isso (como acontece nos testes de QI) mas, colocando essa
pessoa no volante e observando como ela se sai. Segundo, de acordo com o autor, um teste de
competéncias deve ser feito para revelar mudancas no aprendizado do individuo, ou seja, deve
evidenciar o desenvolvimento da pessoa, conforme ganhe conhecimento, experiéncia e
habilidades ao executar as diversas atividades que surjam no decorrer de sua vida. Nesse
sentido, o segundo argumento complementa o primeiro, um defende que se deve testar a
competéncia na préatica e o outro que se deve acompanhar como a competéncia evolui com a
pratica.

No artigo, o autor ainda defende que se deve tornar publica a caracteristica que sera
testada, para que a pessoa a ser avaliada possa trabalhar em desenvolvé-la, para assim ter

melhor resultado no teste. Outro ponto proposto no modelo de avaliagdo de competéncias de
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McClelland (1973) é que os testes devem avaliar competéncias que envolvam grupos de
habilidades usualmente necessarias no dia-a-dia, competéncias mais genéricas, como por
exemplo, lideranca, relacionamento interpessoal, paciéncia, dentre outras e que permitam um
desempenho superior, 0 que 0 autor chama de competéncias diferenciadoras.

McClelland (1973) ndo chega a definir um conceito para competéncia, mas de suas
indagacOes de como deveria ser realizada uma avaliagdo de competéncias pode-se perceber
como 0 autor pensava a respeito desse conceito. Para ele: 1) as avaliacdes de competéncia ndo
devem retratar uma realidade imutavel, mas sim algo que pode ser aprimorado, ou seja, um
individuo pode melhorar em determinada competéncia, ou mesmo adquirir novas; 2) a
avaliacdo de competéncias pode prever o desempenho futuro, ou seja, profissionais que se
mostrarem mais competentes nos testes, tenderdo a ter melhor desempenho no futuro.

Mesmo ndo tendo tratado do conceito de competéncia propriamente dito, as
indagacdes de McClelland (1973) foram o ponto de partida para um vasto debate acerca do
conceito de competéncia, tanto na area da psicologia, quanto na administracdo. Varios autores
deram suas contribuicdes ao debate, construindo um conceito mais aprimorado.

Seguindo a linha de raciocinio de McClelland (1973), Boyatzis (1982) foi o primeiro a
explorar o conceito de competéncias na area da administracdo, em seu livro The competent
management: a model for effective performance, de 1982. Neste, 0 autor define competéncia
como “uma caracteristica subjacente da pessoa, que causa, ou leva a um desempenho eficaz
ou superior”. (BOYATZIS, p. 21, tradugdo nossa). De acordo com ele, essa “caracteristica”
pode ser um motivo, tracos de personalidade, habilidades, autoimagem, valores, papel social,
ou um corpo de conhecimentos, que uma pessoa utiliza para alcancar um desempenho eficaz.

Boyatzis (1982) focou sua argumentacdo em torno das job competencies, ou
competéncias profissionais. O autor defende que, a partir da caracterizacdo do cargo e das
atribuicGes a ele delegadas, deve ser feito um estudo acerca de quais competéncias sdo
necessarias para se obter um desempenho superior em tal cargo ou funcdo. Assim, como
resultado de tal estudo, é criada uma lista de competéncias para cada cargo (ou grupo
ocupacional), ao qual o ocupante do cargo deve se adequar. Dessa forma, o autor defende que
uma competéncia s6 pode ser considerada relevante para determinado cargo, caso
comprovadamente demonstre que é a causa de um desempenho superior.

Boyatzis (1982) foi um grande expoente na evolugdo da Gestdo de Competéncias, pois
relacionou o desempenho superior e as competéncias do individuo, porém suas colocagdes
partem do cargo como referéncia para identificar um conjunto de competéncias genéricas e

estaticas que garantiriam um desempenho superior e, dessa forma, qualquer pessoa que
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ocupasse aquele cargo e tivesse tais competéncias conseguiria entregar um desempenho
superior; caso 0 ocupante do cargo ndo possuisse tais competéncias listadas, teria um baixo
desempenho.

Essa abordagem considerava apenas 0s conhecimentos e habilidades de um individuo.
Sendo assim, ela falha em abranger a complexidade das relagbes humanas ndo sendo um
modelo de gestdo de competéncias funcional, pois o fato de uma pessoa possuir
conhecimentos e habilidades para desempenhar uma determinada atividade, néo significa que
a mesma ird recrutar o maximo de sua capacidade para lidar com um problema ou situacdo em
que se depare no ambiente de trabalho.

Quem veio preencher essa lacuna na teoria de Boyatzis (1982) foi Parry, com seu
artigo The Quest for Competencies, publicado na revista Training, em 1996. A sua definicdo
de competéncia talvez seja a mais difundida, tanto no ambito empresarial, quanto no

académico. O autor define competéncia como

um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes inter-
relacionados, que afeta substancialmente uma atividade desempenhada por
alguém (uma funcdo ou responsabilidade), que se correlaciona com o
desempenho dessa atividade, que pode ser medido através de padrdes de
referéncia previamente estabelecidos, e que pode ser melhorado com
treinamento e desenvolvimento. (PARRY, 1996, p. 50, tradugéo nossa).

Parry (1996) teve o meérito de incluir “atitudes” no conceito de competéncias. Para o
autor, o fato de uma pessoa ter habilidades e conhecimentos, ndo significa que ele ira recruta-
los para realizar determinada tarefa. Sendo assim, ele defende que sdo as atitudes que levam
alguém a mostrar do que é capaz, quando requerido a tal. Seu conceito ficou conhecido como
CHA, sigla para Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, onde:

e Conhecimento € o know why, ou o saber porque. Refere-se ao saber intelectual
adquirido pelo individuo ao longo de sua vida. Aqui estdo inclusos, formacao
académica, treinamentos, leituras, experiéncia, dentre outras fontes. “Corresponde a
informagdes que, ao serem reconhecidas e integradas pelo individuo em sua memoria,
causam impacto sobre seu julgamento ou comportamento. Refere-se ao saber que a
pessoa acumulou ao longo de sua vida, algo relacionado & lembranca de conceitos,
ideias ou fendmenos”. (CARBONE et al., 2009, p. 45).

e Habilidade refere-se o know-how, ou saber fazer. Relaciona-se a capacidade que o
individuo tem de recrutar conhecimentos para realizar uma determinada acgdo, diante

de uma situacgdo ou problema.
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e Atitude concerne ao want to, ou querer fazer. E uma propriedade que influencia na
vontade de o individuo de agir diante de determinada situacéo, causando rejeicao ou
aceitacéo a ela.

O Quadro 11, abaixo, permite uma melhor compreensdo acerca de cada uma dessas

dimensoes.

QUADRO 11 — Modelo CHA proposto por Parry (1996)

treinamentos,  leituras, dentre
outras fontes, que influencia o seu
julgamento e comportamento.

meio da vivéncia do dia-a-dia e
amplia-se com a experiéncia. As
habilidades podem ser intelectuais ou

C H A
Conhecimentos Habilidades Atitudes
(know-why) (know-how) (want to)
Saber acumulado do individuo ao | Capacidade do individuo de recrutar | E o que faz o individuo
longo da vida, advindo de | conhecimentos para realizar | simpatizar ou ndo com
formacéo académica, | determinada acdo. E adquirido por | determinada situagéo ou

alguém. Tem grande impacto na
sua decisdo de agir.

motoras.
FONTE: Desenvolvido pelo autor a partir das reflexdes efetuadas por Parry (1996).

Sendo assim, esses trés elementos mostram-se interdependentes, ou seja, para poder
agir, ou recrutar uma competéncia, o individuo precisa saber como fazer (know-how), porém
para isso ele precisa de um conhecimento prévio (kow-what), que possa ser recrutado para
desenvolver tal habilidade e, por fim, precisa querer (want to) recrutar esses conhecimentos e
habilidades para agir em determinada situacgéo.

O autor trouxe grande contribui¢do ao conceito de competéncias, incorporando a ele a
dimensdo “atitude”, porém o seu modelo de Gestdo de Competéncias ainda estava focado no
cargo e em competéncias mais genéricas, ou hard competencies.

Como jé foi referido, 0 modelo de Parry (1996) ainda focava no cargo como principal
referéncia. Ou seja, primeiro estuda-se quais sdo as competéncias necessarias para que 0
ocupante do cargo tenha um desempenho superior, ou seja, traga-se o perfil ideal para o
ocupante, baseado no modelo CHA. Posteriormente, uma pessoa que se submete a uma
selecdo para ocupar tal cargo tem o seu perfil de competéncias confrontado com esse perfil
ideal e entdo obtém-se os gaps ou lacunas de competéncias, que precisam ser desenvolvidas
por essa pessoa, de forma a que o seu perfil se aproxime o maximo possivel do perfil ideal e
entdo traga melhor desempenho a organizacéo.

Outro aspecto do modelo de Parry (1996) era levar em consideracdo apenas as
caracteristicas do individuo. Ou seja, caso o perfil do individuo (incluindo as atitudes)
estivesse em concordancia com o perfil ideal para ocupar o cargo, entdo esse individuo teria

um desempenho superior. Parry (1996) supriu a necessidade que o modelo de Boyatzis (1982)
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deixou, quanto a vontade de agir do individuo (querer agir), entretanto ele ndo levou em conta
o “poder agir”.

Le Boterf (2003) trouxe uma nova visdo a Gestdo de Competéncias. Na sua
abordagem, o desenvolvimento de competéncias deve levar em conta 0 ambiente, ou meio.
Para o autor “a competéncia resulta ndo somente de um saber agir, mas de um querer e de um
poder agir” (LE BOTERF, 2003, p. 158).

Dessa maneira Le Boterf (2003) vem suprir uma quarta dimensao da competéncia ndo
explorada por Parry (1996): o poder agir. O autor defende que desenvolver uma competéncia
é intervir de maneira eficaz nesses trés polos:

e O saber agir pode ser desenvolvido pela formacdo; pelo treinamento; pela
implantacdo e funcionamento de curvas de aprendizagem; pela construcéo de
representacfes operatorias (que para o autor € um modelo interiorizado da
realidade); e pela passagem para situacdes profissionalizantes (que permitira
adquirir saberes fazer).

e O querer agir sera encorajado por desafios claros e compartilhados; por uma
autoimagem congruente e positiva; por um contexto de reconhecimento e de
confiancga; e por um contexto incitativo.

e O poder agir podera ser possivel através de um contexto facilitador; através de
atribuicGes; através de redes de recursos; e através da organizacdo do trabalho.

O “saber agir” trazido na definicéo de Le Boterf (2003), refere-se aos conhecimentos e
habilidades, porém o autor traz uma nova nomenclatura para eles: os saberes (conhecimentos)
e os saberes-fazer (habilidades). O autor divide os saberes em trés: o saber tedrico, o saber do
ambiente e o saber procedimental. Os saberes-fazer também sdo trés, quais sejam: o saber-
fazer formalizado, o saber-fazer empirico e o saber-fazer cognitivo.

O autor chama atencdo para a importancia do meio como forte influenciador no
desenvolvimento e no recrutamento das competéncias. Para ele “desempenhos inaceitaveis
provém frequentemente de ‘competéncias contrariadas’ pela existéncia de procedimentos ou
pela auséncia de meios necessarios”. (LE BOTERF, 2003, p. 156). Ou seja, um profissional
pode ser bastante capacitado (ter know-how), e ter vontade de agir; porém se 0 meio o impedir
de agir, ele ndo poderad recrutar suas competéncias e terda um baixo desempenho. Isso é
bastante observado principalmente no setor publico — ambiente onde esta inserida a empresa
pesquisada — pois no servigo pablico, so se pode agir quando previsto em lei, o que difere do
setor privado, em que se pode agir livremente, desde que ndo se contrarie a lei. Esse

engessamento, causado pela burocracia no servigo publico, acaba por diminuir o desempenho
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de alguns servidores, por vezes frustrando profissionais que teriam um bom rendimento caso
pudessem atuar no seu maximo.

A énfase principal de Le Boterf (2003), porém, é na percep¢do do ambiente por parte
do profissional, quanto as suas exigéncias e demandas. Para Le Boterf (2003, p. 155), “o
profissional mobiliza suas competéncias em fungéo de um projeto que comporta para ele uma
significacdo, ao qual ele d& um sentido”. Nesse contexto, caso o individuo ndo veja sentido,
ele ndo ira agir. Percebe-se entdo, a importancia de elaborar um planejamento estratégico, o
qual seja claro e facilmente compreendido por todos os niveis hierarquicos da organizacéo.

O ambiente de trabalho € bastante complexo. A execucdo de qualquer atividade
demanda procedimentos que irdo afetar outras atividades. Para que um individuo aja de
maneira competente, ele precisa estar ciente do que acontece no contexto em que estad
inserido. E necessario que ele tenha uma dimensdo do que se deseja dele e de como o
ambiente é afetado com a sua acéo.

Para Le Boterf (2003), o individuo competente ndo é aquele que possui saberes e
saberes-fazer, mas sim o que € capaz de recruta-los em um ambiente profissional complexo,
conforme o proprio autor afirma: “o profissional ndo € aquele que possui conhecimentos ou
habilidades, mas aquele que sabe mobiliza-los em um contexto profissional” (LE BOTERF,
2003, p. 48). Para o autor, o profissional precisa ser capaz de perceber o ambiente no qual se
encontra, necessita interpretar a realidade e entender a demanda do contexto sobre ele.

Outro autor que trouxe uma contribuicdo significativa a Gestdo de Competéncia foi
Zarifian (2008). O autor define competéncia como sendo “0 tomar iniciativa e 0 assumir
responsabilidade do individuo diante de situacfes profissionais com as quais se depara”
(ZARIFIAN, 2008, p. 68). Essa definicdo traz duas novas abordagens a Gestdo de
Competéncias: o “tomar iniciativa” e o “assumir responsabilidades”. Além disso, o autor
concorda com Le Boterf (2003), quando defende que a competéncia se revela em situagdes no
ambiente de trabalho.

O tomar iniciativa, esta de acordo com a abordagem de Le Boterf (2003), com relagao
a mobilizagcdo das competéncias. Porém Zarifian (2008) vai além, ao se referir & expressao
“tomar iniciativa”, ele a traduz em uma atitude proativa, ao agir antecipadamente, antes
mesmo que o problema aconteca, ou se intensifique. O autor defende essa atitude proativa,
pois, para ele, ndo é possivel considerar uma fungdo como um conjunto de atividades pre-
definidas, pois o ambiente de trabalho é dindmico e complexo e, a todo 0 momento, podem
acontecer imprevistos. Sendo assim, para Zarifian (2008), uma pessoa competente é aquela
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que sabe se antecipar a uma situacdo ou problema e utilizar suas habilidades e conhecimentos
para impedir que 0 mesmo acontega, ou resolvé-lo antes que se agrave.

Ja o “assumir responsabilidade” é um complemento do “tomar iniciativa”. Ao perceber
que um problema ir4 acontecer, um profissional competente assume a responsabilidade
daquela situacdo e recruta suas competéncias para impedir tal transtorno e, caso se depare
com um problema, assume a responsabilidade de resolvé-lo, ao invés de esperar passivamente
por uma ordem de seu supervisor ou chefia imediata para tal.

Como se pode perceber os dois termos “tomada de iniciativa” e ‘“‘assumir a
responsabilidade”, trazidos pelo autor para o conceito de competéncia, sdo interdependentes,
Ou seja, ao se assumir uma responsabilidade se esta tomando uma iniciativa e ao tomar uma
iniciativa se esta assumindo uma responsabilidade. Para Zarifian (2008), um profissional
competente tem essa postura de se antecipar as situacfes e tomar a responsabilidade para si.

Zarifian (2008, p. 72) ainda define competéncia como “um entendimento pratico de
situacbes que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que
aumenta a diversidade das situa¢des”. Aqui 0 autor volta sua atencdo para a dinamicidade e
complexidade de um ambiente de trabalho. De fato, no decorrer da sua obra o autor
argumenta que em um ambiente dindmico e complexo como o0 das organizagoes
contemporaneas, nao se pode engessar a natureza do trabalho em um conjunto de tarefas pré-
definidas e associadas a um cargo ou funcdo, pois sempre havera novas situagdes inesperadas,
gue demandardo competéncias das mais diversas para soluciona-las.

Nesse ponto Zarifian (2008) concorda com Mintzberg (2010, p. 82) — renomado autor
da area da administracdo estratégica —, pois, segundo o autor, “o aprendizado, na forma de
descobertas irregulares, baseado em eventos casuais, € 0 reconhecimento de padrdes
inesperados desempenham um papel-chave, talvez o mais importante, no desenvolvimento de
estratégias”. Sendo assim, a “tomada de iniciativa” e o “assumir a responsabilidade” sdo
vitais na construcéo de estratégias emergentes em uma organizacao.

Le Boterf (2003) e Zarifian (2008) trouxeram um aporte tedrico de suma importancia a
Gestdo de Competéncias ao trazer as lentes da discussdo a complexidade e a dinamicidade do
ambiente de trabalho e, com isso, o foco mudou do cargo para o individuo.

Encerra-se aqui essa breve exposicao acerca da evolucdo da Gestdo de Competéncias.
Conforme exposto, na abordagem norte-americana, aqui representada por McClelland (1973),
Boyatzis (1982) e Parry (1996), a gestdo das competéncias em uma organizacao inicia-se com
um estudo prévio acerca de quais competéncias sdo necessarias para executar um conjunto de

atividades de determinada funcdo ou cargo com um desempenho superior, e entdo se
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estabelece um perfil ideal (estdtico) para cada cargo ou funcdo que ira realizar aquele
conjunto de atividades; cabe entdo ao ocupante do cargo adequar-se aquele perfil. Tém-se o
cargo como referéncia e define-se um perfil ideal estatico e qualquer ocupante que tiver um
perfil compativel terd um desempenho superior. Entretanto os tedricos franceses perceberam
que tal abordagem ndo leva em consideracéo a dinamicidade do ambiente de trabalho.

A escola francesa, aqui representada pelos seus principais expoentes, Le Boterf (2003)
e Zarifian (2008), mudou o foco da Gestdo de Competéncias, que antes era no cargo, para o
individuo e sua capacidade de recrutar suas habilidades e conhecimentos frente a situagdes
inesperadas. Os autores franceses fazem um denso debate acerca da metacognicdo do
individuo e sua representacdo da realidade. Argumentam que o individuo ird agir apenas
qguando vir sentido em agir, quando for estimulado a isso e também quando o ambiente lhe
proporcionar a oportunidade para tal. Sendo assim, para esses autores, um profissional
competente ndo é apenas aquele que possui um conjunto de habilidades e um corpo de
conhecimentos, ou mesmo vontade de agir (trabalhador esforgado), mas sim aquele que
consegue recruta-los para se antecipar aos problemas, ou resolvé-los, ou seja, aquele que,
além de ter um corpo de conhecimentos e habilidades e vontade de agir também consegue

lidar com situacdes de grande complexidade.

3.3 A AGREGACAO DE VALOR: UM AVANCO NA GESTAO DE PESSOAS POR
COMPETENCIAS

Os primeiros estudos acerca da Gestdo de Competéncia tiveram o cargo como de
partida e a adequacdo do ocupante ao mesmo. Essa abordagem falha, pois traz um conflito
ideoldgico aos colaboradores dentro da organizacdo. As pessoas inconscientemente valorizam
alguém por aquilo que ela entrega e ndo pelo que esta formalmente expresso na atribui¢do do
cargo. De acordo com Dutra (2017, p. 25), “é comum encontrar varias pessoas no mesmo
cargo, com o mesmo salario e entregando coisas bem diferentes para a organizagdo”. Sendo
assim, ao tomar o cargo, ao invés da pessoa como referéncia para valorizagdo, causa-se uma
sensacédo de injustica entre os colaboradores da organizacéo.

Os autores franceses Le Boterf (2003) e Zarifian (2008) trouxeram grandes avangos a
gestdo de pessoas por competéncia, ao mudarem a abordagem, trazendo o ponto de referéncia
para a pessoa ao invés do cargo, porém ndo propuseram alternativas que sanassem tal

problema.



80

A resposta para tal problema se encontra na definicdo proposta pelos autores
brasileiros Fleury e Fleury (2013, p. 31). Esses autores definem competéncia como

um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacao e valor social ao individuo.

A énfase dessa definicdo recai na “agregacdo de valor”. Nao basta apenas o individuo
saber agir de maneira responsavel, reconhecer o que o contexto exige dele, ter conhecimentos
e habilidades, um individuo terd um alto desempenho e seré considerado competente apenas
quando agregar valor para a organizacdo. Conforme afirma Fernandes (2013, p. 48): “para o
individuo ser considerado competente, ndo basta conhecer, ou ter algumas habilidades,
atitudes e valores, ¢ fundamental que aplique isso dentro da empresa”.

Para compreender como funciona a agregacdo de valor dentro de uma organizacao, é
preciso primeiramente compreender o conceito de competéncias organizacionais.

De acordo com Fleury e Fleury (2013), o conceito de competéncias organizacionais
tem sua origem na abordagem da organizacdo como um portfolio de recursos, que enfatiza a
importancia de se centrar a formulacdo da estratégia organizacional em recursos que tragam
um retorno financeiro a longo prazo para a organizacdo. A forma encontrada para transformar
0s recursos em lucro sdo as competéncias organizacionais, conforme Durand (1998) defende

em seu artigo The Alchemy of Competence:

Em épocas medievais, alquimistas procuravam como transformar metais em
ouro. Hoje, administradores e empresas procuram como transformar recursos
e ativos em lucro. Uma nova maneira de alquimia é necessaria nas
organizagdes. Vamos chama-la de competéncia. (DURAND, 1998, p. 303,
traducdo nossa).

Prahalad e Hamel, no artigo intitulado The Core Competence of the Corporation,
publicado em 1990, debateram sobre a importancia do alinhamento da estratégia
organizacional e das competéncias organizacionais. Os autores argumentam que, caso uma
organizacdo almeje uma vantagem competitiva sustentdvel a longo prazo, ela precisa
identificar quais competéncias organizacionais Sdo essenciais para 0 sucesso da estratégia
organizacional. Os autores deram o nome de core competence — traduzido como competéncia
central ou competéncia essencial — a essas competéncias organizacionais em torno das quais a
estratégia da organizacdo deve ser tracada.

Prahalad e Hamel (1990, p. 81, traducdo nossa) definem competéncias centrais como

“a aprendizagem coletiva na organizagdo, em especial como coordenar habilidades de
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producdo diversa e integrar correntes de tecnologia, [...] a cola que une 0s negocios existentes,
[...] o motor para o desenvolvimento de novos negocios”.

De acordo com o0s autores nem todas as competéncias organizacionais sdo
competéncias centrais, para isso elas precisam: proporcionar a organizacao acesso potencial a
uma ampla variedade de mercados, assegurar uma contribuicdo significativa para 0s
beneficios percebidos pelo consumidor do produto final e serem extremamente dificeis para
0S concorrentes copiarem.

Prahalad e Hamel (1990) fazem uma analogia entre a organizacdo e uma grande
arvore, onde o tronco e os galhos sdo os produtos basicos, enquanto as folhas e os frutos sdo
os produtos finais, no entanto, o sistema de raizes, que € quem proporciona nutri¢do, sustento
e estabilidade a arvore sdo as competéncias centrais. Nesse sentido, as competéncias centrais
sdo quem garantem o sucesso de uma empresa a longo prazo.

Diante do exposto, percebe-se que as competéncias organizacionais devem estar
alinhadas com a estratégia organizacional, para que estas possam agregar valor a organizacao.
Entretanto para compreender como se da a agregacdo de valor pelo individuo, € preciso
analisar a relacdo gque se da entre as competéncias organizacionais e as individuais dentro de
uma organizagao.

De acordo com Dutra (2013, p. 69),

ao colocarmos organizacdo e pessoas lado a lado, podemos verificar um
processo continuo de troca de competéncias. A organizacdo transfere seu
patrimdnio para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar
novas situacOes profissionais e pessoais, dentro ou fora dela. As pessoas, ao
desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a organizagao seu
aprendizado, preparando-a para enfrentar novos desafios.

Cada organizagédo possui suas particularidades, dessa forma nédo se pode pensar em
competéncias individuais de maneira genérica. Sendo assim, para que haja agregacdo de
valor, as competéncias individuais devem estar alinhadas as competéncias organizacionais,
que por sua vez devem estar alinhadas a estratégia da organizacdo. O quadro 12 exemplifica

melhor essa relagéo.
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QUADRO 12 - Competéncias individuais em funcdo da estratégia e das competéncias organizacionais

- COMPETENCIAS COMPETENCIAS
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAIS INDIVIDUAIS
e Custo e Orientacdo a custos e
e Qualidade qualidade
e Processo produtivo o (Gestdo recursos e prazos
g;ég[gﬁﬂ;g;g?:;onal . Distr_ibui(;éo o Traba_lho em equipe
(bens de consumo, e Monitoramento de mercado . Planeja~mento _
commodities) o Comercializagéo e Interagdo com sistemas
e Parcerias estratégicas e Multifuncionalidade
¢ Relacionamento
Interpessoal
¢ Inovacéo de produtos e e Capacidade de inovagao
processos e Comunicagéo eficaz
e Qualidade e Articulagio interna e
e Monitoramento tecnoldgico externa
e Imagem e Absorcdo e transferéncia
Foco na Customizagéo ¢ Parcerias tecnolégicas de conhecimentos
Inovagéo em Produtos estratégicas e Lideranca e trabalho em
(produtos para clientes ou equipe
segmentos especificos) e Resolucéo de problemas
e Utilizagio de dados e
informacdes técnicas
e Aprimoramento de
processos/produtos e
participacdo em projetos

FONTE: Extraido de Dutra (2017, p. 14).

Conforme exposto, uma competéncia s6 pode agregar valor a organizagdo, caso esteja
alinhada com a estratégia organizacional. De fato, Dutra (2017, p. 11) defende que “a
agregacdo de valor das pessoas €, portanto, sua contribuicdo efetiva ao patriménio de
conhecimentos da organizacdo, permitindo-lhe manter suas vantagens competitivas no
tempo”.

O conceito de agregacdo de valor veio sanar a questdo de como valorizar uma pessoa
dentro da organizacdo de maneira justa. Ao estabelecer-se o nivel de entrega como ponto de
referéncia para valorizacdo do profissional ao invés do cargo, traz-se um maior senso de
justica para a organizagdo e motiva os colaboradores a darem o seu maximo em busca de
agregarem valor a organizacdo e assim serem reconhecidos e valorizados. Quando acontece
dessa maneira, tanto a organizacdo quanto o individuo se beneficiam.

De acordo com Dutra (2014) as pessoas agregam Vvalor, ndo porque tém
conhecimentos e habilidades para fazer isso. A agregacdo de valor, segundo o autor parte do
pressuposto de que a pessoa consegue perceber as demandas do contexto sobre ela e entdo
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consegue mobilizar seus conhecimentos e habilidades para atender a essa demanda. Nesse
sentido, a base do reconhecimento e a valorizagdo de uma pessoa dentro da organizacao € a

agregacdo de valor.

3.4 OS DIFERENTES NiVEIS DE COMPETENCIAS

O conceito de competéncias foi evoluindo com o decorrer dos anos e tornando-se cada
vez mais complexo. A fim de estudar o tema de maneira mais aprofundada, os estudiosos
perceberam a necessidade de subdividi-lo em categorias menores, as quais pudessem focar
com mais énfase. Dessa forma as competéncias passaram a ser classificadas em niveis, ou
categorias, de acordo com o enfoque dado a elas.

Sendo assim é necessario entender como se da a divisdo das competéncias nessas
categorias de niveis, a fim de focar os esforcos em um estudo que atenda ao objeto da
presente pesquisa.

Em sua grande maioria os pesquisadores da area classificam as competéncias em trés
niveis: competéncias individuais, competéncias organizacionais e um terceiro nivel — que
surgiu mais recentemente e esta num nivel intermediério entre as competéncias individuais e
organizacionais — as competéncias coletivas. Essa secdo ira debrucar-se apenas sobre as
competéncias individuais — também conhecidas como competéncias funcionais, ou ainda
competéncias profissionais —, pois sdo nestas em que o presente estudo focaliza.

As competéncias individuais, também nomeadas por alguns autores como
competéncias humanas, sdo aquelas internas ao individuo. Diz respeito ao modelo C.H.A. —
conhecimentos, habilidades e atitudes — de Parry (1996); bem como o que Le Boterf (2003)
chama de saberes, saber-fazer e querer agir; e, ainda, os atributos que Zarifian (2008)
qualifica como tomar iniciativa e assumir a responsabilidade. Todas essas ideias estdo
intrinsecas as competéncias individuais.

Fleury e Fleury (2013) dividem as competéncias individuais em trés grandes blocos:

e Competéncias de negocio: relacionadas a compreensdo do negocio, seus
objetivos na relacdo com mercado, clientes e competidores, assim como com 0
ambiente politico e social,

e Competéncias técnico-profissionais: especificas para certa operacao, ocupagdo
ou atividade;

e Competéncias sociais: necessarias para interagir com as pessoas.
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Ja Leme (2011), faz uma classificagdo mais simples. O autor prop&e dois grupos de
competéncias: competéncias técnicas e competéncias comportamentais.

As competéncias técnicas referem-se “aos conhecimentos especificos ou ferramentas
que o individuo precisa conhecer e dominar para realizar as atribui¢6es inerentes a sua funcao
ou papel” (LEME, 2011, p. 11), por exemplo, competéncias em orgamento publico; redacdo
oficial; gestéo de projetos; governanca corporativa; etc.

As competéncias comportamentais sdo as atitudes do profissional que impactam nos
seus resultados e desempenho, por exemplo, competéncias de foco em resultado; lideranca;

comunicacéo; trabalho em equipe; dentre outras.

3.5 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Conforme afirma Dutra (2017) a competéncia pode ser atribuida a dois atores. De um
lado temos a organizacdo com o conjunto de competéncias que lhe sdo proprias e do outro
temos as pessoas com seu conjunto de competéncias que podem ou ndo serem aproveitadas
pela organizacdo. Existem competéncias que sdo importantes para a organizacao e outras que
ndo sdo tdo aproveitadas assim no contexto organizacional. Dessa maneira ndo se pode pensar
em competéncias individuais na forma de uma lista genérica que possa ser utilizada
invariavelmente por quaisquer organizacdes. O estudo das competéncias precisa estar atrelado
ao estudo daquilo que é essencial para a organizacdo. O mapeamento das competéncias,
portanto, precisa de um norteamento a fim de que sejam incluidas na matriz de competéncias
individuais apenas aquelas que realmente representem um impacto positivo nas préaticas e
rotinas organizacionais.

Mas como identificar quais competéncias individuais sdo importantes para a
organizacdo? De acordo com Dutra (2017) a bussola que deve orientar o0 mapeamento das
competéncias em uma organizacdo € o seu intento estratégico. Ou seja, 0 mapeamento das
competéncias deve ser guiado pela estratégia organizacional, no sentido de identificar aquelas
que séo fundamentais, bem como as que possam auxiliar no sucesso da mesma.

Além de estar atento a relacdo de dependéncia que as competéncias individuais devem
ter para com a estratégia organizacional, ao realizar o mapeamento das competéncias
individuais em uma organizacao € preciso levar em conta que cada cargo e funcdo possui a
sua particularidade. Dessa forma ndo se pode estabelecer um conjunto de competéncias
relevantes para a estratégia organizacional que serd utilizado de maneira genérica por todos 0s

cargos. Autores como Branddo (2009) e Leme (2011) orientam categorizar as competéncias
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individuais por cargos ou fungdes, criando uma matriz de competéncias individuais para cada
um destes.

N&o existe um unico caminho para realizar o mapeamento das competéncias
individuais em uma organizacao. De acordo com Carvalho et al., (2009) o que importa é que a
técnica empregada tenha como ponto de referéncia a visdo, missdo, estratégia, valores e
culturas da organizacao.

De acordo com Branddo e Bahry (2005), o passo inicial no mapeamento das
competéncias é identificar quais as competéncias necessarias a consecu¢do dos objetivos da
organizacdo. Para tal, em geralmente € realizada, primeiro, uma pesquisa documental que
inclui a analise de fontes que possibilitem realizar inferéncias acerca de competéncias
individuais relevantes para o0 sucesso da estratégia organizacional. Por conseguinte, deve-se
realizar a coleta de dados com pessoas chave da organizacdo — geralmente através de
entrevistas ou questionarios — para que esses dados sejam cotejados com os resultados da
analise documental. Apds isso os dados devem ser analisados, resultando na Matriz de
Competéncias Individuais do cargo.

O mapeamento das competéncias finaliza com a elaboracdo da Matriz de
Competéncias, que se traduz na representacdo formal das competéncias desejadas para
determinado cargo ou funcdo. Representacdo geralmente ocorre na forma de uma tabela, onde
estdo dispostos 0 nome da competéncia e a sua descricdo. De acordo com Dutra (2017), é
recomendavel que uma Matriz de Competéncias Individuais fique entre sete e 12
competéncias, pois um namero inferior a cinco competéncias pode gerar riscos de precisdo
para definicdo de parametros, enquanto um nimero acima de 12, pode gerar sobreposicdo de
competéncias e tornar o processo de gestdo de competéncias mais trabalhoso, 0 que pode
ocasionar mau uso de tal sistema, ou mesmo o abandono da pratica, por se tornar inviavel.
Quanto & descrigdo das competéncias, Carbone et al. (2009) sugerem que nesta sejam
descritos os comportamentos, habilidades e atitudes esperados para se obter um bom
desempenho nas atividades e atribui¢cdes do profissional.

Alguns autores, como Dutra (2017), vdo além na elaboracdo da Matriz de
Competéncias Individuais e, ndo obstante realizarem a descricdo das competéncias, também
as subdividem em niveis de complexidade, gerando uma Matriz ainda mais completa, a qual é
utilizada na gestdo do desenvolvimento dos colaboradores. Entretanto o estudo dos niveis de
complexidade é um tema bastante extenso e requer um maior aprofundamento. Como o

presente estudo ndo visa pesquisar acerca do desenvolvimento dos colaboradores da UEPB,
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essa Ultima etapa ndo serd utilizada na pesquisa, motivo pelo qual ndo sera aprofundada na

presente exposicao teorica.

3.6 COMPETENCIAS PROFISSIONAIS IMPORTANTES PARA O SUCESSO
ORGANIZACIONAL

As sessdes anteriores trataram da evolucdo histérica da gestdo de competéncias, em
seguida dos diferentes niveis de competéncias (individual, organizacional e central). A seguir,
houve uma explanagdo sobre como fazer o mapeamento de competéncias dentro de uma
organizacdo. No entanto, resta refletir sobre quais competéncias individuais sdo importantes
um profissional desenvolver para colaborar com o sucesso da organizacdo em que trabalha.

Uma pausa reflexiva com o objetivo de listar as todas as competéncias individuais
existentes, pode se mostrar uma tarefa hercllea, pois sdo inUmeras competéncias
desenvolvidas pelo homem no decorrer da sua evolucdo enquanto espécie. Entretanto,
conforme a ciéncia da Administracdo foi se desenvolvendo, algumas competéncias
destacaram-se no ambito profissional como sendo relevantes para o sucesso organizacional.

Embora seja um tema recente, cientificamente falando, o estudo das competéncias no
campo da administracdo ja deu varios frutos e muitas pesquisas acerca do tema ja foram
publicadas. Nesses estudos, algumas competéncias mostram-se mais relevantes do que outras,
0 que demonstra que causam um maior impacto administrativo, positivamente falando.

Nesse sentido, a presente sessdo visa reunir algumas das competéncias identificadas
como sendo relevantes para uma organizacdo com o perfil da instituicdo estudada, a UEPB.

Uma competéncia interessante para iniciar o debate é a de Planejamento. De acordo
com Barbosa e Cerbasi (2014), se existe uma palavra que sintetiza 0 processo de se conquistar
mais tempo e mais dinheiro, essa palavra € planejamento. Entretanto, planejar tempo e
dinheiro €, na verdade, criar mais tempo para viver com sustentabilidade financeira. Ou seja,
o planejamento é a chave para que uma empresa mantenha sua sustentabilidade financeira a
longo prazo.

Sutherland (2018, p. 88) enfatiza que o desperdicio ¢ “o cancer que consome nossa
produtividade, nossa organizagdo, nossa vida e nossa sociedade”. Ele complementa que, nas
organizac0es, cerca de 85% do esforco empregado em atividades € desperdicado; somente um
sexto do trabalho gera algum valor. A responsabilidade por grande parte desse desperdicio é
da falta de planejamento. Esses dados demonstram como o planejamento é importante — e até

vital — para o sucesso organizacional.
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No entanto, essa ferramenta que possibilita uma grande alavancagem na organizacao,
pode, igualmente, culminar em uma estagnacao operacional. Sutherland (2018) alerta que se
deve tomar cuidado para ndo se perder meses fazendo planejamentos detalhados, delineados
em graficos bonitos e com etapas precisas, que parecem plausiveis, mas que, na verdade,
descrevam uma realidade ficcional. O autor assevera que “o ato de planejar ¢ tdo sedutor, tao
atraente, que o planejamento em si se torna mais importante do que o plano. E o plano se
torna mais importante do que a realidade. Nunca se esqueca disto: 0 mapa nao ¢ terreno”.
(SUTHERLAND, 2018, p. 114).

Hill (2018, p. 223), demonstra a mesma preocupacgédo. O autor adverte que “qualquer
plano serd inerte se ndo houver poder suficiente para transformé-lo em agido”. Sendo assim, é
necessario tomar cuidado para sempre atrelar o planejamento com a acao, para nao recair no
ostracismo e na procrastinacao, na busca constante pelo aperfeicoamento de um plano, porém
sem nunca coloca-lo em prética. Hill (2018) ainda complementa que o conhecimento pode ser
convertido em poder, se for organizado em planos bem-definidos que sejam colocados em
acao, reforcando mais uma vez a importancia da interdependéncia entre plano e acéo.

Sendo assim, o planejamento mostra-se como sendo uma competéncia de extrema
importancia dentro de um organizagéo, tanto para sustentar a estabilidade financeira a longo
prazo, quanto para evitar os desperdicios. No entanto, deve-se atentar para que o0
planejamento esteja sempre atrelado a acdo, pois apenas assim, ele podera gerar algum valor.

Outra competéncia extremamente importante para uma organizacdo (e para tudo mais
na vida) é a de Foco nos Resultados. Resende (2008, p. 78) afirma que “a maioria das agdes
pessoais € movida por impulsos ou impetos, 0 que resulta, muitas vezes, em se dedicar ao
urgente e ndo ao mais importante. Porém, nem tudo que € urgente é importante, por isso é
fundamental definir prioridades”.

“Muitas vezes passamos tanto tempo tentando resolver os problemas ao longo do
caminho, que esquecemos 0s motivos pelos quais estamos naquele caminho. O resultado €
que temos uma visao vaga, imprecisa até, do que realmente ¢ importante para nds”. (SENGE,
2016, p. 212). Sem um foco definido, os resultados demoram a aparecer, pois o profissional
acaba por se desmotivar deixando a conclusdo das variadas tarefas que assume para depois. Ja
com o foco definido, torna-se facil criar planos de acdo e marcos parciais de controle e
indicativos de progresso, o que estimula o profissional, visto que ele visualiza 0 progresso da
tarefa e a proximidade do seu fim.

Sutherland (2018) afirma que a capacidade de fazer varias atividades ao mesmo

tempo, ou de administrar varios projetos concomitantemente, tornou-se bastante elogiado no
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mundo atual, em que a informac&o flui através de vérios canais diferentes e que as atividades
que precisam feitas “para ontem” proliferam. Assim, as pessoas cada vez mais dizem a si
mesmas que sdo capazes de fazer todas as atividades ao mesmo tempo, porém ndo sdo; e
guanto mais se enganam quanto a isso, tanto mais pioram como profissionais. “As pessoas
ndo realizam multitarefas porque sdo boas nisso. Elas o fazem porque sdo mais distraidas.
Tém dificuldade de inibir o impulso de se dedicar a outra atividade. Em outras palavras, quem
costuma realizar varias tarefas simultaneas simplesmente ndo é capaz de se concentrar. Esses
individuos ndo conseguem se impedir de pular de uma atividade para outra”.
(SUTHERLAND, 2018, p. 91).

A falta de foco causa desestimulo e gera preguica por ndo se saber por qual tarefa
comecar, ou em qual tarefa se concentrar. Sendo assim, deve-se focar em finalizar uma tarefa
por vez, de modo que se possa focar nela. Isso certamente trara uma melhoria na qualidade
final da atividade prestada e na celeridade em conclui-la.

Sutherland (2018) ainda alerta que o habito de realizar tarefas simultaneas é ruim para
0 cérebro e reduz a velocidade do trabalho, mesmo quando se pensa estar fazendo tudo mais
rapido. De acordo com o0 autor as pessoas conseguem se concentrar apenas em uma tarefa de
cada vez; o cérebro ndo consegue processar os dois estimulos ao mesmo tempo e caso 0
individuo insista em fazé-lo, incorre no fendmeno da “interferéncia da tarefa dupla”.

De acordo com Sutherland (2018, p. 101). “A mente humana ¢ restrita. Conseguimos
nos lembrar de um nimero limitado de coisas; s conseguimos concentrar nossa atencdo em
um elemento por vez”. Segundo o autor, quanto mais atividades o individuo fizer ao mesmo
tempo, maior serd o desperdicio. Ele afirma que ao se fazer duas atividades ao mesmo tempo,
tém-se 20% de desperdicio, enquanto com cinco atividades simultaneas esse nimero eleva-se
para 75%.

Conclui-se entdo que, quanto mais atividades sdo feitas a0 mesmo tempo, mais
trabalho € desperdicado. Nesse sentido, desenvolver a competéncia de foco nos resultados é
bastante importante para uma empresa, pois sua auséncia gera desperdicio de tempo e
trabalho e, consequentemente, reduz a eficiéncia, causando graves danos a organizacao.

Uma competéncia que complementa bem a de foco nos resultados é a de Foco no
Trabalho. Sutherland (2018), afirma que quando se trabalha em um projeto, cria-se um espaco
no cérebro em torno dele, sustenta-se uma arquitetura complicada dentro da mente e sabe-se
todos os motivos para algo ser feito.

Caso o trabalho seja interrompido, 0 processo criativo também o sera e, recriar essa

arquitetura algum tempo depois se torna uma tarefa bastante dificil. Sera necessario lembrar
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todos os fatores que foram considerados para tomar as decisdes até entdo e recriar o raciocinio
que levou a determinadas escolhas, enfim, revisitar o eu do passado e voltar a uma mente que
ja ndo existe mais.

Sendo assim, interromper um trabalho para continua-lo depois demanda muito tempo.
Sutherland (2018), afirma que interromper o processo criativo e deixar para concluir um
trabalho & posteriori, demanda vinte e quatro vezes mais tempo do que levaria se 0 mesmo
fosse concluido sem interrupcGes. Nesse sentido, focar no trabalho é extremamente
importante para poupar tempo e melhorar a eficiéncia da organizacdo. Cabe entdo as
organizagbes estimularem os seus colaboradores a desenvolverem essa competéncia,
investindo em capacitacdo e proporcionando um ambiente favoravel ao foco no trabalho que
deve ser feito.

Complementando as competéncias de foco nos resultados e foco no trabalho, tém-se a
competéncia Concentragdo. Sutherland (2018, p. 76) afirma que “nossa concentragdo ¢ pifia,
passamos muito mais horas no escritério do que 0 necessario e somos desastrosos para
estimar o tempo que cada tarefa levara. (...) NOs, seres humanos, simplesmente somos assim”.

A falta e concentracdo — assim como a falta de foco no trabalho — gera desperdicio de
tempo e recursos. Entretanto essa “caréncia” inerente aos seres humanos pode ser trabalhada,
através do desenvolvimento dessa competéncia. No entanto ela depende das competéncias
planejamento e foco no trabalho: para se estimular, verdadeiramente, a concentragdo de um
individuo, em uma atividade, é necessario que haja um planejamento bem definido e que se
proporcione um ambiente livre de distracfes, onde se possa focar no trabalho que estd sendo
realizado.

Senge (2016) afirma que, para a maioria das pessoas, concentrar-se no resultado
intrinseco ndo é facil no inicio e é preciso tempo e paciéncia para desenvolver tal
competéncia. Grande parte das pessoas, assim que pensa em alguma meta pessoal importante,
quase que imediatamente imagina varios motivos pelos quais concretiza-la sera dificil (como
os desafios a serem enfrentados e os obstaculos a serem superados). Isso € um sinal de falta de
disciplina e de concentragdo. Quando os pensamentos sobre o “processo” para alcangar a meta
superam o foco dos resultados desejados € preciso parar para pensar 0 que realmente se quer
daquilo que se julga necessario fazer para atingir tal objetivo. Dessa maneira é possivel se
concentrar no que realmente importa para alcancar os resultados almejados.

Planejar, focar nos resultados, focar no trabalho e se concentrar na atividade realizada
levam, inevitavelmente, a uma conquista em comum: a economia de tempo. Sutherland (2018,

p. 75) afirma que “o tempo ¢ o maior limitador dos projetos humanos. Ele afeta tudo: quanto
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trabalhamos, quanto demoramos para concluir a tarefa, o nivel de sucesso que obtemos. O
fluxo unidirecional implacével do tempo molda de maneira fundamental a forma como vemos
o mundo € nés mesmos”.

De fato, o tempo é um dos recursos de maior importancia em uma organizacao.
Consequentemente, uma competéncia de extrema importancia para o sucesso organizacional é
a Agilidade. De acordo com Almeida et. al (2016), a mensuracdo da agilidade, em uma
organizacdo, depende de alguns indicadores. S&o eles: frequéncia de entrega de resultados,
tempo dispendido para tomada de decisdo e tempo dispendido para atualizacdo de alguma
alteracdo na atividade. Sendo assim, para que se desenvolva a competéncia agilidade, ao se
dedicar a uma atividade, deve-se focar nesses pontos (entregar resultados, tomar decisdes e
atualizar projetos rapidamente), focando em economizar o maior tempo possivel, para utiliza-
lo em outras atividades melhorando, assim, a eficiéncia da organizacao.

Oliveira (2014) afirma que, para se realizar um objetivo, € necessario que se facam
escolhas estratégicas. Como dito anteriormente, o tempo dispendido para tomada de decisGes
é um dos indicadores de agilidade e, portanto, um fator determinante para economia de tempo.
Essa economia de tempo é diretamente influenciada pelo nivel com que o individuo
desenvolveu a competéncia de Raciocinio Logico.

De acordo com Duhigg (2016, p. 170), raciocinio ldgico ¢ “a habilidade de considerar
diversos resultados conflitantes e estimar a probabilidade relativa de cada um”. Pessoas com
nivel avangado da competéncia raciocinio logico “sabem encarar uma questdo limitada a
partir de muitas perspectivas e reajustar as probabilidades com rapidez” (DUHIGG, 2016, p.
170).

“O fato de ndo saber exatamente onde a vida vai dar, causa ansiedade. O maximo que
se pode fazer quanto a isso é aprender a tomar as melhores decisdes que aparecem diante de
nos e acreditar que, com o tempo, as probabilidades serdo favoraveis”. (DUHIGG, 2016, p.
190-191). De acordo com Duhigg (2016), pensar num futuro com muitas possibilidades pode
ser perturbador para algumas pessoas, porque € preciso considerar a possibilidade de
acontecer resultados diferentes do que se espera. Porém, para se aprender a pensar de forma
probabilistica é preciso questionar as suposicoes e saber lidar com a incerteza. Fazer previsoes
para o futuro exige saber diferenciar o que se espera que aconteca daquilo que tem maiores ou
menores chances de ocorrer.

Sendo assim, para se desenvolver um nivel avangado da competéncia de raciocinio

I6gico, é preciso aprender a imaginar diversos futuros, considerar cenarios contraditorios e ter
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contato com uma gama variada de sucessos e fracassos desenvolvendo, assim, uma intuigéo
quanto a que previsfes sdo mais ou menos provaveis de se concretizarem.

Como dito anteriormente, a competéncia de raciocinio logico envolve considerar
diversos resultados conflitantes e estimar a probabilidade de cada um ocorrer. Uma
competéncia esta bastante atrelada a de raciocinio logico: a Capacidade de Tomar Decisdes.

De acordo com Duhigg (2016, p. 99), “computadores ddo pane, listas de controle
falham, tudo pode dar problema, mas as pessoas ndo. Precisamos tomar decisdes, e isso inclui
decidir o que merece nossa atengao”.

Gardner (2007, p. 46) alerta que “a capacidade de articular informagdes de diferentes
fontes em um todo coerente € vital hoje em dia. A quantidade de conhecimento acumulado
estaria dobrando a cada dois ou trés dias. As fontes de informacéo sdo vastas e distintas, e 0s
individuos t€ém fome de coeréncia e integracao”.

As pessoas, no entanto, sdo geneticamente capazes de lidar com essa enorme
quantidade de informagéo que surge diariamente no mundo contemporaneo. Duhigg (2016)
afirma que os seres humanos sdo excepcionais para absorver informacdo, desde que possam
dividir os dados em partes menores. O autor denomina esse processo como ‘“‘plataformas
mentais”. Essas plataformas funcionam como estantes de arquivo cheias de pastas que ajudam
a armazenar e acessar informacgdes sempre que necessario. Ou seja, quando uma pessoa se
depara com muita informacédo, automaticamente comeca a organiza-la em pastas e subpastas
mentais.

Como ja foi mencionado, de acordo com Dihigg (2016), o cérebro humano tem uma
tendéncia a reduzir as varias opdes em apenas duas ou trés, para entdo tomar uma decisdo.
Essa capacidade de digerir grandes volumes de dados, dividindo-os em partes menores é a
forma como o cérebro transforma informacdo em conhecimento, aprendendo quais fatos ou
acdes aplicar em determinada situagdo. E disso que se trata a competéncia “capacidade de
tomar decisfes”. Quanto mais o individuo desenvolver essa capacidade, mais facil se tornara
sintetizar um grande volume de informagdes em poucas opgdes viaveis, de modo a tomar a
melhor decisdo diante de determinado problema com que se depare.

Ainda no campo das capacidades mentais, uma outra competéncia mostra-se bastante
relevante no contexto organizacional da atualidade: a Criatividade. Uma pessoa criativa,
diferentemente daquilo que usualmente é entendido pelo senso comum, ndo € alguem
especial, ou diferente dos demais; alguém que nasceu com o “dom” da criatividade. Gardner
(2012, p. 148, grifo nosso) afirma que “individuos criativos ndo parecem ter a sua disposicao

operacdes mentais unicamente suas; eles utilizam 0s mesmos processos cognitivos das outras
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pessoas, mas os utilizam de uma maneira mais eficiente e flexivel, e a servigo de objetivos
ambiciosos e frequentemente bastante arriscados”. Ou seja, uma pessoa criativa dispde da
mesma capacidade mental dos demais individuos, no entanto sdao mais flexiveis e destemidos
quanto a colocar em pratica projetos/ideias que envolvem mais riscos, e que outras pessoas,
por vezes pensam, mas ndo possuem coragem de executar. Essas pessoas se diferenciam das
demais, pois elas tém a coragem de por em pratica tais ideias/projetos.

Gardner (2012, p. 148) ainda complementa que pessoas criativas ‘“‘se engajam
inteiramente em seu trabalho e sdo apaixonadas por ele; manifestam uma necessidade de fazer
alguma coisa nova e sabem perfeitamente quais sdo seus propositos e objetivos fundamentais;
sdo extremamente reflexivos a respeito de suas atividades, do uso do tempo e da qualidade de
seus produtos”.

No entanto, Gardner (2007) alerta para o risco da criatividade “simulada”, ou “falsa”:
a pseudocriatividade. O perigo estd em basear-se em estimativas falsas e em esperancas ao
invés de dados concretos e probabilidades l6gicas. Qualquer afirmacéo de criatividade ocorre
em um campo (cientifico ou empirico), tradicional ou recém-construido, e os critérios para
assegurar se a criatividade € real ou falsa sdo fundamentais para analisar se vale ou ndo a pena
tocar o projeto adiante. Gardner (2007, p. 87) aconselha que, “embora valha tudo na geragao
de novas ideias, o candidato a criador tem a obrigacdo de ser escrupuloso na finalizagéo e na
validacao do trabalho. A criatividade indisciplinada ¢ criatividade solapada.”

A criatividade é, indubitavelmente, importante nas organizacoes. Ela é a responsavel
pelas inovacbes que surgem, sejam radicais (na criacdo de novos produtos, servicos, ou
processo), ou incrementais (na melhoria do que se tem/pratica). No entanto, outra
competéncia é fundamental para criar um ambiente favoravel a explosdo de criatividade: o

Trabalho em Equipe. De acordo com Sutherland (2018, p. 47),

no mundo do trabalho, sdo as equipe que pGem a mao na massa. Algumas
fazem carros, outras atendem telefones, realizam cirurgias, programam
computadores, levam noticias ao ar e arrombam portas de apartamentos
ocupados por terroristas. Sem divida ha artesdos ou artistas que trabalham
sozinhos, mas sao as equipes que fazem o mundo girar.

Senge (2016, p. 44) concorda com tal afirmacao. O autor afirma que “as equipes, € ndo
0s individuos, sdo a unidade de aprendizagem fundamental nas organiza¢des modernas”. Sdo
nas equipes que surgem as novas ideias, onde sdo produzidas inovagdes criativas, que tragam

vantagem competitiva a organizacao.
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Uma caracteristica especifica, encontrada em boas equipes, é a multiversatilidade dos
seus membros. Nessas equipes cada um dos membros é capaz de realizar todas as atividades
demandadas a equipe. Nessas equipes nao existe atividades “exclusivas” para um determinado
membro, todos fazem de tudo. De fato, Sutherland (2018) defende que uma das principais
caracteristicas encontradas em grandes equipes é que todos 0os membros do grupo tenham as
habilidades necessarias para realizar as tarefas. O autor afirma que algo comum a grandes
empresas contemporaneas, como a Google e a Amazon, é que todos os integrantes de cada
equipe fazem de tudo.

Vale salientar a critica de Sutherland (2018) de que, no mundo dos negdcios, com
frequéncia concentra-se apenas nos individuos, mesmo que a producdo seja fruto de um
trabalho em equipe. Os bénus por desempenho, as promocoes, as gratificacBes, na maioria das
vezes, recai sobre um Unico ator e ndo sobre a equipe. Isso € um grande erro. Esse tipo de
atitude tende a gerar um sentimento de injustica nos demais membros do grupo, o que pode
ocasionar outro sentimento negativo: o de sabotagem. Os injusticados passam a trabalhar sem
motivacao, com baixa produtividade, com o objetivo de que a equipe ndo tenha sucesso, pois
acreditam que, caso obtenham o sucesso, apenas uma pessoa ira “receber os louros”. Sendo
assim, recomenda-se que todos os membros da equipe sejam recompensados igualmente, para
que a equipe se mantenha motivada e focada em produzir bons resultados.

Para se trabalhar bem em equipe é necessario também que haja dialogo entre os
membros do grupo. A conversa é a base para construir relacionamentos de confianca.
“Conversar permite conhecer melhor o outro, estabelecer conexdes com novas pessoas €
contribui para criar vinculos de confianga”. (KHOURY, 2009, p. 51). Estabelecer conexdes
com outras pessoas € importante, mesmo que por vezes seja ignorado.

A importancia exacerbada que o0 tempo ocupou no ambiente de trabalho
contemporaneo, faz o profissional pensar, muitas das vezes, que se nao for “direto ao assunto”
perdera tempo e, consequentemente, diminuira sua eficiéncia. Entretanto, ignorar a
importancia de conhecer bem as pessoas com quem se trabalha pode custar caro. Para que se
crie um ambiente favoravel ao crescimento profissional e organizacional, a competéncia de
Relacionamento Interpessoal é condi¢do sine qua non, sendo assim, assume um papel de
extrema relevancia no contexto atual. (SUTHERLAND, 2018).

Algumas pessoas possuem facilidade de desenvolver essa competéncia. Sdo as que
possuem aquilo que Gardner (2012, p. 27) chama de “inteligéncia interpessoal”. Esta
caracteriza-se por uma ‘“capacidade nuclear de perceber distingdes entre os outros; em

especial, contrastes em seus estados de animo, temperamento, motivacdes e intencdes”. Esse
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tipo de inteligéncia aparece de maneira mais desenvolvida em lideres religiosos ou politicos,
professores, terapeutas, psicélogos, etc.

De acordo com Khoury (2009), algumas das particularidades importantes para
desenvolver a competéncia de relacionamento interpessoal sdo: agir com empatia nos
relacionamentos interpessoais; ser generoso (preocupando-se em compartilhar conhecimento
e experiéncias de vida, no intuito de ajudar no desenvolvimento do colega); ser honesto;
possuir um discurso carregado de franqueza, transparéncia e coeréncia, porém sem deixar de
lado a simpatia.

Outra competéncia fundamental a constru¢do de um bom clima na organizacao é a
Comunicacdo. O ato de comunicar-se pode exercer grande impacto sobre as pessoas e
envolve ndo so palavras, mas também gestos e 0 tom de voz. Ao comunicar-se o individuo
pode influenciar pensamentos, atitudes, emocdes e gerar comportamentos e resultados. Além
disso, a comunicacao permite saber o que acontece ao seu redor, lhe transmitindo seguranca.

Ademais, ao se comunicar de maneira clara e coerente, o profissional inspira
confianca, criando um ambiente seguro e fértil ao aprendizado coletivo e ao trabalho em
equipe. Em contraponto, onde a comunicacdo é impregnada por um discurso onde abunde
sarcasmo e cinismo, gera um ambiente onde as pessoas se sentem intimidadas. Dessa maneira,
o ideal para um ambiente de trabalho saudavel é que se desenvolva a competéncia de se
comunicar, para que interlocucdo de informag6es entre 0s membros da organizacdo ocorra de
forma eficiente e clara, de modo que evite a ma interpretacdo ou distor¢cdo da mensagem
transmitida, pois quando isso ocorre demanda-se tempo e energia para corrigir tal distarbio, os
quais poderiam ser utilizados em algo mais importante para o crescimento da organizagéao.
(KHOURY, 2009).

As organizagOes sao ambientes complexos, onde coexistem pessoas com diferentes
ideologias, arquétipos, senso de moral, etc., uma verdadeira sopa de ideias. Sendo assim, €
ingénuo pensar que nunca havera conflitos dentro de uma organizagdo, ou mesmo dentro de
uma equipe. Conflitos existirdo e é importante saber como lidar com eles.

Khoury (2009, p. 61) afirma que “uma atitude essencial para exercer influéncia
positiva sobre sua prépria vida ou sobre a vida de outras pessoas é a habilidade de resolver
conflitos”. De fato, a competéncia de Resolucdo de Conflitos € essencial nas organizacdes,
para que se mantenha um clima organizacional favoravel a criatividade e ao aumento da
produtividade e eficiéncia.

Algumas pessoas tém dificuldades para resolver conflitos, pois ndo sabem como

aborda-los de maneira eficiente. No entanto, € possivel desenvolver essa competéncia.
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Atitudes como: acalmar-se antes de falar; escolher momento e local adequados para tratar o
conflito; evitar constrangimentos; fazer criticas construtivas, de maneira que a outra pessoa
ndo se sinta desrespeitada; podem ajudar a solucionar conflitos.

Um ambiente onde o nivel de conflitos seja minimo, ou onde eles sdo solucionados
rapidamente, permite que a energia gasta com eles, seja empregada em algo produtivo para 0s
objetivos organizacionais.

Ja foi dito que o sucesso organizacional depende de competéncias como criatividade,
trabalho em equipe, foco nos resultados, dentre outras. No entanto existe uma competéncia
necessaria para tirar o melhor proveito dessas outras: a competéncia de Lideranca. Segundo
Khoury (2009), “liderar significa exercer influéncia sobre o que se passa ao seu redor, seja
construindo a vida que vocé deseja para si mesmo, seja inspirando diferentes pessoas a
caminhar na mesma dire¢do”. Ou seja, a pessoa que desenvolve a capacidade de lideranga tem
facilidade em unir pessoas em torno do mesmo objetivo em comum.

A habilidade de lideranca pode ser desenvolvida e depende de acbes praticas e
objetivas. De acordo com Resende (2008, p. 34), “a lideranga pode ser exercida de diversas
formas, em diferentes situacdes e com vaérias finalidades. Nao precisa, contudo, estar
associada a especialidades, (...) lideranca combina melhor com a atuacéo em torno de causas,
sejam elas econdmicas, sociais, educacionais, politicas ou religiosas”.

Resende (2008, p. 25) define lideranca como sendo “uma funcdo ou papel assumido
por alguém, de forma organizada e ‘oficial’, ou de forma espontanea, para orientar e conduzir
individuos ou grupos de pessoas, em diversas situacfes sociais: na familia, no trabalho, nas
relagdes sociais, na educagdo, na politica, na religido”. Ou seja, o lider pode ser formalmente
nomeado pelos demais membros do grupo (ou por alguém externo), ou pode assumir
organicamente esse papel com base em atitudes que fazem os liderados o seguirem.

De acordo com Senge (2016), o que distingue alguém que desenvolveu a competéncia
de lideranca dos que n&o o fizeram s&o a clareza e persuasdo das suas ideias, a profundidade
dos seus compromissos e até que ponto estdo abertos a aprender sempre mais. Eles ndo tém as
respostas para todos os problemas, mas parecem transmitir confianga nos que os cercam de
gue, juntos, podem aprender 0 que € necessario para chegar aos resultados desejados pela
equipe.

Uma competéncia que tangencia a capacidade de lideranca e que também é
fundamental aos membros de uma organizacéo é a de Flexibilidade.

A administracdo é uma ciéncia humana e, portanto, envolve diversas varidveis. Nesse

sentido, buscar um unico modelo de comportamento, que seja eficaz em todas as situagdes, €
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muito limitante. (KHOURY, 2009). Cada situac¢do, ou problema, exige um comportamento
diferente para solucioné-lo e um profissional competente, por vezes, precisard assumir varios
comportamentos diferentes no mesmo dia, de modo a atingir, eficazmente, os objetivos por
ele demandados. Nesse sentido, o individuo deve ter flexibilidade no ambiente de trabalho e
adotar posturas diferentes dependendo do contexto em que for demandada sua agcdo ou
intervencao.

E necessario lembrar também que, a ciéncia ndo esta estagnada, mas sim em constante
evolucdo. Usualmente surgem tecnologias que sdo organicamente adaptadas as rotinas
administrativas de uma organizacdo. Nesse sentido, o individuo precisa ser flexivel e ter em
mente que esse fendmeno ndo € algo insidioso, mas sim benéfico, que possibilita aumento na
produtividade e melhoria na eficiéncia. Assim, a flexibilidade em aceitar mudancas em rotinas
administrativas é de excepcional importancia para o profissional contemporaneo.

Como dito anteriormente, a ciéncia esta em constante evolugdo. “A capacidade de
articular o sistema de inovacdes tecnoldgicas e organizacionais com a reorganizacao
sociopolitica tornou-se um dos pré-requisitos do novo modelo de desenvolvimento”.
(ROGGERO, 2003, p. 17).

“As organizagdes dependem cada vez mais na aquisicao de recursos tecnologicos com
a finalidade de aumentar a produtividade. (...) A automacdo de escritérios e fabricas hoje em
dia é uma realidade definitiva. A informatizacdo alcanca todos os setores da organizacdo”.
(MOSCOVICI, 2000, p. 8).

De fato, na maioria das organizacdes da atualidade o profissional, inevitavelmente, se
vera obrigado a lidar com sistemas de informéatica. Roggero (2003, p. 17) afirma que “o
préprio avanco tecnoldgico obriga os individuos a dominarem os esquemas que as inovacgdes
utilizam”. Nesse contexto, uma competéncia que desponta como de grande importancia para o
sucesso do profissional contemporaneo, é a competéncia de Operar Recursos de Informética.

O uso de recursos de informatica tem uma ampla gama de vantagens para uma
organizacdo. Os sistemas de informacdo possibilitam o acesso rapido as informagdes — novas
ou de longa data — que ficam armazenadas em um servidor, o qual pode ser acessado de
qualquer computador com acesso a internet, através de um login e senha de acesso ao sistema.
Esse acesso informatizado a informacéo gera uma enorme economia de tempo, pois 0 acesso
aos documentos fisicos exige um deslocamento até onde os mesmos estdo armazenados e a
busca, pagina por péagina, linha a linha, pela informacdo desejada, presente nesses
documentos. Ja através de um sistema de informacgdes, o simples ato de digitar palavras

chaves no campo de busca do sistema, permite acesso a informacgéo. Essa economia de tempo
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traduz-se num aumento da produtividade, bem como da eficiéncia e, também, na economia de
recursos com espagos fisicos (0s quais armazenavam os documentos) e com deslocamento
para os locais onde os documentos eram armazenados.

Dominar certas habilidades de informatica € vital em quase todas funcGes, entretanto,
Roggero (2003) alerta que aprender a utilizar o computador no trabalho néo significa que o
individuo seja mais bem qualificado, mas apenas que esta atualizado no dominio de uma nova
ferramenta. “Essa atualiza¢ao pode dar-se naturalmente, por meio da préatica e das interacdes
sociais até porque, nem sempre a um maior grau de escolarizagdo corresponde melhor
qualificacdo ou maior capacidade para absor¢cdo do modo de funcionamento das inovacoes
tecnologicas”. (ROGGERO, 2003, p. 18).

Tudo indica que, pelo menos nos préximos anos, a velocidade das mudancas
continuara acelerada, a competitividade prosseguira se intensificando e as
empresas continuardo perseguindo resultados cada vez mais ambiciosos, pois
afinal precisam sobreviver. (PIOVAN, 2009, p. 9).

Nesse cenario de adversidades e excessivas pressdes, profissionais que desenvolvem
uma determinada competéncia tém se tornado cada vez mais valorizados; trata-se da
Resiliéncia.

Segundo com Piovan (2009, p. 9), “a pessoa resiliente é aquela que sofre crises,
enfrenta mudancas ou situacbes de forte stress e consegue ‘dar a volta por cima’,
transformando sofrimento em competéncia”. O autor complementa que “devido a sua
capacidade de superacdo, as pessoas resilientes alcancam feitos extraordinarios, que muitas
vezes as colocam em evidéncia” (PIOVAN, 2009, p. 10).

Nesse sentido, as organizagdes que almejam 0 sucesso precisam estimular, em seus
colaboradores, o desenvolvimento da competéncia de resiliéncia, pois, trabalhadores que nao
conseguem lidar com grande pressdo e mudancas inesperadas — 0 que é constante no mundo
empresarial contemporaneo — tendem a ter sua produtividade reduzida, sendo suprimidos pelo
atual mundo competitivo, levando a organizagao ao fracasso juntamente com eles.

A resiliéncia é importante nas organizacfes; no entanto, ser resiliente deve estar
atrelado a ser ético. Algumas pessoas, para lidar com a competitividade e a pressdo do dia-a-
dia nas organizagOes, cometem atos antiéticos, como colocar a culpa no colega para se livrar
de algum problema (causado por ele préprio), passam por cima das decisdes da equipe para se
promover perante as chefias de hierarquia mais alta, entre outros. Esse tipo de atitude é
altamente danoso para a organizacgdo, pois quebra o elo de confianga das equipes, que sdo a
base da produtividade da organizagdo (como ja foi debatido anteriormente).
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Nesse sentido, no ambiente extremamente competitivo em que as organizagdes estéo
inseridas atualmente, a competéncia Etica torna-se indispensavel para a manutencdo de um
clima organizacional saudavel e propicio ao trabalho em equipe, a proatividade, a iniciativa, a
motivacao, dentre outros. “A ética envolve uma atitude abstrata, a capacidade de refletir
explicitamente sobre as formas com que se cumpre, ou ndo, um determinado papel”
(GARDNER, 2007, p. 113).

Acerca disso, Gardner (2007, p. 113) adverte que

embora uma pessoa possa escolher concentrar-se no local de trabalho ou
dedicar energia a comunidade em que esta inserida, a postura ética maior
engloba ambas as entidades. Essas esferas ttm em comum a caracteristica de
que o individuo deve ser capaz de pensar além da vida cotidiana e conceituar
a natureza do trabalho e a natureza da comunidade. Ele precisa levar em
conta questdes como: Quais s&o meus direitos, minhas obrigacdes e minhas
responsabilidades? O gue significa ser cidaddao na minha comunidade/minha
regido do planeta? Qual o meu dever para com 0s outros, principalmente
com agueles que, por circunstancias de nascimento ou de azar, S0 menos
afortunados do que eu?

Ou seja, tomar atitudes antiéticas geram prejuizo ndo apenas na vitima dessas praticas,
mas também no autor. Aquilo que o autor da antiética julga como “beneficio” € apenas
ilusério e efémero. O real resultado € uma ansiedade e inquietacdo, causados pelo peso na
consciéncia. E esse é apenas 0 prejuizo interno, que afeta o causador da atitude antiética, no
entanto, existe também um prejuizo externo, que afeta os demais individuos que sdo vitimas
do indolente, ou que, mesmo nédo sendo afetados diretamente, recebem danos residuais, por
conviverem no mesmo ambiente que ele.

Senge (2016) alerta que a realidade atual é tdo complexa, tdo claramente interligada
gue é necessario desenvolver a no¢do de responsabilidade universal, ou seja, ter consciéncia
da dimensdo universal dos proprios atos e de que aquilo que se faz afeta a todos. Nesse
sentido, a pessoa que deseja desenvolver a competéncia ética deve tomar a consciéncia de que
todos possuem o igual direito a felicidade, e assim, se dispor a aproveitar as oportunidades de
beneficiar os outros, ao invés de apenas cuidar dos restritos interesses pessoais.

Sendo assim, pode-se afirmar que a ética € competéncia fundamental para o sucesso
organizacional, visto que ela é requisito para que outras competéncias como comunicagéo,
trabalho em equipe, relacionamento interpessoal, lideranca, etc. se desenvolvam de maneira
saudavel e benéfica para os objetivos organizacionais e para a manutencdo de um bom clima

organizacional.



99

Como explanado anteriormente, a realidade atual é bastante complexa, cada acdo
individual afeta a coletividade onde o autor do ato esta inserido. Desenvolver uma consciéncia
universal e passar a pautar as proprias acoes levando em consideracdo as consequéncias
amplas das mesmas € desenvolver o Pensamento Sistémico.

O pensamento sisttmico ¢ uma competéncia extremamente importante dentro do
contexto organizacional, pois possibilita uma mudanga de mentalidade. Em vez de o
individuo se perceber como algo separado do mundo, passa a se ver conectado a ele; no lugar
de considerar os problemas da organiza¢ao como algo ou alguém “de fora”, passa a enxergar
como as proprias acdes tomadas na organizacdo criam os problemas pelas quais ele passa.
(SENGE, 2016).

Nesse sentido, Senge (2016) afirma que, de maneira geral, a solucdo de um problema
dificil é uma questdo de descobrir onde esta uma mudanca que resultaria em melhoria
duradoura e significativa. Entretanto, essas mudancas/solugdes ndao sdo 6bvias para a maioria
dos que fazem parte de uma organizacao, pois usualmente estdo distantes dos sintomas 6bvios
do problema. Ou seja, “para compreender as questdes gerenciais mais complexas € preciso ver
o sistema inteiro responsavel pelo problema”. (SENGE, 2016, p. 124).

Senge (2016) também defende que, ao dominar o pensamento sistémico, abandona-se
o que ele chama de “sindrome do inimigo est4 14 fora”, que ¢ um subproduto do eu sou meu
cargo”, ou seja, abandona-se a premissa de que existe um individuo ou agente individual
responsavel.

Comumente se vé nas organiza¢bes um setor jogando a culpa de um problema, ou
erro, em outro, ou até mesmo pessoas que trabalham na mesma equipe tentando culpar
alguém dela pelo fracasso da mesma. Esse fenémeno acontece, pois, grande parte das pessoas
exercitam o pensamento linear em detrimento do pensamento sistémico, ou seja, quando as
coisas ddo erradas sdo vistas como culpa dos outros. O pensamento sistémico (ou visdo
sistémica) faz o individuo enxergar que todos compartilham a responsabilidade dos problemas
gerados por um sistema, evitando esse tipo de atitude nociva a unidade da equipe e, em nivel
macro, das diversas equipes que compdem a organizagéo.

Em sintese, o pensamento sistémico é o exercicio de olhar para o todo, de enxergar
inter-relagdes em vez de eventos isolados. Assim, quando se pensa de maneira sistémica,
desviando a visdo do foco onde o problema se insere (ou procurando um anico culpado) e
analisando o todo ao qual ele pertence, é possivel enxergar a solu¢do com menos gasto de
tempo e energia, 0s quais podem ser aplicados em ideias que tragam inovacdo e

desenvolvimento da organizacao.
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Outra competéncia fundamental as pessoas que desejam ter sucesso em suas carreiras
profissionais é a Proatividade.

De acordo com Senge (2016), a moda nas organizacOes € ser proativo. Entretanto,
geralmente a proatividade é relativamente disfarcada de reatividade. Quando as pessoas se
tornam apenas mais agressivas, enfrentando as dificuldades e tentando resolver os problemas
da organizacdo antes que se transformem em crises, na verdade estdo apenas reagindo ao
problema ao invés de serem proativas.

Nesse sentido, a verdadeira proatividade consiste em o individuo perceber como pode
contribuir para resolugdo dos seus préprios problemas, ao invés de apenas reagir aos
problemas que surgem diante dele.

E comum, no dia-a-dia ver pessoas que confundem proatividade com Iniciativa. No
entanto, ambas sdo diferentes e a segunda também é uma competéncia que deve ser
desenvolvida pelos profissionais das organizagdes aprendentes.

De fato, Khoury (2009) defende que s6 € possivel criar um plano de acéo e colocar
ideias brilhantes em pratica, caso se tenha iniciativa. As pessoas que tém iniciativa fazem as
coisas acontecerem, isso implica em assumir mais riscos, porém também em obter resultados.
Quando se tem iniciativa, se age para mudar uma situacdo, o que néo significa que sempre se
alcance o sucesso, porém, nao ter iniciativa para agir, significa que com certeza as coisas nao
irdo mudar.

No entanto é importante destacar o que alerta Codeco (2015, p. 15), quando afirma
que o trabalho provoca diferentes graus de motivacao e satisfagdo no trabalhador. “Nao basta
considerar as necessidades como fator de influéncia para o comportamento do trabalhador,
mas é também preciso observar se esse trabalhador percebe as condigcdes existentes no
ambiente organizacional como facilitadoras ou ndo para o alcance de seus objetivos e
necessidades”.

Ou seja, os trabalhadores que desenvolveram a competéncia de iniciativa nédo
pretendem apenas desempenhar suas tarefas, mas também almejam construir algo valioso e,
se possivel deixar um legado, e, a0 mesmo tempo, esperam que 0s gestores reconhegam seus
esforgos. Em sintese, essas pessoas, em um ambiente organizacional, sdo movidas pelo apreco
e pelo prestigio que recebem das pessoas com as quais interagem.

Por fim, outra competéncia que vale ser destacada é a de Expressar-se por Escrita.

Cerbasi (2014) ressalta que quanto melhor redigido o texto, maior a chance de

diminuir as idas e voltas das mensagens, sendo importante que a escrita seja a mais objetiva
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possivel. Isso evita o retorno de mensagens (sejam elas e-mails, memorandos, oficios, etc.), o
que economiza tempo e previne o retrabalho.

Dessa forma, visto que no mundo contemporaneo e globalizado em que as
organizagOes estdo inseridas, a maior parte da troca de informacdes se da por meio de escrita,
seja através da internet, intranet, ou menos de mensagens impressas (fisicas), é indispensavel
que um profissional desenvolva a competéncia de expressar-se por escrita, de modo a evitar

distorcdes nas trocas de informacéo e conhecimento.
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4 GER(ACOES): ENTRE DESAVENCAS E COMPETENCIAS

O presente capitulo de fundamentacdo teorica ira discorrer acerca da teoria das
geracdes. O conhecimento aqui levantado servira de base para realizar a andlise da correlacéo
entre o grau de entrega das competéncias individuais dos servidores administrativos da UEPB

e as caracteristicas das diferentes geracfes que compde o seu quadro técnico-administrativo.

4.1 0 MUNDO DO TRABALHO COM CAMPO DE GERACOES

Atualmente a expectativa de vida tem aumentado vertiginosamente em todo o globo,
comparando-se com o século XIX, ou inicio do século XX. As pessoas estdo envelhecendo
com mais saude e conseguem manter-se no mercado de trabalho por muito mais tempo.
Devido a isso, as organizacOes estdo se deparando com a necessidade de gerir pessoas de
diversas geracfes, com valores, caracteristicas, motivacdes, expectativas e competéncias
diferentes e, por vezes, bastante divergentes.

As pessoas de determinada geragdo preferem uma gestdo focada em controle e
monitoramento, outras priorizam a autonomia e o individualismo; e ainda existem aquelas em
gue o0 mais importante é o reconhecimento, a flexibilidade e o prazer em trabalhar com aquilo
de que gostam.

Repensar as formas de gestdo de competéncias, lideranca e reconhecimento é de
extrema importancia no mundo atual dentro das organizages, uma vez que as pessoas de
diferentes geracBes pensam da sua propria maneira e um sistema de gestdo de pessoas
generalizado, que ndo leve em conta essas particularidades tendera ao fracasso, por priorizar
as preferéncias de determinada geracdo em detrimento das outras. Cada pessoa se sente
reconhecida e é motivada de formas diferentes, isso € ainda mais notavel de uma geracédo para
outra, portanto cabe ao gestor estudar meios para suprir as expectativas do maior nimero de
colaboradores, de maneira que se tenha um ambiente justo e onde todos sintam satisfacédo em
trabalhar.

Sendo assim,

estudar geragdes é importante para muitas areas do conhecimento, pois
identificando caracteristicas que determinam uma geracdo € possivel
desenvolvé-la de uma melhor forma. Entretanto, as diferentes geracdes
parecem atuar no mercado de trabalho com caracteristicas distintas, pois
acreditam que pertencem a uma geracdo melhor que a anterior, e que
provavelmente a proxima geracdo ndo sera tdo boa, assim, surge a
possibilidade de conflitos geracionais que podem gerar prejuizos as
organizacdes. Logo, encontrar o equilibrio para o desenvolvimento das
atividades organizacionais parece ser importante. (MARQUES, 2017, p. 23-
24).
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Outrora, as geracdes eram determinadas pela sucessao entre avos, pais filhos e netos.
Esse conceito de geragédo baseado na sucesséo familiar foi desbancado pelo baseado no marco
temporal. Entretanto, conforme defendem Rocha-de-Oliveira, Piccinini e Bitencourt (2012),
na analise geracional o marco cronoldgico é apenas uma referéncia, e ndo é o suficiente para

delimitar uma geragéo.

O tempo é apenas uma demarcacao potencial, pois é 0 processo historico que
aproxima os jovens de uma mesma geracao, integrantes de uma mesma faixa
etaria. Nessa integracdo, destacam-se dois componentes: eventos histdricos
gue guebram a continuidade formando uma ideia de antes e depois na vida
social, e a forma como esses eventos sdo vivenciados pelos diferentes grupos
etarios, que estdo em diferentes momentos do seu processo de socializagéo.
Tais eventos podem ser tanto grandes e catastroficos problemas sociais ou
naturais, ou lentos processos econémicos, politicos e culturais, que aos
poucos tornam o modo de vida anterior e as experiéncias relacionadas aos
jovens sem sentido. (ROCHA-DE-OLIVERIA,; PICCININI,
BITENCOURT, 2012, p. 553).

De acordo com Dorneles e Gongalves (2014), o principal precursor dos estudos sobre
geragdes foi 0 sociologo judeu Karl Mannheim com o seu artigo The problem of generations,
publicado em 1928, porém sua obra sé veio a ser traduzida e publicada em inglés, para que
todo o mundo tivesse acesso, em 1952. Nesse estudo o socidlogo explora as correntes
positivista e histdrico-romantica para definir o conceito de geracdes e como elas se
comportam. A primeira corrente possui uma abordagem quantitativa e se posiciona a partir do
fator biologico e duracdo de vida do individuo; jA a segunda corrente apresenta uma
abordagem qualitativa e leva em consideracdo a vivéncia politico-social das pessoas.

Mannheim (1952) dividiu o conceito de geracdo em trés dimensdes que sédo
interdependentes: posicdo geracional, conexdo geracional e unidade geracional. A posicao
geracional refere-se aos aspectos da mudanga geracional na sociedade (faixas temporais onde se
enquadram os individuos de cada geragdo, baseadas nos limites temporais de participacdo de
determinada geracdo em uma nova cultura, o que exclui ou inclui uma nova geragdo na construcao
de uma cultura). A conexdo geracional é o que permite a interacdo entre diferentes posi¢des
geracionais. Por fim, a unidade geracional consiste em filosofias e ideologias distintas dentro de
uma mesma posicao geracional, ou faixa cronoldgica. (DORNELES; GONCALVES, 2014).

A partir do conceito de geragdes proposto por Mannheim os estudiosos passaram a
classificar as geracOes baseadas em faixas temporais de natalidade e caracteristicas em
comum, unindo as trés dimensbes do conceito de geracdes — posicdo geracional, conexao

geracional e unidade geracional.
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Para se classificar uma geragdo é necessario levar em consideragcdo a maneira com que se
apresenta a conjuntura politica, social, econdmica e tecnolégica em que os individuos de cada
geracdo nasceram e cresceram. Os eventos historicos de determinada populacdo tém uma
grande importancia — juntamente com marco temporal — para determinacdo de uma geragéo
dentro da mesma.

Além dos eventos historicos serem vivenciados por diferentes grupos etarios, como
afirmado pelos autores supracitados, esses mesmos eventos também sdo experimentados por
populacdes de diferentes localidades. Acontecimentos que ocorrem em uma determinada
regido ndo impactam da mesma maneira todas as populacgdes do globo. Por exemplo, o fim da
Ditadura Militar no Brasil ndo afetou os jovens norte-americanos na mesma medida com que
afetou os jovens brasileiros. Nesse sentido, a classificacdo geracional de autores norte-
americanos vai diferir da de autores brasileiros, pois sdo paises que passaram por uma
evolucdo cultural e histérica diferente.

Dentro desse contexto, pode-se dizer que ““a teoria das geragdes consiste em separar 0S
grupos de individuos considerando a época de seu nascimento e caracterizar suas atitudes e
comportamentos com fundamentos ao periodo em que cresceram e foram criados”.
(MARCHETTI, 2013, p.111).

Embora existam vérias taxonomias, € fundamental definir uma classificacao
geracional quando se propde a estudar as geragdes no mercado de trabalho. Dentre as varias
classificacbes encontradas na literatura, de acordo com Oliveira (2016), a que € atualmente
mais divulgada e aceita no Brasil, e na qual o presente estudo ira se basear, esta representada

no quadro 13.

QUADRO 13 - Classificacdo geracional

PERIODO Principal

NOME Nascidos nas Centro Caracteristica Ansi dp q
décadas da geracao iLElEe st s

Belle Epoque 1920/1930 75 anos Idealistas; Sonhadores Disciplina
Baby Boomers 194071950 60 anos Estruturados; Construtores Revolucao
Geragéo Y 1980 /1990 22 anos Desestruturados; Inovagdes
Contestadores

Geragdo Z 2000/ 2010 10 anos Conectados e relacionais Equilibrio?

FONTE: Extraido de Oliveira (2016, p. 30).
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Esses intervalos temporais ndo sdo absolutos, mas sdo um pardmetro no qual é
possivel caracterizar as geracdes no Brasil e estuda-las, no que tange a seu comportamento,

expectativas, fatores motivacionais, conforme afirmam Calliari e Motta (2012, p; 7-8):

Essas faixas cronoldgicas podem ser esticadas para frente ou para tras, pois
ndo constituem nada definitivo. Isso ndo se trata de uma abertura zodiacal
cabalistica que defina diferencas radicais entre os membros de diversas
geracdes ou semelhancas siamesas entre as pessoas de um mesmo periodo de
nascimento. Contudo, a abordagem geracional, que é como se determina a
maneira de fazer leituras dos rumos e atitudes dos grupos ou mesmo dos
individuos, com base no contexto em que foram criados e vivem, é uma
abordagem riquissima de compreensao e relativamente nova para o Brasil.

Nos estudos baseados na teoria das geracOes é indispensavel analisar as caracteristicas
das diversas geracdes, a fim de correlaciona-las e identificar padrdes de comportamentos
dentre outros fatores. Sendo assim, nas linhas que se seguem serdo postos pontos fortes,
pontos fracos, expectativas, fatores motivacionais e principais competéncias das diferentes
geracOes, encontrados na literatura pesquisada. Como a organizacgao pesquisada abarca em seu
quadro funcional apenas as geracdes Baby Boomers, X e Y, no presente capitulo abordam-se

apenas estas.

4.2 A GERACAO BABY BOOMERS

Os individuos dessa geracdo nasceram entre as décadas de 1940 e 1950 e cresceram
apos a Segunda Guerra Mundial. (OLIVERIA, 2016). O termo baby boomer que da o nome a
essa geracdo veio de baby boom (exploséo de bebés), referéncia ao crescimento populacional
gue ocorreu nesse periodo em paises da Europa Ocidental e América do Norte. Sdo descritos
como a geracdo da pos-escassez, pois nas décadas subsequentes a Segunda Guerra Mundial o
desemprego desapareceu nesses paises e houveram grandes avangos tecnologicos.
(ROBERTS, 2012). No Brasil esse periodo ¢ marcado pela continuidade do regime
autoritario; excesso de nacionalismo; acesso a produtos importados (como a televisdo que
teve sua primeira transmissao de TV aberta, em solo nacional, em 1950) e uma evolugéo
cultural devido as novas formas de comunicacédo, agora acessiveis aos brasileiros. (ABREL et
al., 2016).

Os Boomers, cresceram em uma época marcada por grande agitacdo popular, pela luta
em prol dos direitos civis, pela revolucdo sexual, pelo avango do movimento feminista, pela
guerra fria. (DUTRA, 2010). Tiveram acesso a casa propria, carro, televisdo, viagens

internacionais, além de serem a primeira geracdo a entrar em contato com o computador no
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ambiente de trabalho. (ROBERTS, 2012). No Brasil participaram ativa ou passivamente de
protestos contra a ditadura militar (que se iniciou com o Golpe de Estado em 1964), tornando-
se altamente politizados; vivenciaram o “milagre” econdmico, com o forte crescimento da
indUstria; viram o nascimento da bossa nova e do rock n’ roll. Na fase adulta viveram a
repressdo militar e a década perdida e puderam ver o inicio da emancipacdo feminina, com a
pilula anticoncepcional. (SANTOS; GOMES; AMORIM, 2014).

A geracdo Baby Boomers entrou em contato com o mercado de trabalho entre a década
de 1960 e 1980. No Brasil, esse ingresso ocorreu em um ambiente politico marcado pela
repressdo, o qual influenciava o trabalho nas organizacGes. Nessa época as empresas eram
caracterizadas pela pouca participacdo dos empregados nas decisdes da alta administracéo e
pelo rigor da hierarquia; prevalecia o controle e a submissdo. Essa era uma época em que 0
mais importante para os trabalhadores era a fidelidade a empresa, mesmo que com
crescimento profissional limitado. (VELOSO; SILVA; DUTRA, 2012). Além disso, eles
acompanharam o surgimento dos computadores nas organizagdes, 0 que causou uma enorme
reconfiguracdo nas rotinas de trabalho, cabendo aos dessa geracdo se adaptarem ou serem
ultrapassados pelos individuos das geracGes posteriores.

Devido ao ambiente em que cresceram, 0s Baby Boomers caracterizam-se por
valorizar a seguranca no trabalho e sdo conhecidos por terem preferéncia em desenvolverem
carreiras organizacionais, sendo inclinados a lealdade para com suas organizacdes, dedicando-
se intensamente a elas e esperando em troca oportunidades de crescimento, bem como sinais
externos de reconhecimento de sua dedicacdo. (DUTRA, 2010). As pessoas dessa geracdo
possuem certa dificuldade para equilibrar a vida pessoal e a profissional e s&o propensas a se
sacrificarem pelo emprego e pela carreira vertical almejando permanecer e crescer
verticalmente na organizagdo. (CAVAZOTTE; LEMOS; VIANA, 2012).

Como pontos positivos, os profissionais dessa geracdo destacam-se por serem menos
propensos a realizar movimentos opt-out?, por conta de seus valores e histérico profissional;
por gostarem do trabalho que fazem e construirem suas identidades baseadas em seu trabalho,
sendo pessoas mais maduras que valorizam fortemente sua identificagdo com o trabalho, de

forma menos dependente das possibilidades de crescimento na carreira; por terem

2 Termo utilizado para descrever o movimento que alguns profissionais fazem para fora da empresa, através de
pedidos de demissdes ou de afastamentos. O fendmeno opt-out assume muitas formas. Alguns decidem pelo
opt-out e deixam a forca de trabalho para sempre; outros decidem pelo opt-out para se dedicar a algum outro
projeto e depois de um tempo retornam; e muitos decidem pelo opt-out, deixando os trabalhos de tempo integral
e optando pelos de meio periodo. Ou seja, 0 movimento de opt-out estd mais ligado a uma decisdo pessoal e
espontanea, de deixar o trabalho, do que a uma decisdo organizacional, de demitir ou cortar rela¢cbes com
determinado profissional. (SCALABRIN, 2008).
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predisposi¢do em se utilizar de habilidade politica ao lidar com autoridades ou vislumbrar
oportunidades de carreira nas organizacgdes; e por serem otimistas e cooperativos. (DUTRA,
2010; VELOSO; SILVA; DUTRA, 2012; VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2016).

Esses individuos tém um forte senso de procura por oportunidades de insercéo
econdémica em diversas ocupacdes no campo do trabalho social. Aplicaram seus esforcos
escolares em carreiras que prometiam facilidades na busca de posi¢des garantidas no universo
empresarial e atualmente ocupam importantes cargos de lideranca nas empresas. No Brasil
correspondem a 34% da populacdo economicamente ativa, segundo dados disponiveis no
IBGE. (VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2016).

4.3 A GERACAO X

Os individuos da geracdo X sdo aqueles nascidos nas décadas de 1960 e 1970.
(OLIVERIA, 2016). Cresceram em um ambiente de instabilidade familiar. Foi uma geragéo
que aprendeu a conviver com a auséncia de seus pais — os Baby Boomers — por estes
dedicarem-se intensamente ao trabalho buscando a prometida estabilidade e progressdo na
carreira organizacional, para depois serem demitidos simploriamente, o que os fez crescerem
descrentes e desconfiados em relacdo as organizacdes optando por um equilibrio entre vida
pessoal e trabalho, rejeitando por vezes posicdes de alto status e remuneracdo em detrimento
de uma melhor qualidade de vida. (DUTRA, 2010).

Também cresceram em meio a instabilidade social, numa sociedade materialista e
individualista, e numa época de quebra e questionamento dos valores tradicionais vigentes.
Devido a auséncia dos pais, a televisdo influenciou fortemente a sua formacéo, inclusive de
valores ou moral. Viram o surgimento da AIDS na década de 1980 e o aumento da violéncia e
do uso de drogas. Conviveram com uma ampla diversidade de tribos na década de 1980. De
um lado, estavam aqueles que seguiam a filosofia yuppie, dando maior importancia a carreira,
dinheiro, e as ultimas tendéncias da moda e, de outro lado, 0s que seguiam o0 movimento
punk, com suas ideias anarquistas e desprezo pelo excesso de conforto material. No Brasil
passaram por repressao politica e cultural e fizeram protestos por meio das artes e tiveram
uma forte influéncia da cultura americana apés a abertura do mercado nacional as
importagdes. (ABREU; FORTUNATO; BASTOS, 2016; SANTOS; GOMES; AMORIM,
2014).

No Brasil os jovens da geracdo X ingressaram no mercado de trabalho em meio a uma
instabilidade econdmica, que se deveu a crise econdmica do final da década de 1980 e inicio

da década de 1990, com a inflagdo e o desemprego em niveis alarmantes. Nesse mesmo
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periodo também se fizeram sentir no pais os efeitos da globalizacdo que trouxe consigo
rdpidas mudancas tecnoldgicas, com a inclusdo dos computadores e outros dispositivos
eletronicos no mercado de trabalho, bem como o aumento da competitividade entre as
organizagOes, dessa vez em escala global, formando um ambiente de respostas imediatas por
meio da tecnologia. (DUTRA, 2010; VELOSO; SILVA; DUTRA, 2012).

Devido ao contexto em que cresceram, as pessoas da geracdo X sdo vistas como
descrentes no mundo corporativo e independentes, adotam postura de menor lealdade as
organizacOes e maior lealdade aos seus valores e expectativas. Dessa maneira, defendem um
ambiente de trabalho com uma autoridade mais informal e uma hierarquia menos rigorosa.
Como crescerem vendo 0s seus pais, que eram leais a empresa, sendo demitidos
simploriamente, as pessoas dessa geracdo se tornaram céticas em relacdo a seguranca e
estabilidade no emprego. Isso estimulou neles uma propensao a desenvolver habilidades que
melhorem a sua empregabilidade, tornando-os individuos com maior flexibilidade,
criatividade sempre ativa e visdo empreendedora. Por serem mais independentes, costumam
tratar a autoridade de maneira informal e preferem trabalhar sozinhos, sendo favoraveis a
reunides apenas quando precisam solucionar algum problema, ou tracar os proximos objetivos
e metas para o andamento do trabalho. (MARCHETTI, 2013; SANTOS; GOMES; AMORIM,
2014; VELOSO; SILVA; DUTRA, 2012; VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2016).

No Brasil, atualmente esse grupo representa 34% da populacdo economicamente ativa
(VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2016) e apesar de ganhar destaque nas organizacfes sentem
receio da proxima geracdo, pois consideram estes como uma ameacga para 0S Seus cargos
duramente conquistados. (MARCHETTI, 2013).

4.4 A GERACAO Y

A geragdo Y é unica, o ambiente em que ela nasceu e cresceu a fez se tornar, talvez, a

mais influente de todas as geracdes. Para melhor compreensdo acerca de como esses

.....

(2012, p. 9), as quais expressam bem essa singularidade:

Sintonizados com o presente imediato, os ipsilons sdo diferentes de tudo o
que ja existiu, separados com um passo muito largo da geracdo X. E, ainda
por cima, sd0 maioria, pois nunca uma geracdo foi tdo representativa em
termos quantitativos. No Brasil ainda mais, pois somos um pais muito
jovem. E se aqui, a voz do povo é a voz de Deus... bem, entdo Deus nunca
falou tdo alto, tdo rapido e com girias tdo curiosas quanto agora. Sao
majoritariamente os ipsilons que, hoje, consomem, votam, trabalham
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pensam, discutem, enfim, influenciam o perfil do nosso planeta. Sim, eles
sdo mais influentes do que qualquer outra geragéo.

Os membros da geragdo Y nasceram nas décadas de 1980 e 1990 (OLIVERIA, 2016)
e encontraram o Brasil passando por uma grande instabilidade econdmica e social, com a crise
financeira e a reinstalacdo da democracia. Entretanto se desenvolveram apos o Plano Real que
estabilizou a moeda nacional e aumentou do poder de consumo e do comércio internacional,
cresceram, portanto, em tempos prosperos o que os tornou otimistas em relacdo a economia.
Tiveram a sua vida moldada pela globalizagéo e viveram em meio a TV a cabo, videogames,
computadores, internet, aparelhos celulares, dentre outras tecnologias da informacéo estando
habituados a elas desde criancas, sendo portanto considerados por muitos autores como
nativos digitais. (SANTOS; GOMES; AMORIM, 2014; VELOSO; DUTRA; NAKATA,
2016).

Essa geracdo sinaliza que ndo somente dara continuidade as reivindicagdes
da geracdo anterior, principalmente quanto a questdes de equilibrio pessoal e
profissional, como também as aprofundara. Individuos da geragdo Y
valorizam objetivos pessoais e familiares acima de objetivos profissionais -
embora isto ndo signifiqgue baixo comprometimento organizacional - e
possuem forte intencdo de balancear aspectos pessoais e profissionais por
meio de semanas de trabalho reduzidas e outros arranjos flexiveis. (DUTRA,
2010, p. 209-210).

Os membros da geracdo Y séo conhecidos por serem mais individualistas, priorizando
0s objetivos pessoais e familiares acima dos objetivos profissionais. A familia e os
relacionamentos sdo muito importantes para eles, sendo assim valorizam mais a amizade
verdadeira, a felicidade e o prazer do que o trabalho. Apreciam um estilo de vida equilibrado
(balanceando trabalho e vida pessoal), por isso possuem forte predisposicdo a preferir
empregos que permitam maior flexibilidade de horario ou mesmo carga horaria semanal
reduzida (lhe proporcionando mais tempo para o lazer), aqueles que pagam melhor, mas que
porém possuem rotinas e normas mais engessadas e cultura mais burocratica. Além disso,
diferentemente daqueles da geragdo X, s@o menos apegados as promocdes que possam
prejudicar sua qualidade de vida e ndo temem deixar um emprego que pague mais e onde
esteja em um nivel hierdrquico superior para buscar outro que lhes permitam ter mais
satisfacdo e prazer no trabalho e mais tempo para o lazer, mesmo que isso signifique
recomecar de um degrau mais abaixo e com uma remunera¢do menor. (ROBBINS, 2005;
SANTOS; GOMES; AMORIM, 2014; VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2016).

Nessa busca pelo equilibrio, as pessoas dessa geracdo estdo menos dispostas a se

sacrificar por seus empregadores do que as geragdes precedentes. Sua lealdade é para com a
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sua carreira, sendo o seu foco em desenvolver a si mesmo e ndo a organizagdo a que pertence.
Nesse sentido, diferentemente das pessoas geracdo Baby Boomer e da geragdo X, os quais ddo
preferéncia pela carreira organizacional, as da geracdo Y tém uma tendéncia a preferir a
carreira sem fronteira e a proteana. (ROBBINS, 2005; VELOSO; SILVA; DUTRA, 2012).

“Os membros da Geragdo Y, cresceram em tempos prosperos e, por isso, tendem a ser
otimistas em relagdo a economia, a acreditar em si mesmos e em sua capacidade de ter
sucesso”. (ROBBINS, 2005, p. 57). Além disso, como foram criados em contato com a
internet e 0 mundo virtual, essa geracdo ndo tem problema com a diversidade (visto o dilavio
de informaces presentes no hipertexto) sendo algo intrinseco a sua visdo de mundo. Devido a
isso, quando querem algo tém bem menos medo de correr riscos do que os das gera¢des Baby
Boomers e X, experimentando alternativas com muito mais facilidades, sem constrangimento
e ou receio. (CALLIARI; MOTTA, 2012).

Os individuos geragdo Y cresceram em meio as tecnologias da informacdo e ja vieram
ao mundo conectados a uma rede global, sendo bem articulados e informados. Devido a isso
tem opinides bem formadas o que os faz serem mais individualistas. Estdo mais preocupados
com suas concepgdes e propodsitos e ndo tentam entender as posturas e posicionamentos de
seus colegas, exceto quando estes vao de encontro as suas proprias convicgdes. Sdo as suas
escolhas que contam e ndo as alheias. (DUTRA, 2010; SANTOS; GOMES; AMORIM;
2014).

O que mais costuma chamar a atencdo das geracOes anteriores é a
capacidade que os ipsilons tém de fazer tudo ao mesmo tempo. Eles
costumam passar nove horas trabalhando, cinco navegando na internet, cinco
no Facebook, ou no MSN, e trés horas ouvindo masica, além de gastar duas
horas jogando videogame, mais duas vendo tevé, mais duas enviando
torpedos, ou falando ao celular, trés horas estudando e oito dormindo. Se
somarmos isso, chegamos a 46 horas, o que significa dizer que, para essa
turma, um dia pode valer praticamente dois (CALLIARI; MOTTA, 2012, p.
10).

Entretanto, por serem t&o polivalentes e estarem envolvidos com tantas atividades ao
mesmo tempo, os membros da geracdo Y tendem a serem superficiais e imediatistas. Devido a
isso ndo ddo muita importancia ao planejamento e a antecipacdo, que sdo fundamentais aos
Baby Boomers e os da geragdo X. Essa geracdo mais nova prioriza a velocidade e realizacéo
instantanea. (CALLIARI; MOTTA, 2012).

“Otimistas ousados e autoconfiantes, a geracdo Y estd cada vez mais presente nas
organizagOes, ganhando lugares almejados pela geragdo anterior em curto espaco de tempo”.

(MARCHETTI, 2013, p. 120). Devido ao seu atributo de ndo temer mudancas e estarem a
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todo momento conectados a procura de novas informacgdes, esses individuos buscam trazer
novas ferramentas para a organizagdo, de forma a inovar as rotinas administrativas da
empresa e melhorar sua eficiéncia. Por isso eles esperam reconhecimento rapido (mais um
impacto do carater imediatista dessa geracdo) e, caso ndo 0 consigam, ndo hesitam em
procurar por outro emprego que possa atender as suas expectativas.

As pessoas da geragdo Y ndo acreditam em discursos vazios € nem se encantam com
promessas futuras. A internet possibilita a qualquer um transmitir suas ideias de maneira
rapida e barata; transformar opinibes pessoais em informacdo publica; e converter um
acontecimento local em algo global. Sendo assim, esses individuos que cresceram em contato
com a internet desenvolveram uma espécie de filtragem natural a fontes de informacao pouco
confiaveis. 1sso 0s tornou mais céticos do que os das geragcdes anteriores. “Diferentemente de
outras geracOes, eles ndo acreditam em formulas prontas para a vida, em sistemas
preconcebidos que possam engessar sua maneira de agir e expandir as relagdes interpessoais”.
(CALLIARI; MOTTA, 2012, p. 17).

Como consequéncia, os individuos da geracdo Y encontram-se em constante conflito
com as normas e rotinas das organizacGes em que trabalham, pois ndo acreditam em receitas
para 0 sucesso e nem aceitam que praticas e rotinas administrativas sejam imutaveis. Julgam
pois que pode haver outras maneiras de executar tarefas mais eficientemente e buscam meios
para isso. Por isso, sdo muito proativos e sugerem melhorias, tentando implementa-las.
Quando a cultura da organizacdo ndo lIhes d& autonomia e espaco para 0 reconhecimento,
estes jovens tendem a buscar outro emprego.

Embora seja um grupo mais jovem, as pessoas da geracdo Y ja equivalem a 33% da
populagdo economicamente ativa do Brasil. (VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2016).
Entretanto “a incompatibilidade de valores e crengas entre as empresas e os ipsilons €, ainda,
muito grande. Algum lado nessa historia ter4 de ceder, e ndo é dificil saber em quem apostar”.
(CALLIARI; MOTTA, 2012, p. 19).

4.5 CONFLITOS GERACIONAIS NAS ORGANIZACOES

Uma das principais dificuldades em gerir pessoas em uma organizacdo € a
heterogeneidade desse recurso tdo valioso. Cada pessoa pensa diferente, cada individuo tem
suas aspiragOes, valores e motivagOes. Entretanto, quando se fala em geragOes essas
diferengas tendem a ficar cada vez mais intensas. Conforme anteriormente exposto, cada
geracdo possui particularidades, que estdo atreladas a cultura, a eventos histéricos, e a

realidade social, econémica e tecnologica onde cada uma delas nasceu e cresceu.
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Entretanto, algumas das caracteristicas observadas nas diferentes geracbes podem ser
incompativeis entre si e se tornarem a causa de conflitos entre individuos de geragdes
distintas. Quando isso acontece no ambiente de trabalho pode ocasionar um efeito nocivo para
a organizacdo. Cada geracdo possui valores que considera importantes, enquanto menospreza
outros que por sua vez podem ser importantes para outra geracdo, o que pode levar & uma
divergéncia entre atitudes e comportamentos. Além disso as diferentes expectativas entre as
geracGes sdo um problema para a lideranca de uma equipe, a qual ndo poderd motivar
individuos de geracdes diferentes utilizando-se das mesmas recompensas, pois cada geracdo
reagird positivamente a um estimulo diferente. Diante disso, as diferengas e conflitos entre
geracOes no ambiente de trabalho tém cada vez mais se tornado objeto de estudo e tema de
debate entre profissionais de gestao de pessoas.

Quanto a lideranca, os membros da geracdo Baby Boomers ddo preferéncia por um
estilo de lideranca baseado no controle e submisséo. Para eles a lealdade é o que ira lhe
permitir galgar novos degraus em direcdo a uma ascensdo hierarquica dentro da organizacao,
sendo assim, para estes, basta que eles sigam as metas e objetivos tracados para serem
reconhecidos. Nesse sentido, eles preferem um controle mais eficaz, de forma que o seu
trabalho seja melhor visualizado e sua recompensa venha em tempo. (KHOURY, 2009).

J& os da geracdo X gostam de flexibilidade e ndo gostam de supervisao, pois acreditam
que apo6s delegadas as tarefas ndo € necessario alguém monitorar como estdo sendo
executadas (ALVEZ; VAL; FEIJO, 2015).

Os da geracdo Y por sua vez respeitam 0s Seus superiores, mas enxergam estes numa
relacdo linear, ndo a percebendo em termos hierarquicos; possuem uma relacéo aberta com os
seus chefes, buscando uma relacdo de troca de conhecimentos, onde seja estimulada a
aprendizagem mutua (ABREU; FORTUNATO; BASTQOS, 2016). Além disso, os membros da
geracdo Y ndo suportam ser discriminados e tratados com desrespeito, por parte de suas
chefias, pelo simples fato de serem jovens. Para eles 0 que importa ndo é a sua idade, mas sim
0 que sdo capazes de realizar. (KHOURY, 2009).

Quanto aos valores de cada geracdo, de acordo com Barbosa e Cerbasi (2014), os
individuos da geracdo Baby Boomers valorizavam mais a sua vida profissional, ja os membros
da geracdo X buscavam um equilibrio entre suas vidas profissional e pessoal, enquanto a
geracdo Y por sua vez tende a priorizar a vida pessoal. De fato, percebe-se uma inversdo de
valores entre a geracdo Baby Boomers e a geragéo Y, estando a geragdo X em um meio termo,
mais equilibrada. Nesse sentido, os membros da geracdo Baby Boomers e X ficam

extremamente incomodados quando veem alguém da geracdo Y questionando ou desafiando
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um superior sem 0 menor receio de perder 0 emprego, pois para este 0 que mais importa é o
seu bem-estar e o prazer, sendo assim, ndo vé o trabalho como sacrificio de sua
individualidade e, no momento que este prejudique de alguma maneira a sua vida pessoal, ndo
hesita em abandonar o barco. (CALLIARI; MOTTA, 2012, p. 8-9).

De maneira resumida, podemos chutar de cara, por exemplo, que os Baby
Boomers eram mais otimistas que a turma da geracdo X, que por sua vez era
mais resiliente (resistente a frustrac@es) que a turma da geracdo Y. Em outras
palavras, os avos e pais dos ipsilons eram mais capazes de abrir méo de
conforto, de encarar privagdes ou mesmo de engolir sapos para alcancar seus
objetivos.

Os jovens da geracdo Y por serem extremamente dindmicos e imediatistas, sdo
avessos a planejamento, priorizando rapidez e agilidade na realizacdo das tarefas,
comprometendo a qualidade; enquanto os membros da geracdo X sdo mais ciosos pelo
resultado, ndo importando tanto assim quanto tempo pode levar a realizacdo de determinada
atividade. Além disso, os da geracdo Y procuram a resolugdo dos problemas sem muita
burocracia, tentando de alguma forma sair da rotina e tornar o trabalho prazeroso, o que
incomoda 0os membros da geracdo X que estdo acostumados ao cotidiano e aos padrdes de
trabalho por eles assimilados. (CALLIARI; MOTTA, 2012).

Ademais, devido ao fato de os individuos da geracdo Y se destacarem por sua
proatividade, perfil inovador, rapidez na resolucdo de problemas; e facilidade com novas
tecnologias, unindo-se ao fato de que também sdo ambiciosos, os da geracdo X sentem receio
e consideram esses novos integrantes do mercado de trabalno como uma ameacga aos seus
cargos duramente conquistados, gerando um certo clima de desconfianca e de conflito no
ambiente de trabalho. (MARCHETT], 2013)

De acordo com Brittes et al. (2012), a geracdo X também tem como barreira a
linguagem coloquial dos jovens da geracdo Y, para eles o uso desse tipo de linguagem em
reunides e no ambiente de trabalho é entendida como falta de respeito de gera um nivel de
insatisfacdo nessa geracdo que € mais conservadora. Ainda, de acordo com Calliari e Motta
(2012), os individuos da geracdo Y sdo multitarefa e, por isso, conseguem trabalhar escutando
mausica, mexendo no celular e navegando na internet, tudo ao mesmo tempo, e iSso causa uma
certa estranheza e descontentamento nos membros da geracdo X e Baby Boomers que, por ndo
terem tamanha dinamicidade, acreditam que essa falta de foco no trabalho pode ser

improdutivo e prejudicar a equipe.
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N&o obstante tantas divergéncias,

Cada geracdo é a evolucdo da anterior, os individuos cada vez mais buscam
adquirir conhecimento e desenvolver habilidades. Uma geracdo ndo é melhor
gue a outra, cada qual traz suas qualidades para a organizagéo, pois, todas
possuem particularidades imprescindiveis para a empresa: os Baby Boomers
sdo ponderados, ao passo que os X’s, equilibrados, enquanto os Y’s
dindmicos. (MARCHETTI, 2013, p. 120).
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05 A GESTAO DE COMPETENCIAS NO CONTEXTO DAS GERACOES BABY
BOOMERS, X E Y, ENTRE OS SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS DA
UNIVERSIDADE ESTADUAL DA PARAIBA (UEPB)

A presente pesquisa objetiva analisar a gestdo de competéncias no contexto das
geracOes Baby Boomers, X e Y, entre os servidores técnico-administrativos da Universidade
Estadual da Paraiba (UEPB). Para isso trabalhou-se com duas frentes de pesquisa: uma com
0s gestores e outra com 0s servidores técnico administrativos. Em ambas, buscou-se
identificar quais competéncias sdo consideradas por estes como relevantes para que o servidor
técnico administrativo desenvolva suas atividades laborais com exceléncia, nas organizagéo
pesquisada.

A figura 5 demonstra, atraves do um mapa conceitual como se deu a andlise dos
dados, apontando os principais conceitos trabalhados na interpretacdo das visdes dos gestores

e dos servidores.

FIGURA 5 - Mapa conceitual da pesquisa

[ GESTAO POR COMPETENCIAS

GESTORES TECN]CO ADMINISTRIV! OS
l GERACOES
COMPETENCIAS | €——=2ntreszm dlferentes

Baby Boomers ( X ) ( Y

(ATITUDESJ (CONHECIMENTOS] (HABII,IDADESJ

QUERER FAZER SABER FAZF_R)

INICIATIVA E INTERESSE EM
[RESPONSABILIDADE ] SE DESENVOLVER ( RECONHECIMENTO )

FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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5.1 A CONCEPCAO DOS GESTORES SOBRE AS COMPETENCIAS IMPORTANTES
AOS SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS PARA 0OS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS DA UEPB

As organizacdes sdo sistemas que atuam em busca de cumprir uma Vvisdo e/ou missao
pré-estabelecida pelos seus dirigentes. Em prol de obter sucesso nessa jornada, 0s gestores
tracam estratégias, nas quais estdo presentes objetivos e metas. Esses objetivos estratégicos,
por vezes devem ser compreendidos pelos profissionais que estdo em niveis hierarquicos mais
baixos. Entretanto, nem sempre isso acontece. Ocasionalmente, a comunicacdo entre 0s
diferentes niveis hierarquicos de uma organizacdo é tdo falha que os colaboradores que
ocupam posi¢Oes mais baixas muitas vezes desconhecem os objetivos estratégicos, a missdo e
visdo da organizacdo em que trabalham.

Por isso o planejamento estratégico de uma organizacdo € tdo importante - para que
ndo se perca o controle do rumo que ela estd tomando, especialmente em uma organizacdo
relativamente grande como é a UEPB, a qual possui 2.394 funcionérios e 8 unidades
operacionais (campi).

Ja que as organizacBes sdo sistemas, tudo aquilo que as compdem, desde os que
constituem o campo fisico — como matéria prima, equipamentos, produtos, pessoas, parceiros,
clientes — até os que integram o campo abstrato — missao, visdo, planejamento estratégico,
objetivos, metas, dentre outros, devem funcionar de maneira sistémica.

Logo, € permitido enfatizar que deve haver harmonia entre o pensamento e
planejamento dos gestores e 0s objetivos estratégicos de qualquer organizacdo. De fato,
Mintzberg (2010, p. 81), defende que “a criagdo de estratégias eficazes liga a agdo ao
pensamento, que por sua vez liga a implementacdo a formulagdo”; ou seja, a formulacéo das
estratégias organizacionais esta vinculada aquilo que os gestores pensam. E, para que a
mesma seja eficaz, a sua implantacdo e a¢do dos que irdo executa-la devem estar ligadas ao
que foi pensado e formulado.

Nesse contexto, revela-se a importancia de se conhecer a concepcdo dos gestores a
respeito do que julgam importante para atingir os objetivos estratégicos da organizagdo. Nesse
sentido, como o presente estudo aborda a gestdo de pessoas por competéncias, buscou-se
“averiguar a concepcao dos gestores sobre as competéncias que estes julgam importantes aos
servidores técnico-administrativos para atingir os objetivos estratégicos da organizagdo”.

Para atender a esse objetivo especifico, utilizou-se o instrumento de pesquisa trie

hierarquizado, o qual levantou os dados e o debate que se seguem.
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As informacdes colhidas pelo trie hierarquizado foram analisadas atraves da técnica de
anélise de contetdo categorial, segundo orientado por Bardin (2009). O primeiro passo foi
realizar a codificacdo dos dados brutos, levantados nos cartbes do trie hierarquizado, em
unidades de registro. Essas unidades de registro (UR) surgiram mediante as respostas a
seguinte pergunta: em relacdo ao trabalho dos servidores técnico-administrativos, quando eu
digo: o sucesso da estratégia da UEPB depende de..., 0 que Ihe vem & mente primeiro?

As respostas para essa pergunta foram escritas em oito cartfes que foram entregues a
cada um dos gestores pesquisados, totalizando 224 cartdes. E relevante ressaltar que algumas
chefias sentiram dificuldade em escolher oito palavras ou expressoes, e que essa dificuldade
surgiu, geralmente, no momento de preencher o sétimo e o oitavo cartdes. Foi ainda curioso
perceber que, no momento de escolher quais cartdes tinham mais importancia, a maioria das
chefias ficou indecisa entre o primeiro e segundo mais importantes. Entretanto, tal fenémeno
ndo ocorreu enquanto decidiram os cartes de nivel de importancia 4 e 3.

Destaca-se, ainda, o entusiasmo dos gestores da UEPB ao participarem da pesquisa,
uma vez que o método de coleta de dados mediante o trie hierarquizado foi, para eles, curioso
e inovador, visto que ainda ndo o conheciam. Grande parte destes, ao final, questionou a
respeito das estratégias utilizadas para coleta dos dados e do instrumento de pesquisa,
afirmando se sentir a vontade: “ndo percebi o tempo passar”, afirmaram alguns que se
submeteram a pesquisa. Outros ainda acrescentaram ter interesse em ler o relatorio final da
pesquisa, quando esse estiver disponivel, pois entenderam que o estudo é de grande relevancia
para o contexto atual da gestdo de pessoas na UEPB.

O resultado dessa codificacdo esta resumido na tabela 4, abaixo. Nela os dados do trie
hierarquizado com o com o tratamento final. A propria ainda contém as frequéncias e 0s pesos
de cada Unidade de Registro (UR), além do ranking de importancia delas. Tal ranking foi
feito prioritariamente, utilizando-se os pesos totais de cada unidade de registro — baseado no
nivel de importancia dado pelos gestores aos cartdes. E, para critério de desempate, foi

utilizada a frequéncia absoluta das mesmas.
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Peso (baseado no

Unidades de Registro (UR) ‘Gado pelos gestores. Abwoluta. Importancia
aos cartoes)
Comprometimento 11,00 18 1°
Trabalho em equipe 10,50 19 20
Competéncia 7,00 13 3°
Responsabilidade 5,25 10 40
Relacionamento interpessoal 4,50 11 50
Atualizag&o profissional 3,75 8 6°
Proatividade 3,50 8 7°
Pontualidade 3,25 6 8°
Assiduidade 3,00 7 90
Conhecimento técnico 3,00 6 10°
Etica 3,00 6 100
Pensamento Sistémico 2,75 5 11°
Dedicacéo 2,50 5 120
Feedback 2,50 5 12°
Valorizagdo do técnico 2,50 4 13°
Agilidade 2,00 4 14°
Respeito 2,00 3 15°
Incentivo monetario 1,75 5 16°
Iniciativa 1,75 3 17°
Organizacéo 1,75 3 17°
Solicitude 1,75 3 17°
Cordialidade 1,50 3 18°
Lideranca 1,50 3 18°
Planejamento 1,50 2 190
Comunicagéo 1,25 4 20°
;
Gostar do que faz 1,00 2 220
Saber lidar com conflitos 1,00 1 23°
Criatividade 0,75 3 24°
Foco nos resultados 0,75 2 25°
Senso critico 0,75 1 26°
Atencéo aos detalhes 0,50 2 27°
Compartilhamento de informag6es 0,50 2 27°
Disciplina 0,50 2 27°
Disponibilidade 0,50 2 27°
Disposicéo 0,50 2 27°
Flexibilidade 0,50 2 27°
Foco no trabalho 0,50 2 27°
Habilidade 0,50 2 27°
Presteza 0,50 2 27°
Solidariedade 0,50 2 27°
Atitude 0,50 1 28°
Boas ideias 0,50 1 28°
Empoderamento 0,50 1 28°
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Entender o compromisso social da UEPB 0,50 1 28°
Moralidade 0,50 1 28°
Obediéncia 0,50 1 28°
Resiliéncia 0,50 1 28°
Unido 0,50 1 28°
Vontade de aprender 0,50 1 28°
Acéo 0,25 1 29°
Bem estar 0,25 1 29°
Bom humor 0,25 1 29°
Capacidade de tomar decisdes 0,25 1 29°
Capacidade intelectual 0,25 1 29°
Confianca 0,25 1 29°
Diviséo de tarefas 0,25 1 29°
Dominio da técnica 0,25 1 29°
Eficiéncia 0,25 1 29°
Entusiasmo 0,25 1 29°
Equidade 0,25 1 29°
Foco na qualidade 0,25 1 29°
Inovagéo 0,25 1 29°
Integracdo com a UEPB 0,25 1 29°
Interesse 0,25 1 29°
l(:f:rtg: e objetivos compartilhados e 0,25 1 290
Procedimentos operacionais 0,25 1 29°
Sagacidade 0,25 1 29°
Vontade 0,25 1 29°

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Conforme exibido na tabela 4 (e com mais detalhes no quadro 14, a seguir), ao todo
foram criadas 69 unidades de registro para codificar as respostas que foram escritas em 224
cartdes, por 28 gestores, sendo oito cartdes para cada um deles.

As cinco unidades de registro com maior frequéncia absoluta sdo: trabalho em equipe
(frequéncia 19); comprometimento (frequéncia 18); competéncia (frequéncia 13);
relacionamento interpessoal (frequéncia 11) e responsabilidade (frequéncia 10). Todas as
demais unidades de registro tiveram frequéncia de aparicdo inferior a 10.

Em outras palavras, aproximadamente 32% de todas as respostas colocadas nos 224
cartdes foram concentradas nessas cinco unidades de registro. Isso pode demonstrar que 0s
gestores da UEPB pesquisados pensam de maneira integrada, estrategicamente falando, visto
gue quase a metade das expressdes pensadas/selecionadas/explicitadas pelas chefias, como
importantes para 0 sucesso estratégico da instituicdo, se concentram nos mesmos cinco
pontos, dentre uma infinidade de possibilidades que poderiam surgir, visto que a pesquisa foi

espontanea.
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Ao todo, 18 unidades de registro tiveram frequéncia maior do que trés, o que equivale
a 26% do total de UR e 64% dos cartfes. Oito UR tiveram frequéncia igual a trés (12% do
total das UR e 11% do total dos cartdes); 13 UR obtiveram frequéncia igual a dois (19% do
total das UR e 12% do total dos cartdes); e 30 UR contém expressdes mencionadas uma Unica
vez pelos gestores (43% do total das UR e 13% do total dos cartdes).

Percebe-se entdo que, quanto mais se diminui a frequéncia absoluta das UR, maior a
guantidade de UR distintas, por exemplo, sé existe uma UR com frequéncia igual a 19, no
entanto, existem 30 UR com frequéncia igual a um. Consequentemente, a porcentagem de UR
em relagdo ao total de UR também aumenta. O mesmo fendmeno acontece com a
porcentagem da quantidade de cartdes em relagdo ao total de cartbes, entretanto, em menor
proporcédo. Isso pode ser melhor visualizado na tabela 5, na qual, as 69 UR foram divididas

em 13 classes, uma para cada frequéncia absoluta que as UR apresentaram.

TABELA 5 - Relagdo entre frequéncia de UR, quantidade de UR e quantidade de cartdes

% das quantidades de % das quantidades de

Frequéncia Quantidade UR em relagdo ao seu Quantidzjlde cartGes em relacéo ao
absoluta das UR de UR de Cartdes
total seu total
19 1 1% 19 8%
18 1 1% 18 8%
13 1 1% 13 6%
11 1 1% 11 5%
10 1 1% 10 4%
8 2 3% 16 7%
7 1 1% 7 3%
6 3 4% 18 8%
5 4 6% 20 9%
4 3 4% 12 5%
3 8 12% 24 11%
2 13 19% 26 12%
1 30 43% 30 13%
TOTAL 69 100% 224 100%

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Calculando-se o coeficiente de correlagdo de Pearson entre a porcentagem de UR em
relacdo ao total de UR e a porcentagem de cartdes em relacéo ao total de cartdes — dentro
das classes criadas — obteve-se um coeficiente de correlagio de Pearson (r) igual a 0,787, o
que sugere uma forte correlacdo entre as duas variaveis. Isso indica que a frequéncia de
aparicdo das UR esta fortemente relacionada a concentragdo das mesmas nos cartdes, de
maneira positiva. Esse fendmeno reforca ainda mais o quéo integrado estd o pensamento dos

gestores pesquisados.
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Com relacdo ao nivel de importancia das UR, percebe-se que, embora a frequéncia da
UR “trabalho em equipe” (frequéncia 19) tenha superado a da UR “comprometimento”
(frequéncia 18), esta ultima foi julgada como mais importante, pois teve peso de importancia
de 11,00, contra 10,50 da primeira. O mesmo aconteceu com “pontualidade” (peso 3,25) que
foi julgada mais importante que “assiduidade” (peso 3,00), embora essa ultima tenha sido
mencionada mais vezes.

Tal fenbmeno ficou ainda mais visivel quando se comparou a UR “planejamento”
(peso 1,50) com a UR “comunicacao” (peso 1,25). A mengao da segunda foi o dobro de vezes
da primeira (frequéncia quatro contra frequéncia dois, respectivamente), entretanto, para os
gestores, a UR “planejamento” foi julgada mais importante (1,50 de peso de importancia
contra 1,25 da UR comunicacao).

Ainda sobre o nivel de importancia dado pelos gestores, € relevante destacar que
varias UR ficaram empatadas em 27°, 28° e 29° lugares no ranking de importancia.

Seguindo a metodologia proposta por Bardin (2009), ap6s a codificacdo dos dados em
unidades de registro, procedeu-se a categorizacao deles, de modo que se permitisse uma maior
profundidade na analise dos dados coletados com os gestores. Ao todo foram criadas trés
categorias e nove subcategorias, nas quais as 69 unidades de registro foram alocadas,
conforme apresentado no quadro 14.

QUADRO 14 — Categorias da analise de contetdo

CATEGORIAS | SUBCATEGORIAS UNIDADES DE REGISTRO

- Conhecimento técnico
- Pensamento Sistémico
- Conhecimento das rotinas administrativas
- Entender o compromisso social da UEPB
- Capacidade intelectual

- Trabalho em equipe

- Competéncia

- Relacionamento interpessoal
- Agilidade

- Organizacéo

- Cordialidade

Saber fazer - Comunicagao

- Saber lidar com conflitos
- Criatividade

Habilidades - Foco nos resultados

- Senso critico

- Atencao aos detalhes

- Flexibilidade

- Habilidade

- Presteza

- Dominio da técnica

- Eficiéncia

- Foco na qualidade

- Sagacidade

Conhecimentos
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Poder fazer

Autonomia para tomar decisdes

- Empoderamento
- Obediéncia
- Capacidade de tomar decisdes

AtribuicGes

- Divisdo de tarefas

Querer fazer

Atitude

- Comprometimento

- Atualizagdo profissional
- Pontualidade

- Assiduidade

- Etica

- Dedicacédo

- Respeito

- Solicitude

- Lideranca

- Compartilhamento de informacdes
- Disciplina

- Solidariedade

- Atitude

- Moralidade

- Resiliéncia

- Unido

- Vontade de aprender

- Interesse

- Vontade

Iniciativa e responsabilidade

- Responsabilidade
- Proatividade

- Iniciativa

- Disponibilidade

- Foco no trabalho
- Boas ideias

- Inovagdo

Reconhecimento do trabalho

- Feedback

- Valorizacédo do técnico
- Incentivo monetario

- Confianga

- Equidade

Obijetivos claros e compartilhados

- Planejamento

- Integragdo com a UEPB

- Metas e objetivos compartilhados e claros
- Procedimentos operacionais

Disposicdo emocional

- Gostar do que faz
- Disposicéo

- Bem estar

- Bom humor

- Entusiasmo

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Destaca-se que a Unidade de Registro “acdo” ndo foi alocada em nenhuma categoria

ou subcategoria, pois € um termo bastante amplo e que abrange todos os temas tratados no

presente estudo. De fato, as trés categorias, saber fazer, poder fazer e querer fazer, todas

envolvem agéo. Sendo assim, preferiu-se tratar dela isoladamente ao final dessa sessdo. A

analise de cada uma das categorias sera deslindada nas paginas que se seguem.
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5.1.1 O saber fazer: a aplicagéo produtiva dos conhecimentos

De acordo com Parry (1996) e Durand (1998), as competéncias individuais sao fruto
da combinacéo de trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes. Entretanto as duas
primeiras estdo mais ligadas ao saber, enquanto a ultima refere-se ao querer.

Os autores tratam o conhecimento como sendo o “know what” (saber o que), ou “know
why” (saber porqué) do individuo e estd mais ligado ao intelecto, ao campo tedrico. J& as
habilidades sdo o “know how” (saber fazer) do individuo e estdo mais ligadas a pratica.
Segundo Carbone et al. (2009), a habilidade estd relacionada a aplicacdo produtiva do
conhecimento; ou seja, a capacidade de o individuo recuperar conhecimentos armazenados
em sua memoria e aplica-los em acBes préticas no seu dia a dia. Dessa maneira, pode-se
afirmar que a habilidade esta condicionada ao conhecimento.

Nesse contexto, a primeira categoria a ser trabalhada refere-se as falas dos gestores
envolvendo os conhecimentos e habilidades, as quais, na concepcdo dos proprios, sdo
necessarios para 0 sucesso estratégico da UEPB. A terceira dimensdo da competéncia, a

atitude, foi colocada em uma categoria especifica, a qual sera analisada mais a frente.

5.1.1.1 Conhecimento

Para estabelecer critérios de inclusdo para a subcategoria “conhecimento”, levou-se em

consideracdo a definicdo de Durand (1998, p. 324, traducdo nossa), a qual transcorre que

O conhecimento corresponde aos conjuntos estruturados de informacéo
assimilada que permitem compreender 0 mundo, obviamente com
interpretacdes parciais e um pouco contraditorias. O conhecimento abrange,
assim, o acesso a dados mentais e a capacidade de representd-los em
informac@es aceitaveis e integra-las em projetos pré-existentes que evoluem
ao longo do processo.

Dessa maneira, todas as falas referidas a conceitos, construtos ou expressoes, as quais
representassem de alguma forma conjuntos de informacdo assimilada que permitissem ao
sujeito compreender o mundo, com possibilidade de utilizacdo em situagdes praticas do dia a
dia foram alocadas nessa subcategoria.

A tabela 6 apresenta os dados que foram alocados nessa subcategoria, bem como a
frequéncia absoluta, o peso e o ranking de importancia de cada UR. Criou-se, também, uma
nuvem de palavras com base no ranking de cada UR (figura 6), a fim de permitir uma melhor

visualizag&o do nivel de importancia das mesmas.
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TABELA 6 - Dados da subcategoria Conhecimento

Unidades de registro Peso Frequéncia  Ranking de importancia
Conhecimento técnico 3,00 06 100
Pensamento Sistémico 2,75 05 11°
Conhecimento das rotinas administrativas 1,00 03 21°
Entender o compromisso social da UEPB 0,50 01 28°
Capacidade intelectual 0,25 01 29°

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

FIGURA 6 - Nuvem de palavras das UR da subcategoria Conhecimento

ENTENDER O COMPROMISSO sOCIAL DA UEPB

CONHECIMENTO DAS ROTINAS ADMINISTRATIVAS

CONHECIMENTO TECNICO
PENSAMENTO SISTEMICO

CAPACIDADE INTELECTUAL

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Dentro dessa subcategoria aquilo que os gestores julgaram mais importante para o
sucesso estratégico da UEPB foi o “conhecimento técnico”; ou seja, 0 conhecimento
necessario para o profissional atuar em determinada funcéo atribuida a ele no ambiente de
trabalho. Essa UR teve frequéncia seis, peso 3,00 e ocupou o 10° lugar geral no ranking de
importancia.

Isso demonstra que os gestores valorizam bastante o conhecimento técnico dos seus
servidores, 0 que pode poderia se traduzir em um interesse por parte dos mesmos em oferecer
cursos de treinamento, institucionalmente, para capacita-los quanto a esse tipo de
conhecimento, a fim de melhorar a eficiéncia dos servigos prestados a populacéo.

A UR “pensamento sisttmico” aparece em segundo lugar (em grau de importancia)
dentro dessa subcategoria. Cabe-se dizer que, em momento algum, esse conceito foi realmente
mencionado pelos gestores nos cartdes, como o critério escolhido para a criacdo das unidades
de registros foi o0 tema, as expressdes que remetessem ao tema pensamento sistémico foram
contabilizadas nessa UR.

Essa unidade de registro foi criada baseando-se no conceito dado por Senge (216),
segundo o qual, o pensamento sistémico consiste em o individuo ter a consciéncia — ou

mesmo o entendimento — de que ele proprio, suas acdes e o local em que trabalha sdo parte de
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um todo, que por sua vez € um sistema no qual cada parte do mesmo € interdependente. Desse
modo, as falas que remetessem ao pensamento sisttémico foram codificadas nessa UR, a
exemplo da seguinte fala que foi preenchida em um dos cartdes: “compreender o trabalho do
técnico como fundamental ao desenvolvimento da UEPB”.

A importancia dada pelos gestores para o pensamento sistémico reflete um perfil
consciente da importancia do papel social da UEPB e das pessoas que a compde. Isso é
demonstrado pelo o fato de essa UR ter ficado em 11° no ranking geral, apesar de ter tido uma
frequéncia absoluta de apenas cinco, 0 que demonstra que a mesma subiu no ranking devido
ao nivel de importancia atribuido a ela pelos gestores.

De fato, o pensamento sistémico é bastante importante para as organizagdes. De
acordo com Senge (2016), é muito importante € que em uma empresa haja uma visdo
compartilhada entre todos os niveis da empresa, concentrando a energia de varios individuos e
criando uma identidade comum entre pessoas totalmente diferentes.

Em terceiro lugar, dentro dessa subcategoria, vem a UR “conhecimento das rotinas
administrativas” a qual possui frequéncia absoluta trés e peso 1,00. No ranking de
importancia geral ficou em 21° lugar dentre 29, demonstrando um nivel de importancia baixo.
A pouca importancia dada pelos gestores para essa UR contrasta com a literatura, pois,
conforme Dutra (2017, p. 294-295, grifo nosso) afirma, as rotinas administrativas

sdo oriundas de um processo coletivo de aprendizagem e de experiéncias
acumuladas ao longo do tempo. Desse modo, sdo de dificil reproducéo,
transferéncia ou imitacdo em outras realidades, constituindo-se em um
patriménio de conhecimentos da organizacdo ou uma competéncia
organizacional. Trata-se de um processo dindmico de aprendizagem das
pessoas, dos grupos e da organizagao.

Percebe-se que as rotinas administrativas, além de se constituirem um patrimonio da
organizacdo, também promovem a aprendizagem organizacional. No momento em que
individuos trabalham em equipe, estes analisam as rotinas administrativas e buscam melhorias
nas mesmas, de modo a tornar o trabalho mais eficiente. Essas melhorias sdo entéo
incorporadas ao conhecimento organizacional, promovendo o desenvolvimento da
organizacdo como um todo. Nesse sentido, de acordo com Dutra (2017), as rotinas
administrativas tém fundamental importancia nos processos administrativos, 0 que
relativamente destoa daquilo que pensam os gestores da UEPB.

Por fim, aqueles que foram considerados menos importantes na subcategoria

conhecimento sdo “entender o compromisso social da UEPB” e “capacidade intelectual”, cada
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um com frequéncia absoluta um e peso 0,50 e 0,25 respectivamente. No ranking geral, eles
ficaram em 28° e 29° lugar, de 29.

E interessante perceber que os gestores deram grande importancia ao conhecimento
técnico, entretanto, atribuiram pouquissima importancia a capacidade intelectual, o que pode
ser perfeitamente visualizado na nuvem de palavras (figura 6). 1sso demonstra, por parte dos
proprios, uma certa afinidade com a formacdo politécnica, cuja tendéncia é priorizar o
tecnicismo e secundarizar a capacidade intelectual do individuo, isto é, capacitar uma mao de
obra especializada para o mercado de trabalho.

Acerca do compromisso social da UEPB, apenas um gestor o mencionou como sendo
relevante para o sucesso estratégico da instituicdo. Entretanto, o artigo 170 do Regimento da
UEPB rege que “a Universidade promoverd, permanentemente, a avaliacao sistematica de seu
desempenho académico, administrativo e social” (grifo nosso). Sendo assim, mostra-se COmo
assincronia a falta de importancia que os gestores aparentemente deram a tal compromisso;

também demonstra uma visdo pouco sistémica a respeito da funcdo social da universidade.

5.1.1.2 Habilidades

A inclusédo de falas nessa subcategoria tomou por base o que Carbone et al. (2009, p.

45) afirmam, que a habilidade

esta relacionada a aplicagdo produtiva do conhecimento, ou seja, a
capacidade da pessoa de instaurar conhecimentos armazenados em sua
memoria e utilizd-los em uma acdo. [..] As habilidades podem ser
classificadas como intelectuais, quando abrangem essencialmente processos
mentais de organizacdo e reorganizacdo de informagdes, e como motoras ou
manipulativas, quando  exigem  fundamentalmente = coordenacgdo
neuromuscular.

Nesse sentido, as falas dos gestores que envolviam habilidades intelectuais ou

motoras, foram incluidas nessa subcategoria, conforme expresso na tabela 7.

TABELA 7 - Dados da subcategoria Habilidades

Unidades de registro Peso Frequéncia  Ranking de importancia
Trabalho em equipe 10,50 19 20
Competéncia 7,00 13 3°
Relacionamento interpessoal 4,50 11 50
Agilidade 2,00 04 14°
Organizacéo 1,75 03 17°
Cordialidade 1,50 03 18°

Comunicagdo 1,25 04 20°
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Saber lidar com conflitos 1,00 01 23°
Criatividade 0,75 03 24°
Foco nos resultados 0,75 02 250
Senso critico 0,75 01 26°
Atencéo aos detalhes 0,50 02 27°
Flexibilidade 0,50 02 27°
Habilidade 0,50 02 27°
Presteza 0,50 02 27°
Dominio da técnica 0,25 01 29°
Eficiéncia 0,25 01 29°
Foco na qualidade 0,25 01 29°
Sagacidade 0,25 01 29°

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Semelhantemente ao que foi feito na subcategoria conhecimento, gerou-se uma nuvem
de palavras para a subcategoria “habilidades” (figura 7), com o intuito de melhor visualizar a
diferenca entre o nivel de importancia entre as UR — dentro dessa subcategoria —, na visdo dos
gestores. Isso fica especialmente visivel quando se compara, por exemplo, “trabalho em

equipe”, que aparece em grande destaque e “eficiéncia”, que ficou quase imperceptivel.

FIGURA 7 - Nuvem de palavras das UR da subcategoria Habilidades
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Destaca-se, dentro da subcategoria habilidades, a UR “trabalho em equipe”, que
ocupou o 1° lugar dentro dessa subcategoria e 2° lugar no ranking de importancia geral, entre
todas as UR, se destacando como uma das competéncias mais importantes para 0 Sucesso
estratégico da UEPB, na Gtica dos seus gestores. Dentro dessa subcategoria ela é seguida por
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“competéncia” e “relacionamento interpessoal” (3° e 5° lugar no ranking geral,
respectivamente). Seus pesos correspondentes foram 10,50; 7,00 e 4,50, respectivamente.

Esses dados, em certo grau, explicitam a preocupacdo dos gestores com a necessidade
de os seus colaboradores desenvolverem competéncias que facilitem a interacdo pessoal no
ambiente de trabalho, com vistas a impactar positivamente as praticas e as rotinas
organizacionais, otimizando, assim, as fungdes que lhes sdo atribuidas. Tal afirmacéo
concorda com Fleury e Fleury (2013), os quais afirmam que a subcategoria habilidades deve
englobar as competéncias sociais, que sao aguelas necessarias para promover uma melhor
interacdo entre as pessoas.

A UR “cordialidade” empatou com a UR “criatividade”, em termos de frequéncia
(ambas com frequéncia absoluta igual a trés), mas ficou evidente que a UR “cordialidade”
superou “criatividade”, quando comparado ao peso (nivel de importancia) de ambas, sendo
1,75 da primeira contra 0,75 da ultima. Isso confirma, mais uma vez, a importancia dada pelos
gestores a qualidade do clima organizacional e ao relacionamento interpessoal.

De modo geral, ao se analisar a tabela 7, percebe-se que os gestores da UEPB déo
mais importancia as competéncias mais relacionadas ao clima organizacional e ao

2 ¢

relacionamento entre as pessoas. Competéncias como “trabalho em equipe”, “relacionamento
interpessoal”, “cordialidade”, “comunicagdo” e “saber lidar com conflitos”, aparecem entre as
mais importantes da presente subcategoria. Por outro lado, as competéncias consideradas mais

9% ¢¢ 9% ¢

técnicas, como “criatividade”, “foco nos resultados”, “senso critico”, “atencao aos detalhes”,
“presteza”, “dominio da técnica”, “eficiéncia”, “foco na qualidade” e “sagacidade”, aparecem
com pouca importancia, todas ocupando ranking abaixo do 24° lugar, dentre 29, e com peso
abaixo de 0,75.

A Unica excegdo desse fendmeno foram “agilidade” e “organizacdo”, as quais Sao
competéncias técnicas e apresentaram-se bem colocadas dentro da subcategoria, com pesos
2,00 e 1,75, respectivamente.

Observa-se, com preocupacdo, a pouca importadncia que o0s gestores deram a
“criatividade”, a “flexibilidade” e, especialmente, ao “senso critico”. Isso pode demonstrar
que 0s gestores ndo priorizam que o0s técnicos sejam reflexivos e criem inovacgdes, mas que
apenas executem as suas atividades conforme as rotinas administrativas pre-estabelecidas.

Ademais, mostra-se alarmante o baixo grau de importancia dado pelos gestores as
competéncias de “foco nos resultados”, “atencdo aos detalhes” e “foco na qualidade”; o que
pode demonstrar que eles ndo se preocupam que o resultado final do trabalho dos técnicos

seja de qualidade.
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Além disso, os gestores também demonstraram pouca importancia para as UR
“dominio da técnica”, “presteza”, “habilidade” ¢ “sagacidade”. O que leva a reflexdo de que,
talvez, os mesmos pensem que as atividades delegadas aos servidores técnico administrativos
da UEPB néo exijam um alto grau de desenvolvimento profissional.

E curioso, no entanto, notar que os gestores deram elevada importancia a UR
“agilidade”, porém, baixa importancia a UR “eficiéncia”. Parece paradoxal e preocupante.
Eficiéncia, diferente da agilidade, significa fazer o trabalho rapidamente, porém eficazmente,
sem cometer erros. Ja a agilidade, diz respeito apenas a terminar o trabalho rapidamente, ndo
importando os resultados. Tal informagdo sugere que os gestores da UEPB valorizam a
rapidez com que as atividades sdo finalizadas, ndo importando se o resultado esteja correto ou
ndo. O resultado do processo € o retrabalho (para consertar 0s possiveis erros), o que acaba
sendo prejudicial e aumenta o gasto de energia, tempo e recursos, ao invés de economiza-los.
Dessa forma, deveria ser muito mais importante para 0s gestores de uma organizacdo a
eficiéncia e nédo a agilidade.

No entanto, o fato de que os gestores deram elevada importancia ao “relacionamento
interpessoal” ¢ visto com bons olhos, pois € uma competéncia essencial para 0 sucesso

organizacional. A respeito, Resende (2008, p. 68) afirma que,

a maioria das pessoas passa grande parte do tempo de sua vida na atividade
profissional. Esse é uma boa razdo para que a empresas proporcionem bom
ambiente de trabalho, ndo sé pela qualidade de vida das pessoas, mas porque
as empresas também ganham com isso, pois pessoas satisfeitas tendem a se
interessar mais pela satisfagdo dos clientes, pelo aumento de produtividade e
melhoria dos resultados das organizacdes.

Sendo assim, o fato de os gestores se preocuparem em proporcionar um bom clima
organizacional aos técnicos gera muitos beneficios para a organizacdo, conforme demonstra
Resende (2008).

Também ¢ visto com bons olhos o fato de os gestores priorizarem o “trabalho em
equipe”. E ndo apenas na subcategoria “Habilidades”, mas inclusive no quadro geral de todas

as UR (tabela 4). Senge (2016, p. 338), alerta que

a caracteristica fundamental da equipe relativamente desalinhada é o
desperdicio de energia. Os individuos podem dar tudo de si, mas seus
esforcos ndo se traduzem eficientemente como esforgo da equipe. Por outro
lado, quando uma equipe torna-se mais alinhada, surge uma unicidade de
direcdo, e as energias dos individuos se harmonizam. H& menos desperdicio
de energia.
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Percebe-se que, ao priorizar o trabalho em equipe, 0s gestores estdo minimizando o
desperdicio de energia, tempo e recursos, bem como levando os técnicos administrativos a se
harmonizarem em torno de um objetivo em comum.

Por fim, deve-se destacar que, pela particularidade do estudo, foi necessario questionar
0s gestores — na ocasido da aplicacdo do instrumento de pesquisa trie hierarquizado — sobre o
que eles queriam dizer quando mencionaram a palavra “competéncia” nos cartdes. Em geral,
pode-se dizer que eles pensaram em competéncia no sentido mais amplo da palavra. Uma
definicdo que se aproxima do arquétipo de competéncia expresso por eles é a de Gardner

(2012, p. 149), o qual discorre que competéncia é a

capacidade emergente, que tende a manifestar-se na intersecdo de trés
constituintes diferentes: o “individuo”, com suas habilidades, conhecimento
e objetivos; a estrutura de um “dominio de conhecimento”, na qual essas
habilidades podem ser despertadas; e um conjunto de instituigdes e papéis —
um “campo” circundante — que julga quando um determinado desempenho é
aceitavel e quando ele ndo satisfaz as especificagdes.

Acima presencia-se um sentido bastante amplo da palavra competéncia. Isso pode
demonstrar desconhecimento da ciéncia da administracdo por parte dos gestores da UEPB.
Um gestor ndo pode simplesmente afirmar que é importante que seus colaboradores “sejam
competentes”. Ele precisa identificar quais competéncias sdo importantes para 0s objetivos
estratégicos da organizacao para, a partir destas, tracar uma estratégia de modo a identificar os
talentos presentes na organizacgdo e quais competéncias carecem de desenvolvimento, além de
delinear planos para proporcionar que isso acontega. Sendo assim, a UR “competéncia” ter
ficado em 3° lugar no ranking geral, entre todas as UR, sendo a terceira palavra mais

mencionada nos cart@es, €, em certa medida, preocupante.

5.1.2 O poder fazer: atribuicfes definidas, autonomia de deciséo e recursos a disposi¢ao

De acordo com Segue (2016), na organizacdo hierarquica tradicional, ndo se
contestava o fato da visdo da organizacdo emanar do topo para a base. Por vez a visdo da
empresa nem mesmo era compartilhada. Para os gestores bastava que os seus colaboradores
tivessem ciéncia de que deveriam “obedecer as ordens”, de modo que pudessem executar suas
tarefas apoiando uma visdo maior que era maior do que eles préprios. No entanto, o autor
adverte que o trabalho do gestor é, fundamentalmente, “ouvir” o que a organizacdo esta

tentando ““dizer” e assegurar que essa necessidade esta sendo articulada.
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De fato, Le Boterf (2003), afirma que o “poder fazer” ¢ possivel apenas através de um
contexto facilitador, o que inclui atribuigdes bem definidas, redes de recursos e organizagédo
do trabalho. A funcdo de criar esse contexto facilitador cabe ao gestor (ou gestores) da
organizacao.

Sendo assim, os dados relacionados ao que Le Boterf (2003) chamou de poder fazer
foram agrupados nas subcategorias “Autonomia para tomar decisdes” e “Atribuigdes”. Como
ambas agregaram poucas UR, decidiu-se juntar os dados das duas subcategorias em uma

unica tabela (tabela 8), a qual abrange toda a categoria “Poder fazer”.

TABELA 8 - Dados das subcategorias Autonomia para tomar decisdes e Atribuicdes

Autonomia para tomar decis6es

Unidades de registro Peso Frequéncia Ranking de importancia

Empoderamento 0,50 01 28°

Obediéncia 0,50 01 28°

Capacidade de tomar decisdes 0,25 01 29°
Atribuicbes

Unidades de registro Peso Freguéncia Ranking de importancia

Diviséo de tarefas 0,25 01 29°

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Por semelhante modo, uniu-se as duas subcategorias em uma Gnica nuvem de palavras,
pois a subcategoria “Atribuigdes” incluiu apenas uma UR. Essa nuvem de palavras estd

disposta na figura 8.

FIGURA 8 - Nuvem de palavras das UR das subcategorias Autonomia para tomar decisGes e Atribuices

OBEDIENCIA
EMPODERAMENTO

CAPACIDAPE DE TOMAR DECISOES
DI1VISAO DE TAREFAS

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Um breve olhar sobre a tabela 8 ja permite identificar uma situacdo alarmante na
gestdo da UEPB: todas as UR relacionadas ao poder fazer apresentaram-se como pouco

importantes para os gestores.
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As mengdes que remeteram a essa categoria geraram as UR “obediéncia”,
“empoderamento”, “capacidade de tomar decisdes” e “divisdo de tarefas”. No entanto, todas
elas obtiveram uma baixa colocagé@o no ranking de importancia das UR, variando entre 28° e
29° lugares de 29.

Isso pode indicar que o0s gestores da universidade ndo acham importante dar
autonomia ou poder para os servidores técnico-administrativos, o que remete mais uma vez a
priorizacdo da administracdo mecanicista na gestao da UEPB, conforme visualizado no tépico
5.1.1.1. No entanto, esse pensamento ¢ um equivoco. Como dito por Le Boterf (2003), uma
pessoa sé ird mobilizar suas capacidades e conhecimentos, caso haja um contexto facilitador
para tal.

A divisdo de tarefas, por exemplo, apresentou-se com o peso de 0,25 e foi mencionada
uma Unica vez como sendo importante para o sucesso dos objetivos estratégicos da UEPB.

Resende (2008, p. 72), porém, afirma que

muitas fungdes dispensam presenca constante e interferéncia dos gerentes.
Surtira melhor efeito motivacional, melhor ambiente de trabalho e
provavelmente melhor produtividade se o0s gerentes deixarem 0s
funcionarios atuarem, com mais liberdade. Devem se limitar a fornecer os
recursos, estimular a atuag&o, supervisionar o trabalho na verdadeira acepcao
da palavra, acompanhar os resultados e dar o conveniente feedback.

Complementando a afirmacdo acima, acrescenta-se que, ao dividir as tarefas de
maneira clara e objetiva, além do aumento da produtividade por parte dos colaboradores de
nivel operacional, obtém-se uma maior liberdade também para os gerentes, visto que, ao
economizar 0 tempo que seria gasto com supervisdo e monitoramento, pode-se aplica-lo em
planejamento e gestdo estratégica dos talentos.

Outra UR que surgiu na categoria “poder fazer” foi a “capacidade de tomar decisdes”.
Contudo, o grau de importancia dada a essa UR também foi bastante baixo, recebendo o peso
de 0,25 e frequéncia igual a um, ocupando o 29° lugar no ranking (de 29). Tal dado revela
uma tendéncia de os gestores da UEPB acharem pouco importante a tomada de decis6es por
parte dos técnicos, levando a inferir que eles acreditam serem 0s Unicos que necessitam tomar
decisOes dentro da universidade.

Novamente esse pensamento incorre em um grave erro e aponta para uma Visdo
administrativa distorcida, quando comparada com o praticado nos modelos atuais de gestéo.
Duhigg (2016) afirma que quando uma pessoa se depara com mais de uma informacéo,

automaticamente comeca a organiza-las em pastas e subpastas mentais. O cérebro humano
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tem uma tendéncia a reduzir as varias opdes com que se depara em apenas duas ou trés, para
entdo tomar uma decisdo. Ou seja, constantemente o profissional em atividade dentro de uma
organizacdo vai precisar, em algum momento, tomar decisGes e 0 gestor precisa ter
consciéncia disso e permitir certas doses de liberdade para os seus subordinados.

Além disso, vale destacar que a chave para se fazer o dobro do trabalho na metade do
tempo ¢ “estabelecer a estrutura correta, com os incentivos certos, € dar aos individuos a
liberdade, o respeito e a autoridade de fazer coisas por conta propria”. (SUTHERLAND,
2018, p. 72, grifo nosso).

De acordo com Duhigg (2016), a descentralizacdo da tomada de decisédo ajuda a
inspirar a forga de trabalho. Uma gestdo “enxuta” e que se utiliza de métodos ageis, contribui
para estimular a ambicdo e a inovacdo dos colaboradores de nivel operacional que na
administracdo mecanicista sdo soterrados pela burocracia. Aumentar o nivel de liberdade de
tomar decisdo por parte dos colaboradores pode incentiva-los a criar solugdes que ninguém
havia considerado antes. Essas pessoas se arriscam a agir com inventividade, pois sabem que
ndo serdo penalizadas, caso cometam erros de vez em quando. Em outras palavras, um grande
potencial pode ser alcancado quando se da mais autoridade e liberdade a esses profissionais,
pois, quando tém permiss@o de seguir seu instinto, as pessoas assumem a responsabilidade de
garantir que sua iniciativa dé certo.

Por fim, ¢ curioso notar que as UR “obediéncia” e “empoderamento” ficaram
empatadas, ambas com frequéncia igual a um e peso igual 0,50. No entanto, as duas também
amargaram baixas posi¢oes no ranking de importancia das UR, ficando em 28° lugar de 29.

Atualmente o debate acerca da liberdade est4d em alta e € um assunto recorrente nas
diversas esferas da sociedade. De fato, é algo importante a se discutir, tendo em vista que 0s
beneficios trazidos pela liberdade sdo vastos, abrangendo desde temas como direitos humanos
a temas como gestdo organizacional estratégica.

Nesse ambito, falar que obediéncia € algo importante em uma organizacao parece fora
de contexto, soa “datado”. No entanto, o gestor que citou obediéncia como sendo importante
ndo esta de todo fora da realidade atual. Duhigg (2016, p. 70) defende que, “quando as
pessoas se juntam em um grupo; as vezes é preciso ceder o controle a outros. Em ultima
analise, normas de equipe séo isto: individuos dispostos a ceder uma parte do controle para 0s
colegas.” Contudo, o autor alerta que “isso s6 funciona quando a pessoas sentem que podem
confiar umas nas outras”. Ou seja, “o instinto de decisdo ¢ 6timo, até ndo ser mais. Quando as
pessoas tomam decisdes afobadas sO para ter a sensacdo de que estdo fazendo algo, € mais

provavel que haja equivocos”. (DUHIGG, 2016, p. 105). Sendo assim, ¢ necessario alguém
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que assuma o papel de lideranca e, em contrapartida, que os demais membros da equipe
obedecam e sigam o plano que foi acordado.

No entanto, € preciso tomar cuidado no que diz respeito a obediéncia nas
organizacOes. Muitas pessoas que exercem 0 cargo de geréncia, se aproveitam para imputar
sobre os seus subordinados a sua visdo de negécio e obrigd-los a segui-la, mesmo que a

contragosto. De fato, Senge (2016, p. 316) afirma que

ouvir é frequentemente mais dificil do que falar, em especial para gerentes
de personalidade forte e com ideias definidas sobre as necessidades da
empresa. E preciso uma abertura e a disposicio de combinar uma
diversidade de ideias. (...) E preciso permitir a coexisténcia de maultiplas
visOes, prestando atenc¢do ao curso da agéo correto que transcende e unifica
todas as visdes individuais.

O autor complementa que “uma visdo compartilhada conta com o verdadeiro
comprometimento de muitas pessoas, pois reflete a visdo pessoal de cada uma delas”.
(SENGE, 2016, p. 301). Sendo assim, é importante que a visdo e 0s objetivos estratégicos da
organizacdo sejam decididos em comum acordo com todos os envolvidos, pois apenas desse
modo é possivel contar com o verdadeiro comprometimento de todos os membros de uma
equipe — ou organizagéo.

Em dicotomia a obediéncia encontra-se 0 empoderamento. Esse também é um tema
bastante discutido no campo da administracdo, atualmente. Os novos modelos de gestéo
entendem que priorizar a liberdade e empoderar os colaboradores permite o surgimento de
ideias criativas e fomenta a inovacao. O principal beneficio do empoderamento, no entanto, é

0 impacto positivo que 0 mesmo tem sobre a motivagdo. Duhigg (2016, p. 24) afirma que,

“um dos pré-requisitos para a motivacdo é acreditar que temos autoridade
sobre nossas a¢des e nosso entorno. Para nos motivarmos, precisamos sentir
gue estamos no controle. (...) Quando as pessoas acreditam que estdo no
controle, tendem a trabalhar e se empenhar mais. Em média, sdo mais
confiantes e superam contratempos mais rapido”.

O autor complementa que “trabalhos pequenos podem render beneficios emocionais
imensos, pois sdo a prova de que estamos fazendo escolhas significativas, de que realmente
estamos no controle de nossa propria vida”. (DUHIGG, 2016, p. 40).

Oliveira (2012) alerta para o fato de que, por vezes, 0s gestores consideram aquelas
ideias consideradas mais flexiveis — que questionam modelos e padrdes estabelecidos —, como
sendo destrutivas. Como uma via de méo dupla, esse comportamento desperta a resisténcia

dos seus subordinados diante de inovacdes propostas por eles.
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Nesse sentido, é importante destacar que, para quebrar padrdes e promover mudancas,
ndo é necessario rebeldia (por parte dos subordinados), tampouco imposi¢do (por parte das
chefias); quase sempre 0 que se alcanca com isso € apenas mais resisténcia, tanto de um lado,
quanto do outro. Uma boa argumentacao e flexibilidade séo as melhores formas de negociar e

promover um clima propicio ao aumento da produtividade e a inventividade.
5.1.3 O querer fazer: os aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho

5.1.3.1 Atitude

Parry (1996), teve 0 mérito de incluir “atitudes” ao conceito de competéncias. Para o
autor, uma pessoa pode ter habilidades e conhecimentos, mas sdo as atitudes que mostram do
que é capaz, quando requerido a tal. Atitude concerne ao want to ou “querer fazer”. E uma
propriedade que influencia na vontade de o individuo agir diante de determinada situacao,
causando rejeicdo ou aceitacéo a ela.

Na tabela 9 apresentam-se os dados que foram alocados nessa subcategoria, bem como
a frequéncia absoluta, o peso e o ranking de importancia de cada UR.

TABELA 9 - Dados da subcategoria Atitude

Unidades de registro Peso Frequéncia  Ranking de importancia
Comprometimento 11,00 18 1°
Atualizacdo profissional 3,75 08 6°
Pontualidade 3,25 06 8°
Assiduidade 3,00 07 Qo
Etica 3,00 06 10°
Dedicagéo 2,50 05 120
Respeito 2,00 03 15°
Solicitude 1,75 03 17°
Lideranga 1,50 03 18°
Compartilhamento de informagdes 0,50 02 27°
Disciplina 0,50 02 27°
Solidariedade 0,50 02 27°
Atitude 0,50 01 28°
Moralidade 0,50 01 28°
Resiliéncia 0,50 01 28°
Unido 0,50 01 28°
Vontade de aprender 0,50 01 28°
Interesse 0,25 01 290
Vontade 0,25 01 29°

FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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Em conformidade com as sessfes anteriores, também elaborou-se uma nuvem de
palavra, para melhor visualizar o nivel de importancia dado, pelos gestores da UEPB, as UR

da subcategoria “Atitude”.

FIGURA 9 - Nuvem de palavras das UR das subcategorias Atitude
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Dentro do ranking de importancia, a UR “comprometimento” ocupou o 1° lugar dentre
29, sendo considerada pelos gestores da UEPB, o mais importante para 0 sucesso da
organizacdo. Dentro da subcategoria “atitude”, ela é seguida por “atualiza¢do profissional”,
“pontualidade”, “assiduidade” e “ética” (6°, 8°, 9° e 10° no ranking de 29, respectivamente). A
UR comprometimento obteve também a segunda maior frequéncia dentre todas as 69 UR,
conforme apresentado na tabela 4.

Seguindo na analise da tabela 9, ap6s essas quatro UR comentadas acima, aparecem as
UR “dedicacao”, “respeito”, “solicitude” e “lideranga”, as quais ficaram em 12°, 15°, 17° ¢
18°, respectivamente; em relacdo aos pesos, estes variaram entre 1,50 e 2,50. E um fendmeno
interessante, pois tratam-se de competéncias que pertencem ao mesmo espectro nas relacdes
profissionais. As demais UR dessa subcategoria demonstraram ter pouca importancia na 6tica
dos gestores, recebendo peso que varia entre 0,25 e 0,50 e ranking entre 27° e 29°, dentre 29.

Embora a “atualiza¢do profissional” esteja atrelada a “vontade de aprender” e ao
“interesse”, percebeu-se que essas trés UR ndo tiveram grau de importancia semelhante na
escolha dos gestores. Enquanto a UR “atualizacdo profissional” obteve o 6° lugar no ranking

de importancia, as outras duas ocuparam os 28° e 29° lugares, respectivamente, no ranking de
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29. Tal afirmagdo aponta para um provavel interesse, por parte dos gestores da UEPB na
“atualizagdo profissional” mais direcionado a execucdo eficaz das funcgdes de seus liderados
para atingir as metas da organizacdo do que, propriamente, ao aprendizado e desenvolvimento
dos servidores em si.

Isso demonstra, mais uma vez, uma tendéncia dos gestores da UEPB em priorizar a
formacéo técnica, formando uma mao de obra mecénica, em detrimento do desenvolvimento
intelectual do individuo. Semelhante fendmeno foi visualizado na subcategoria
“conhecimento”, sendo assim, a reincidéncia do mesmo apenas retifica tal pensamento.

Essa cognicdo administrativa pode ser prejudicial. Dutra (2014) afirma que a
contribuicdo de uma pessoa em determinado contexto organizacional depende do nivel de
desenvolvimento da mesma. Diante de um desafio ou de uma situacdo inusitada, uma pessoa
procura compreender a demanda do contexto sobre ela e, assim, mobiliza sua capacidade para
atendé-la.

Ao desenvolver-se intelectualmente, o profissional incorpora, a sua atuacao,
atribuices e responsabilidades de maior complexidade. Portanto, ao priorizarem a atualizacédo
profissional técnica em detrimento do desenvolvimento intelectual (e real) dos servidores, 0s
gestores da UEPB estdo desperdicando oportunidades de desenvolver talentos e,
consequentemente, de promover o desenvolvimento da UEPB, enquanto organizagéo.

Chama atencdo também o nivel de importancia que os gestores deram as UR
“comprometimento”, “pontualidade” e “assiduidade”, que se destacaram entre as mais
importantes da subcategoria “atitude ”, sendo considerada mais importantes do que “ética” e
“respeito” (embora tenham ficado proximas).

Priorizar pontualidade e assiduidade mais do que ética e respeito demonstra uma visao
administrativa mecanicista. Pontualidade e assiduidade sdo atitudes mais mecanicas, que ndo
exigem alto grau de desenvolvimento. Por outro lado, a ética e o respeito sdo fruto de um
desenvolvimento pessoal e de uma atitude reflexiva com relagdo ao ambiente em que o
individuo esta inserido.

Khoury (2009) afirma que o respeito € uma atitude essencial em um ambiente de
trabalho. O autor complementa que ndo é algo que possa ser fingido; a Unica maneira de,
verdadeiramente, se ganhar o respeito das pessoas, € respeitando-as também. Ou seja, respeito
gera respeito; ja humilhacdo gera ressentimento e raiva. Portanto, é preocupante que o
respeito ocupe posicao intermediaria do ranking de importancia entre as UR (em 15° lugar de
29), visto que é algo essencial para a construcdo e manutengdo de um bom clima

organizacional. Ademais, o fato dessa pouca importancia vir dos proprios gestores € ainda
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mais agravante, visto que, conforme alerta Khoury (2009), a falta de respeito pode gerar
ressentimento e raiva.

Quanto a importancia da ética nas organizacfes, Gardner (2007, p. 121) adverte que,
“na auséncia de valores pessoais ou profissionais poderosos e/ou sangdes legais ou
regulamentares fortes, muitos membros de uma profissdo que um dia foi honrada acabaram
tendo seu trabalho seriamente comprometido”. Nesse sentido ¢ positivo ver que a €tica tenha
aparecido em 10° lugar no ranking de importancia (de 29), o que demonstra uma preocupacao
por parte dos gestores com uma competéncia que é tdo relevante para o contexto de qualquer
organizacao.

Vale destacar, ainda, que a UR “lideranga” ocupou uma baixa colocacdo no ranking de
importancia das UR (18° lugar, de 29) e que foi mencionada apenas por trés vezes dentre 0s
224 cartbes preenchidos pelos gestores. Isso pode indicar que os gestores ndo acreditam na
importancia do desenvolvimento da competéncia de lideranca dos técnicos para 0 sucesso
estratégico da UEPB. Fato que talvez possa ser explicado por eles acharem que apenas quem
exerca o cargo de chefia (gestdo) precise desenvolver tal competéncia.

Se essa realmente for a causa, incorre-se numa visdo errada por parte dos gestores,
pois, conforme afirma Resende (2008, p. 41), “a lideranca deve ser exercida ndo pelo status
ou forca do cargo, mas pelo exemplo e experiéncia, por influéncia positiva, por
direcionamento estimulante, com otimismo contagiante, pela visdo e indicacdo de
possibilidades. Essa ¢ a melhor forma de conquistar respeito”.

Dessa maneira, a competéncia de lideranca é importante em todos 0s niveis
hierarquicos da organizacdo, desde os mais baixos aos mais altos. Toda equipe precisa de um
(ou até mais de um) lider. Ou seja, desenvolver a competéncia de lideranca é sim essencial
para 0 sucesso estratégico da UEPB, inclusive por aqueles servidores técnico-administrativos
que ndo exercem tal competéncia por forca do cargo, mas sim pela influéncia positiva que
pode causar nos demais membros da sua equipe.

Por fim, surpreende que a UR “resiliéncia” tenha ocupado um lugar tdo baixo no
ranking de importancia das UR (28° de 29). Piovan (2009) alerta que, no cenario de
adversidades e excessivas pressdes em que as organiza¢es contemporaneas estdo inseridas, a
resiliéncia € uma competéncia fundamental para que o profissional consiga manter-se
produtivo. De fato, Hill (2018, p. 202), complementa que “a perseveranca pode até ndo ter
uma conotacdo heroica, mas € uma qualidade que est4 para o carater do homem da mesma

maneira que o carbono esta para o aco”.
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5.1.3.2 Iniciativa e responsabilidade

Khoury (2009) afirma que o primeiro passo para desenvolver a iniciativa é perceber o
que acontece ao derredor. As pessoas que ndo tomam conhecimento do que esta ocorrendo,
tém pouca probabilidade de exercer influéncia sobre os acontecimentos, ou sobre qualquer
coisa que seja.

A escola francesa, aqui representada pelos seus principais expoentes, Le Boterf (2003)
e Zarifian (2008), mudou o foco da Gestdo de Competéncias, que antes era no cargo, para o
individuo e sua capacidade de recrutar suas habilidades e conhecimentos frente a situacdes
inesperadas. Para esses autores, o individuo ira agir apenas quando vir sentido em agir,
quando for estimulado a isso e também quando o ambiente lhe proporcionar a oportunidade
para tal. Sendo assim, esses autores consideram como competente ndo o profissional que
apenas possui um conjunto de habilidades e um corpo de conhecimentos, ou mesmo vontade
de agir, mas sim aquele que consegue recrutar essas caracteristicas para se antecipar aos
problemas, ou resolvé-los, ou seja, aquele que consegue tomar iniciativa e assumir
responsabilidades diante de situacGes profissionais com as quais se de depara.

Para Zafarian (2008), a expressao “tomar iniciativa”, traduz a atitude de agir
antecipadamente, antes mesmo que o problema aconteca, ou se intensifique. Dutra (2014)
afirma que essa competéncia ndo é nata, mas que é aperfeicoada, conforme o individuo
desenvolve seu nivel de abstracdo (acerca das demandas do ambiente sobre si) e sua
capacidade de lidar com problemas e situac6es complexas.

Dessa maneira, os dados que foram alocados nessa subcategoria, foram categorizados
tomando por base os conceitos trabalhados por esses autores supracitados. As UR, bem como
suas frequéncias absolutas, pesos e o ranking de importancia estdo dispostos na tabela 10.

TABELA 10 - Dados da subcategoria Iniciativa e responsabilidade

Unidades de registro Peso Frequéncia  Ranking de importancia
Responsabilidade 5,25 10 40
Proatividade 3,50 08 7°
Iniciativa 1,75 03 17°
Disponibilidade 0,50 02 27°
Foco no trabalho 0,50 02 27°
Boas ideias 0,50 01 28°
Inovacéo 0,25 01 29°

FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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Para fins de melhor visualizacdo e diferenciacdo do nivel de importancia das UR da
subcategoria Iniciativa e Responsabilidade, gerou-se uma nuvem e palavras, apresentada na

figura 10.

FIGURA 10 - Nuvem de palavras das UR das subcategorias Iniciativa e responsabilidade
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Dentro da subcategoria Iniciativa e Responsabilidade, a UR “responsabilidade”
desponta como a mais importante na ética dos gestores da UEPB. No ranking de importancia
geral, ela também se destacou das demais, assumindo o 4° lugar (de 29), com frequéncia
absoluta igual a 10 e peso igual a 5,25. Esse fato é positivo, visto que assumir a
responsabilidade por acGes cometidas € vital para a manutencdo de uma sociedade civilizada.

As pessoas tendem a querer culpar os individuos, € ndo os sistemas por falhas
detectadas. De acordo com Sutherland (2018, p. 70),

a sensacao € melhor. O erro fundamental de atribuicdo atrai nosso senso de
justica. Se pudermos culpar alguém, nos isolamos da possibilidade de que
fariamos 0 mesmo — de que temos tanto probabilidade de apertar o botdo
quanto qualquer um, se nos encontrarmos nas circunstancias adequadas.

No entanto, o autor alerta que todos compartilham responsabilidade pelo todo, e ndo
apenas pela sua parte. “Procurar alguém em quem por a culpa por um problema, em vez de
procurar soluciona-lo, é uma “posi¢do-padrao”. Isso tem a ver com a forma como os
capitalistas de risco agem quando decidem investir em uma empresa”. (SUTHERLAND,
2018, p. 71).
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Passar a culpa de um problema para outra pessoa da a falsa sensacdo de que o
individuo se livrou do problema, pois agora esta sob a responsabilidade de outra pessoa. No
entanto, essa é uma pseudossolucédo gue existe apenas no campo cognitivo dessa pessoa. Esse
comportamento ndo € saudavel para a organizacdo, pois o problema continuara existindo;
inclusive tendendo a agravar-se, pois o causador do mesmo (ou aquele que o percebeu antes
de todos) ndo assumiu a responsabilidade por este e esperou que outra pessoa o fizesse. 1sso
faz como que o problema se intensifigue conforme avance o tempo sem soluciona-lo,
podendo trazer graves danos a organizacdo. Nesse sentido, é gratificante perceber que 0s
gestores da UEPB entendem que é de grande importancia para o sucesso da universidade
estimular o desenvolvimento de um comportamento responsavel nos seus servidores técnico-
administrativos.

A UR “proatividade” foi a segunda mais importante da presente subcategoria, com
frequéncia igual a oito e peso igual a 3,50 (e ficou em 7° lugar de 29 no ranking geral de
importancia). Ja as UR “inovac¢do” e “boas ideias” tiveram pouca importancia, sendo
mencionadas apenas uma vez cada (dentre 224 cartdes) e ocupando o 29° lugar no ranking (de
29).

Esses dados assumem um sentido paradoxal, visto que, de acordo com Senge (2016), a
verdadeira proatividade consiste em o individuo se antecipar aos problemas que podem se
apresentar no contexto em que esta inserido e perceber como pode contribuir para resolucao
deles antes mesmo que surjam, ao invés de apenas reagir aos problemas que surgem diante
dele. Nesse sentido, a proatividade certamente envolve boas ideias e inovagdo. Tratar a
proatividade como sendo de grande importancia, enquanto inovacdo e boas ideias como
irrelevantes é um tanto quanto contraditério.

Essa incoeréncia também e percebida ao se analisar a relagéo entre a UR “iniciativa” e
a UR “responsabilidade”. Zafarian (2008), afirma que o “assumir responsabilidade” ¢ um
complemento do “tomar iniciativa”; pois segundo o0 autor, ao perceber que um problema ira
acontecer, um profissional competente toma a iniciativa e assume a responsabilidade daquela
situacéo e recruta suas capacidades para impedir que tal transtorno acontecga ou se agrave. Ou
seja, a responsabilidade e a iniciativa tém uma relagdo de interdependéncia. No entanto, esta
interdependéncia nédo ficou evidente no campo empirico da presente pesquisa pela distancia
que essas duas UR ocuparam no ranking de importancia (4° e 17° lugar, respectivamente).

Essa discrepancia pode ser explicada devido a caracteristica de engessamento, prépria
do setor publico — ambiente onde esta inserida a empresa pesquisada — no qual a burocracia

pode afetar negativamente o desempenho de alguns servidores. A burocracia aplicada
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erroneamente em grande parte das organizaces publicas brasileiras, traz uma cultura que
poda os seus servidores 0 que acaba, por vezes frustrando profissionais que teriam um bom
rendimento caso pudessem atuar no seu maximo. Nesse sentido, os dados apresentados pelos
gestores da UEPB refletem esse pensamento burocratico desvirtuado, o qual cobra do

trabalhador responsabilidade, mas ndo prioriza o tomar iniciativa e a criatividade.

5.1.3.4 Reconhecimento do trabalho

De acordo com Dutra (2014), o reconhecimento formal, em uma organizacao, pode ser
efetuado de diversas maneiras, desde uma carta, ou prémio, até um aumento salarial ou
promocdo para posi¢des hierarquicamente mais altas. De acordo com o autor, “a questdo-
chave no processo de valorizacdo estd nos critérios a serem utilizados para tanto. Eles devem
ser coerentes entre si e consistentes, caso contrario, corre-se o risco de reconhecer duas
pessoas de formas diferentes ou em intensidades diferentes por contribui¢cdes semelhantes”.
(DUTRA, 2017, p. 85).

Dutra (2017, p. 84) também reporta que “a valorizacdo das pessoas € mediada pelas
recompensas por elas recebidas como contrapartida de seu trabalho para a organizagdo. Essas
recompensas podem ser entendidas como o atendimento as expectativas e necessidades das
pessoas: econdmicas, de crescimento pessoal, seguranca, projecdo social, reconhecimento,
possibilidade de expressar-se através do trabalho etc.”.

Na tabela 11 foram categorizadas as UR relacionadas ao reconhecimento e a

valorizagdo das pessoas no local de trabalho.

TABELA 11 - Dados da subcategoria Reconhecimento do trabalho

Unidades de registro Peso Frequéncia  Ranking de importancia
Feedback 2,50 05 120
Valorizacéo do técnico 2,50 04 130
Incentivo monetéario 1,75 05 16°
Confianca 0,25 01 29°
Equidade 0,25 01 29°

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A nuvem de palavras abaixo (figura 11) contém a representacdo gréfica desses dados,
de modo que possibilite uma melhor visualizagdo da diferenca entre os niveis de importancias

das UR que compdem essa subcategoria.
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FIGURA 11 - Nuvem de palavras das UR da subcategoria Reconhecimento do trabalho
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Na subcategoria “Reconhecimento do trabalho” as UR que mais se destacaram foram
“feedback”, “valorizagdo do técnico” e “incentivo monetario”. Apresentaram pesos variando
entre 1,75 e 2,50.

O fato de a UR “feedback” ter aparecido com elevada importancia revela um aspecto
bastante positivo para a gestdo de pessoas da UEPB. De acordo com Resende (2008, p. 70-
71),

constitui uma deficiéncia visivel a auséncia de feedback na maioria das
organizagdes, muitas vezes por negligéncia ou comodismo. Mas também por
ndo se ter consciéncia ou nocdo da importancia dessa pratica, ou das
consequéncias negativas do pouco cuidado com ela. (...) Esse item especial
da comunicagdo trata de um grande causador de problemas de relacdes
pessoais e organizacionais, que geram diversas formas e grandezas de
prejuizo.

O autor ainda complementa que “os empregados ou subordinados gostam ou sentem
falta do feedback, e os superiores raramente se sentem seguros e preparados para oferecé-lo. E
isso € uma das principais causas de problemas de relacionamento e motivacdo nas
organizagdes” (RESENDE, 2008, p. 71). Sendo assim, o fato de os gestores da UEPB darem
importancia a pratica do feedback, possivelmente ajuda a minimizar e evitar conflitos e outros
prejuizos, como desmotivacdo, ou mesmo o falso pensamento de se estar fazendo o correto.

O feedback positivo também ajuda a melhorar a autoestima e a aumentar a motivagéo
dos liderados. De acordo com Resende (2008, p. 71), “as pessoas gostam de ser elogiadas e

valorizadas”. Entretanto, “como regra geral, os gerentes dizem que elogiar as pessoas as faz
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ficar mal-acostumadas, relaxar ¢ diminuir o empenho”. Desse modo, o0 fato de os gestores da
UEPB perceberem a importancia do feedback como algo favoravel, certamente causa um
impacto positivo na produtividade dos seus servidores técnico-administrativos e,
consequentemente, da universidade como um todo.

Ao analisar-se o ranking de importancia, pode-se inferir que, para os gestores da
UEPB, o “feedback” pode motivar mais o funcionario do que o “incentivo monetario”, pois a
primeira ocupou 0 12° lugar e a Ultima o 16° lugar (entre 29), apesar de ambas terem tido a
mesma frequéncia (cinco). Isso intensifica ainda mais a ideia do alto nivel de importancia que
0s gestores da universidade dao a pratica de feedback.

Por outro lado as UR “equidade” e “confianga” apareceram como de pouca
importancia, obtendo pesos de 0,25 (ambas) e ocupando o ultimo lugar no ranking. Isso é

preocupante. Dutra (2017, p. 85) afirma que

padrdes de equidade sdo fundamentais para garantir o tratamento justo da
contribuicdo da pessoa para a organizacdo e também para estimuld-las a
ampliarem sua contribuicdo, na medida em que conseguem visualizar
padrGes de respostas da empresa para diferentes contribui¢bes. (...) A
utilizacdo de padrdes de diferenciacdo considerados pelas pessoas como
justos e a consisténcia desses padrGes com a realidade vivida pela
organizacgdo e pelas pessoas sdo fundamentais para sustentar uma relacéo de
compromisso com a empresa e com o trabalho a ser executado.

Algo que agrava ainda mais a baixa importancia dada pelos gestores para a “equidade”
é a elevada importancia dada a “valorizagdo do técnico” e “incentivo monetario”. Resende
(2008) afirma que os gestores sdo 0s que mais tém chances de conceder bens e privilégios aos
liderados; sendo assim, “é fundamental que fagam isso com critério, sem mostrar preferéncia,
sem protecionismo. Os efeitos do paternalismo sdo terriveis nos sentimentos e
comportamentos dos empregados que assistem e sdo prejudicados pelo protecionismo da
conduta paternalista”. (RESENDE, 2008, p. 69).

Dessa maneira, € visto com bastante preocupacédo o fato de um gestor dar importancia
a valorizagdo dos empregados e ao incentivo monetério, sem, no entanto ndo dar importancia
a equidade. Essa postura administrativa pode tender a valorizar mais e pagar melhor a um
colaborador que ndo traga tanto valor agregado a organizacao, e, inversamente, valorizar
menos aquele que traz um grande valor agregado. Isso podera ser mal visto pelos demais

colaboradores e, consequentemente, gerar um clima de aparente injustica na organizacao.
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Essa tendéncia mostrada pelos resultados pode, a principio, parecer ser fruto de uma
aparente cultura paternalista e/ou protecionista revelada no comportamento dos gestores da

UEPB. No entanto, pode néo ser o caso. Gardner (2007, p. 112) reporta que

muitos individuos designados como profissionais, ndo agem de maneira
profissional, seguindo a lei do menor esforco, buscando interesses proprios,
deixando de honrar os preceitos e 0s regulamentos centrais de sua vocacao.
Por outro lado, muitos individuos que ndo tém essa atribuicdo oficial
comportam-se de maneira admiravel como profissionais. S&o habilidosos,
responsaveis, dedicados, eles proprios dignos de respeito.

Levando em consideracdo a citacdo acima, esse comportamento pode ser explicado,
também, por uma opcao, por parte dos gestores da UEPB, de adotar um modelo de gestdo
tradicional, o qual valoriza o cargo em detrimento da pessoa que 0 ocupa.

Nos modelos tradicionais de gestdo — presentes na maioria das organizagdes publicas
brasileiras, inclusive na UEPB —, as pessoas sdo valorizadas e recompensadas (inclusive
monetariamente) pelo cargo que ocupam e ndo pelo valor que agregam a organizacdo. No
entanto, de acordo com Dutra (2017), comumente o que é formalmente expresso na descricdo
do cargo é diferente daquilo que é solicitado da pessoa na préatica. Sendo assim, caso se
valorize as pessoas pelo cargo sem considerar sua contribuicdo e seu compromisso para com a
organizacdo, pode-se fomentar a desmotivacdo dos servidores, por estes se sentirem
injusticados. Dessa maneira, 0 ideal é que se implante um sistema de gestdo de pessoas por
competéncias, o qual valoriza a equidade e a recompensa, conforme o nivel de valor agregado

de cada um.

5.1.3.5 Objetivos claros e compartilhados

A definicdo de objetivos claros tem grande importancia nas organizac¢@es, que vao
desde o0 aumento da eficiéncia, da produtividade, até questdes mais complexas como melhoria
do clima organizacional. “E dificil pensar em alguma organizaco que tenha se mantido em
uma posicdo de grandeza na auséncia de metas, valores e missdes profundamente
compartilhados na organiza¢ao”. (SENGE, 2016, p. 42).

E importante, para o profissional, fazer escolhas claras e isso sO é possivel se os
objetivos e metas forem claros e compartilhados de modo a que se torne compreensivel a
todos os que compde a organizacdo, dos niveis hierarquicos mais baixos aos mais altos. De
acordo com Senge (2016), fazer escolhas e concentrar-se nos resultados é muito importante

para a comunicagdo entre o individuo e seu subconsciente; este parece ser especialmente
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receptivo & metas e objetivos claros. O sentimento profundo de “esta ¢ a meta certa”
possibilita que a capacidade do subconsciente do individuo entra inteiramente em acao, ou
seja, apenas apos fazer escolhas.

Salienta-se que as metas e objetivos sdo criados com base em um planejamento, o qual
deve incorporar a visdo de todos da organizacdo e ndo apenas da alta administracdo. Nesse
sentido, buscou-se categorizar as UR que abrangessem esses conceitos na subcategoria

“objetivos claros e compartilhados”. A tabela 12 traz os dados dessa subcategoria.

TABELA 12 - Dados da subcategoria Objetivos claros e compartilhados

Unidades de registro Peso Frequéncia  Ranking de importancia
Planejamento 1,50 02 19¢
Integracdo com a UEPB 0,25 01 29°
Metas e objetivos compartilhados e claros 0,25 01 29°
Procedimentos operacionais 0,25 01 29°

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A nuvem de palavras da figura 12 permite uma melhor visualizagcdo de como as UR

dessa subcategoria se diferencia em nivel de importancia (na visdo dos gestores).

FIGURA 12 - Nuvem de palavras das UR da subcategoria Objetivos claros e compartilhados

PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS
INTEGRACAO coM A UEPB

PLANEJAMENTO

METAS E OBJETIVOS COMPARTILHADOS E CLAROS

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

As UR alocadas nessa subcategoria ndo revelaram-se como tendo grande importancia
para os gestores da UEPB. A que apareceu com mais importancia foi “planejamento”, mas
que, no entanto, obteve um peso de apenas 1,50 e frequéncia dois, alcangando o 19° lugar no
ranking das UR.

As demais UR - “integracdo com a UEPB”, “metas e objetivos claros e
compartilhados” e “procedimentos operacionais” — mostraram-se ainda menos importante,

alcancando apenas 0,25 de peso e frequéncia absoluta igual a um. Todas as trés ficaram
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empatadas em 29° lugar no ranking das UR. Esses dados podem despertar um olhar mais
atencioso acerca dessas questoes tdo vitais no campo da administracao.

Mintzberg (2010), afirma que o planejamento estratégico tem como finalidade
estimular, nos colaboradores, comportamentos que sirvam aos objetivos estratégicos da
organizacdo, em determinada ocasido. Ou seja, este serve como um guia para que 0S
trabalhadores de uma organizacdo possam focar seus esfor¢cos em atender os objetivos
tracados para alcancar os resultados esperados; direcionando, inclusive, como o profissional
deve desenvolver-se profissionalmente, através de cursos profissionalizantes, técnicos,
workshops, dentre outros, que possam contribuir para o melhor desempenho desse
profissional e, consequentemente, fazer esses objetivos serem alcangados mais rapidamente.

Nesse sentido, é visto com cautela que um procedimento tdo vital para as organizagdes
como o planejamento tenho tido um nivel de importancia tdo baixa dentre os dados coletados.
Talvez a causa para esse fendmeno seja que os gestores da UEPB né&o considerem o fato de os
servidores técnico-administrativos participarem ativamente no processo de planejamento da
universidade como algo tao relevante para o sucesso dos objetivos estratégicos da UEPB.

No entanto, Dutra (2017, p. 120), afirma que os resultados esperados pela alta
administracdo “devem ser discutidos com as pessoas para a construcdo de compromissos €
verificacdo de oportunidades de melhoria”, e que estas “oportunidades de melhoria devem
percorrer 0 caminho de baixo para cima para que se possa consolidar o planejamento”. L0go,
pode-se afirmar que os servidores técnico-administrativos devem sim participar do processo
de planejamento, de modo que esse possa se consolidar e possibilite o compromisso real
desses servidores para com as metas e objetivos estabelecidos.

Outro dado que desperta preocupacéo € o fato de os gestores, aparentemente, julgarem
ndo ser tdo importante que os técnicos-administrativos desenvolvam uma maior integracdo
com a universidade. Isso se revela através da baixa relevancia que a UR “integragdo com a
UEPB” alcangou no ranking geral das UR.

No entanto, esse pensamento ndo é saudavel para a organizacdo. A literatura indica
que € importante que 0s gestores estimulem a integracdo dos colaboradores com a
organizacdo. Senge (2016, p. 255) afirma que “quanto mais as pessoas veem 0s sistemas
dentro dos quais operam, e quanto mais entendem como as pressdes as influenciam, mais
desenvolvem naturalmente compaixdo e empatia”. Resende (2008, p. 112) complementa que
“na demonstracdo de simpatia, as pessoas estdo muito interessadas nelas proprias, nos
beneficios que podem usufruir das relagdes interpessoais. Ja na manifestagdo de empatia, ndo
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h& tanto interesse em retorno ou recompensa; é uma demonstracdo de carinho ou amizade,
mais espontanea e sincera”.

Como visto acima, um dos beneficios da integracdo entre o colaborador e a
organizacdo o fomento de um ambiente propicio a que o individuo desenvolva empatia pela
organizagdo em que trabalha e, dessa maneira, desenvolva um interesse sincero e espontaneo
em contribuir para com a organizagdo, sem interessar-se unicamente em seus interesses
pessoais e no que podem usufruir das relagcdes interpessoais entre ele e a organizacdo. Nesse
sentido, pode-se dizer que estimular a integracdo do individuo com a organizacdo traduz-se
em alavancagem da motivacdo do mesmo de contribuir para o crescimento da organizacdo em
que ele trabalha, pois ele acredita que isso se refletira em seu préprio desenvolvimento
pessoal e profissional.

Senge (2016), também alerta para como 0 modo como a visdo da organizacdo é
formulada afeta na integracdo do colaborador com organizagdo. De acordo com o autor,
muitos lideres tém visdes pessoais que nunca se traduzem nas visGes compartilhadas que
impulsionam uma organiza¢do; quando isso ocorre, ndo estimula uma integracdo dos
trabalhadores com essa visdo e, consequentemente, com a organizacdo. Em contrapartida,
guando na organizag¢do “existe uma visdo genuina (em oposicdo a famosa ‘declaragdo de
missdo’), as pessoas ddo tudo de si e aprendem, ndo porque sdo obrigadas, mas porque
querem” (SENGE, 2016, p. 42). Portanto, quando a visdo da organizacdo é compartilhada,
estimula a integracdo colaborador/organizacdo e promove o aprendizado organizacional e o
desenvolvimento mdtuo, da organizacao e dos colaboradores.

Ainda sobre a visdo compartilhada, outro dado mostra-se preocupante na presente
subcategoria. A UR “metas e objetivos compartilhados e claros” apareceu, igualmente, com
baixa relevancia na otica dos gestores (a posicdo mais baixa no ranking de importancia das
UR) o que vai de encontro aquilo encontrado na literatura.

Senge (2016, p. 301) afirma que a “ideia de aprendizagem generativa - expandir a
habilidade para criar — serd aparentemente abstrata e sem significado até as pessoas se
sentirem entusiasmadas em relacdo a uma visdo que realmente desejam realizar”. Ou seja,
caso o colaborador ndo compartilhe da mesma visdo que a organizagédo, ele dificilmente
movera suas competéncias em prol dos objetivos a ele demandados. Em contrapartida, quando
a visdo da organizacdo estd em sincronia com os desejos e anseios do empregado, este tendera
a dar o seu maximo para ver aqueles objetivos realizados, inclusive inovando e criando

melhorias em procedimentos operacionais.
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Sobre a baixa importancia dada aos “procedimentos operacionais” talvez seja
explicado pelo fato de a UEPB se tratar de uma organizagdo publica e, portanto, esses
procedimentos estdo formalmente expressos em documentos como leis e manuais internos de
procedimentos, como o proprio “Manual de Cargo, Fungdes e Competéncias dos Servidores
Técnicos Administrativo da Universidade Estadual da Paraiba”, o qual ja foi amplamente

comentado no presente estudo.

5.1.3.6 Disposi¢do emocional

A obtencdo dos resultados esperados a partir da atuacdo das pessoas é chamada de
performance. Algumas organizacGes chamam de desempenho, mas para a maior parte do
mercado, desempenho engloba desenvolvimento, performance e comportamento. (DUTRA,
2014).

Pereira (2016), em estudo de competéncias individuais em uma Escola de
Enfermagem, constatou que os incentivos e as condi¢bes oferecidas pela empresa para
estimular os servidores a melhorar sua performance ou permitir que eles obtivessem
satisfacdo interior foram pouco lembrados pelos entrevistados, os quais acreditavam que a
motivacdo é gerada por fatores pessoais, como o0 gosto pelo trabalho, a identificacdo com a
organizacdo, o sentimento de utilidade e realizacdo profissional ou mesmo bons
relacionamentos interpessoais no ambiente de trabalho.

Os dados incluidos nessa subcategoria, apresentados na tabela 13, estdo de acordo com
Pereira (2016), para quem a motivacdo dos funcionarios nasce das necessidades interiores e

nao de fatores externos.

TABELA 13 - Dados da subcategoria Disposi¢do emocional

Unidades de registro Peso Frequéncia  Ranking de importancia
Gostar do que faz 1,00 02 220
Disposicéao 0,50 02 27°
Bem estar 0,25 01 290
Bom humor 0,25 01 29°
Entusiasmo 0,25 01 29°

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A nuvem de palavras na figura 13 possibilita uma visualizagdo mais apurada da

sensivel diferenca que as UR dessa categoria mantiveram entre si.
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FIGURA 13 - Nuvem de palavras das UR da subcategoria Disposi¢do emocional
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Os dados dessa subcategoria podem sugerir uma possivel visdo mecanicista dos
gestores da UEPB. Na medida em que eles consideram essas UR, que retratam o que
verdadeiramente estimula a motivacdo dos trabalhadores como sendo pouco importante, 0s
proprios demonstram que se apoiam nos modelos tradicionais de administragdo, nos quais “as
pessoas eram estimuladas a adotar uma postura de submissao as determinaces da empresa e
muito esforgo para atingir as metas que lhes eram impostas”. (DUTRA, 2014, p. 19).

Talvez esses gestores entendam que os servidores devem executar suas funcbes
eficientemente, para o funcionamento estratégico da UEPB, uma vez que 0s objetivos
estratégicos da universidade sdo definidos por leis (as quais regem a UEPB). Nessa Gtica, 0s
servidores técnico-administrativos devem se sentir satisfeitos no desempenho de suas funcdes,
uma vez que elas sdo normatizadas por lei (a qual criou o cargo que eles ocupam) e eles
tinham consciéncia disso ao prestarem concurso publico para o cargo e aceitarem as
condicdes dele emanadas ao assinarem o termo de posse. Ou seja, nesse raciocinio, o salario e
possiveis gratificagdes e/ou progressdes futuras sdo o suficiente para motiva-los a trabalhar de
maneira eficiente e satisfatoria.

Isso pode ser ratificado pelo fato de os gestores darem maior importancia a UR
“incentivo financeiro”, a qual ocupou 16° lugar (topico 5.1.3.4), enquanto as UR dessa
presente subcategoria ocuparam posi¢Oes consideravelmente baixas no ranking de
importancia das UR (variando entre 27° 29° lugares, de 29, com excegdo de “gostar do que
faz”, que ocupou 22° lugar). Isso confirma o raciocinio de Roggero (2017, p. 18-19) quando

afirma que:
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Se no inicio da revolucéo industrial era requerido um trabalhador obediente e
integrado que pusesse a disposicdo da empresa a sua forca fisica e um
minimo de habilidades para a execucdo eficiente de tarefas, a chamada
sociedade pds-industrial continua requerendo um trabalhador obediente,
ainda que lhe exija a capacidade de pensar, criar, desenvolver iniciativa para
resolver problemas e outros requisitos tacitos. Esses requisitos voltam-se a
manutencdo da logica do trabalho alienado e ndo a l6gica da emancipacao e
da liberdade, como seria desejével e muitos querem defender.

No entanto a motivacdo ndo é fruto de algo externo, ela surge dentro do espectro
cognitivo do individuo. Duhigg (2016, p. 24) afirma que “o primeiro passo para gerar
motivacdo é oferecer oportunidades de escolha que deem uma sensacdo de autonomia e
determinacdo. (...) As pessoas se sentem mais motivadas a completar tarefas dificeis quando
as atividades sdo apresentadas como decisdes, ndo comandos”.

Nos modelos mais modernos de administragdo — como o de gestdo de organizagdes
aprendentes, ou de gestdo de competéncias -, 0s gestores estimulam a motivacdo dos
colaboradores, transmitindo confianca e autonomia, permitindo que colaboradores de todos 0s
niveis participem da elaboracdo da visdo e missdo da organizacdo, bem como do
estabelecimento de metas e objetivos, de modo que possam ser compartilhados por todos os
gue compde a organizacdo e estejam alinhados com 0s seus anseios e desejos. Dessa maneira
os colaboradores irdo desenvolver suas atividades satisfeitos com o que fazem, apresentando

disposicao e entusiasmo, permitindo gozar de bem estar no ambiente de trabalho.

5.1.4. A visdo do todo

Nos topicos que se seguiram até entdo, as subcategorias foram analisadas
individualmente e com profundidade. Porém, antes de finalizar a presente secdo, é
interessante fazer uma analise geral das UR, sem rotuld-las em categorias ou subcategorias.
De certo que ndo serd uma analise aprofundada, como se deu anteriormente, mas apenas visa
debrucar-se sobre alguns fendmenos que merecem atencao.

A nuvem de palavras da figura 14, permite uma visdo grafica do resultado geral da

analise de contetudo dos dados obtidos com os gestores da UEPB.
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FIGURA 14 - Nuvem de palavras com todas as unidades de registro estabelecidas no trie hierarquizado
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Pela andlise dos resultados obtidos, pode-se destacar que as dez UR identificadas
como as mais importantes pelos gestores para o desempenho estratégico da UEPB, de acordo
com 0s parametros propostos, foram, em ordem decrescente: comprometimento, trabalho em
equipe, competéncia, responsabilidade, relacionamento interpessoal, atualizacdo profissional,
proatividade, pontualidade, assiduidade e, empatadas em 10° lugar, conhecimento técnico e
ética.

Esses dados parecem apontar para uma tendéncia de centralizacdo de poder, o que
predomina dentro de muitas organizacdes publicas brasileiras, como é o caso da empresa

objeto do estudo.
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decisdes”, “empoderamento” e “compartilhamento de informagdes”, aparecerem com muito
menos relevancia do que “pontualidade”, “assiduidade”, “dedicagdo”, “responsabilidade”,
“proatividade”, ‘“‘agilidade”, “comprometimento”, “trabalho em equipe” e “atualizagdo
profissional”, aponta para uma visdo administrativa mecanicista em que os colaboradores de
nivel operacional — que na organizacdo em estudo sdo os servidores técnico-administrativos —
sdo vistos como meras ferramentas que devem executar o planejamento estratégico elaborado
pela alta administracdo — que ocupa a funcdo de nivel tatico. Sendo assim, nessa viséo, 0 que
€ necessario estar presente no rol de capacidades desses colaboradores sdo essas competéncias
mais técnicas, mais voltadas para a execucdo de tarefas mecénicas, e ndo aquelas

competéncias que estimulem o aprendizado organizacional.
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Esse sistema de administracdo tradicional que privilegiam uma estratégia top-down vai
contra as tendéncias modernas de gestdo que priorizam um sistema bottom-up, no qual os
gestores entendem que os colaboradores de nivel operacional sdo aqueles que primeiro se
deparam com os problemas internos, sendo eles os principais agentes de inovacéo e resolucao
de problemas e, consequentemente, sdo peca vital para a elaboracdo de estratégias eficazes.
Assim, esses resultados parecem apontar para uma possivel preferéncia, por parte dos gestores
da UEPB, por um sistema de gestdo mais tradicional e engessado.

Por outro lado, o fato de “ética”, “respeito”, “relacionamento interpessoal” e “unido”
terem surgido com relativa relevancia, demonstra uma preocupacéo, por parte desses mesmos
gestores, com a manutencdo de um bom clima organizacional, de modo que os colaboradores
se sintam bem no seu ambiente de trabalho. No entanto, isso contrasta com a pouquissima
expressividade que “entusiasmo”, “bom humor” e “bem estar” obtiveram; fato um tanto
paradoxal e curioso. Talvez os gestores acreditem que essas trés ultimas UR sejam reflexo das
primeiras, ndo sendo, portanto, necessario menciona-las. Isso pode explicar a baixa
frequéncia que as trés dltimas obtiveram.

De modo geral, pela analise dos resultados, pode-se observar que os gestores da UEPB
sentem-se impulsionados a adotar uma estratégia de comprometimento com relacdo a
construcdo e a implementagdo de um modelo de gestdo voltado ao desenvolvimento técnico
dos seus colaboradores, de modo que aumente a eficiéncia da instituicdo. No entanto, as
exigéncias legais da administracdo publica brasileira, as quais a organizacao pesquisada esta
subordinada, impedem a ado¢do de algumas praticas mais modernas de gestdo. Alguns
mecanismos legais como PCCR e a estabilidade, funcionam como uma barreira ao estimulo
da motivacdo dos servidores técnico-administrativos; o que, associados a propria rigidez da
legislacdo, muitas vezes levam & inércia gerencial, no que diz respeito & implementagdo de um
sistema de gestdo de pessoas mais focado na gestdo e no desenvolvimento de talentos em
detrimento da supervalorizacdo dos cargos.

Isto corrobora com Dutra (2013), o qual versa uma critica, afirmando que os cargos
sdo um dos principais determinantes do comportamento dos individuos nas organizagdes,
particularmente nas publicas, impedindo a modernizacdo do seu sistema de gestdo de pessoas.
Portanto, combinar tradicao, legislacdo e exigéncias da modernidade apresenta-se, no cenario

atual, como um grande desafio para o setor publico.
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5.2 PERFIL SOCIODEMOGRAFICO DOS SERVIDORES TECNICO-
ADMINISTRATIVOS, QUE COMPOEM AS GERACOES ATUANTES NA UEPB

Como esmiucado no capitulo 2, que trata da metodologia utilizada na presente
pesquisa; além da aplicacdo do trie hierarquizado com os gestores da UEPB — cujos
resultados foram debatidos na sessdo anterior —, utilizou-se também do questionario fechado
para coletar dados com os servidores que compdem o quadro de técnico-administrativo (de
nivel operacional) da universidade.

Desse modo é possivel uma andlise de ambas as perspectivas — dos gestores e dos seus
subordinados —, confrontando-as e identificando pontos de convergéncia e/ou divergéncia.
Assim, é possivel indicar possiveis melhorias nas praticas identificadas como danosas ao
progresso e desenvolvimento da organizacao estudada.

Antes de prosseguir para a analise dos dados coletados junto aos servidores técnico-
administrativos, € necessario apresentar a caracterizacdo da amostra pesquisada.

O questionario foi dividido em duas partes, sendo a primeira composta por questfes
acerca dos dados sociodemogréaficos dos pesquisados e, a segunda, relacionada ao nivel de
importancia que estes ddo as competéncias funcionais/individuais que se destacam no
“Manual de Cargo, FuncBes e Competéncias dos Servidores Técnicos Administrativo da
Universidade Estadual da Paraiba”.

Esse instrumento de pesquisa foi aplicado a 232 servidores, abarcando as trés geragdes
gue compBem o universo da pesquisa — Baby Boomers, Geracdo X e Geracao Y.

A primeira parte do questionario serd analisada na presente sessdo e trard
caracterizacdo da amostra. J& a segunda parte seré analisadas nas sessfes 5.3 e 5.4.

A tabela 14 traz o resumo estatistico referente aos dados sociodemograficos da
amostra, apresentando as varidveis, as categorias (ou classes), a frequéncia absoluta e a

frequéncia relativa (ou percentual).

TABELA 14 - Caracterizacao da amostra dos servidores técnicos pesquisados

Variavel Descrigdo das Categorias F;\%‘lgfgf;a F;eg;;r\\ga
Geracdo Y 131 56,47%

Geragdes Geragéo X 86 37,07%
Baby Boomers 15 6,47%
Masculino 110 47,41%

Género Feminino 120 51,72%
Outro 2 0,86%
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Ensino Médio 28 12,07%
Ensino Superior 80 34,48%
Escolaridade Especializacdo 85 36,64%
Mestrado 36 15,52%
Doutorado 3 1,29%
Solteiro 77 33,19%
. Casado/Unido Estavel 133 57,33%

Estado Civil . i
Separado/Divorciado 18 7,76%
Viavo 4 1,72%
T20 2 0,86%
Jornada de Trabalho T30 14 6,03%
T40 216 93,10%
Classe A 8 3,45%
Classe no PCCR Classe B 168 72,41%
Classe C 56 24,14%
De 0 a 4 anos 5 2,16%
De 4 a 8 anos 95 40,95%
De 8 212 anos 97 41,81%
De 12 a 16 anos 4 1,72%
De 16 a 20 anos 3 1,29%
Tempo de servigo na UEPB De 20 a 24 anos 2 0,86%
De 24 a 28 anos 7 3,02%
De 28 a 34 anos 8 3,45%
De 34 a 36 anos 4 1,72%
De 34 a 38 anos 5 2,16%
Né&o respondeu 2 0,86%
) Sim 174 75,00%
Né&o respondeu 2 0,86%
Administracdo Central 128 55,17%

Local de Trabalho

Centro 104 44,83%
) ) Sim 129 55,60%
§:a2|6i()7l:l? treinamentos durante o ano NE 102 43.97%
Né&o respondeu 1 0,43%
Sim (MS Excel e MS PowerPoint) 1 0,43%
Sim (MS Excel e CorelDRAW) 1 0,43%
Sim (Tudo) 1 0,43%
Sim (CorelDRAW, Adobe Photoshop) 1 0,43%
Sim (Linux e Libre Office) 1 0,43%
Possui dificuldades em utilizar | Sim (MS Word) 1 0,43%
recursos de informatica? Sim (MS PowerPoint) 1 0,43%
Sim (Linux) 2 0,86%
Sim (MS Excel e MS Word) 3 1,29%
Sim (N&o informou) 6 2,59%
Sim (MS Excel) 30 12,93%
Né&o 184 79,31%

FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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Os valores da primeira variavel — geracdes — foram definidos através da tecnica de
amostragem estratificada proporcional, onde foi verificado que eram necessarios 131
servidores da geracdo Y, 86 da geracdo X e 15 da geracdo de Baby Boomers para se atender
ao rigor cientifico no tocante a representatividade de cada estrato (geragdo) dentro da amostra.

Quanto ao género, a amostra teve, em sua maioria, pessoas que se identificaram como
pertencentes ao sexo feminino (51,72%), seguidas pelas do género masculino (47,41%) e,
concluindo, por duas pessoas que se identificaram como pertencentes ao género “outros”, o
que corresponde a 0,86% da amostra. I1sso demonstra certa heterogeneidade da pesquisa, com
relacdo a essa variavel.

Os dados foram coletados tanto com servidores que trabalham na administracdo
central da universidade (55,17%), quanto com o0s que trabalham nos centros (44,83%),
ratificando a heterogeneidade dos participantes da pesquisa.

Com relacdo ao nivel de escolaridade, a maioria dos técnico-administrativos
pesquisados tem como maior titularidade a especializacdo (36,64%), ap6s a qual aparece o0
nivel de graduacdo (34,48%), seguido entdo dos que possuem o grau de mestre (15,52%),
acompanhados de perto pelos que ainda se encontram apenas com o certificado de ensino
médio (12,07%) e, por fim, em um percentual bem baixo, daqueles que lograram éxito em
concluir curso pés-graduacdo em nivel de doutorado (1,29%). Esses dados demonstram que
os servidores técnico-administrativos da UEPB preocupam-se com o desenvolvimento da sua
carreira profissional; o nimero de graduados e especialistas é consideravelmente maior do
que o daqueles que interromperam os estudos ap6s a conclusdo do ensino médio, 0s quais
também foram superados (mesmo que por pouco), inclusive por aqueles que obtiveram o grau
de mestre. Esse fato é corroborado pelas estatisticas levantadas com a variavel “realizou
treinamentos durante o ano de 2017?”, as quais mostram que a maioria dos participantes
(55,60%), dedicaram tempo ao seu desenvolvimento profissional, no ano anterior a pesquisa.
No entanto 0 numero baixo de doutores, sugere que esse movimento de busca por capacitacdo
— em especial por pos-graduacdo — é um fendmeno recente e que tende a evoluir
gradativamente.

Quanto a variavel “estado civil”, a maior parte dos participantes é casada ou encontra-
se em uma relagdo de unido estavel (57,33%), seguindo-se os solteiros (33,19%),
separados/divorciados (7,76%) e viavos (1,72%). Esses dados concordam com 0 senso

comum — de que as pessoas que prestam concursos publicos para cargos administrativos de



157

nivel operacional buscam uma vida mais tranquila e estavel — uma vez que, a maioria aparenta
ter uma vida mais estabilizada.

A maioria dos participantes executam uma jornada de trabalho de 40 horas semanais
(93,10%) e pertencem a classe B — de acordo com o PCCR da universidade — (72,41%).

Quando questionados se desejavam prestar outros concursos publicos no futuro,
novamente a maioria (75%) respondeu que sim. Essa estatistica causou uma certa surpresa,
porém ¢ ratificada pelos dados da variavel “tempo de servigo”, os quais mostram que 82,76%
dos participantes estdo ocupando seus cargos ha apenas entre quatro e oito anos. Por outro
lado os que ja estdo no cargo ha mais de 12 anos correspondem a apenas 15,09% da amostra,
corroborando para uma tendéncia forte de opt-out® na instituicdo. Isso inclusive pode
despertar o interesse para futuros estudos, acerca de qual o motivo que faz os servidores da
UEPB terem esse comportamento. Quanto ao fato de apenas 2,16% estarem nos seus cargos
h& menos de quatro anos, pode parecer contraditorio para a hipétese levantada, mas pode ser
explicado pelo fato de o Gltimo concurso publico para ingresso de técnico-administrativo na
instituicdo ter sido realizado antes da pesquisa, ha pelo menos cinco anos, sendo os servidores
gue se enquadraram nessa estatistica, provavelmente, aqueles que estavam na lista de espera
desse certame.

Por fim, quando perguntados se possuiam dificuldades em utilizar recursos de
informatica, 79,31% dos participantes afirmaram que ndo, e apenas 20,69% admitiram que
sim. Dentre estes Gltimos, mais da metade (12,93%) indicaram ter dificuldades em operar o
MS Excel e os outros ficaram divididos entre outros softwares, porém sem grande
expressividade estatistica (abaixo dos 2%).

Como o presente estudo pretende analisar os dados coletados no &mbito das diferentes
geragbes que compBe o0 corpo técnico-administrativo da universidade, faz-se necessario
indicar ainda algumas relag¢fes, que as principais variaveis sociodemograficas estabeleceram

com os Baby Boomers, 0s Y e os X. A tabela 15, traz um resumo estatistico dessa correlagao.

3 O Conceito de opt-out esta em nota de rodapé, na pagina 106.
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TABELA 15 - Tabulagdo cruzada da variavel geragdes e das varidveis de dados sociodemograficos mais

relevantes para o estudo

- Frequéncia Relativa
Variaveis Descrlga_o da ~ x Baby
Categorias Geragdo Y | Geracdo X
Boomers
Ensino Médio 6,11% 19,77% 20,00%
Ensino Superior 38,93% 30,23% 20,00%
Escolaridade Especializacdo 39,69% 27,91% 60,00%
Mestrado 13,74% 20,93% 0,00%
Doutorado 1,53% 1,16% 0,00%
De 0 a 4 anos 2,31% 2,35% 0,00%
De 4 a 8 anos 50,77% 34,12% 0,00%
De 8 a 12 anos 43,85% 47,06% 0,00%
De 12 a 16 anos 1,54% 2,35% 0,00%
. De 16 a 20 anos 0,00% 3,53% 0,00%
Tempo de servigo na UEPB
De 20 a 24 anos 0,00% 0,00% 13,33%
De 24 a 28 anos 0,77% 4,71% 13,33%
De 28 a 34 anos 0,77% 1,18% 40,00%
De 34 a 36 anos 0,00% 2,35% 13,33%
De 34 a 38 anos 0,00% 2,35% 20,00%
Tem interesse em fazer Sim 86,26% 71,43% 6,67%
outro concurso publico? N3o 13,74% 28,57% 93,33%
Realizou treinamentos Sim 63,08% 52,33% 13,33%
durante o ano de 2017? Nio 36,92% 47,67% 86,67%
Possui dificuldades em Sim 14,50% 23,26% 60,00%
utilizar recursos de informatica? N3o 85,50% 76,74% 40,00%

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

As estatisticas levantadas ao relacionar-se escolaridade com as diferentes geragdes
apontam para uma aproximacao no interesse por profissionalizar-se entre as pessoas nascidas
nas diferentes geracdes. A maioria dos participantes que compde as trés geracdes concluiram
cursos de pés-graduacao lato sensu. No entanto, as geracGes X e Y se mostraram um pouco
mais ambiciosas por galgar novos degraus no mundo académico, em relagdo aos Baby
Boomers. Enquanto os primeiros atingiram uma frequéncia acumulada de 77,91% e 84,73%
(respectivamente) de servidores com cursos de especializagdo, os servidores nascidos na
geracdo Baby Boomers acumularam uma frequéncia de 60% de servidores especialistas.

Ja com relacdo aos servidores que interromperam 0s estudos no ensino médio,
estatisticamente falando, os da geracdo X se aproximam mais dos Baby Boomers, com
19,77% e 20% de frequéncia relativa, respectivamente. Enquanto nos da geragdo Y, apenas
6,11% ainda ndo concluiram um curso de graduacao.

Sobre a formacdo stricto sensu, ndo foram contabilizados servidores técnico-

administrativos da geracdo Baby Boomers que houvessem adquirido tal titularidade. Apenas
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os da geracdo X e Y, representando 22,09% e 15,27% (respectivamente) do total de
participantes dessas geracOes. Pode-se supor que a geracdo X superou a Y nesse quesito
devido a idade mais avancada que estes possuem, no entanto nada pode ser comprovado, pois
0s Baby Boomers também sdo mais velhos e ainda assim ficaram bem abaixo das outras duas
geracOes, estatisticamente falando. Esse fato pode, contudo, ser explicado pela cultura em que
0s Boomers cresceram, a qual ndo priorizava 0s cursos stricto sensu na mesma medida que o
mercado de trabalho atual (do qual estes estdo gradativamente se desligando).

A figura 15 permite uma visualizacdo grafica dos dados estatisticos acima debatidos.

FIGURA 15 - Gréfico da correlacdo entre as varidveis “geracdes” e “escolaridade”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Quanto ao tempo de servico na instituicdo, as estatisticas do campo empirico
confirmam o que diz a literatura (VELOSO; SILVA; DUTRA, 2012), no que tange a
fidelidade dos Boomers a quem os emprega, pois tém uma tendéncia de permanecer grande
parte da (ou até mesmo toda) sua vida profissional em uma Unica organiza¢do. Todos 0S
participantes dessa geracao estdo ha pelo menos 20 trabalhando na UEPB e 86,67% h& mais

de 24 anos, 0 que é quase a idade minima para a aposentadoria. Ademais acrescenta-se que
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33,33% dos servidores Baby Boomers j& possuem tempo de contribuicdo suficiente para se
aposentarem (mais de 35 anos), porém ainda continuam em atividade.

Com relacdo as geracdes X e Y, ndo apareceu uma consideravel diferenca estatistica,
quanto ao tempo de servico dos servidores compreendidos nessa faixa etaria. A maioria
desses funcionarios estdo desenvolvendo suas atividades na UEPB entre quatro e 12 anos,
acumulando-se, nesse tempo de servigo, 81,18% dos servidores da geracdo X e 94,62% da
geracdo Y. Esse fendmeno concorda com o encontrado no referencial teérico (ROBBINS,
2005; SANTOS; GOMES; AMORIM, 2014; VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2016), de que
os individuos dessas geracGes ndo compartilham da mesma fidelidade as organizacbes que 0s
seus predecessores. A figura 16, demonstra visualmente esses dados.

FIGURA 16 - Gréfico da correlacéo entre as varidveis “geraces” e “tempo de servico na UEPB”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Ao se relacionarem as variaveis “geracdes” e “interesse em prestar outros concursos
publicos”, os dados levantados corroboram, mais uma vez, para confirmar a fidelidade dos
trabalhadores Baby Boomers e a forte tendéncia de opt-out dos ipsilons. Verificou-se que
93,33% dos primeiros ndo tém pretensdes de se submeterem a novos processos seletivos para
cargos publicos, enquanto 86,26% dos ultimos demonstraram interesse em deixar a UEPB no

futuro.
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Quanto a geracdo X, os dados se distanciaram um pouco da visdo de Marchetti (2013);
segundo o autor, ndo houve uma ruptura ideoldgica tdo intensa da geracdo Baby Boomers
para a geracdo X. Sendo assim, esperava-se que 0s dados dessa geracdo fossem um pouco
mais semelhantes aos dos Boomers ou ao menos tendendo ao centro. Porém, a realidade
levantada leva a crer que os servidores da UEPB nascidos na geragdo X se aproximam muito
mais dos da geracdo Y, no que diz respeito a fidelidade a organizacdo. Esse fenémeno pode

ser melhor visualizado na figura 17.

FIGURA 17 - Grafico da correlagdo entre as variaveis “geragdes” ¢ “interesse em prestar outros concursos
publicos”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Os dados referentes ao interesse em se profissionalizar corroboram, inclusive, para o
debatido nos paragrafos anteriores. Quando perguntados se realizaram treinamentos durante o
ano de 2017, a grande maioria dos Boomers (86,67%) respondeu negativamente; enquanto a
maioria dos das geracGes X e Y confirmaram ter realizado algum tipo de treinamento. Esse
desejo por se profissionalizar demonstrado por essas ultimas geracdes pode ser explicado pelo
fato de desejarem se submeter a novos processos seletivos no futuro. Em contrapartida, o
mesmo ndo pode ser afirmado com relacdo aos Baby Boomers — os dados parecem indicar que
esses nao se capacitaram durante o Ultimo ano porque ndo demonstraram pretensdes de,

futuramente, disputar novas vagas no setor publico, conforme visto na figura 17, acima.
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Nesse sentido os dados obtidos nessas duas variaveis concordam entre si e também
com o levantado no referencial tedrico. Através da figura 18 é possivel visualizar com mais

facilidade a diferenca de pensamento entre as geracoes.

FIGURA 18 - Grafico da correlagdo entre as variaveis “geragdes” e “Realizou treinamento em 2017?”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A Ultima variavel da parte 1 do questionario correlacionada com “geragdes” foi a de
“dificuldades com recursos de informatica”, conforme visualizado na figura 19, abaixo. A
maioria dos Baby Boomers afirmaram ter dificuldades em operar algum recurso de
informatica, contabilizando 60% dos pesquisados dessa geracao. Ja as geraces X e Y, em sua
maioria, negaram algum tipo de embarago em lidar com esse tipo de recurso.

Mais uma vez, os dados concordaram com a literatura. Calliari e Mota (2012) afirmam
que os individuos da geracdo Y nasceram no mundo conectado a rede e as tecnologias
digitais. Oliveira (2016) concorda com o0s autores supracitados, a0 nomear 0s nascidos nessa
geracdo de “nativos digitais” e ainda assevera que essas pessoas conseguem manusear varios
equipamentos tecnoldgicos ao mesmo tempo, e se adaptam a eles de maneira quase organica.
Essa intimidade com a tecnologia que o0s dessa geracdo possuem € confirmado,
empiricamente, na presente pesquisa, uma vez que 85,5% dos ipsilons negaram qualquer

dificuldade em operar recursos de informatica.
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Os dados levantados com a geragdo X também caminham paralelamente a literatura.
Marchetti (2013) afirma que as caracteristica mais marcantes nos nascidos nessa geragdo sdo a
criatividade e a flexibilidade. Dessa maneira, ndo € visto com surpresa que 76,74% dos
pesquisados dessa geracao nao possuam dificuldades em operar recursos de informatica, pois,
mesmo ndo sendo “nativos digitais” como a geragdo que a sucede, seu grande potencial de
criatividade e flexibilidade permitiu-lhes se adaptarem as novas tecnologias e dominarem o0s

recursos que estas possibilitam.

FIGURA 19 - Grafico da correlagdo entre as variaveis “geragdes” e “dificuldades com recursos de informatica”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Dessa maneira, encerra-se a analise dos dados sociodemograficos da amostra. As
sessdes que se seguem trardo a analise referente aos dados sobre como o0s servidores técnico-
administrativos se relacionam com as competéncias mais relevantes do “Manual de Cargo,
Funcdes e Competéncias dos Servidores Técnicos Administrativo da UEPB”, bem como a

importancia delas para as diferentes geracdes que compde esse corpo administrativo.
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5.3 EM QUE MEDIDA AS DIFERENTES COMPETENCIAS FUNCIONAIS DA UEPB
SAO IMPORTANTES PARA 0OS SEU SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS?

A presente sessdo busca compreender como os servidores técnico-administrativos se
relacionam com as 22 competéncias funcionais mais relevantes do “Manual de Cargo,
Funcbes e Competéncias dos Servidores Técnicos Administrativo da UEPB”. Os dados
obtidos através da aplicacdo da segunda parte do questionério serdo apresentados nos gréaficos
contidos nas figuras 20 a 41 abaixo, 0s quais serdo comentados pormenorizadamente.

Retomando brevemente a metodologia explicitada na sessdo 2.6, a segunda parte do
questionario utilizou-se da escala de Osgood para mensurar 0 grau de importancia que 0s
servidores técnico-administrativos ddo a cada uma das competéncias elencadas.

A escala foi elaborada no modelo de cinco pontos, onde cada ponto representou um
grau de importancia. De acordo com Branddo e Bahry (2005), os graus devem ser
interpretados da seguinte maneira:

Grau 1 - Nada importante;

Grau 2 - Pouco importante;

Grau 3 - Medianamente importante;
Grau 4 - Muito importante;

Grau 5 - Extremamente importante.

Na figura 20, sdo apresentados os dados da competéncia “capacidade de lideranga”,
obtidos a partir da aplicacdo do questionario com 232 servidores técnico-administrativos da

UEPB, dos quais, apenas um se absteve de responder a essa questao.

FIGURA 20 - Gréfico da variavel “capacidade de lideranga”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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Observa-se que essa competéncia foi identificada como “extremamente importante”
(grau 5) por 101 pesquisados, seguidos por 64, que a identificaram como “muito importante”
(grau 4) ¢ por 41, como “medianamente importante” (grau 3). Esses resultados podem revelar
a necessidade que esses funcionarios sentem de que haja alguém na equipe que assuma o
papel de os guiar tomando/sugerindo as decisdes corretas (e inclusive respondendo por elas,
quando necessario), de modo que eles possam ter ciéncia de que estdo agindo em direcéo a
contribuir com o0s objetivos estratégicos da universidade, melhorando, assim, o seu
desempenho e, em escala macro, de toda a organizacéo.

Nesse sentido os servidores técnico-administrativos concordam com Resende (2008, p.
25), para quem, lideranca “compde-se, pois, de disposicdo e atitude para tomar iniciativas,
incentivar, dar exemplo, orientar, apoiar decisbes em favor de uma organizacdo, de uma
equipe, de uma familia ou de uma comunidade”.

Essa importancia que os técnicos ddo a lideranca, no entanto, ndo significa que eles
visualizem esse papel nas suas chefias imediatas. Isto porque, lideranga é “uma fungdo ou
papel assumido por alguém, de forma organizada e ‘oficial’, ou de forma espontinea, para
orientar e conduzir individuos ou grupos de pessoas, em diversas situacfes sociais: na familia,
no trabalho, nas relagdes sociais, na educagdo, na politica, na religiao”. (RESENDE, 2008, p.
25). Senge (2016, p. 518) ainda complementa que “a expressdo lider trata-se, em geral, de
constatacao feita pelos outros”. Ou seja, o lider pode ser formalmente nomeado pelos demais
membros do grupo (ou por alguém externo), ou pode assumir organicamente esse papel com
base em atitudes que fazem os liderados o seguirem.

A seguir, sdo apresentadas, na figura 21, as frequéncias absolutas dos diferentes graus
de importancia dados pelos técnico-administrativos da UEPB para a competéncia “operar

recursos de informatica”, por meio do questiondrio, aos quais foi aplicado.
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FIGURA 21 - Grafico da variavel “operar recursos de informatica”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Verifica-se que esta competéncia foi identificada como “extremamente importante”
(grau 5) por 126 participantes, seguidos por 58, que a identificaram como “muito importante”
(grau 4) e apenas por 37, como “medianamente importante” (grau 3). Por esses resultados,
detecta-se que esses funcionarios sentem necessidade de dominar certas habilidades de
informatica, vitais em quase todas fun¢des desempenhadas por eles, 0 que esta de acordo com
Roggero (2003). Porém, este mesmo autor alerta que aprender a utilizar o computador no
trabalho ndo significa que o individuo seja mais bem qualificado, mas apenas que esta
atualizado no dominio de uma nova ferramenta. “Essa atualizacdo pode dar-se naturalmente,
por meio da pratica e das interacdes sociais até porque, nem sempre um maior grau de
escolarizacdo corresponde a melhor qualificagdo ou maior capacidade para absor¢do do modo
de funcionamento das inovacdes tecnoldgicas”. (ROGGERO, 2003, p. 18).

A relevancia dessa competéncia (na qual os graus 4 e 5 abrangeram 79,31% do total
das respostas), explica-se pelo fato de as atividades desenvolvidas pela maioria desses
servidores girarem em torno do acesso a informacéo. Se esse acesso se der apenas através de
documentos fisicos, exigira deslocamento até onde eles sdo armazenados e a busca, pagina
por pagina, linha a linha, pela informacdo desejada, presente nesses documentos; porém, se
esse acesso for informatizado, gerard uma enorme economia de tempo, uma vez que, através
de um sistema de informagOes o simples ato de digitar palavras chaves no campo de busca do
sistema permite o imediato acesso as informacdes procuradas. 1sso se traduz em aumento de

produtividade, eficiéncia e em economia de recursos com espacgos fisicos (nos quais se
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armazenavam os documentos) e com deslocamento (para os locais onde os documentos eram
armazenados).

De fato, na maioria das organizacGes da atualidade, o profissional, inevitavelmente, se
verd obrigado a lidar com sistemas de informatica. Roggero (2003, p. 17), afirma que “o
préprio avanco tecnoldgico obriga os individuos a dominarem os esquemas que as inovagoes
utilizam”. Nesse contexto, essa competéncia que desponta como de grande importancia para o
sucesso do profissional contemporaneo, justifica sua extrema importancia identificada pelos
servidores pesquisados.

Pela figura 22 visualizam-se os dados correspondentes a competéncia “adaptar-se a
mudancas”, a partir do questionario respondido pelos 232 servidores técnico-administrativos

da UEPB, aos quais foi aplicado.

FIGURA 22 - Gréfico da variavel “adaptar-se a mudancgas”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A competéncia acima foi identificada como “extremamente importante” (grau 5), por
100 servidores, seguidos por 78, que a identificaram como “muito importante” (grau 4) e por
42, como “medianamente importante” (grau 3).

Pela analise dos resultados, percebe-se a relevancia dessa competéncia (na qual 0s
graus 4 e 5 atingem 76,72% do total das respostas). Esses dados podem revelar que o0s
servidores técnico-administrativos da UEPB possuem consciéncia de que, na atual era da
informacdo em que as organizacfes se encontram, as mudancgas ocorrem numa velocidade
nunca antes vista. A todo momento as organiza¢Ges geram inovacdo — seja através de novas

tecnologias ou mesmo procedimentos operacionais.
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Le Boterf (2003, p. 20) afirma que “as empresas e as organizacdes devem dispor de
homens e mulheres capazes de enfrentar o inédito e a mudanca permanente”. Para o autor, 0
desempenho de uma empresa, de uma de suas unidades, ou de um projeto, depende do
conjunto das microdecisfes presentes em cada acdo tomada pelos seus profissionais. Sendo
assim, é preciso saber enfrentar situacdes evolutivas e pouco definidas.

A necessidade de responder rapidamente as complexidades de um ambiente em
constante mutacdo passa a exigir dos dirigentes organizacionais uma aposta maior na
capacidade de adaptacéo, de iniciativa, de criatividade dos individuos (LE BOTERF, 2003).

O verdadeiro profissional ndo pode limitar-se a execucao idéntica de tarefas Unicas e
repetitivas. Ele precisa saber transpor, ou seja, necessita desenvolver a capacidade de aprender
e de adaptar-se; deve ter condicdes de enfrentar e resolver varios problemas e situacdes, e ndo
apenas um Unico problema ou situacdo. (LE BOTERF, 2003).

Dando continuidade a analise dos dados, na figura 23 sdo apresentados os dados
obtidos para a competéncia “ética profissional”, a partir do questionario respondido pelos 232
servidores técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado, dos quais trés se

abstiveram de responder a essa questao.

FIGURA 23 - Grafico da varidvel “ética profissional”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Nota-se que a referida competéncia “ética profissional” foi identificada como
“extremamente importante” (grau 5), por 178 pesquisados, seguidos por apenas 33, que a

identificaram como “muito importante” (grau 4); apenas 13, atribuiram-lhe grau 3
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(“medianamente importante”). Ou seja, 76,72 % dos participantes consideraram-na
extremamente importante, superando consideravelmente o status de “muito importante”
(atribuido a essa competéncia por apenas 14,22%).

Pelos resultados obtidos, detecta-se que os servidores tém consciéncia de que todos
possuem o igual direito a felicidade e, assim, todas as oportunidades devem ser aproveitadas
para beneficiar os outros, em detrimento de se cuidar dos restritos interesses pessoais.

A essencialidade dessa competéncia pode ser atribuida, além da conscientizacdo acima
referida, ao fato de que ética profissional é uma competéncia fundamental para o sucesso
organizacional, haja vista que ela é requisito para que outras competéncias como
comunicacéo, trabalho em equipe, relacionamento interpessoal, lideranca etc. se desenvolvam
de maneira saudavel e benéfica para que o0s objetivos organizacionais sejam alcancados e um
bom clima organizacional seja mantido.

Na figura 24 sdo apresentados os dados obtidos para a competéncia “iniciativa” a
partir do questionario respondido pelos 232 servidores técnico-administrativos da UEPB, aos

quais foi aplicado, dos quais 2 se abstiveram de responder a essa questao.

FIGURA 24 - Grafico da variavel “iniciativa”

160

140

120

100

80

60

40

20
0

Graul Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5
Respondeu

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Com relagdo a “iniciativa”, 140 pesquisados a consideraram como “extremamente
importante” (grau 5), seguidos por 48, que a identificaram como “muito importante” (grau 4)

e por 39, que lhe atribuiram grau 3 (“medianamente importante™).
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Com base nos resultados obtidos, verifica-se que os servidores revelam que tém
consciéncia de que todos devem ter iniciativa (60,34% atribuiram-lhe grau 5), o que é
plenamente justificavel, haja vista que dela depende o sucesso de suas carreiras profissionais.

De acordo com Senge (2016), a moda nas organizacOes € se ter iniciativa. Entretanto,
no geral, essa competéncia é relativamente disfarcada de reatividade. Quando as pessoas se
tornam apenas mais agressivas, enfrentando as dificuldades e tentando resolver os problemas
da organizacgdo, antes que se transformem em crises, na verdade estdo apenas reagindo ao
problema ao inves de tomarem a iniciativa.

Sendo assim, pode-se afirmar que os técnico-administrativos da UEPB estdo seguindo
o caminho da iniciativa e ndo da reatividade, o que é algo positivo.

De fato, para enfrentar os desafios aos quais estdo expostas, as empresas precisam de
profissionais atuando com iniciativa, indo além do prescrito, fazendo escolhas e tomando
decis0es, ao invés de individuos limitados ao desempenho de tarefas pré-definidas em uma
descricdo de cargo (LE BOTERF, 2003).

A seguir, sdo apresentados, na figura 25, os resultados obtidos com a coleta dos dados
da competéncia “cordialidade”, por meio do questionario respondido pelos 232 servidores
técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado, tendo se abstido de responder a essa
questdo apenas 1 servidor.

FIGURA 25 - Grafico da variavel “cordialidade”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Essa competéncia foi identificada como “extremamente importante” (grau 5) por 183

dos pesquisados e como “muito importante” (grau 4) por apenas 34.
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Pelos resultados detectou-se que ‘“cordialidade” superou quase todas as demais
competéncias, figurando entre as quatro mais importantes, dentre as 22 pesquisadas.

Considerando que esses servidores atendem ao publico tanto interno, como externo,
quer diretamente (por contato pessoal ou telefénico), quer indiretamente (pela internet ou
intranet), esse competéncia é essencial.

A importancia dessa competéncia pode ser atribuida ainda ao fato de a cordialidade ser
um dos componentes da inteligéncia emocional, a qual tem bastante relevancia na gestédo de
pessoas. Dai, o destaque dado pelos préprios servidores a essa competéncia.

De fato,

muitas razfes solicitam e justificam o gesto cordial, como melhorar os
relacionamentos sociais, a qualidade das convivéncias e dos atendimentos
profissionais, os relacionamento comerciais e diplomaticos. (...) favorece a
aproximagao e a convivéncia entre pessoas e €, numa visdao mais ampla,
importante para o aperfeicoamento da coexisténcia social. (RESENDE,
2008, p. 113).

Nesse sentido, é bastante positivo que os servidores da UEPB tenham reconhecido a
grande relevancia da cordialidade, pois 0 senso comum € de que, em geral, os servidores
publicos, de apoio administrativo sdo mal educados e pouco cordiais.

Na figura 26 sdo apresentados os resultados obtidos com a coleta dos dados da
competéncia “falar claramente”, computados a partir do questionario respondido pelos 232
servidores técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado, dos quais um se absteve

de responder.

FIGURA 26 - Gréafico da variavel “falar claramente”

140 131

120

100

80 69

60

40
27

20
2 2 1

Graul Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Nao
Respondeu
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A competéncia de “falar claramente” (aqui entendida como capacidade de comunicar-
se bem) foi identificada como “extremamente importante” (grau 5), por 131 participantes,
seguidos por 69, que a identificaram como “muito importante” (grau 4) e por 27, como
“medianamente importante” (grau 3).

Pela andlise dos resultados, verifica-se o destaque dado por esses funcionarios a “falar
claramente”, expresso pelo percentual obtido quando se considerou o grau 5 juntamente com
0 grau 4 (86,21%).

As atividades desenvolvidas pelos técnico-administrativos giram em torno do
atendimento do publico — seja interno, ou externo —, mediante fornecimento e recebimento de
informacdes pessoais — quer pessoalmente, via telefone, ou escrita —, 0 que justifica a
essencialidade dessa competéncia.

Pereira (2016), estudando o comportamento dos técnico-administrativos de uma
Escola de Enfermagem, chegou a essa mesma conclusdo com relagdo a competéncia “falar
corretamente”.

Ao falar de maneira clara e coerente, o profissional inspira confianga, criando um
ambiente seguro e fértil ao aprendizado coletivo e ao trabalho em equipe. (KHOURY, 2009).
Dessa maneira, o ideal para um ambiente de trabalho saudavel ¢ que a competéncia “falar
claramente” seja desenvolvida, para que interlocu¢do de informagdes entre os membros da
organizacao ocorra de forma eficiente e clara, a fim de evitar mé interpretacdo ou distor¢do da
mensagem transmitida; pois, quando isso ocorre demanda-se tempo e energia para corrigir tal
distdrbio, os quais poderiam ser utilizados em algo mais importante para o crescimento da
organizacao.

Na figura 27 podem ser observados os resultados da coleta dos dados que
correspondem a competéncia “atualizar-se profissionalmente”, computados a partir do
questionario respondido pelos 232 servidores técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi

aplicado.
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FIGURA 27 - Gréfico da variavel “atualizar-se profissionalmente”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Percebe-se que a referida competéncia foi identificada como ‘“extremamente
importante” (grau 5), por 119 participantes, seguidos por 72, que a identificaram como “muito
importante” (grau 4) e por 32, como “medianamente importante” (grau 3).

Analisando-se os dados obtidos, verifica-se que para esses funcionarios a competéncia
“atualizar-se profissionalmente” ¢ de carater essencial, o que pode ser percebido pelo
percentual alcancado quando se considerou o grau 5 juntamente com o grau 4 (82,33%).

Estes resultados revelam que ha, por parte deles, uma preocupacdo com 0O Seu
desenvolvimento profissional, refor¢cado pelo desejo de se submeterem a outros processos
seletivos para ingresso no servico publico no futuro; além do desejo em aprimorar seus
conhecimentos referentes a funcdo que desempenham, de modo a acompanhar a velocidade
com que novos conhecimentos sdo gerados e devem ser aplicados a cada dia, principalmente
no atendimento ao publico, que esta cada vez mais exigente.

Os dados obtidos também podem apontar para um desejo, por parte desses servidores,
de uma agdo mais efetiva da UEPB, quanto a proporcionar cursos de aperfeicoamento para os
seus técnico-administrativos. 1sso concorda com o raciocinio de Resende (2008, p. 130), de
que “as pessoas se sentem mais satisfeitas com a aplicacdo de conhecimento e inteligéncia e
com a realizagdo profissional do que com o prazer material. N&o se trata de diminuir a
importancia deste, mas de destacar, de enfatizar, de valorizar os prazeres do intelecto e do
espirito”.
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Na figura 28 podem ser observados os resultados obtidos com a coleta dos dados da
competéncia “senso critico”, computados a partir do questiondrio respondido pelos 232
servidores técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado, sendo que um servidor se

absteve de responder a essa questao.

FIGURA 28 - Gréafico da variavel “senso critico”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A competéncia “senso critico” foi identificada como “extremamente importante” (grau
5), por 101 participantes, seguidos por 82, que a identificaram como “muito importante” (grau
4) e por 40, como “medianamente importante” (grau 3).

Pela analise dos resultados, verifica-se 0 destaque dado por esses funcionarios a
competéncia de “senso critico”, expresso pelo percentual obtido, quando se considerou o grau
5 juntamente com o grau 4 (cerca de 78,88%).

Isso se justifica pelo fato de esses servidores terem um nivel educacional e intelectual
elevado, (conforme visto na sess@o anterior) que os capacita terem um olhar mais critico sobre
as atribuicdes que lhes sdo delegadas e em como suas a¢Ges impactardo na organizacgao e na
sociedade como um todo.

Sendo assim, quando um profissional desenvolve a competéncia de senso critico,
sempre que decide agir, o faz com a confiancga, pois antes de tomar qualquer atitude estuda e
observa as diferentes provaveis consequéncias que suas a¢cdes podem ocasionar.

Na figura 29 podem ser observados os resultados obtidos com a coleta dos dados da

competéncia “contornar imprevistos”, computados a partir do questionario respondido pelos
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232 servidores técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado, dos quais dois se
abstiveram de responder a essa questao.

FIGURA 29 - Grafico da varidvel “contornar imprevistos”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Observa-se que 132 participantes identificaram a competéncia “contornar imprevistos”
como “extremamente importante” (grau 5), enquanto 65 a identificaram como “muito
importante” (grau 4) e apenas 25 como “medianamente importante” (grau 3).

Pela analise dos resultados, verifica-se que os servidores identificaram a competéncia
“contornar imprevistos”, como essencial para a eficacia do desempenho de suas fungdes, o
que é demonstrado pelo percentual obtido quando somadas as frequéncias relativas das
respostas de grau 5 e grau 4 (84,91%).

Khoury (2009, p. 61) afirma que “uma atitude essencial para exercer influéncia
positiva sobre sua propria vida ou sobre a vida de outras pessoas € a habilidade de resolver
conflitos”. As organizagdes sdo ambientes complexos, onde coexistem pessoas diferentes que
lidam com publicos diversos e exercem funcdes distintas diariamente. Sendo assim,
imprevistos podem ocorrer dentro de qualquer organizagdo ou equipe. Portanto € importante
saber como contornar e lidar com eles.

O mesmo podemos afirmar com relacdo a imprevistos que ocorram envolvendo
problemas fisicos (como defeito ou necessidade de substituicdo ou compra de equipamentos,
construcdo ou locagdo de dependéncias fisicas, entre outros) ou pessoais (como substituicdo

imprevista fungdes por outros servidores, de funcionarios por outros que tenham se afastado



176

por motivos superiores etc.), pois estes podem, se ndo resolvidos em tempo habil, prejudicar o
desempenho da organizacéo.

Assim, a competéncia de “contornar imprevistos” é essencial, para que se mantenha
um clima organizacional favoravel a criatividade e ao aumento da produtividade e da
eficiéncia. Essa competéncia esté relacionada a criatividade, iniciativa, trabalho em equipe,
foco nos resultados, entre outras, e € indispensavel ao sucesso organizacional.

A seguir, sdo apresentados, na figura 30, os resultados obtidos com a coleta dos dados
da competéncia “responsabilidade”, por meio do questiondrio respondido pelos 232 servidores

técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado.

FIGURA 30 - Grafico da variavel “responsabilidade”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A referida competéncia foi identificada como “extremamente importante” (grau 5),
por 177 dos entrevistados, ao passo que 41 a identificaram como “muito importante” (grau 4)
e apenas 11, como “medianamente importante” (grau 3).

Os resultados revelam que, desses servidores, 76,29%, identificaram essa competéncia
como “extremamente importante” (quando se considera apenas 0 grau 5); porém, caso se
considere os graus 5 e 4, conjuntamente, esse valor atinge 93,97%, o que € bastante
expressivo.

O conceito de responsabilidade, quando empregado aos profissionais, remete a nogdo

do autodesenvolvimento. Ou seja, o desenvolvimento de competéncias deve ser
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responsabilidade do préprio individuo e ndo exclusivamente da chefia ou da empresa. (LE
BOTERF, 2003).

Dutra (2014, p. 76) reforga essa ideia, ao afirmar que “o processo de desenvolvimento
das pessoas para assumirem posi¢cdes de maior complexidade implica em expor essas pessoas
a situacbes mais exigentes e oferecer o suporte necessario para que consigam obter os
resultados esperados”.

A sequir, sdo apresentados na figura 31, os resultados obtidos com a coleta dos dados
da competéncia ‘“raciocinio 16gico”, por meio do questionario respondido pelos 232

servidores técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado.

FIGURA 31 - Grafico da variavel “raciocinio l6gico”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

O “raciocinio logico” foi apontado como “extremamente importante” (grau 5) por 90
dos pesquisados, seguidos por 83, que a identificaram como “muito importante” (grau 4) e por
47, como “medianamente importante” (grau 3). Esses resultados revelam que, 74,57%
consideram essa competéncia ao menos “muito importante”.

Esses dados corroboram com Duhigg (2016, p. 190-191), o qual afirma que, “o fato de
ndo saber exatamente onde a vida vai dar, causa ansiedade. O maximo que se pode fazer
quanto a isso € aprender a tomar as melhores decisGes que aparecem diante de nos e acreditar
que, com o tempo, as probabilidades serdo favoraveis”. Sendo assim, segundo este autor, para
se desenvolver um nivel avancado da competéncia de raciocinio ldgico, é preciso aprender a

imaginar diversos futuros, considerar cendarios contraditérios e ter contato com uma gama
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variada de sucessos e fracassos desenvolvendo, assim, uma intuigdo quanto a que previsoes
s80 mais ou menos provaveis de se concretizar.

Nesse sentido, pode-se afirmar que pessoas com nivel avancado da competéncia
raciocinio l6gico “sabem encarar uma questdo limitada a partir de muitas perspectivas e
reajustar as probabilidades com rapidez”. (DUHIGG, 2016, p. 170).

Os resultados obtidos coleta dos dados da competéncia “concentragdo”, sdo
apresentados na figura 32. Foram computados a partir do questionario respondido pelos 232

servidores técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado.

FIGURA 32 - Grafico da variavel “concentragdo”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

O grafico demonstra que a referida competéncia foi identificada como “extremamente
importante” (grau 5), por 110 servidores, seguidos por 82, que a identificaram como “muito
importante” (grau 4) e por 32, como “medianamente importante” (grau 3). Ou seja, 192 dos
participantes da pesquisa (82,76%), identificaram essa competéncia entre o grau 5 e o grau 4,
como relevante para o desempenho de suas fun¢des administrativas.

Pela analise dos resultados, pode-se observar que esses funcionarios precisam de um
ambiente livre de distragdes, que lhes proporcione condi¢fes de se concentrar no trabalho que
esta sendo realizado. Sutherland (2018, p. 76) corrobora com esses resultados ao afirmar que
“nossa concentragdo ¢ pifia, passamos muito mais horas no escritério do que o necessario e

somos desastrosos para estimar o tempo que cada tarefa levard. (...). Nos, seres humanos,
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simplesmente somos assim”. Ou seja, nos distraimos facilmente, o que salienta a relevancia
dessa competéncia pelos servidores pesquisados.

A falta de concentracdo gera desperdicio de tempo e recursos. Entretanto essa
“caréncia” inerente aos seres humanos pode ser trabalhada, através do desenvolvimento dessa
competéncia. No entanto, ela depende das competéncias planejamento e foco no trabalho,
pois, para se estimular, verdadeiramente, a concentragdo de um individuo, em uma atividade,
€ necessario que haja um planejamento bem definido e que se proporcione um ambiente livre
de distracdes, onde se possa focar no trabalho que esta sendo realizado.

Na figura 33 podem ser observados os resultados da coleta de dados que
correspondem a competéncia “expressar-se por escrita”, computados a partir do questionario

respondido pelos 232 servidores técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado.

FIGURA 33 - Grafico da variavel “expressar-se por escrita”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Observa-se que a referida competéncia foi identificada como “extremamente
importante” (grau 5), por 115 participantes, seguidos por 63, que a identificaram como “muito
importante” (grau 4) e por 36, como “medianamente importante” (grau 3).

Pela analise dos resultados, verifica-se o destaque dado por esses funcionéarios a
competéncia de “expressar-Se por escrita”, revelando que 72,72% dos servidores a consideram
no minimo muito importante (quando somados as respostas de grau 4 e 5).

As atividades desenvolvidas pelos técnico-administrativos giram em torno de

producdo de documentos diversos e de fornecimento e recebimento de informacbes pessoais
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via sistemas de informacdo digitais, desde os mais especificos, criados pela prépria UEPB, ou
aqueles mais gerais, como o e-mail. Isso justifica a essencialidade dessa competéncia.

Os resultados levantados corroboram com a visao de Cerbasi (2014). Ele ressalta que
quanto melhor redigido o texto, maior a chance de diminuir as idas e voltas das mensagens.
Olhando por essa 6tica, compreende-se a elevada importancia que a capacidade de escrita teve
para os participantes da pesquisa, pois quanto mais desenvolvida essa competéncia, menor
sera o retorno de mensagens — sejam elas e-mails, memorandos, oficios, dentre outros —, o que
economiza tempo e previne o retrabalho.

Dessa forma, visto que no mundo contemporaneo e globalizado em que as
organizacOes estdo inseridas, a maior parte da troca de informagdes se da por meio de escrita,
seja atraves da internet, intranet, ou mesmo de mensagens impressas (fisicas), é indispensavel
qgue um profissional desenvolva a competéncia de expressar-se por escrita, de modo a evitar
distorcdes nas trocas de informacgdes e conhecimentos.

Na figura 34 podem ser observados os resultados da obtidos com a coleta dos dados da
competéncia “relacionamento interpessoal”, computados a partir do questionario respondido

pelos 232 servidores técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado.

FIGURA 34 - Gréfico da variavel “relacionamento interpessoal”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A competéncia de “relacionamento interpessoal® foi reconhecida como “extremamente
importante” (grau 5) por 154 servidores, enquanto 49 a identificaram como “muito

importante” (grau 4) e apenas 22, como “medianamente importante” (grau 3). Ou seja,
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66,38% dos participantes da pesquisa identificaram essa competéncia como extremamente
importante para o sucesso estratégico da UEPB.

Pela analise dos resultados, verifica-se o destaque dado por esses funcionarios ao
“relacionamento interpessoal”. Gardner (2012, p. 27), afirma que algumas pessoas possuem
facilidade de desenvolver essa competéncia; sdo as que possuem aquilo que chama de
inteligéncia interpessoal. Esta caracteriza-se por uma “capacidade nuclear de perceber
distingdes entre 0s outros; em especial, contrastes em seus estados de animo, temperamento,
motivacdes e intengdes”.

No entanto, mesmo ndo nascendo com a predisposicdo a desenvolver inteligéncia
interpessoal apontada por Gardner (2012), o profissional pode de desenvolver um nivel
elevado da competéncia em relacionamentos interpessoais. Para tanto, de acordo com Khoury
(2009), ¢é necessario: agir com empatia nos relacionamentos interpessoais; ser generoso (se
preocupando em compartilhar conhecimento e experiéncias de vida, no intuito de ajudar no
desenvolvimento do colega); ser honesto e possuir um discurso carregado de franqueza,
transparéncia e coeréncia.

Na figura 35 podem ser observados os resultados da coleta dos dados que
correspondem a competéncia “agilidade”, computados a partir do questionario respondido

pelos 232 servidores técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado.

FIGURA 35 - Grafico da variavel “agilidade”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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Visualiza-se no grafico que 96 pesquisados identificaram a competéncia “agilidade”
como sendo “extremamente importante” (grau 5), acompanhados por 95, que a identificaram
como “muito importante” (grau 4) engquanto apenas 41 a classificaram abaixo do grau 3
(medianamente importante). Ou seja, ao se associar 0s participantes que identificaram essa
competéncia no grau 5 (41,38%), com os que a graduaram como nivel 4 (40,95%), verifica-se
que 82,33% dos pesquisados consideram a competéncia em agilidade a0 menos muito
importante, o que € uma estatistica bastante expressiva.

Esses dados concordam com Sutherland (2018), o qual assegura ser esta uma
competéncia de extrema importancia para 0 sucesso organizacional, pois ela envolve as
competéncias de planejamento, foco nos resultados, foco no trabalho e se concentracdo, de
modo que se possa alcancar a economia de tempo, 0 qual é um dos recursos de maior
importancia em uma organizacao.

Complementando, Almeida et. al (2016) reportam que a mensuracdo da agilidade, em
uma organizacdo, depende de alguns indicadores, sendo eles: frequéncia de entrega de
resultados; tempo dispendido para tomada de decisdo; tempo dispendido para atualizacéo de
alguma alteracdo na atividade. Sendo assim, para que se desenvolva a competéncia agilidade,
ao se dedicar a uma atividade, deve-se focar nesses pontos (entregar resultados, tomar
decisdes e atualizar projetos rapidamente), focando em economizar o maior tempo possivel,
para utiliza-lo em outras atividades melhorando, assim, a eficiéncia da organizag&o.

Na figura 36 podem ser observados os resultados com a coleta dos dados da
competéncia “controle emocional”, computados a partir do questionario respondido pelos 232
servidores técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado, dos quais, um se absteve

de responder a questao.
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FIGURA 36 - Grafico da variavel “controle emocional”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A referida competéncia foi identificada como “extremamente importante” (grau 5) por
115 participantes, seguidos por 70, que a identificaram como “muito importante” (grau 4) e
por apenas 38, como “medianamente importante” (grau 3).

Pela analise dos resultados, verifica-se o destaque dado por esses funcionéarios a
“controle emocional”, que a situaram na faixa compreendida entre “muito importante” e
“extremamente importante”, expresso pelo percentual obtido quando se considerou o grau 5
juntamente com o grau 4 (79,74%).

Essa competéncia, de fato, € muito importante porque a falta de controle emocional no
ambiente de trabalho pode atrapalhar o desempenho do profissional na execucdo das suas
atividades. Embora as pessoas sejam contratadas por seus conhecimentos e habilidades,
podem ser demitidas por atitudes que contribuam para a criagdo e manutencdo de um clima
organizacional ruim. Nesse sentido, é necessario que o profissional consiga controlar suas
emoc0Oes negativas no ambiente de trabalho, para que possa se manter um clima amigavel e
favoravel ao trabalho em equipe.

Dessa maneira, é necessario tomar cuidado com a forma com que se lida com as
pessoas em um ambiente de trabalho, as vezes um simples olhar, ou uma atitude que ignora
alguém, pode expressar desprezo. Sendo assim, € preciso estar atento a qualquer tipo de
discriminagdo, para que se possa manter um ambiente de trabalho salubre e favoravel a

construcdo do conhecimento e ao sucesso dos objetivos propostos.
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Um individuo com um nivel desenvolvido da competéncia de controle emocional é
capaz de lidar com os problemas de forma positiva, sem deixar que as situagdes adversas o
atinjam negativamente, evitando que o0s aborrecimentos se tornem motivo de apatia,
desmotivacdo no ambiente de trabalho.

Pela figura 37, observam-se os resultados da coleta dos dados que correspondem a
competéncia “conhecimentos das normas institucionais”, computados a partir do questionario
respondido pelos 232 servidores técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado, dos

quais dois se abstiveram de responder a questao.

FIGURA 37 - Grafico da varidvel “conhecimento de normas institucionais”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Os dados referentes a essa competéncia diferenciam-na das demais, pois o grau 5,
“extremamente importante”, teve quase o dobro de respostas do grau 4, “muito importante”
(120 respostas para o primeiro e 65 para o segundo).

Pela analise dos resultados, verifica-se a relevancia dado por esses funcionarios a
competéncia “conhecimentos das normas institucionais”, situando-a na faixa compreendida
entre “extremamente importante” e “muito importante”, e que foi expressa pelo percentual
obtido quando se considerou o grau 5 juntamente com o grau 4 (79,74%).

Conhecer as normas institucionais, regulamentos, leis e regimentos internos da
organizacdo, contribui para evitar erros na execucao das atividades, bem como para fomentar

a estruturacdo de novos procedimentos administrativos e o fortalecimento dos vigentes.
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Pensar que, devido ao fato da UEPB ser uma organizagdo publica, os cargos sdo
necessarios para determinar o comportamento dos individuos € um erro. As descri¢cGes das
funcles e atribuicGes do cargo expressas em leis como PCCR néo séo suficientes para o total
conhecimento das tradi¢des, normas, legislacdo e exigéncias da universidade.

Uma organizagdo antiga como a UEPB possui uma cultura bem definida e bastante
complexa. Portanto € necessario incorporar novos métodos, como palestras,
videoconferéncias, reunides, simposios, entre outros, para a transferéncia do conhecimento
normativo da UEPB, o qual é imprescindivel ao desenvolvimento pleno do potencial dos seus
servidores técnico-administrativos, no &mbito organizacional.

Dessa maneira, havera menos chances de incorrer-se em problemas legais por parte da
organizacdo, seja no ambito interno, ou externo.

Na figura 38, podem ser observados os resultados da coleta dos dados da competéncia
“trabalho em equipe”, computados a partir do questionario respondido pelos 232 servidores

técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado.

FIGURA 38 - Grafico da variavel “trabalho em equipe”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Semelhantemente a competéncia anterior, observa-se que a referida competéncia tem
bastante relevancia para os servidores pesquisados, pois foi identificada como “extremamente
importante” (grau 5) por 169 servidores, seguidos por 41, que a identificaram como “muito
importante” (grau 4) e por apenas 17, como “medianamente importante” (grau 3). Ou seja,
72,84% dos participantes da pesquisa identificaram essa competéncia como extremamente

importante.
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O destaque dado por esses funcionarios ao “trabalho em equipe”, é justificvel, porque
essa competéncia é fundamental para que se crie um clima favoravel a explosdo de
criatividade. De fato, Senge (2016, p. 44), afirma que “as equipes, e ndo os individuos, sdo a
unidade de aprendizagem fundamental nas organizagcdes modernas”. S3o nas equipes que
surgem as novas ideias, onde sdo produzidas inovagdes criativas, que tragam vantagem
competitiva & organizacao.

Para se trabalhar bem em equipe é necessario, também, que haja didlogo entre os
membros do grupo. A conversa é a base para construir relacionamentos de confianca.
“Conversar permite conhecer melhor o outro, estabelecer conexdes com novas pessoas €
contribuir para criar vinculos de confianca”. (KHOURY, 2009, p. 51). Estabelecer conexdes
com outras pessoas é importante, mesmo que por vezes seja ignorado.

Sutherland (2018) alerta, para o fato de que o mundo dos negdcios, com frequéncia,
concentra-se apenas nos individuos, mesmo que a producdo seja fruto de um trabalho em
equipe. Isto pode gerar um sentimento de injustica nos demais membros do grupo. Sendo
assim, a recompensa igualitaria para todos os membros, ajuda a manter a equipe motivada e
focada em produzir bons resultados.

Pela figura 39 podem-se observar os resultados da coleta dos dados da competéncia
“criatividade”, computados a partir do questiondrio respondido pelos 232 servidores técnico-
administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado. Duas pessoas se abstiveram de responder a

essa questao.

FIGURA 39 - Grafico da varidvel “criatividade”
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Percebe-se que a referida competéncia foi identificada como “extremamente
importante” (grau 5) por 100 servidores, seguidos por 72, que a identificaram como “muito
importante” (grau 4) e 44 como “medianamente importante” (grau 3).

Pela andlise dos resultados, detectou-se o destaque dado por esses funcionarios a
“criatividade”, o qual é justificavel porque ela é, indubitavelmente, importante nas
organizacOes, sendo responsavel pelas inovacfes que surgem, sejam radicais (na criacdo de
novos produtos, servigos, ou processo), ou incrementais (na melhoria do que se tem/pratica).

Gardner (2012, p. 148) afirma que colaboradores criativos “se engajam inteiramente
em seu trabalho e sdo apaixonados por ele; manifestam uma necessidade de fazer alguma
coisa nova e sabem perfeitamente quais sdo seus propdsitos e objetivos fundamentais; sdo
extremamente reflexivos a respeito de suas atividades, do uso do tempo e da qualidade de
seus produtos”.

Pela figura 40, podem-se observar os resultados da coleta dos dados que correspondem
a competéncia “planejamento e organizagdo”, computados a partir do questionario respondido

pelos 232 servidores técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi aplicado.

FIGURA 40 - Gréfico da variavel “planejamento e organiza¢ao”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Observa-se que a referida competéncia foi identificada como ‘“extremamente
importante” (grau 5), por 136 dos pesquisados, seguidos por 69, que a identificaram como

“muito importante” (grau 4) e por apenas 23, como “medianamente importante” (grau 3).
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Portanto, 86,36% dos participantes da pesquisa (quando somados as respostas que
marcaram grau 4 e 5), identificaram a essencialidade dessa competéncia para sustentar a
estabilidade financeira da organizacdo a longo prazo e evitar desperdicio.

Essa visdo concorda com a de Barbosa e Cerbasi (2014) e Sutherland (2018, p. 88). Os
primeiros autores afirmam que se existe uma palavra que sintetiza o processo de se conquistar
mais tempo e mais dinheiro, essa palavra é planejamento. Entretanto, planejar tempo e
dinheiro é, na verdade, criar mais tempo para viver com sustentabilidade financeira. Ja o
segundo, afirma que cerca de 85% do esforco empregado em atividades € desperdicado;
somente um sexto do trabalho gera algum valor. A responsabilidade por grande parte desse
desperdicio é da falta de planejamento.

Nesse sentido, pode-se afirmar que os técnico-administrativos estdo corretos em
considerar, em sua maioria, essa competéncia como extremamente importante, pois, com
planejamento economiza-se tempo e este é o recurso mais valioso no conturbado mundo atual.

Hill (2018, p. 223), no entanto, adverte que “qualquer plano sera inerte se ndo houver
poder suficiente para transforma-lo em agdo”. Sendo assim, deve-se procurar sempre atrelar o
planejamento a acéo.

Na figura 41 podem ser observados os resultados da coleta dos dados que
correspondem a competéncia “foco na qualidade do trabalho”, computados a partir do
questionario respondido pelos 232 servidores técnico-administrativos da UEPB, aos quais foi

aplicado.

FIGURA 41 - Gréfico da variavel “foco na qualidade do servigo”
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Aqui percebe-se mais uma competéncia que se destaca das demais, no que diz respeito
ao seu nivel de importancia para os pesquisados. A referida competéncia foi identificada
como “extremamente importante” (grau 5), por 175 dos servidores, seguidos por 42, que a
identificaram como “muito importante” (grau 4) e por apenas 11 como “medianamente
importante” (grau 3).

Pela analise dos resultados, verifica-se o grande destaque dado por esses servidores a
“foco na qualidade do servigo”, expresso pela frequéncia relativa que obtiveram as respostas
para o grau 5 (75,43%).

De fato, no mundo globalizado em que as organizacOes estdo inseridas, a busca pela
qualidade tém se tornado um dos grandes desafios para os gestores. Os clientes estdo cada vez
mais conscientes de que existem outras empresas além daquelas que eles ja estdo habituados e
passam a buscar as que oferecem melhor qualidade (de servigos ou produtos).

Sutherland (2018), no entanto adverte que nem sempre se consegue fazer tudo de
modo perfeito na primeira vez, uma vez que seres humanos cometem erros. Mas, segundo 0
autor, o modo como que se lida com esses erros pode ter um impacto extraordinario na

rapidez como que se consegue fazer as coisas e no nivel de qualidade que atinge.

Antes de concluir a presente sessdo, apresenta-se uma visdo geral dos dados debatidos
acima, os quais estdo dispostos na tabela 16.
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TABELA 16 - Frequéncia relativa das 22 competéncias do questionario dos técnico-administrativos

Casos Meédia de

COMPETENCIA Graul Grau2 Grau3 Grau4 Grau5 Ausentes importancia
Etica profissional 0,4% 1,3% 6,0% 142%  76,7% 1,3% 4,70
Foco na qualidade do servigo 0,0% 1,7% 4,7% 18,1%  75,4% 0,0% 4,63
Responsabilidade 0,0% 1,3% 4,7% 17,7%  76,3% 0,0% 4,60
Cordialidade 1,3% 0,9% 3,9% 147%  78,9% 0,4% 4,59
Trabalho em equipe 0,4% 1,7% 7,3% 17,7%  72,8% 0,0% 4,57
Relacionamento interpessoal 0,0% 3,0% 9,5% 21,1%  66,4% 0,0% 4,45
Contornar imprevistos 0,0% 3,4% 10,8%  28,0%  56,9% 0,9% 4,42
Planejamento e organizacao 0,0% 1,7% 9,9% 29,7%  58,6% 0,0% 4,39
Falar claramente 0,9% 0,9% 116% 29,7%  56,5% 0,4% 4,37
ﬁngt‘j;'g;z:‘sto de normas 09%  17%  168% 280% 51,7%  0,9% 4,30
Atualizar-se profissionalmente  0,4% 3,4% 13,8% 31,0 51,3% 0,0% 4,25
Concentracdo 1,3% 2,2% 13,8% 353% 47,4% 0,0% 4,24
Iniciativa 0,0% 1,3% 16,8%  20,7%  60,3% 0,9% 4,23
Controle emocional 1,3% 2,2% 16,4%  30,2%  49,6% 0,4% 4,22
S}?g:ﬁ{éﬁg:rsos de 09%  39%  159% 250% 54,3%  0,0% 4,19
Criatividade 2,2% 3,9% 19,0% 31,0 43,1% 0,9% 4,16
Senso critico 0,9% 2,6% 172%  353%  43,5% 0,4% 4,15
Agilidade 0,4% 2,2% 151%  40,9%  41,4% 0,0% 4,15
Adaptar-se a mudangas 2,2% 3,0% 18,1%  33,6%  43,1% 0,0% 4,13
Expressar-se por escrita 2,2% 5,6% 155%  272%  49,6% 0,0% 4,06
Raciocinio Légico 1,7% 3,4% 20,3% 358%  38,8% 0,0% 4,03
Capacidade de lideranca 6,5% 4,3% 17,7%  27,6%  43,5% 0,4% 3,81

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A tabela acima mostra que as competéncias consideradas como sendo as mais
importantes para 0 sucesso estratégico da UEPB, na visdo dos seus servidores técnico-
administrativos sdo: ética profissional; foco na qualidade do servigo; responsabilidade;
cordialidade e trabalho em equipe.

Por outro lado, as consideradas menos importantes, dentre as 22 listadas — as quais
foram extraidas do proprio manual de competéncias, oficial da UEPB —, foram: capacidade de
lideranca; raciocinio l6gico; expressar-se por escrita; adaptar-se a mudancas e agilidade.

O fato de a ética profissional ter ocupado o lugar de maior destaque na concepg¢do dos
servidores técnico-administrativos da UEPB, demonstra que a instituicdo estd uma posi¢do
privilegiada entre as demais, no que diz respeito a esse assunto em especifico.

No atual mundo competitivo no qual se encontram as organizagdes, muitas das vezes
essa competéncia é deixada de lado na busca por interesses individuais e essa atitude acaba se

irradiando como um virus que corrompe a sociedade.
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Senge (2016), afirma que, muitos profissionais, ao verem seus superiores cruzando
limites da ética e favorecendo os empregados que faziam o mesmo, além de desencorajar, ou
até mesmo demitir, aqueles que poderiam denunciar tais praticas, acabam por fazer vista
grossa ou mesmo aderir a tais praticas (mesmo que a contragosto) para ndo serem
penalizados. Nesse sentido, um ato negativo é mais sério quando quem o0 comete goza de
plena liberdade do que quando é cometido por alguém forgado a agir contra a propria vontade.

Vale ainda destacar que o trabalho de uma pessoa, em qualquer ocupacdo que seja, é
relevante para o bem-estar da sociedade. Toda atividade humana é potencialmente valiosa e
nobre. “O comprometimento genuino da-se sempre com algo maior do que n6s mesmos. (...)
Quando somos guiados pelo desejo sincero de servir ao mundo, as agdes sdo muito
importantes e tém grande poder”. (SENGE, 2016, p. 255).

A segunda competéncia considerada como mais importante pelos técnico-
administrativos da UEPB foi a de foco na qualidade do servigo. Esses dados apontam para
uma congruéncia com a realidade atual das organizagoes.

Com a globalizacdo do sistema de producdo as organizac6es tém buscado processos de
aquisicdo, transformacdo e distribuicdo globalizado e altamente integrados, agregando
vantagens competitivas onde elas existirem. As caracteristicas desse contexto exigem dos
profissionais contemporaneos maior flexibilidade para se adequarem a volatilidade do
ambiente, maior prontiddo para usufruirem das oportunidades e maior efetividade para
apresentar respostas com qualidade. (DUTRA, 2012).

Infelizmente, 0 que se vé na maior parte das organizacGes é um estimulo ao esforco,
explicado pelo despreparo da lideranca e da propria organizacdo. Ao enfatizar o esforco,
inibe-se 0 desenvolvimento das pessoas, e também da organizacdo. Como consequéncia, em
muitas organizagdes as pessoas executam seu trabalho da mesma forma, dia apds dia, sem
nenhum estimulo para melhorar sua produtividade e qualidade do trabalho. (DUTRA, 2012).

Nesse contexto, o fato de os servidores da UEPB considerarem o foco na qualidade do
trabalho como a segunda competéncia mais importante para o sucesso da UEPB (ficando atras
apenas da ética profissional) vai na contraméo ao estimulo dado por boa parte dos gestores,
mostrando que essa competéncia ndo vem de influéncias externas (dos gestores da
organizagdo), mas sim do amago desses profissionais. Isso se confirma através do verificado
na analise do trie hierarquizado (na sessdo 5.1) em que as chefias deram pouquissima
importancia @ UR “foco na qualidade”, o que corrobora com a afirma¢do de Dutra (2012),

supracitada.
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Esse fendmeno pode explicar o fato de a competéncia em capacidade de liderancga ter
ocupado a posicdo de menor importancia na visdo dos técnicos, dentre todas as 22
competéncias pesquisadas.

Khoury (2009, p. 16) afirma que lideranca é uma questdo de atitude. Resende (2008, p.
34) complementa que “lideranga compde-se, pois, de disposicdo e atitude para tomar
iniciativas, incentivar, dar exemplo, orientar, apoiar decisdes em favor de uma organizacéo,
de uma equipe, de uma familia ou de uma comunidade”.

Ora, se 0s gestores pesquisados na UEPB demonstraram pouca importancia para “foco
na qualidade”, “eficiéncia”, “confianc¢a” e “vontade de aprender” (como visto na sessdo 5.1);
é compreensivel que os seus liderados ndo demonstraram tanta importancia para a capacidade
de liderangca em uma pesquisa realizada no seu ambiente de trabalho.

De acordo com Senge (2016, p. 518) o foco do lider deve estar, “invariavelmente, no
que precisa ser feito, no sistema mais amplo em que estdo operando e nas pessoas com quem
eles estdo lidando”. Sendo assim, o verdadeiro lider esta preocupado em atingir os objetivos
da equipe, e ndo com o status que tal titulo possa (ilusoriamente) trazer.

Por fim, acrescenta-se que, o verdadeiro profissional deve ser capaz de, em qualquer
ambiente, utilizar conhecimentos ou habilidades que adquiriu e executou em contextos
distintos, melhorando sua produtividade e contribuindo para a maior qualidade e eficiéncia
dos servicos prestados pela organizacdo em que trabalha. (LE BOTERF, 2003).

54 COMPETENCIAS E GERACOES: CORRELACIONANDO O GRAU DE
IMPORTANCIA DADO AS COMPETENCIAS FUNCIONAIS DA UEPB PELOS
SUJEITOS DA PESQUISA A PARTIR DAS CARACTERISTICAS DAS GERACOES
BABY BOOMERS, X E Y

Nas sessdes anteriores do presente capitulo foram analisados os dados que captavam a
visdo dos gestores da UEPB, bem como dos servidores técnico-administrativos da
universidade, acerca das competéncias consideradas por estes como relevantes para 0 sucesso
dos objetivos estratégicos da instituigdo pesquisada.

A presente sessdo — que encerra a analise dos dados coletados — objetiva investigar a
relacdo entre o nivel de importancia que os técnicos deram a essas competéncias e a sua faixa
etaria — geracao a que estes pertencem.

A coleta dos dados da segunda parte do questionario se deu através do uso da escala de

Osgood de cinco pontos. Essa escala permite interpretar as variaveis de duas maneiras.
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A primeira € como qualitativa ordinal. Esse tipo de interpretacdo foi utilizada na
sessdo anterior e tomou por base 0 modelo de utilizado por Branddo e Bahry (2005), onde
cada ponto representa um grau de importancia e 0s graus devem ser interpretados da seguinte
maneira:

e Grau 1 - Nada importante;

e Grau 2 - Pouco importante;

e Grau 3 - Medianamente importante;
e Grau 4 - Muito importante;

e Grau 5 - Extremamente importante.

A segunda é como quantitativa discreta, que possibilita a analise de varios dados
estatisticos como as frequéncias absolutas e relativas, a média, o desvio padréo, a variancia, o
intervalo interquartilico, bem com testes como o de Pearson, de Spearman etc. Nessa sessdo
ird se trabalhar essas variaveis nessa perspectiva, no entanto, a discussdo ira ater-se a analise
das frequéncias relativas e das médias.

Semelhantemente a sessao anterior, a analise de cada competéncia aparecera na ordem
em que foi disposta na elaboragdo do questionario, ndo tendo relagdo com o seu nivel de
importancia para os técnicos.

A andlise sera bivariada e correlacionara a variavel “geragdes” com cada uma das 22
competéncias, analisando-se a frequéncia relativa dos graus de importancia dentro de cada
geracdo, bem como a média da pontuacdo (ou nota) que cada competéncia recebeu de cada
uma das geracgdes de técnico-administrativos da UEPB.

Ao final, tém-se uma analise geral das médias de pontuacdo de todas as competéncias
— por geracdo e por competéncia —, as quais serdo apresentadas em uma tabela de médias
cruzadas.

A primeira competéncia apresentada na segunda parte do questionario é a de
capacidade de lideranca. A tabela 17 apresenta a relagéo entre os dados relacionados a essa

competéncia e a variavel “geracgdo”.

TABELA 17 - Tabulag8o cruzada das variaveis “geracdes” e “capacidade de lideranga”

Geracgoes Grau 1 Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Po'\r)ltéu de?c;ao
Geragdo Y 3,85% 3,08% 16,92% 31,54% 44,62% 4,10
Geracdo X 8,14% 6,98% 17,44% 23,26% 44,19% 3,88
Baby Boomers 20,00% 0,00% 26,67% 20,00% 33,33% 3,47
Total Geral 6,49% 4,33% 17,75% 27,71% 43,72% 3,81

FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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Percebe-se que, de maneira geral, a maioria dos participantes deu nota cinco a
competéncia de capacidade de lideranca (43,72%), porém uma porcentagem consideravel
estabeleceu uma pontuacéo abaixo de dois pontos (10,82%).

O gréfico da figura 42 mostra que ndo houve uma diferenca muito grande entre as
percentagens das notas dadas pelas geracdes Y e X. No entanto, a geracdo Baby Boomers
demonstrou uma certa divergéncia de pensamento com relagdo as outras duas geracdes.
Enquanto, aproximadamente, 44% das primeiras estabeleceram notas em torno de cinco, na
ultima apenas 33,33% dos participantes deram essa nota. Na parte de baixo da escala essa
divergéncia de opinido fica ainda mais forte, pois 20% dos Baby Boomers estabeleceram grau
1 de importancia para a competéncia de capacidade de lideranga, enquanto nas geragdo X
apenas 8,14% o fizeram e, na Y, esse percentual foi ainda mais baixo, ficando em 3,85%.

E curioso também perceber que houve uma certa uniformidade na curva de
distribuicdo das geracdes X e Y, no entanto, na geracdo dos Baby Boomers a distribuicdo foi
bem irregular, tendo cada grau apresentado percentuais semelhantes, com exce¢do do grau 2,

o0 qual teve frequéncia igual a zero.

FIGURA 42 - Grafico da correlagdo entre as variaveis “geragdes” e “capacidade de lideranca”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Como visto, esse fendmeno tem dois lados que mais se diferenciam. De um, esta a

geracdo Y, a qual demonstra uma grande valorizacdo para a competéncia de capacidade de
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lideranca. Esse fato em parte discorda de Resende (2008). Segundo o autor, os pertencentes a
essa geracdo ndo gostam de tarefas subalternas e sdo um tanto impacientes com o excesso de
controle e direcdo, porém, ao mesmo tempo nao tiveram a iniciativa propria estimulada, o que
pode explicar o desejo de alguém que Ihes diga o que fazer.

Do outro lado, esta a geragdo Baby Boomers, a qual, de acordo com Resende (2008),
se caracteriza por ter mais lealdade as organizagdes em que trabalha e aceita e valoriza o
poder hierarquico. Tais caracteristicas parecem apontar para uma tendéncia a valorizacdo da
lideranca; contudo, Khoury (2009) alerta que essa geracdo esta acostumada com o estilo de
lideranga do tipo “comando e controle”, 0 que concorda com Resende (2008), o qual afirma
que, quando o0s pertencentes a essa geracdo assumem a lideranca, tendem a ser autocratas e
centralizadores. Khoury (2009) reporta que, devido a essa visdo, a qual os Boomers tém
acerca do conceito de lideranca, sdo desconfiados em relacdo aos lideres. De acordo com
Resende (2008), essa geracdo também é caraterizada por ndo se importar muito com receber e
dar feedback e, em sua maioria, é individualista, ndo gostando de trabalhar em equipe. Isso
também pode explicar o alto nimero de Baby Boomers que pontuaram a competéncia de
capacidade de lideranga com nota um.

Com relacdo a média, em geral, a competéncia de capacidade de lideranca ficou
abaixo dos quatro pontos, obtendo uma nota média de 3,81. Conforme analisado acima,
percebe-se que foram os Baby Boomers que “puxaram a nota para baixo”, visto que a média
da pontuacdo dada por essa geracdo para tal competéncia foi de 3,47; como nas geracdes X e
Y as médias também ficaram proximas dos quatro pontos, ndo foram suficientes para elevar a
nota.

A pontuacdo da competéncia de capacidade de lideranca foi a mais baixa dentre todas
as pesquisadas (como sera visto mais adiante, ao final dessa sesséo). Esse fenbmeno talvez se
deva ao fato de que a organizacdo pesquisada adote o modelo de gestdo burocratico —
caracteristico do setor pablico. Nesse modelo de gestdo as atribui¢Ges séo todas determinadas
por lei e € dever de todo servidor conhecé-las. Outro fator desestimulante é a pouca
importancia que os gestores da universidade ddo ao feedback (conforme foi visto no tépico
5.3.1.4). Esse sistema de lideranca sem feedback talvez tenha imputado no subconsciente dos
servidores pesquisados que essa competéncia ndo seja tdo importante.

Ja a competéncia em operar recursos de informatica tem grande relevancia em 0rgaos
publicos. No cenério atual, em que os procedimentos mecanicos estdo se tornando cada vez

mais automatizados, com o armazenamento e a busca por informagdes progressivamente mais
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digital, os sistemas de informagdo ganham cada vez mais relevancia e, quem n&o tiver
capacidade de opera-los tenderé cada vez mais a se tornar obsoleto no mercado de trabalho.

A tabela 18 apresenta alguns dados que podem ajudar a entender como 0s servidores
técnico-administrativos da UEPB, das diferentes geracdes, pensam em relacdo a essa

competéncia.

TABELA 18 - Tabulacdo cruzada das varidveis “geracdes” e “Operar recursos de informatica”

Gerag0es Grau 1l Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Pol\r;lt: daigao
Geragdo Y 1,53% 3,05% 14,50% 21,37% 59,54% 4,34
Geragdo X 0,00% 5,81% 13,95% 31,40% 48,84% 4,23
Baby Boomers 0,00% 0,00% 40,00% 20,00% 40,00% 4,00
Total Geral 0,86% 3,88% 15,95% 25,00% 54,31% 4,19

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Os dados mostram que a maioria dos participantes, mais uma vez, deu nota cinco para
a competéncia pesquisada. A frequéncia média do grau 5 foi de 54,31%, abarcando mais da
metade dos participantes. A competéncia de operar recursos de informatica, por sua vez,
obteve uma nota relativamente maior do que aquela comentada anteriormente, uma vez que
houve uma diferenca de 10 pontos percentuais entre o percentual de notas cinco, quando
ambas séo comparadas (43,72% e 54,31%, respectivamente).

E interessante notar que, mais uma vez, a curva de distribuicdo das geracdes Y e X so
simétricas, enquanto a da geracdo Baby Boomers ndo, apresentando uma variacdo descendente

elevada no grau 4, em relacdo aos graus 3 e 5, como pode ser visto no grafico da figura 43.
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FIGURA 43 - Grafico da correlagéo entre as variaveis “geragdes” e “operar recursos de informatica”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Sendo assim, de modo geral, pode-se afirmar que o0s servidores técnico-
administrativos da UEPB dao relativa importancia a competéncia em operar recursos de
informatica. Isso € uma constatacdo positiva, pois, conforme Piovan (2009, p. 9) analisa,
“tudo indica que, pelo menos nos proximos anos, a velocidade das mudancas continuara
acelerada, a competitividade prosseguira se intensificando e as empresas continuardo
perseguindo resultados cada vez mais ambiciosos, pois afinal precisam sobreviver”.

Essa competitividade e, consequente busca por resultados mais ambiciosos, culmina
na busca por atualizacdo tecnoldgica por parte das organizagdes; tanto no que diz respeito a
recursos fisicos (maquinas e equipamentos), como a recursos humanos.

Essa tendéncia que as organizagdes contemporéneas tém tomado em direcdo a
atualizacao tecnoldgica poderia explicar o nivel relativamente elevado que a competéncia em
tela obteve entre os participantes; no entanto, talvez ndo seja esse o caso. Oliveira (2012)
afirma que pesquisas sobre competéncias individuais no setor publico reportam a escassez de
ofertas de cursos de capacitacdo e atualizagcdo voltados para os sistemas informatizados de
gestao.

Sendo assim, os resultados levantados na organizacdo pesquisada talvez levante uma
preocupacdo, pois, quando confrontados com a afirmacdo de Oliveira (2012), supracitada,

pode demonstrar um conflito de interesses: de um lado os servidores com desejo de melhorar
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sua capacidade em operar recursos de informatica e, do outro, os gestores das organizacfes
publicas que ndo demonstram interesse em fomentar essa capacitacao.

Esse interesse, por parte dos servidores pesquisados, em desenvolver sua capacidade
de lidar com novas tecnologias concorda com o que demonstram os dados da tabela 19, os
quais revelam como as diferentes geracdes de técnico-administrativos da UEPB lidam com as

mudancgas.

TABELA 19 - Tabulagdo cruzada das variaveis “gera¢des” e “adaptar-se a mudangas”

Geracgoes Grau 1 Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Polclt; daigao
Geragdo Y 2,29% 3,82% 16,79% 35,88% 41,22% 4,10
Geragéo X 2,33% 2,33% 18,60% 30,23% 46,51% 4,16
Baby Boomers 0,00% 0,00% 26,67% 33,33% 40,00% 4,13
Total Geral 2,16% 3,02% 18,10% 33,62% 43,10% 4,13

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Mais uma vez a maioria dos participantes deu nota cinco para a competéncia
pesquisada, o que pode demonstrar uma afinidade com o pensamento dos gestores que
criaram 0 manual de competéncias da UEPB (de onde foram retiradas as competéncias que
compde a parte dois do questionario).

As curvas de distribuicdo, se mantiveram semelhantes nas trés geracdes, ndo havendo

grande variacdo de uma geragéo para a outra, como pode ser visualizado na figura 44.

FIGURA 44 - Grafico da correlagdo entre as variaveis “geragdes” e “adaptar-se a mudangas”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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Um fenémeno curioso ocorreu nos dados referentes a essa competéncia. Como pode
ser visualizado no gréafico acima, alguns pesquisados das geracdes X e Y demonstraram dar
pouca importancia a competéncia em adapta-se a mudancas, estabelecendo notas entre um e
dois pontos. Por outro lado, nenhum participante da geracdo Baby Boomers deu uma nota téo
baixa para essa competéncia, sendo a nota minima estabelecida por elas o grau 3 de
importancia.

Esses dados vdo de encontro ao que foi visto no referencial tedrico. Resende (2008)
afirma que os nascidos na geracdo Baby Boomers gostam de ordem, formalidade e
uniformidade; ja os da geracdo X preferem a informalidade e demonstram mais flexibilidade e
criatividade; enquanto os da geracdo Y sdo mais otimistas e autoconfiantes. Nesse sentido, o
gue se esperaria é que acontecesse justamente o contrario, ou seja, que os Boomers fossem
mais avessos a mudancas e colocassem baixa pontuacdo nessa competéncia, € ndo os das
geracbes X e'Y.

No entanto, tendo uma visdo mais ampla do conjunto dos dados da tabela 19, nota-se
gue a maior nota média para essa competéncia foi a da geracdo X (4,16), o que demonstra
uma concordancia entre os dados empiricos e tedricos. No entanto os ipslons da UEPB
realmente fugiram do padrdo evidenciado em outras pesquisas da area (KHOURY, 2009;
RESENDE, 2008; CALLIARI e MOTTA, 2012; OLIVEIRA, 2014), pois a nota média deles
para essa competéncia foi menor que a dos Boomers (4,10 contra 4,13, respectivamente).

As competéncias analisadas até agora demonstraram ser importantes para os técnico-
administrativos da UEPB, no entanto, nenhum competéncia — dentre as 22 pesquisadas — teve
tanta importancia como a de ética profissional. Como poder ser visto na tabela 20, a maioria
dos participantes marcaram grau 5 de importancia (0 maior da escala utilizada) para essa

competéncia.

TABELA 20 - Tabulagdo cruzada das varidveis “geragdes” e “trabalhar com ética”

Gerag0es Grau 1 Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Pol\r}lt: dai(;ao
Geragdo Y 0,78% 2,33% 6,20% 14,73% 75,97% 4,63
Geragéo X 0,00% 0,00% 5,88% 14,12% 80,00% 4,74
Baby Boomers 0,00% 0,00% 6,67% 13,33% 80,00% 4,73
Total Geral 0,44% 1,31% 6,11% 14,41% 77,73% 4,70

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

De fato, 77,73% dos pesquisados deram a pontua¢do méxima para a competéncia de

ética profissional. Isso € algo bem expressivo.
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Como pode ser visto na figura 45, os graficos das trés geracOes para essa competéncia
foram bem semelhantes. A curva é ascendente em todos os trés gréficos e a maioria das
respostas se concentra no grau 5, variando apenas quatro pontos percentuais entre as
diferentes geracOes para esse grau de importancia. Ja no que diz respeito ao grau 4 a variacao

entre as diferentes geracdes foi de um ponto percentual, assim como a do grau 3.

FIGURA 45 - Grafico da correlagdo entre as variaveis “geragdes” e “trabalhar com ética”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Ao visualizar o gréfico, nota-se, com mais facilidade, que apenas participantes da
geracdo Y demonstraram ndo achar importante que se trabalhe com ética, sendo esses 0s
unicos que marcaram pontuacdes variando entre um e dois para tal competéncia. Isso
concorda com Resende (2008) de que os nascidos nessa geracdo demonstram mais
espontaneidade na critica e manifestacdo de desagrado. Claramente, esses servidores (que
configuram uma excecdo, acumulando apenas 3% das respostas) marcaram essa baixa
pontuacdo como forma de protesto; talvez para com a organizacdo em que trabalham, ou sua
chefia imediata, ou mesmo o sistema onde sua vida esta inserida, no qual eles ndo enxergam
pessoas agindo com ética e, consequentemente, se veem no direito de fazer o mesmo.

No entanto, deixando de lado a excegdo, é gratificante perceber que quase todos os
servidores pesquisados concordam que a ética € de extrema relevancia para um profissional.
Como afirma Gardner (2007, p. 124):
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A0 assumir uma postura ética, a pessoa pensa sobre si mesma como membro
de uma profissdo e pensa sobre como essas pessoas deveriam comportar-se
ao cumprir esse papel; ou se vé como cidaddo de um lugar, uma regido do
mundo e pergunta-se como essas pessoas devem se comportar ao cumprir
esses papeis.

Assim, o fato de a competéncia em trabalhar com ética ter sido a que obteve maior
importancia para os técnico-administrativos, dentre todas as pesquisadas, mostra que a UEPB
estd no caminho certo para estabelecer um bom clima organizacional e melhor cumprir sua
funcéo social.

A competéncia que apareceu em seguida, no questionario aplicado junto aos técnico-
administrativos, foi a de iniciativa. A tabela 21 apresenta como se da a relacdo entre essa

competéncia e as diferentes geracOes desses servidores.

TABELA 21 - Tabulagdo cruzada das varidveis “gera¢des” e “iniciativa”

Geracgoes Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Po'\r;lt: daigaao
Geragéo Y 0,77% 16,15% 20,00% 63,08% 4,45
Geragdo X 1,18% 14,12% 22,35% 62,35% 4,46
Baby Boomers 6,67% 40,00% 20,00% 33,33% 3,80
Total Geral 1,30% 16,96% 20,87% 60,87% 4,23

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Essa competéncia foi a primeira para qual nenhum participante estabeleceu pontuagéo
igual a um. No entanto, a sua nota média foi apenas a 132 maior, dentre as 22 competéncias
pesquisadas, pontuando 4,23.

Mais uma vez, semelhantemente ao que aconteceu com a competéncia em capacidade
de lideranca, foram os Baby Boomers que baixaram, significativamente, a nota média.
Enquanto os participantes da geracdo X e Y, em sua maioria (aproximadamente 63%)
estabeleceram grau 5 de importancia para a capacidade de tomar iniciativa, dando a ela uma
nota média de 4,46 e 4,45, respectivamente; os da geracdo Baby Boomers, em sua maioria
(40%) marcaram grau 3 de importancia, estabelecendo uma nota meédia de 3,80. Essas
diferencas entre as duas geracdes mais novas e a mais velha podem ser melhor visualizadas na

figura 46.
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FIGURA 46 - Grafico da correlagdo entre as variaveis “gera¢des” e “iniciativa”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Essa rejeicdo a iniciativa por parte dos Boomers e relativa aceitagcdo por parte dos X e
Y, pode ser explicado pelo que Khoury (2009) defende de que s6 € possivel criar um plano de
acdo e colocar ideias brilhantes em pratica caso se tenha iniciativa. As pessoas que tém
iniciativa fazem as coisas acontecerem, isso implica em assumir mais riscos, porém também
em obter resultados.

Resende (2008) afirma que os Boomers sao menos ousados e gostam de situagdes
seguras e de estabilidade. Essas caracteristicas sao contrarias a atitude de assumir riscos, que é
uma implicacdo do tomar iniciativa, conforme aponta Khoury (2009). Isso pode explicar em
parte a alta porcentagem de respostas com pontuacdo trés, nessa geracdo. Os nascidos nas
geracdo X, por sua vez, sd0 mais espontaneos nos gestos e atitudes e preferem a
informalidade, além de serem mais autbnomos e gostarem de desafios (RESENDE, 2008),
caracteristicas que lhes permitem assumir os riscos de tomar iniciativa, o que pode explicar os
62,35% de respostas concentradas no grau 5 de importancia para tal competéncia.

Ja os ipsilons, de acordo com Resende (2008), ndo tiveram a propria iniciativa
estimulada devido a criacdo que tiveram dos pais; 0 que concorda com Khoury (2009, p. 130),
o qual afirma que os profissionais da geracdo Y “precisam de uma de uma direcdo clara e de
feedback permanente para alcangar um objetivo”. Ou seja, 0s profissionais dessa geragdo néo

sdo adeptos a tomar iniciativa. Dessa maneira, 0s dados coletados contradizem a literatura,
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visto que a maioria dessa geragdo (63,08%) estabeleceu o0 grau méximo de importancia para a
competéncia de iniciativa.
Outra competéncia que obteve um alto grau de importancia entre os servidores

pesquisados foi a de cordialidade, conforme pode ser visualizado na tabela 22.

TABELA 22 - Tabulagéo cruzada das variaveis “gera¢des” e “cordialidade”

Geragoes Grau 1l Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Po'\r/llt: da}c;ao
Geragdo Y 0,77% 0,00% 3,08% 18,46% 77,69% 4,72
Geragéo X 1,16% 1,16% 4,65% 10,47% 82,56% 4,72
Baby Boomers 6,67% 6,67% 6,67% 6,67% 73,33% 4,33
Total Geral 1,30% 0,87% 3,90% 14,72% 79,22% 4,59

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Quase 80% dos participantes deu cinco pontos para essa competéncia. Outra vez a
nota média foi abaixada pela pontuacédo estabelecida por a geracdo Baby Boomers. Enquanto a
geracdo Y acumulou 96,15% das suas respostas nos graus 4 e 5 de importancia e a geragdo x
93,02%; com os Baby Boomers isso aconteceu com apenas 80% dos participantes, ficando os
outros 20% divididos entre os graus 1, 2 e 3, cada um com 6,67% (0 que € curioso, pois foi
exatamente 0 mesmo nimero de respostas em cada um desses graus). Esses dados podem ser

melhor visualizados na figura 47.

FIGURA 47 - Gréfico da correlacdo entre as varidveis “geragdes” e “cordialidade”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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Como visto nos graficos acima, a maioria dos participantes deu nota cinco para a
competéncia de cordialidade. De fato, essa competéncia foi a que obteve a 4% maior nota
média dentre as 22 competéncias estudadas, alcancando uma pontuacao de 4,59. Esse é um
fato positivo.

A importancia exacerbada que o0 tempo ocupa no ambiente de trabalho
contemporaneo, faz o profissional pensar que se nao for “direto ao assunto” perdera tempo e,
consequentemente, diminuira sua eficiéncia. Entretanto, ignorar a importancia de tratar bem
as pessoas pode ser um empecilho para que se crie um ambiente favordvel ao crescimento
profissional e organizacional.

De acordo com Khoury (2009), em um ambiente onde a comunicacdo é carregada de
sarcasmo e cinismo, as pessoas se sentem intimidadas e agem de maneira velada, encobrindo
por vezes o que acontece realmente no ambiente de trabalho. Quando essa verdade vem a
tona, explode como uma bomba, causando um problema que assume proporcées tdo grandes
gue a energia e 0s custos para soluciona-lo tornam-se bastante altos.

Nesse sentido, o fato de a competéncia de cordialidade ter ocupado um lugar de téo
elevada importancia entre os técnico-administrativos é bastante positivo para a UEPB.

Um dos requisitos da cordialidade é que haja uma boa comunicagdo entre as pessoas
haja vista que, ao falar de maneira clara e coerente, o profissional inspira confianca (uma das
caracteristicas da cordialidade). A tabela 23 apresenta os dados referentes ao que as diferentes

geracOes pensam sobre a competéncia de falar claramente.

TABELA 23 - Tabulagdo cruzada das variaveis “geracdes” e “falar claramente”

Geracgoes Grau 1 Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Pol\r)lt: daigao
Geragdo Y 0,77% 0,00% 10,77% 29,23% 59,23% 4,46
Geragdo X 1,16% 2,33% 11,63% 31,40% 53,49% 4,34
Baby Boomers 0,00% 0,00% 20,00% 26,67% 53,33% 4,33
Total Geral 0,87% 0,87% 11,69% 29,87% 56,71% 4,37

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Novamente as trés geracdes, em sua maioria, deram nota cinco para a competéncia
pesquisada. Essa pontuagdo acumulou 56,71% das respostas. Curiosamente ndo houve grande
variacdo nessa porcentagem entre os trés estratos geracionais, 0 que demonstra que ndo houve
atrito de opinides entre as diferentes geracfes acerca da importancia dessa competéncia. 1sso
pode ser melhor visualizado na figura 48, a qual mostra que os graficos das trés geracfes séo

bastante semelhantes.
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FIGURA 48 - Grafico da correlacdo entre as variaveis “geracdes” e “falar claramente”

70,00%

59,23%
60,00%

53,49% 53,33%
50,00%
40,00% HGraul
B Grau 2
31,40% EGrau3
. 29,23%
30,00% 26,67% M Grau 4
HGrau5
20,00%
20,00%
10,77% 11,63%
10,00%
2,33%
0,77% 0,00% . 1,16% 0,00% 0,00%
0,00% — |

Geragdo Y Geragdo X Baby Boomers

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Esses dados demonstram que 0s servidores técnico-administrativos de todas as
geragdes que compde a UEPB d&o elevada importancia a clareza na comunicagéo. Esse fato é
positivo, pois, conforme afirma Khoury (2009), ao se comunicar de maneira clara e coerente,
o profissional inspira confianca, criando um ambiente seguro e fértil ao aprendizado coletivo
e ao trabalho em equipe. Essa comunicacdo, no entanto, ndo se da apenas atraves da fala. No
mundo contemporéneo, onde as tecnologias de informagdo estdo tomando cada vez mais
espaco nos procedimentos operacionais dentro das organizacGes, tornou-se uma exigéncia
padréo do profissional que almeje o sucesso, que saiba se expressar bem por escrita.

De fato essa competéncia € uma das que aparecem com mais énfase no manual de
competéncias da UEPB e, por isso, foi incluida no instrumento de pesquisa aplicado. A tabela
24 traz os dados coletados acerca dessa competéncia e como eles se relacionam com as
diferentes geragdes que compde o corpo técnico-administrativo da UEPB.

TABELA 24 - Tabulagdo cruzada das varidveis “geracdes” e “expressar-se por escrita”

Geracg0es Grau 1 Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Pol\r;lt: daigao
Geragdo Y 3,05% 6,11% 12,21% 29,77% 48,85% 4,15
Geragéo X 0,00% 4,65% 17,44% 26,74% 51,16% 4,24
Baby Boomers 6,67% 6,67% 33,33% 6,67% 46,67% 3,80
Total Geral 2,16% 5,60% 15,52% 27,16% 49,57% 4,06

FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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A maioria das respostas referentes a essa competéncia se concentrou no grau 5 de
importancia. Entretanto, percebe-se que em relacdo ao grau 4 e grau 3 houve uma certa
discordancia entre as geraces X e Y e a geracdo Baby Boomers. As primeiras tiveram uma
frequéncia relativa média de 28,26% para o grau 4 de importancia, enquanto apenas 6,67%
dos Boomers se posicionaram dessa maneira, surgindo com maior expressividade no grau 3

(33,33%). Isso pode ser melhor visualizado na figura 49.

FIGURA 49 - Gréfico da correlagdo entre as variaveis “geragdes” e “expressar-se por escrita”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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Mais uma vez percebe-se que a geracdo Baby Boomers puxou a nota média da
competéncia para baixo. Enquanto a nota média dada pelas geracdes X e Y foi de 4,20
(conjuntamente), a dos Baby Boomers foi de apenas 3,80.

Isso talvez se deva ao fato de que os Baby Boomers cresceram em meio a um ambiente
de trabalho onde os procedimentos operacionais eram mais rigidos e formais, ndo sendo
necessario o elevado nivel de troca de informacdes que se tem hoje dentro das organizaces.
De fato, Resende (2008) afirma que os individuos dessa geragdo tendem a ser mais
individualistas, ndo sendo adeptos a troca de informacdes. Talvez essa individualidade seja
explicada pelo forte apego ao emprego e a desconfianca que esses profissionais tem com
relacdo as pessoas, conforme afirma Khoury (2009); pois, a comunicacdo escrita fica
registrada para futuras consultas o que pode ser usado contra essas pessoas, caso cometam

erros.
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Outra possivel explicacdo para essa aversao dos Baby Boomers pesquisados a se
expressar por escrita talvez seja o fato de que, na organizacao pesquisada, a comunicacdo por
escrita esta sendo, quase que totalmente feita por meio de sistemas de informacéo digital. De
acordo com Resende (2008), os Boomers ndo gostam de lidar com tecnologias, sendo mais
conservadores, o que leva a inferir, com base nos dados coletados que o0s técnico-
administrativos dessa geracdo ndo gostam de utilizar esses sistemas de informagdo para
comunicar-se.

Essa hipotese é reforcada pelo fato de as geracdes X e Y ndo demonstrarem resisténcia
a essa competéncia, ficando ambas com frequéncias bem parecidas, como pode ser melhor
visualizado nos graficos da figura 49, acima. De fato, Resende (2008) revela que os membros
da geracdo X adaptam-se melhor as tecnologias, e Calliari e Motta (2012) afirmam que os
ipsilons nasceram no mundo digital, possuindo uma capacidade organica em lidar com
tecnologias, o que concorda com Resende (2008), o qual reporta que esses individuos
aprendem de modo o mundo eletronico de modo especial, sem precisar de manuais.

Nesse sentido, a elevada importancia dessas geracdes para a competéncia de saber se
expressar por escrita talvez se deva ao fato de que esses individuos tenham consciéncia da
importancia dessa competéncia para a execucdo das atividades de um técnico-administrativo
na UEPB e, a0 mesmo tempo, ndo possuem preconceitos quanto a utilizacdo das novas
tecnologias, através das quais as mensagens escritas sdo enviadas e recebidas.

Talvez essas geracdes, dentro da organizacdo pesquisada, realmente discordem da
importancia do uso de tecnologias para a execu¢do das suas atividades, no entanto, concordam
bastante com a importancia de atualizar-se profissionalmente, como pode ser visto na tabela
25.

TABELA 25 - Tabulagdo cruzada das varidveis “geracdes” e “atualizar-se profissionalmente”

Gerag0es Grau 1 Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Pol\r}lt: dai(;ao
Geragdo Y 0,76% 3,05% 14,50% 30,53% 51,15% 4,28
Geragdo X 0,00% 3,49% 11,63% 32,56% 52,33% 4,34
Baby Boomers 0,00% 6,67% 20,00% 26,67% 46,67% 4,13
Total Geral 0,43% 3,45% 13,79% 31,03% 51,29% 4,25

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

As frequéncias de todas as trés geragdes foi bastante semelhante, inclusive em todos o0s
graus de importéncias, tendo leves variacGes, quando comparadas as das competéncias

analisadas anteriormente. Os graficos das trés geracdes sdo bastante semelhantes e todos
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apresentam uma curva de distribuicdo simétrica e ascendente, como pode ser visualizado na

figura 50.

FIGURA 50 - Grafico da correlagdo entre as variaveis “geragdes” e “atualizar-se profissionalmente”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A pontuagdo média também ndo apresentou grandes variacOes entre as diferentes
geracoes, ficando em torno dos 4,13 e 4,34, tendo uma média geral de 4,25 entre as trés
geragdes. Isso demonstra que todos os participantes da pesquisa concordam que € importante
o profissional atualizar-se para se manter competitivo e produtivo no mundo contemporaneo.

Além disso, o habito de se atualizar profissionalmente aumenta a autoestima das
pessoas, na medida que elas sentem que se tornaram intelectualmente mais evoluidas,
conforme afirma Resende (2008, p. 130):

As pessoas se sentem mais satisfeitas com a aplicacdo de conhecimento e
inteligéncia e com a realizagdo profissional do que com o prazer material.
N&o se trata de diminuir a importancia deste, mas de destacar, de enfatizar,
de valorizar os prazeres do intelecto e do espirito”.

Desse modo, é positivo para a UEPB que os seus servidores técnico-administrativos
deem valor a atualizagdo profissional, pois profissionais mais atualizados possibilita a
implantagdo de novos procedimentos administrativos e de tecnologias mais recentes, o que
pode ocasionar um aumento da produtividade e eficiéncia, sem contudo diminuir a qualidade.
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Cabe aos gestores vislumbrarem essa possibilidade de melhoria e investirem esforgos e
recursos para oferecerem cursos profissionalizantes aos seus colaboradores.

Profissionais mais atualizados, tém uma tendéncia a desenvolver um melhor senso
critico, visto que estdo mais inteirados do que se passa no contexto atual em que se inserem. A
tabela 26 traz a relacdo entre as diferentes geracdes de técnico-administrativos da UEPB e da

competéncia de senso critico.

TABELA 26 - Tabulag&o cruzada das variaveis “geragdes” e “senso critico”

Geracges Grau 1 Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Pol\r/llt; daigao
Geragdo Y 0,76% 3,05% 17,56% 32,82% 45,80% 4,20
Geragdo X 1,18% 2,35% 15,29% 38,82% 42,35% 4,19
Baby Boomers 0,00% 0,00% 26,67% 40,00% 33,33% 4,07
Total Geral 0,87% 2,60% 17,32% 35,50% 43,72% 4,15

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Outra vez ocorreu uma congruéncia de opinides entre as geracdes X e Y e um conflito
dessas com os Baby Boomers. Nas primeiras, a maioria das respostas se concentrou no grau 5
de importancia, absorvendo 44,08% das respostas, enquanto o grau 4 acumulou 35,82% das
opiniBes. Na ultima, contudo, aconteceu o inverso, a maioria das respostas se concentrou no
grau 4, o qual obteve frequéncia relativa de 40%, enquanto o grau 5 marcou os 33,33%. E
ainda interessante que, ambas ficaram na casa dos 40% e 30%, variando menos de cinco
pontos percentuais; ou seja, 44,08% para 0s X e Y no grau 5 e 40% para os Baby Boomers no
grau 4 e 35,82% para os X e Y o grau 4 e 33,33% para 0s Boomers no grau 5. Esse fenbmeno
pode ser observado com melhor clareza na figura 51.
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FIGURA 51 - Grafico da correlagéo entre as variaveis “geragdes” e “senso critico”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Essa maior importancia que os da geracdo X e Y deram para a competéncia de senso
critico quando comparados aos Boomers, concorda Khoury (2009), o qual afirma que a
geracdo dos Baby Boomers sdo mais acostumados com a lideranca do tipo comando e
controle; enquanto os da geragdo X gostam mais de confrontar os valores vigentes e os da
geragdo Y amadurecem muito cedo e mostram mais espontaneidade na critica e manifestacéo
de desagrado. (RESENDE, 2008).

Contudo, embora os Baby Boomers tenham dado menor importancia a essa
competéncia do que as outras geracfes, 0 mesmo ndo ocorreu com a competéncia de

contornar imprevistos, conforme apontam os dados da tabela 27.

TABELA 27 - Tabulacdo cruzada das variaveis “gera¢des” e “contornar imprevistos”

Geracgoes Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Pol\r}lt: daizao
Geragdo Y 3,08% 10,00% 31,54% 55,38% 4,39
Geragdo X 3,53% 12,94% 24,71% 58,82% 4,39
Baby Boomers 6,67% 6,67% 20,00% 66,67% 4,47
Total Geral 3,48% 10,87% 28,26% 57,39% 4,42

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Os dados acima, demonstram que, mais uma vez, houve uma diferenca significativa

entre a opinido dos das geracdes X e Y e os Baby Boomers, no que diz respeito ao grau 5 de
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importancia. No entanto, dessa vez, foram os Baby Boomers quem indicaram maior
importancia para a competéncia pesquisada. Estes marcaram uma frequéncia relativa de
66,67% para a pontuacdo cinco, quase 10 pontos percentuais acima da média da frequéncia
relativa conjunta das geracbes X e Y, a qual foi de 57,10%. Os graficos da relacdo dessas
variaveis, (apresentados na figura 52) no entanto, ndo sdo tdo diferentes, o que demonstra que,
embora em proporg¢des diferentes, todas as trés geragdes ttm o mesmo pensamento a respeito
da elevada importancia da competéncia em contornar imprevistos, a qual obteve a 72 maior

pontuacdo média, dentre as 22 competéncias pesquisadas.

FIGURA 52 - Grafico da correlacdo entre as variaveis “geracdes” e “contornar imprevistos”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Esse fato de a geracdo Baby Boomers demonstrar mais importancia a competéncia de
contornar imprevistos do que as geracfes X e Y, pode ser explicado devido a sua maior
experiéncia de vida, a qual permite a estes ter mais facilidade de contornar situaces adversas
e de lidar com conflitos.

Esses dados levantados, contudo, discordam de Resende (2008), o qual afirma que os
da geracdo X dao preferéncia para a informalidade e demonstram mais flexibilidade, enquanto
0s Baby Boomers gostam mais da ordem e da uniformidade e s&o mais demorados em tomar
decisbes. Nesse sentido 0 esperado era que 0s primeiros dessem mais importancia do que 0s

ultimos a essa competéncia.
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J& quando se compara os Boomers com o0s da geracdo Y, a realidade empirica
concorda com a teoria. De acordo com Resende (2008), os ultimos ndo tiveram a iniciativa
prépria estimulada em sua criagdo. Além disso, possuem menos experiéncia e precisam de
mais apoio dos colegas mais experientes. O autor ainda afirma que esses comecam a
desenvolver doencas relacionadas ao stress mais cedo, 0 que pode demonstrar uma baixa
capacidade de lidar com imprevistos e situaces adversas. J& 0s primeiros, além de terem mais
experiéncia de vida, sdo mais otimistas, pois cresceram em uma época de mais tranquilidade
social, o que os tornam mais capazes de lidar com imprevistos, quando comparados aos
ipsilons.

A tabela 28 demonstra como se da a relagdo da competéncia de responsabilidade entre

as diferentes geracgdes de servidores técnico-administrativos da UEPB.

TABELA 28 - Tabulagdo cruzada das variaveis “geragdes” e “responsabilidade”

Geracges Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Pol\r/llt: daigao
Geracdo Y 0,00% 3,82% 18,32% 77,86% 4,74
Geragdo X 2,33% 4,65% 17,44% 75,58% 4,66
Baby Boomers 6,67% 13,33% 13,33% 66,67% 4,40
Total Geral 1,29% 4,74% 17,67% 76,29% 4,60

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A tabela acima mostra que, para 0s técnico-administrativos da UEPB, a
responsabilidade € extremamente importante para o cumprimento de metas e objetivos na
organizacdo. Portanto, foi a competéncia que obteve a 3% maior pontuacdo média dentre as 22
competéncias pesquisadas, alcancando uma nota de 4,60.

Os graficos exibidos na figura 53, demonstram uma tendéncia similar entre as
diferentes geracbes. A curva de distribuicdo ndo se altera muito de um gréfico para outro.
Percebe-se apenas uma reducdo do numero de respostas dadas pelos Baby Boomers ao grau 5
e um aumento nas do grau 3, quando relacionado com as outras geracdes. Ja as geracOes X e

Y, mais uma vez tiveram respostas bem semelhantes.
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FIGURA 53 - Grafico da correlagdo entre as variaveis “geracdes” e “responsabilidade”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Mais uma vez a pontuacdo média da geracdo Baby Boomers foi a menor das trés. No
entanto, esse fato discorda da literatura devido a forma como os autores costumam relacionar
as geracOes a responsabilidade.

A geracdo Baby Boomers entrou em contato com o mercado de trabalho numa época
em que 0 mais importante para os trabalhadores era a fidelidade a empresa, mesmo que com
crescimento profissional limitado. (VELOSO; SILVA; DUTRA, 2012). Devido & isso, 0s
Baby Boomers caracterizam-se por valorizar a seguranca no trabalho, sendo inclinados a
lealdade para com suas organiza¢es, dedicando-se intensamente a elas e esperando em troca
oportunidades de crescimento, bem como sinais externos de reconhecimento de sua
dedicacdo. (DUTRA, 2010).

Ja as pessoas da geracdo X, devido ao contexto em que cresceram, Sdo vistas como
descrentes no mundo corporativo e independentes, adotam postura de menor lealdade as
organizacOes e maior lealdade aos seus valores e expectativas (MARCHETTI, 2013). Os da
geragdo Y, por sua vez, sdo conhecidos por serem mais individualistas, priorizando 0s
objetivos pessoais e familiares acima dos objetivos profissionais (ROBBINS, 2005).

Nesse sentido era esperado que a geracdo Baby Boomers fosse a que apresentasse a
maior pontuacgéo, superando as notas das geraces X e Y. No entanto o que aconteceu foi 0

contrario, as duas ultimas tiveram pontuacdes medias maiores do que a da primeira.
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Esse fato talvez se explique pelo que Dutra (2010) ressalva, de que os Boomers séo
leais e dedicam-se intensamente as organizagdes, esperando, em troca, oportunidades de
crescimento, bem como sinais de reconhecimento a sua dedicacéo. Talvez os servidores dessa
geracdo que contribuiram para abaixar a nota média dessa competéncia ndo tenham esse
retorno dos gestores da instituicdo, o que pode-se confirmar pelo fato de os gestores da
instituicdo darem pouquissima importancia ao feedback junto aos técnico-administrativos
(como visto na sessao 5.1).

Se, por um lado a competéncia de raciocinio l6gico obteve a 3% maior pontuacao
média, por outro, a competéncia de raciocinio logico ficou com a 22 menor, conforme pode

ser visto na tabela 29.

TABELA 29 - Tabulagéo cruzada das variaveis “geragdes” e “raciocinio 16gico”

Geracgoes Grau 1 Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Pol\r/llt; daigao
Geragéo Y 2,29% 3,82% 22,90% 30,53% 40,46% 4,03
Geragdo X 1,16% 3,49% 15,12% 40,70% 39,53% 4,14
Baby Boomers 0,00% 0,00% 26,67% 53,33% 20,00% 3,93
Total Geral 1,72% 3,45% 20,26% 35,78% 38,79% 4,03

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Todas as geragdes deram uma nota mais baixa para essa competéncia, quando
comparado as notas que deram as demais. Em média apenas 38,7% a identificaram como
tendo grau 5 de importancia, nimero que (diferentemente das outras competéncias ja vistas)
se aproximou bastante da frequéncia relativa obtida pelo grau 4. J& o grau 3 também néo ficou
tdo distante, obtendo uma frequéncia percentual relativamente alta, quando comparado com o
ocorrido nas demais competéncias.

Ou seja, a variagao percentual entre as respostas de grau 3, 4 e 5 ndo foi tdo expressiva
como nas outras competéncias, variando apenas 10 pontos percentuais entre elas. A excegédo
mais uma vez foi a geracdo Baby Boomers, a qual teve 33,33% a mais de respostas no grau de

importancia 4 do que no 5. Esses dados podem melhor serem visualizados na figura 54.
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FIGURA 54 - Gréfico da correlagdo entre as varidveis “geragdes” e “raciocinio l6gico”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A baixa relevancia dessa competéncia para os servidores técnico-administrativos
(quando compara com as demais), talvez se explique pela natureza do trabalho da maioria dos
participantes, que € de nivel operacional e ndo de nivel tatico.

Os trabalhos de nivel operacional realmente tendem a ter uma natureza mais mecanica
do que intelectual. Sendo assim, o fato dessa competéncia ter figurado entre as com notas
mais baixas esta dentro do esperado.

Enquanto o raciocinio l6gico ndo tem tanta relevancia no trabalho de nivel
operacional, a competéncia de ser capaz de concentrar-se no trabalho tem sim bastante
importancia. Os dados da tabela 30 demonstram como as diferentes geracdes de técnico-

administrativos da UEPB pensam a respeito dessa competéncia.

TABELA 30 - Tabulagéo cruzada das varidveis “geragdes” e “concentragdo”

Geracgoes Grau 1 Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Polcltéu da;gao
Geragdo Y 0,76% 1,53% 12,21% 41,98% 43,51% 4,26
Geragdo X 2,33% 3,49% 12,79% 29,07% 52,33% 4,26
Baby Boomers 0,00% 0,00% 33,33% 13,33% 53,33% 4,20
Total Geral 1,29% 2,16% 13,79% 35,34% 47,41% 4,24

FONTE: Dados da pesquisa (2018).



216

De modo geral, ndo houve grandes discrepancias ente uma geracdo e outra. Com
excecdo da geracdo Baby Boomers, a qual concentrou 33,33% das suas respostas no grau 3 e
13,33% no grau 4, o que ocorreu de maneira inversa com as geracfes X e Y. A figura 55
permite uma maior visualizacdo desse fendmeno através dos graficos e das suas curvas de
distribuicdo, nas quais as geracGes X e Y tiveram uma simetria ascendente, enquanto 0s
Boomers apresentara um vale nas respostas de grau 4.

FIGURA 55 - Grafico da correlagdo entre as varidveis “geracdes” e “concentracdo”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Mais uma vez os dados discordam em parte da teoria. Sutherland (2018), afirma que a
capacidade de concentracdo é oposta a falsa ideia da capacidade de multitarefas. Segundo o

autor,

as pessoas ndo realizam multitarefas porque séo boas nisso. Elas o fazem
porque sdo mais distraidas. Tém dificuldade de inibir o impulso de se
dedicar a outra atividade. Em outras palavras, quem costuma realizar varias
tarefas simultaneas simplesmente ndo é capaz de se concentrar. Esses
individuos ndo conseguem se impedir de pular de uma atividade para outra.
(SUTHERLAND, 2018, p. 91).

Dessa maneira, esperava-se que 0s que dariam menos importancia a capacidade de
concentracdo seriam os da geracdo Y, pois, de acordo com Resende (2008), sdo agitados e
irrequietos e gostam de realizar multiplas tarefas ao mesmo tempo. Calliari e Motta (2012)
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ratificam essa afirmagéo e ainda complementam que tal comportamento se deve ao ambiente
altamente tecnoldgico em que eles cresceram.

Dessa maneira causa estranheza o fato de que os Boomers foram os que apontaram
menor nota para essa competéncia, visto que estes adotam comportamentos padronizados e
preferem fazer uma tarefa por vez, reflexo da tranquilidade social em que cresceram.
(RESENDE, 2008).

Por fim, vale ressaltar que Sutherland (2018), afirma que a falta de foco causa
desestimulo e gera preguica por ndo se saber por qual tarefa comecar, ou em qual tarefa se
concentrar. Sendo assim, deve-se focar em finalizar uma tarefa por vez, de modo que se possa
focar nela. Isso certamente trard& uma melhoria na qualidade final da atividade prestada e na
celeridade em conclui-la. Nesse sentido, o fato de a pontuacdo média para essa competéncia
ter sido reativamente alta é algo positivo.

Abaixo, na tabela 31, tém-se a relacdo entre a competéncia de relacionamento

interpessoal e geracoes.

TABELA 31 - Tabulagdo cruzada das varidveis “geragdes” e “relacionamento interpessoal”

Geracgoes Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Po,\r/llt: daigao
Geragéo Y 3,05% 12,21% 22,14% 62,60% 4,44
Geragdo X 3,49% 3,49% 17,44% 75,58% 4,65
Baby Boomers 0,00% 20,00% 33,33% 46,67% 4,27
Total Geral 3,02% 9,48% 21,12% 66,38% 4,45

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Nota-se uma grande concentragdo de respostas no grau 5 de importancia (66,38%),
guando comparado com as demais competéncias. De fato, essa competéncia foi a 72 maior
pontuacdo média (4,45) dentre todas as 22 competéncias pesquisadas. A figura 56 mostra

como as respostas se concentraram nas pontuagdes mais altas, em todas as geragoes.
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FIGURA 56 - Grafico da correlagdo entre as variaveis “gera¢des” e “relacionamento interpessoal”.
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Sutherland (2018) alerta que, para que se crie um ambiente favoravel ao crescimento

profissional e organizacional, a competéncia de relacionamento interpessoal é condicdo sine

qgua non, desse modo, assume um papel de extrema relevancia no contexto organizacional

atual. Nesse sentido, é 6timo para a UEPB que 0s seus servidores técnico-administrativos

tenham essa competéncia como uma das seis mais importantes para 0 sucesso organizacional

e busquem desenvolvé-la.

No entanto, ter a competéncia de relacionamento interpessoal bem desenvolvida, ndo

significa 0 mesmo que ser simpatico ou sorrir o tempo todo. Gardner (2007, p. 99), afirma

quel

um individuo verdadeiramente respeitoso da o beneficio da divida a todos o0s
seres humanos (...) reserva a censura para aqueles que verdadeiramente
merecem, permanece aberto & possibilidade de que seu julgamento possa
estar errado e mantém-se alerta para uma mudanga de comportamento que,
por sua vez, restabeleca um sentimento de respeito em relagdo aquele outro
individuo”

Sendo assim, é necessario ter cautela com relacdo a essa competéncia, para nao

confundi-la com simpatia — que por sua vez é diferente de empatia; essa sim € extremamente

importante no relacionamento interpessoal. A tabela 32 demonstra como as gerac¢Ges lidam

com competéncia agilidade.
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TABELA 32 - Tabulagdo cruzada das variaveis “geracdes” e “agilidade”

Geracg0es Grau 1 Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Polclt: dai(éao
Geracdo Y 0,00% 1,53% 13,74% 46,56% 38,17% 4,21
Geragdo X 1,16% 3,49% 13,95% 33,72% 47,67% 4,23
Baby Boomers 0,00% 0,00% 33,33% 33,33% 33,33% 4,00
Total Geral 0,43% 2,16% 15,09% 40,95% 41,38% 4,15

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Essa competéncia amargou a 5% nota mais baixa (4,15) dentre todas as 22
competéncias. Isso pode ser explicado pela divisdo quase igualitaria entre as respostas de grau
4 e grau 5; além da frequéncia percentual relativamente elevada para as respostas de grau 3.
Essa divisdo igualitaria apareceu com mais firmeza na geracdo Baby Boomers, 0 que pode ser

visto na figura 57.

FIGURA 57 - Gréfico da correlagéo entre as varidveis “geragdes” e “agilidade”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Essa baixa pontuacdo pode confirmar o senso comum de que servidores publicos, em
geral, ndo gostam de trabalhar de maneira agil, sendo em sua maioria vagarosos para cumprir
as atividades que lhe sdo atribuidas.

J& a pontuagdo média ter sido reativamente menor na geracdo Baby Boomers do que
nas outras duas concorda com Resende (2008), o qual afirma que os individuos dessa geracdo

sdo mais demorados em tomar decisGes (que € condicdo necessaria para a acdo) e com
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Oliveira (2014), quando afirma que o tempo dispendido para tomada de decisfes € um dos

indicadores de agilidade e, portanto, um fator determinante para economia de tempo.

A tabela 33, mostra a relacdo entra a variavel controle emocional e a variavel

geracoes.

TABELA 33 - Tabulagéo cruzada das variaveis “geragdes” ¢ “controle emocional”

Geragoes Grau 1l Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Po'\r)lt: da;c;ao
Geragdo Y 1,53% 0,76% 16,79% 33,59% 47,33% 4,24
Geragéo X 1,18% 4,71% 14,12% 24,71% 55,29% 4,28
Baby Boomers 0,00% 0,00% 26,67% 33,33% 40,00% 4,13
Total Geral 1,30% 2,16% 16,45% 30,30% 49,78% 4,22

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Os dados revelam que a geracdo Baby Boomers demonstra dar menos importancia para

essa competéncia do que as demais geragdes. Como pode ser visto na figura 58.

FIGURA 58 - Grafico da correlagdo entre as variaveis “gera¢des” e “‘controle emocional”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Tais resultados podem ser explicados pelo fato de os individuos da geracdo Baby

Boomers serem consideradas pessoas mais maduras. Logo, valorizam fortemente sua

identificacdo com o trabalho, sendo pessoas mais calmas e serenas. Sendo assim, talvez o fato
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de essas pessoas acharem que ja possuem um bom controle emocional, remeta a pouca
importancia que eles deram em desenvolver essa competéncia.

Por outro lado, os profissionais da geracdo Y sdo um tanto impacientes com 0 excesso
de controle e direcdo. Além disso, essa € a geracdo que desenvolve doencas relacionadas ao
stress de modo mais precoce (RESENDE, 2008). Isso pode explicar a maior importancia dada
por essa geracdo a desenvolver a competéncia de controle emocional.

Abaixo, na tabela 34, apresenta-se a relacdo entre a competéncia de conhecimento das

normas institucionais e as diferentes geracdes.

TABELA 34 - Tabulagdo cruzada das variaveis “geracoes” e “conhecimento de normas institucionais”

Geragoes Grau 1 Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Pol\r)lt: da}c;ao
Geragdo Y 1,53% 2,29% 16,03% 31,30% 48,85% 4,24
Geragéo X 0,00% 1,19% 19,05% 20,24% 59,52% 4,38
Baby Boomers 0,00% 0,00% 13,33% 46,67% 40,00% 4,27
Total Geral 0,87% 1,74% 16,96% 28,26% 52,17% 4,30

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A pontuacdo média dessa competéncia foi de 4,30, considerada, portanto, a 11° maior
nota dentre as 22 competéncias, colocando-a exatamente no meio do ranking de importancia.

Foi curioso notar que, diferentemente das demais competéncias analisadas até agora,
nas quais as geracdes X e Y tiveram médias mais proximas enquanto que a geracdo Baby
Boomers se distanciou delas; para essa competéncia em especial, as geracdes que se
aproximaram foram os ipsilons e os Boomers, com pontuacbes médias de 4,24 e 4,27,
respectivamente, enquanto a geragdo X registrou uma média de 4,38 pontos, sendo a geracdo
gue deu mais importancia a tal competéncia. As frequéncias dos dados estdo dispostas na

figura 59.
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FIGURA 59 - Grafico da correlagdo entre as variaveis “geracdes” e “conhecimento de normas institucionais”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Esses dados concordam com a literatura, a qual mostra que os profissionais da geracao
Y sdo mais distraidos (OLIVEIRA, 2012) e ndo lidam muito bem com normas e controle
(KHOURY, 2009). Também concordam com as demais competéncias até entdo analisadas,
pois os Baby Boomers demonstraram ndo dar importancia a atualizacdo profissional, o que
pode implicar que eles ndo se importam em conhecer as mudangas nas rotinas administrativas
da instituicdo; ou que talvez julguem ja conhecer tdo bem as normas da instituicdo — devido
ao elevado tempo de casa — que ndo precisam dar importancia em desenvolver essa
competéncia.

Na tabela 35, observa-se a relacdo entre a competéncia de trabalho em equipe e as

diferentes geracoes.

TABELA 35 - Tabulagdo cruzada das variaveis “geracdes” e “trabalho em equipe”

Rétulos de Linha Graul Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau5 Média
Geragdo Y 0,76% 1,53% 6,11% 19,85% 71,76% 4,60
Geragdo X 0,00% 2,33% 6,98% 15,12% 75,58% 4,64
Baby Boomers 0,00% 0,00% 20,00% 13,33% 66,67% 4,47
Total Geral 0,43% 1,72% 7,33% 17,67% 72,84% 4,57

FONTE: Dados da pesquisa (2018).



223

Percebe-se uma grande concentragéo de respostas no grau 5 de importéncia (72,84%),
quando comparado com as demais competéncias. De fato, essa competéncia foi considerada a
52 maior pontuacdo média (4,57) dentre todas as 22 competéncias pesquisadas.

De modo geral, ndo houve grandes discrepancias ente uma geragéo e outra. A exce¢do
da geracdo Baby Boomers, a qual concentrou 20% das suas respostas no grau 3 e 13,33% no
grau 4, o que ocorreu de maneira inversa com a gera¢ao Y e, ainda que em menor grau, com a
geracdo X. A figura 60 permite uma maior visualizacdo desse fenémeno através dos graficos e
das suas curvas de distribuicdo, nas quais as geracbes X e Y obtiveram uma simetria

ascendente, enquanto os Boomers apresentara um vale nas respostas de grau 4.

FIGURA 60 - Grafico da correlacdo entre as variaveis “geracdes” e “trabalho em equipe”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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A menor média atribuida a competéncia de trabalho em equipe foi para geracdo Baby
Boomers. Tal informacgédo é acordada em Resende (2008, p. 118), quando este afirma que 0s
trabalhadores, 0s quais compdem essa gera¢ao “tendem a ser mais individualistas, ter menos
sentido de equipe”. Veloso, Silva e Dutra (2012) justificam tal fato, afirmando que, no Brasil,
essa geracdo ingressou no mercado de trabalho em um ambiente politico marcado pela
repressdo. Durante esse periodo as empresas se caracterizavam pela pouca participa¢do dos

empregados nas decisdes da alta administracao e prevalecia o controle e a submissao.
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De acordo com Senge, (2016, p. 301),

“visdo” é um conceito familiar em lideranca na empresa. Mas, ao se analisar
detalhadamente, descobre-se que a maioria das ‘visdes’ é, na verdade, a
visdo de uma pessoa (ou de um grupo) imposta a uma organizacdo. Tais
visdes tém, na melhor das hipoteses, aceitacdo — ndo comprometimento.

Ingressar no mercado de trabalho em uma organizagdo com esse tipo de clima
organizacional — onde a visdo é de apenas a do grupo da alta administracdo, sem a devida
participacdo dos demais colaboradores nas decisdes —, pode ter afetado as respostas dos
trabalhadores Baby Boomers, fazendo-os ndo pontuar tdo bem o trabalho em equipe como as
outras duas geracoes.

Em contrapartida, os trabalhadores da geracdo Y, “talvez por passarem muito tempo
trabalhando sozinhos, com a internet ou no uso do computador, anseiam por estabelecer
contatos com os outros. Eles esperam até mesmo criar lacos de amizade com 0s outros
colaboradores” (KHOURY, 2009, p. 126). De fato, Codego (2015, p. 31) corrobora tal ponto
de vista, afirmando que “essa geragdo emprega uma combinacdo de colaboracéo,
interdependéncia e rede para alcancar seus objetivos, combinacdo essa que propiciou 0
aprendizado do trabalho em grupos, o que é positivo para as empresas que tém seus ambientes
construidos com base no trabalho em equipe”. Logo, pode-se afirmar que 0s jovens da
geragdo Y sdo favoraveis ao trabalho em equipe e acreditam na aprendizagem coletiva.

Entretanto, os que atribuiram maior nota média a esta competéncia ndo foram os da
geracdo Y, mas sim os da geracdo X (4,60 contra 4,64, respetivamente). Esse fato parece

discordar com a literatura levantada. De acordo com Khoury (2009, p. 124),

embora essa geracao se preocupe em ter uma relagdo mais equilibrada entre
a vida pessoal e a profissional, ela tende a realizar as tarefas por si mesma,
em vez de trabalhar em equipe. Nesse sentido, € um grupo mais
“individualista” para o qual os esforgos individuais sdo mais reconhecidos
do que o trabalho em grupo.

Veloso, Silva, Dutra (2012, p. 201), concordam, alertando que “0os membros dessa
geracdo, por serem mais independentes, preferem trabalhar sozinhos, reunindo-se apenas
qguando h& necessidade de solucionar um problema, discutir algum toépico ou de tracar os
préximos objetivos de trabalho”.

Uma competéncia comumente associada ao trabalho em equipe é a criatividade
(SENGE, 2016). A tabela 36, apresenta a relacdo entre a competéncia de criatividade e as

diferentes geracoes.
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Rotulos de Linha Grau 1 Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau5 Meédia
Geragdo Y 3,82% 3,05% 20,61% 31,30% 41,22% 4,03
Geragdo X 0,00% 5,95% 16,67% 30,95% 46,43% 4,18
Baby Boomers 0,00% 0,00% 20,00% 33,33% 46,67% 4,27
Total Geral 2,17% 3,91% 19,13% 31,30% 43,48% 4,16

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Tal competéncia apresentou uma distribuicdo um tanto mais ampla entre os diferentes

graus (quando comparado com as demais, que concentraram-se nos graus 5 e 4). A maioria

das respostas concentrou-se no grau 5 de importancia (43,48%); entretanto, também ocorreu

um bom percentual nos graus 4 e 3 (31,30% e 19,13%, respectivamente). A figura 61 permite

uma melhor visualizacdo desses dados.

FIGURA 61 - Grafico da correlagdo entre as variaveis “geragdes” e “criatividade”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A primeira vista, ndo parece haver grandes discrepancias entre as geracdes X e Y.

Ambas ficaram em torno dos 46% de respostas no grau 5. Entretanto, quando analisadas as

notas médias da tabela 36, percebe-se que foram as geracGes X e Baby Boomers quem

atribuiram maior média a esta competéncia (4,18 e 4,27, respectivamente), quando comparado

com a geragdo Y (4,03). Tal fendbmeno discorda em certo ponto do referencial teérico. Acerca

da geracdo Y, Marchetti (2013, p. 120) afirma que,
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devido ao seu atributo de ndo temer mudancas e estarem a todo momento
conectados a procura de novas informacgoes, esses individuos buscam trazer
novas ferramentas para a organizacdo, de forma a inovar as rotinas
administrativas da empresa e melhorar sua eficiéncia

Por sua vez, Resende (2008, p. 117) assegura que os Baby Boomers “sdo mais
conservadores e apresentam comportamentos padronizados” e ‘“gostam de situacdes seguras e
de estabilidade”. Desse modo, quando querem algo, os ipsilons tém bem menos medo de
correr riscos do que os das geracOes Baby Boomers e X, experimentando alternativas com
muito mais facilidades, sem constrangimento e ou receio. (CALLIARI; MOTTA, 2012).

Nesse contexto, os dados levantados parecem discordar um pouco da literatura, quanto
as geracOes Y e Baby Boomers. No entanto, com relacdo a geragdo X, o mesmo fenémeno néo
parece acontecer. De acordo com Resende (2008, p. 119), os da geracdo X “demonstram mais
flexibilidade e criatividade”, o que concorda com os dados.

Por fim, embora a média atribuida pelos trabalhadores da geragdo Y tenha sido a mais
baixa — 0 que discorda da literatura —, € positivo visualizar o alto nivel de importancia que o0s
da geracdo Baby Boomers demonstraram com relagéo a esta competéncia.

Diretamente atrelados a criatividade estdo o planejamento e a organizacdo. De acordo
com Senge (2016), o principio da tensdo criativa reconhece que o subconsciente funciona
eficazmente quando o individuo se concentra nitidamente na sua visdo e na sua realidade
atual. Essa concentracdo apresenta maior eficdcia quando se tem um planejamento bem
tracado. A tabela 37 apresenta a relacdo entre a competéncia de planejamento e organizagéo e

as diferentes geragoes.

TABELA 37 - Tabulagdo cruzada das variaveis “geragdes” e “planejamento e organizagio”

Roétulos de Linha Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau5 Média
Geragdo Y 1,53% 9,92% 26,72% 61,83% 4,49
Geragdo X 2,33% 9,30% 33,72% 54,65% 4,41
Baby Boomers 0,00% 13,33% 33,33% 53,33% 4,40
Total Geral 1,72% 9,91% 29,74% 58,62% 4,39

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

De modo geral, ndo houve grandes discrepancias ente uma geragdo e outra. A figura
62 permite uma melhor visualizacdo desse fendmeno, através das suas curvas de distribuicdo
das trés geracdes, que foram bem semelhantes.

Percebe-se que, diferentemente da maioria das competéncias analisadas até entdo — em
que as geragdes X e Y tiveram médias mais proximas e a geracdo Baby Boomers se distanciou

delas —, em tal competéncia, as gera¢des que mais se aproximaram foram os da geracdo X e 0s
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Boomers, com pontuagcdes médias de 4,41 e 4,40, respectivamente. Sob outra perspectiva, a
geragdo Y registrou uma média de 4,49 pontos, sendo esta a geracdo que deu mais

importancia a essa competéncia.

FIGURA 62 - Grafico da correlagdo entre as variaveis “geracdes” e “planejamento e organizagdo”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Os dados demonstram que a geracdo a atribuir maior nota média a competéncia
planejamento e organizacdo foi a geracdo Y, enquanto os Baby Boomers foram o0s que
atribuiram o menor grau de importancia. Tal fenbmeno, em parte, discorda do referencial
tedrico.

Caliare e Motta (2012), argumentam que, por os ipsilons serem tdo polivalentes e
estarem envolvidos com tantas atividades ao mesmo tempo, tendem a serem superficiais e
imediatistas. Consequentemente ndo ddo muita importancia ao planejamento e a antecipacéo,
caracteristica fundamental aos Baby Boomers e 0s da geracdo X.

Por sua vez, Resende (2008, p. 118), afirma que os Baby Boomers “gostam da ordem,
da formalidade e de uniformidade”, 0 que os faz serem mais propensos a aceitarem e ate
mesmo desejarem por planejamentos e atividades mais formalmente expressas e organizadas.

No que diz respeito & geragdo X, o autor salienta que eles “aprenderam a ser
autbnomos e mais organizados, porque os pais em geral trabalhavam fora” (RESENDE, 2008,
p. 119). Tal afrimacdo discorda dos dados que apontam a segunda menor média para a

competéncia de planejamento e organizagdo vinda dessa geracéo.
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Sob outra perspectiva, Khoury (2009, p. 125) afirma que os jovens da geragdo Y
“foram criados acreditando que serdo bem-sucedidos se tiverem um objetivo bem definido e
se trabalharem duro para alcangé-1o0”, o que pode explicar o porqué de os trabalhadores dessa
geracdo na UEPB atribuirem a maior nota para a competéncia de planejamento e organizacéo.

Por fim, a ultima competéncia pesquisada foi a de foco na qualidade do servigo. A
tabela 38 mostra como se da a relacdo dessa competéncia com as diferentes geragdes do corpo

técnico-administrativo da UEPB.

TABELA 38 - Tabulagdo cruzada das varidveis “geragdes” e “foco na qualidade do servigo”

Rétulos de Linha Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau5 Média
Geragdo Y 1,53% 5,34% 16,03% 77,10% 4,69
Geragdo X 2,33% 2,33% 20,93% 74,42% 4,67
Baby Boomers 0,00% 13,33% 20,00% 66,67% 4,53
Total Geral 1,72% 4,74% 18,10% 75,43% 4,63

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Observa-se uma grande concentracdo de respostas no grau 5 de importancia (75,43%),
guando comparado com as demais competéncias. De fato, essa competéncia obteve a 22 maior
pontuacdo média (4,63) dentre todas as 22 competéncias pesquisadas.

De modo geral, ndo houve grandes discrepancias ente uma geracdo e outra. Com
excecdo da geracdo Baby Boomers, a qual concentrou 13,33% das suas respostas no grau 3,
enguanto nas geracdes X e Y apenas 2,33% e 5,34% das respostas se concentraram nesse grau

de importancia, respectivamente. A figura 63 mostra com maior clareza esse fendmeno.

FIGURA 63 - Grafico da correlagdo entre as variaveis “geracdes” e “foco na qualidade do servi¢o”
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FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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Novamente, percebe-se a ocorréncia de certa divergéncia entre a geracdo Y e 0os Baby
Boomers. O percentual de respostas concentradas no grau 3 dos Boomers foi mais do que o
dobro, quando relacionado aos ipsilons. Tal ocorréncia justifica-se, talvez, pelo modo como
cada uma dessas geracgdes visualiza a forma como o trabalhador deve agir com vistas a galgar
novos degraus na sua carreira.

Para Khoury (2009, p. 126), a geracdo Y “acredita que O talento e a competéncia
devem ser responsaveis pelo sucesso de um profissional e ndo aceita o fato de as pessoas
serem julgadas em funcdo da sua orientagdo sexual, politica ou religiosa”. Entretanto, Veloso,
Silva e Dutra (2012, p. 205) afirmam que, na geracdo Baby Boomers, se “evidencia uma
predisposicdo para a utilizacdo da habilidade politica ao lidar com a autoridade ou ao
vislumbrar suas oportunidades de carreira”.

Logo, talvez por acreditarem que o talento e a competéncia devem ser responsaveis
pelo sucesso de um profissional, os trabalhadores da geracdo Y deem grande importancia para
a qualidade do servico prestado.

Os Boomers, por sua vez, talvez pelo fato de terem uma predisposicdo para utilizar de
habilidade politica para alcancar o sucesso, ndo se importem tanto com a qualidade dos seus
servicos. Isso pode inclusive ser mais evidenciado em uma organizacdo publica, como € o
caso da UEPB.

De todo modo, é bastante positivo que essa competéncia tenha sido a que obteve a 22
maior média geral, dentre as 22 pesquisadas. O foco na qualidade do servico € muito
importante em uma organizacao, especialmente se tratando de uma instituicdo publica, cujo
principal objetivo é o de servir ao publico — de fato, a propria nomenclatura dos profissionais
que ocupam essa fungdo corrobora para isso: sdao servidores publicos. Por isso devem servir

ao publico com exceléncia de qualidade. Sutherland (2018, p. 99-100) alerta:

Nem sempre conseguimos fazer tudo perfeitamente na primeira vez. Somos
humanos; cometemos erros. O modo como vocé lida com esses erros pode
ter um impacto extraordinario na rapidez com que consegue fazer as coisas e
no nivel de qualidade que atinge.

Nas paginas anteriores analisou-se individualmente como se d& a relagdo entre as trés
geragBes que compBe o corpo de servidores técnico administrativo da universidade e as 22
competéncias pesquisadas. A tabela 39, no entanto, traz um cruzamento das pontuacdes

médias de todas as competéncias dadas por diferentes geracdes.
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Ela permite visualizar melhor quais competéncias obtiveram maior pontuacdo de

modo geral, bem como em cada geracdo. Ainda possibilita que se compare como cada

geracdo pontuou cada uma das competéncias e quais se apresentam como mais importantes

para cada uma delas.

TABELA 39 - Tabela cruzada das pontuacdes médias, referentes ao nivel de importancia das 22 competéncias

para as trés geracdes

Geracéo o

Competéncias . f Baby Meédia
Geragdo Y GeragdoX o 5 Geral

Etica profissional 4,63 4,74 4,73 4,70
Foco na qualidade do servigo 4,69 4,67 4,53 4,63
Responsabilidade 4,74 4,66 4,40 4,60
Cordialidade 4,72 4,72 4,33 4,59
Trabalho em equipe 4,60 4,64 4,47 4,57
Relacionamento interpessoal 4,44 4,65 4,27 4,45
Contornar imprevistos 4,39 4,39 4,47 4,42
Planejamento e organizacao 4,49 4,41 4,40 4,39
Falar claramente 4,46 4,34 4,33 4,37
Conhecimento de normas institucionais 4,24 4,38 4,27 4,30
Atualizar-se profissionalmente 4,28 4,34 4,13 4,25
Concentragéo 4,26 4,26 4,20 4,24
Iniciativa 4,45 4,46 3,80 4,23
Controle emocional 4,24 4,28 4,13 4,22
Operar recursos de informatica 4,34 4,23 4,00 4,19
Criatividade 4,03 4,18 4,27 4,16
Senso critico 4,20 4,19 4,07 4,15
Agilidade 4,21 4,23 4,00 4,15
Adaptar-se a mudangas 4,10 4,16 4,13 4,13
Expressar-se por escrita 4,15 4,24 3,80 4,06
Raciocinio Légico 4,03 4,14 3,93 4,03
Capacidade de lideranca 4,10 3,88 3,47 3,81

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Nota-se que a competéncia tida como mais importante foi a de ética profissional. 1sso

¢ extremamente positivo, pois, conforme afirma Gardner (2007, p. 16), no ambiente de

trabalho deve-se

tentar entender as outras pessoas em seus proprios termos, dar um salto
imaginativo quando for necessario, buscar transmitir confianca nelas e
tentar, a0 maximo, trabalhar conjuntamente com elas e ser digno de sua
confianca. (...) N&o significa ignorar as proprias visdes, nem que tenha que
se aceitar ou perdoar todos os que encontrar, mas uma obrigacdo de fazer o

esforco para tal.
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Dessa maneira, € positivo que essa tenha sido considerada a competéncia mais
importante para os servidores técnico-administrativos da UEPB.

Por outro lado, a competéncia considerada menos importante foi a de capacidade de
lideranca.

Oliveira (2016) afirma que muitos lideres se revoltam ao perceber o desapego das suas
equipes para com os projetos por eles elaborados. Entretanto, parte da responsabilidade disso
é a utilizacdo de métodos de gestdo tradicionais, 0s quais estdo perdendo a sua eficacia,
principalmente junto as novas geracgdes, que reagem de maneira diferente a tais métodos. Os
métodos tradicionais pressupBe que o subordinado deve obedecer aos seus superiores e
realizar os objetivos propostos por eles, sem questiona-los, ou ao menos tentar entender o
resultado final esperado dentro do plano macro desenhado pela alta hierarquia.

Entretanto os trabalhadores da geracdo Y tem uma alta tendéncia a desenvolver a
competéncia de foco em resultados, estimulada, principalmente pela influéncia marcante que
0s videogames promoveram em sua formacdo. Nesse sentido, caso 0s objetivos ndo sejam
apresentados juntamente com os resultados esperados, esses jovens trabalhadores tenderdo a
perder o interesse pela tarefa proposta e, provavelmente irdo agir com baixa eficiéncia
(OLIVEIRA 2016). J& os da geracdo X ndo dao tanta importancia a autoridade e preferem
uma estrutura hierarquica mais informal (RESENDE, 2008). Por sua vez, os Baby Boomers
ndo tém problemas em lidar com as mais variadas formas de lideranca, pois cresceram num
contexto onde a lideranca era predominantemente de comando e controle — inclusive no
ambito familiar —, contudo, eles sdo extremamente carentes de elogios e reconhecimento pelo
trabalho que fazem, e quando isso ndo ocorre, eles podem se sentir desestimulados
(KHOURY, 2009).
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CONSIDERACOES FINAIS

Os dados da pesquisa, de modo geral demonstraram certa discordancia de
pensamentos entre os gestores da UEPB e os servidores que compfem o quadro técnico-
administrativo da instituicao.

A competéncia tida como mais importante para os servidores técnico-administrativos
foi a de ética profissional, aparecendo como 1° lugar em nivel de importéncia, dentre as 22
competéncias pesquisadas através do questionario. Ja na analise dos dados dos gestores, a
ética ficou em 10° lugar de importancia em um ranking de 29.

Isso mostra-se preocupante, pois a ética é estimulada através da postura exemplar,
vinda de cima para baixo. De fato, quando se deseja “formar pessoas que respeitem
diferencas, é preciso proporcionar exemplos e oferecer licbes que estimulem essa postura
solidaria. Esses exemplos sdo particularmente cruciais quando as relacdes de poder entre
individuos ou grupos parecem ser assimétricas”. (GARDNER, 2007, p. 96).

Outro dado alarmante é que, nos dados coletados com os gestores, a obediéncia ficou a
frente de conceitos importantissimos para a gestdo de pessoas contemporanea, como unido,
vontade de aprender, capacidade de tomar decisdes, eficiéncia, foco na qualidade e inovacéo.

Esse fato empirico concorda com o que Senge (2016, p. 323), o qual afirma de que
“muitos gerentes tém dificuldade de aprender que ndo se pode fazer coisa alguma para impor
a participacdo ou o comprometimento de uma outras pessoa”. E que “participacdo e
comprometimento exigem liberdade de escolha. (...) O comprometimento é extremamente
pessoal e esforgos para o impor estimulam, na melhor das hipdteses, aceitacdo”.

No entanto também detectaram-se concordancias entre as visdes dos gestores e seus
subordinados. Para os gestores a competéncia de trabalho em equipe ocupou o segundo lugar
no ranking de importancia, dentre 29; ja para os técnicos ela ficou em 5° lugar dentre 22. Isso
demonstra uma tendéncia a uniformidade de opinido quanto a importancia do trabalho em
equipe para o sucesso dos objetivos estratégicos da organizagao.

Isso é extremamente benéfico, pois, conforme afirma Dutra (2013, p. 69),

ao colocarmos organizacdo e pessoas lado a lado, podemos verificar um
processo continuo de troca de competéncias. A organizacdo transfere seu
patrimdnio para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar
novas situagdes profissionais e pessoais, dentro ou fora delas. As pessoas, ao
desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a organizagéo seu
aprendizado, preparando-a para enfrentar novos desafios.
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Outra competéncia importante para ambas as visdes foi a de responsabilidade, a qual
alcancou o 4° lugar de importancia para os gestores no ranking de 29 e o 3° lugar para os
técnico-administrativos, no ranking de 22.

De acordo com Senge (2016, p. 322), “as organizagdes tradicionais ndo se
preocupavam com a participagdo e o comprometimento. A hierarquia de comando e controle
exigia apenas aceitagdo”. Nesse sentido, o fato de que tanto os gestores, quanto seus
subordinados valorizem a responsabilidade e o comprometimento reflete que a UEPB é uma
organizacdo moderna quanto a esse quesito.

No entanto Senge (2016, p. 320) adverte que, “a partir do comportamento no trabalho
¢ muito dificil de distinguir a aceitacdo genuina da participagdo ou do comprometimento”.

O comprometimento genuino, se da sempre com algo maior do que o proprio
individuo, como com uma visdo ou missdo além do desejo pessoal. Quando os individuos
enxergam isso, descobrem que possuem uma energia que ndo esta disponivel quando tentam
concretizar metas menores, 0 que ocorrera também com organizagdes que buscam esse tipo de
comprometimento. (SENGE, 2016).

Outra competéncia que apareceu como bem relevante em ambas as perspectivas foi a
de relacionamento interpessoal, a qual ficou em 5° lugar no ranking dos gestores e em 6° no
dos técnico-administrativos.

Isso é bastante positivo, pois a competéncia de relacionamento interpessoal €
extremamente importante para manutencdo de um bom clima organizacional.

O diélogo ¢ a base do relacionamento interpessoal. De acordo com Senge (2016), o
didlogo envolve o reconhecimento dos padrfes de interacdo que dificultam a aprendizagem
nas equipes, os quais se nao forem detectados, minam a aprendizagem. Porém, se percebidos,
e trazidos a tona de forma criativa, podem realmente acelerar a aprendizagem. Sendo assim,
pode-se inferir que o dialogo ¢ a base da aprendizagem organizacional e, consequentemente, 0
mesmo se pode afirmar da competéncia de relacionamento interpessoal; o0 que mostra 0 quéo
importante ela é para a organizacao.

No entanto Resende (2008, p. 112) alerta para ndo se confundir empatia com simpatia.

Na demonstracdo de simpatia, as pessoas estdo muito interessadas nelas
préprias, nos beneficios que podem usufruir das relages interpessoais. Na
manifestacdo de empatia, ndo ha tanto interesse em retorno ou recompensa; é
uma demonstracdo de carinho ou amizade, mais espontanea e sincera.

Sendo assim, para desenvolver verdadeiramente a competéncia de relacionamento
interpessoal os principais requisitos sdo o didlogo e a empatia.
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Quanto as relacbes entre as diferentes geracfes e as competéncias pesquisadas,
percebeu-se uma grande afinidade entre os pensamentos das geracGes X e Y e um leve
distanciamento da forma de pensar delas duas e da geracdo Baby Boomers.

Esse fenémeno foi verificado em quase todas as 22 competéncias, com excecdo de
duas: a competéncia de conhecimento das normas organizacionais, na qual a geracdo Y se
aproximou mais da geracdo Baby Boomers; e a competéncia de ética profissional, na qual
geracdo X se aproximou mais dos Boomers.

Analisando individualmente, as competéncias que tiveram mais importancia para a
geragdo Y foram: Responsabilidade, Cordialidade, Foco na qualidade do servigo, Etica
profissional e Trabalho em equipe; recebendo as cinco maiores pontuagdes, respectivamente.

Ja para a geragdo X, as mais importantes foram: Etica profissional, Cordialidade, Foco
na qualidade do servico, Responsabilidade, Relacionamento interpessoal, respectivamente.

Enquanto para os Baby Boomers as cinco mais importantes foram: Etica profissional,
Foco na qualidade do servigo, Trabalho em equipe, Contornar imprevistos, Responsabilidade,
respectivamente.

Percebe-se uma certa congruéncia entre o pensamento das diferentes geracdes com
relacdo ao grau de importancia das competéncias pesquisadas para o sucesso no desempenho
das suas atividades laborais. Isso denota uma afinidade entre os funcionérios das diferentes
geragdes, 0 que é saudavel para o trabalho em equipe e o estimulo a aprendizagem
organizacional.

Por fim, vale se destacar que , de acordo com Senge (2016), a “visdo”, atualmente é
um conceito amplamente valorizado e debatido nas organizacgdes. O autor porém adverte que,
ao se analisar detalhadamente, descobre-se que a maioria das “visdes” é, na verdade, a visdo
de uma pessoa (ou de um grupo) imposta a uma organizacdo e que tais visdes tém, na melhor
das hipoteses, aceitacdo — ndo comprometimento. Tal fato se percebeu ao se analisar a visao
dos gestores da UEPB, na qual a integracdo dos técnico-administrativos com a universidade
foi considerada de pouquissima importancia.

Senge (2016, p. 338) afirma que o alinhamento é a condigdo necesséria para que o
empoderamento do individuo gere o de toda a equipe. Quando o nivel de alinhamento é
relativamente baixo, se agrava o caos e dificulta ainda mais a geréncia da equipe.

Dessa maneira pode-se explicar que tanto a “integragdo com a UEPB”, como o
“empoderamento” foram considerados como sendo pouco importante aos técnico-

administrativos, na perspectiva dos gestores.
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Isso demonstra uma tendéncia por parte dos gestores da UEPB a uma visdo que ndo
prioriza o fato de os servidores técnico-administrativos compreenderem a finalidade das metas
e objetivos a eles impostos. Para estes, a execucdo das suas atividades de maneira satisfatoria
e 0 cumprimento do horario e assiduidade no trabalho é o suficiente para que a universidade
ofereca uma boa prestacao de servico a comunidade (como visto na sessdo 5.1).

Esse fato confirma o que Senge (2016, p. 254) afirma: “para a maioria de nds, as
estruturas dentro das quais operamos sao invisiveis. Ndo somos vitimas, nem culpados,
apenas seres humanos controlados por forcas que ainda ndo aprendemos a perceber”. O
presente estudo leva a crer que isso acontece, também, na UEPB.

Essa realidade concorda com (ROGGERO, 2017, p. 19),

A honestidade, o carater, a criatividade, a boa comunicacdo, a iniciativa, a
boa aparéncia, o empreendedorismo, a lideranca sdo caracteristicas da
imagem que a empresa quer que estejam associadas aos seus produtos e
servigcos como estratégias mercadolégicas. Portanto, os trabalhadores devem
incorporar essas caracteristicas ao seu modo de ser e fazer; ndo apenas para
vender os produtos, mas também para consumi-los. Ao tornar-se extensao da
empresa e incorporar as caracteristicas voltadas as estratégias
mercadologicas de distribuigdo dos produtos, o trabalhador torna-se parte do
produto, torna-se mercadoria. Sendo assim, revela-se o engodo da
possibilidade que as chamadas novas técnicas de organizacdo do trabalho
abririam ao trabalhador no sentido de sua interferéncia e participacdo. Estas
ja estdo, de antemdo, moldadas, portanto ndo se referem a uma subjetividade
livre, mas a sua negacao.

Nesse sentido, com base na andlise dos dados e nos resultados decorrentes do estudo
em tela, é possivel levantar algumas sugestdes para futuras pesquisas, no cenario da UEPB.
No que diz respeito aos movimentos de opt-out, sugere-se pesquisas que investiguem o
porqué de 75% dos servidores da UEPB que responderam ao questionario afirmaram ter
interesse em prestar outros concursos publicos. Recomenda-se também estudos que levantem
as caréncias de competéncias dos servidores da UEPB e as necessidades de treinamento para
suprir tais lacunas. Ainda, propde-se a criacao de grupos de trabalho na universidade para que,
utilizando-se dos resultados apresentados no presente estudo, prossiga-se com a implantacao
de modelos de gestdo que possam fomentar o aperfeicoamento das praticas de gestdo de
pessoas da UEPB, voltando a sua visdo, verdadeiramente, ao desenvolvimento do
profissional, identificando suas deficiéncias e trabalhando-as; ndo apenas para que se
preencha lacunas nos procedimentos organizacionais e na linha de producdo, mas sim para

que se promova uma verdadeira evolugdo na vida desse profissional. Isso auxiliara a
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universidade a migrar, aos poucos, do modelo da gestdo publica tradicional para o modelo de
gestdo publica gerencial.

O certo é que, a medida em que as empresas desenvolvem os seus profissionais, estes
contribuem cada vez mais para o desenvolvimento delas. E uma via de mao dupla, é uma

evolugéo sistémica.
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APENDICES

APENDICE A: QUESTIONARIO

Este instrumento de coleta de dados refere-se a pesquisa intitulada: "GER(AC@ES): a gestao de competéncias no
contexto das geragdes Baby Boomers, X e Y na Universidade Estadual da Paraiba”, do mestrando José Lucas Gouveia
da Silva Graciano e Luz. As informagdes séo estritamente académicas, e os resultados poderdo ser apresentados em outras

atividades e publicagdes cientificas, sempre sem fins lucrativos e resguardando a identidade dos sujeitos respondentes.
Agradecemos sua contribuigao!

Parte 1 — Levantamento de Dados Sociodemoqgraficos

1. Idade:
( )Entre 18 e 37 anos () Entre 38 e 57 anos () Entre 58 e 77 anos

2. Género:
( ) Masculino () Feminino ( ) Outro

3. Escolaridade:

( ) Médio ( ) Mestrado
( ) Superior (graduagéo) ( ) Doutorado
( ) Especializacéo

4. Estado civil:
( ) Solteiro(a) ( ) Casado(a)/Unido Estavel ( ) Separado(a)/Divorciado(a) ( ) Viuvo(a)

5. Jornada de trabalho:
()T20 () T30 () T40

6. O cargo que vocé ocupa na UEPB pertence a qual classe?
()Classe A ()ClasseB ( )Classe C

7. Qual o seu tempo de servigo na UEPB? anos e meses.

8. Vocé tem interesse em fazer concursos publicos no futuro?
( )N&o () Sim

9. Em qual local vocé desenvolve suas atividades na UEPB?
( ) Administracdo Central () Centro

10. Ao longo do ano de 2017, vocé se dedicou a realizacdo de atividades de treinamento
(cursos de curta ou longa duracéo, presenciais ou distancia)?
( )N&do ()Sim

11. Vocé tem dificuldade em utilizar recursos de informatica, como MS Excel, MS Word,
dentre outros?
( ) Nado () Sim. Qual?
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Parte 2 - Das competéncias funcionais dos servidores técnico-administrativos da UEPB

Essa parte do questionario tem por objetivo identificar o grau de IMPORTANCIA que as competéncias
relacionadas a seguir tém para as ATIVIDADES do servidor técnico-administrativo na UEPB.

Por favor, LEIA atentamente a DESCRI(;AO das competéncias e indique o grau de IMPORTANCIA que cada
competéncia tem para o trabalho de um TECNICO-ADMINISTRATIVO na UEPB.

Para indicar o grau de importancia de cada item, utilize a seguinte escala: @ @ 3 @ (5, sendo que:

Quanto mais proximo do nimero UM vocé se posicionar, MENOS IMPORTANCIA a competéncia tem para as
ATIVIDADES do técnico-administrativo da UEPB.

Quanto mais proximo do nimero CINCO vocé se posicionar, MAIS IMPORTANCIA a competéncia tem para as
ATIVIDADES do técnico-administrativo da UEPB.

interpessoal

solugdes satisfatorias. Valorizagdo de um ambiente amigavel e agradavel para o
trabalho.

Competéncia Descrigao Grauﬂde -
Importancia
1. Capacidade de O setor possui a pecessidade de alguém que exerca o pap_el _de origntador e
: lideranca dlnamlzador,_alguem gque assuma a responsabilidade por objetivos exigentese | (D@ ® @ &)
que tome decisdes e responda por elas.
Refere-se a operagdo de programas de informatica basica (MS Windows, Linux,
2. Operar recursos internet)._ Produgéao arqgivos (_je textos (em/ MS Word, ou algum outro edi}or).
" de informatica Compartilhamento arquivos via e-mail. Anélise de bancos de dados e planilhas OINIOIVIO)
eletronicas (MS Excel) para extrair conclusdes e informacdes Uteis. Dentre
outros.
3. Adaptar-se a o] setor necessita que os servidores se adaptem a situagdes novas e assimilem
: mudancas rapldam_ente_ mydan_gas de qualquer natureza (como novos equipamentos, ou | D @) R @ )
normas institucionais, ou softwares).
4. Trabalhar com Refere-se a discricéo e confidencialidade; Zelo para que as informag@es sejam
ética adequadamente preservadas. DOO®E
N Refere-se ao agir de modo proativo e autbnomo no dia a dia profissional e &
5 Iniciativa atitude de tomar iniciativas na resolucdo de problemas. DOA®E
Refere-se a valorizagdo na presteza do atendimento, fazendo o possivel para
6. Cordialidade gue a pessoa gue procurou o setor para solucionar algum problema va embora | () @ 3 @ (5
satisfeita.
7. Seexpressar Refere-se a transmissdo de ideias, pensamentos, emocles e informacdes
claramente (falar | diversas, adaptando a linguagem aos diversos tipos de interlocutores, sendo [ (D2 3 @ (5
corretamente) compreensivel na exposicdo e defesa das suas ideias.
Refere-se a busca constante de aperfeicoamento profissional. Presenca em
8. Atualizar-se cursos e semindrios de atualizagdo profissional. Atencdo a novidades na 010101016
profissionalmente | literatura técnica e profissional da &rea em que atua. Contato regular com
pessoas que acrescentem conhecimentos técnicos.
. Refere-se a analise conclusiva a respeito de um determinado assunto. Execugao
9. Senso critico de tarefas de forma critica, identificando os erros e deficiéncias que surgem. DOA®E
10. Contornar Refere-se a antecipagdo aos problemas que possam surgir nas atividades dentro
situagBes adversas | do setor trabalho, propondo solugdes vidveis a eles antes que se agravem ou | D 2 3 @
(imprevistos) mesmo impedir que acontegam.
Refere-se ao esfor¢o para alcangar os objetivos tragcados para o setor,
11. Responsabilidade | entendendo a importancia das demandas do mesmo e as consequéncias de suas | (D) @) 3 @ 5)
acOes para com a organizacgao.
Refere-se a identificagdo e interpretacdo de diferentes tipos de dados,
12. Raciocinio ldgico | relacionando-os de forma Idgica e com sentido. Habilidade de coletar dadose | (D) @ 3 @® (5
relaciona-los com as atividades do setor.
Refere-se a atengdo e foco nas atividades, mesmo sob influéncia de fatores
13. Concentrag&o externos. Distribuigdo da atengdo para mais de um objetivo e ou atividades, | D) @ 3 @ B
simultaneamente.
14. Expressar-se por Refere-se a boas habilidades em redacéo de textos, como memorandos, oficios,
escrita dentre outros. OO®G
Refere-se a interagdo com pessoas de diferentes caracteristicas e contextos
15. Relacionamento sociais e profissionais distintos, sabendo ouvir e procurar ajuda-las, buscando 01101016
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Refere-se a rapidez e velocidade no desenvolvimento de uma atividade, de um

e, slieees pensamento, ou na solucéo de problemas. OOE®G
17. Controle R_efere-_se a aceitag_éo_ de crit_icas e cont_rarie(Njades._ Qontrole em(_)cional e
" emocional discernimento  profissional, diante de situagdes dificeis. Capacidade de OISIOI0I6)
permanecer produtivo mesmo em ambiente de pressao.
18. Conhecer normas Refere-se a necessidade de conhgcgr boa parte das normas e resolugdes internas
S e da UEPB, sendo capaz de utiliza-las quando necessdrio (por exemplo, no DINIOI0IO)
atendimento de um aluno ou servidor, na instrumentalizacdo de um processo).
Refere-se a colaboragdo entre os colegas de trabalho, compartilhando
19. Trabalho em conhecimentos, experiéncias e recursos na busca de objetivos comuns; ao ser @ @ @ @ @
equipe ativo nas equipes de trabalho; e & contribuicdo para um bom ambiente de
trabalho e fortalecimento do espirito de grupo.
L Refere-se a busca por novas formas de aprimoramento no trabalho e de novas
JiL Ceiee alternativas para lidar com problemas e situagdes corriqueiras. OOEO®G
21. Planejamento e Refere.-s_e ao planejamento e organiza(;.éo.das ativide_ldgs no trabalho. Realizacdo
Organizacio das atividades de acordo com as prioridades definidas e dentro dos prazos OINIOI0IO)
previstos. Organizagdo do ambiente de trabalho (mesa, sala, laboratério).
22 Foco na qualidade Refere-se a constante qufalidaQe no que f_az. Prec_)cupagéo com a perfeicdo no
: d trabalho. Alto grau de exigéncia no que diz respeito a qualidade e conteddo do | (D) @ ® @ &)

do servigo

trabalho. Busca da melhoria continua do trabalho.

Considerando que as competéncias acima podem ser desenvolvidas/aprimoradas, aponte entre os 22
itens acima, qual deles vocé entende que deve ser abordado pela UEPB em agdes de treinamento:

Por favor, verifique se todos os itens foram respondidos.
Obrigado pela sua contribuicéo!
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APENDICE B: Tabela de frequéncia das unidades de registro criadas para analisar os
dados do trie hierarquizado

Unidades de registro Frequéncia
Trabalho em equipe 19
Comprometimento 18
Competéncia 13
Relacionamento interpessoal 11

=
o

Responsabilidade
Atualizacdo profissional
Proatividade
Assiduidade
Conhecimento técnico
Etica

Pontualidade
Dedicacéo

Incentivo monetario
Reconhecimento
Visdo sistémica
Agilidade
Comunicacao
Valorizacédo do técnico
Conhecimento das rotinas administrativas
Cordialidade
Criatividade

Iniciativa

Lideranca
Organizacao

Respeito

Solicitude

Atencéo aos detalhes
Compartilhamento de informacdes
Disciplina
Disponibilidade
Disposigao
Flexibilidade

Foco no trabalho

Foco nos resultados
Gostar do que faz
Habilidade
Planejamento

Presteza

Solidariedade

Acéo

Atitude

Bem estar

P P EFPNNNPNDDNNDPNDNNODNNPNDPNDNNNNNNNDNPNDNNOOOWWLWWWRSPMSOoororororo OO N 000



Boas ideias

Bom humor

Capacidade de tomar decisdes
Capacidade intelectual
Confianga

Divisdo de tarefas

Dominio da técnica
Eficiéncia

Empoderamento

Entender o compromisso social da UEPB
Entusiasmo

Equidade

Foco na qualidade

Inovagéo

Integracdo com a UEPB
Interesse

Metas e objetivos compartilhados e claros
Moralidade

Obediéncia

Procedimentos operacionais
Resiliéncia

Saber lidar com conflitos
Sagacidade

Senso critico

Unido

Vontade

Vontade de aprender

PR RPRPRRPRPRRPRPRPRPRPRPRPRPRPRPREPRPRPRREPREPRRERRERE}R

TOTAL

224
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APENDICE C: Tabela com os pesos individuais e totais da cada unidade de registro, de
acordo com o nivel de prioridade atribuido aos cartdes pelos gestores.

Unidades de registro Prioridade | Peso unitario | Peso total
Agdo Nivel 4 0,25 0,25
Agilidade Nivel 1 1,00

Agilidade Nivel 3 0,50 2,00
Agilidade Nivel 4 0,25 '
Agilidade Nivel 4 0,25

Assiduidade Nivel 1 1,00

Assiduidade Nivel 2 0,75

Assiduidade Nivel 4 0,25

Assiduidade Nivel 4 0,25 3,00
Assiduidade Nivel 4 0,25

Assiduidade Nivel 4 0,25

Assiduidade Nivel 4 0,25

Atencdo aos detalhes Nivel 4 0,25 0,50
Atencdo aos detalhes Nivel 4 0,25 '
Atitude Nivel 3 0,50 0,50
Atualizagdo profissional Nivel 1 1,00

Atualizag8o profissional Nivel 2 0,75

Atualizagdo profissional Nivel 3 0,50

Atualizag8o profissional Nivel 3 0,50 375
Atualizagdo profissional Nivel 4 0,25 '
Atualizag8o profissional Nivel 4 0,25

Atualizagdo profissional Nivel 4 0,25

Atualizag8o profissional Nivel 4 0,25

Bem estar Nivel 4 0,25 0,25
Boas ideias Nivel 3 0,50 0,50
Bom humor Nivel 4 0,25 0,25
Capacidade de tomar decisdes Nivel 4 0,25 0,25
Capacidade intelectual Nivel 4 0,25 0,25
Compartilhamento de informages Nivel 3 0,50 0.50
Compartilhamento de informages Nivel 4 0,25 '
Competéncia Nivel 1 1,00

Competéncia Nivel 1 1,00

Competéncia Nivel 2 0,75

Competéncia Nivel 2 0,75

Competéncia Nivel 2 0,75

Competéncia Nivel 2 0,75

Competéncia Nivel 3 0,50 7,00
Competéncia Nivel 3 0,50

Competéncia Nivel 4 0,25

Competéncia Nivel 4 0,25

Competéncia Nivel 4 0,25

Competéncia Nivel 4 0,25

Competéncia Nivel 4 0,25




Comprometimento Nivel 1 1,00
Comprometimento Nivel 1 1,00
Comprometimento Nivel 1 1,00
Comprometimento Nivel 1 1,00
Comprometimento Nivel 1 1,00
Comprometimento Nivel 1 1,00
Comprometimento Nivel 1 1,00
Comprometimento Nivel 2 0,75
Comprometimento Nivel 2 0,75
Comprometimento Nivel 3 0,50 11,00
Comprometimento Nivel 4 0,25
Comprometimento Nivel 4 0,25
Comprometimento Nivel 4 0,25
Comprometimento Nivel 4 0,25
Comprometimento Nivel 4 0,25
Comprometimento Nivel 4 0,25
Comprometimento Nivel 4 0,25
Comprometimento Nivel 4 0,25

Comunicagédo Nivel 3 0,50

Comunicagdo Nivel 4 0,25 195
Comunicagédo Nivel 4 0,25 '
Comunicagdo Nivel 4 0,25

Confianga Nivel 4 0,25 0,25
Conhecimento das rotinas administrativas Nivel 3 0,50
Conhecimento das rotinas administrativas Nivel 4 0,25 1,00
Conhecimento das rotinas administrativas Nivel 4 0,25
Conhecimento técnico Nivel 2 0,75
Conhecimento técnico Nivel 2 0,75
Conhecimento técnico Nivel 2 0,75
Conhecimento técnico Nivel 4 0,25 3,00
Conhecimento técnico Nivel 4 0,25
Conhecimento técnico Nivel 4 0,25

Cordialidade Nivel 3 0,50

Cordialidade Nivel 3 0,50 1,50
Cordialidade Nivel 3 0,50

Criatividade Nivel 4 0,25

Criatividade Nivel 4 0,25 0,75
Criatividade Nivel 4 0,25

Dedicacdo Nivel 2 0,75

Dedicagao Nivel 3 0,50

Dedicacdo Nivel 3 0,50 2,50
Dedicacdo Nivel 3 0,50

Dedicagdo Nivel 4 0,25

Disciplina Nivel 4 0,25

Disciplina Nivel 4 0,25 0.50
Disponibilidade Nivel 4 0,25
Disponibilidade Nivel 4 0,25 0.50
Disposicao Nivel 4 0,25 0.50
Disposicdo Nivel 4 0,25 '
Divisdo de tarefas Nivel 4 0,25 0,25
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Dominio da técnica Nivel 4 0,25 0,25
Eficiéncia Nivel 4 0,25 0,25
Empoderamento Nivel 3 0,50 0,50
Entender o compromisso social da UEPB Nivel 3 0,50 0,50
Entusiasmo Nivel 4 0,25 0,25
Equidade Nivel 4 0,25 0,25
Etica Nivel 1 1,00

Etica Nivel 3 0,50

Etica Nivel 3 0,50

Etica Nivel 3 0,50 3,00
Etica Nivel 4 0,25

Etica Nivel 4 0,25

Flexibilidade Nivel 4 0,25

Flexibilidade Nivel 4 0,25 0.0
Foco na qualidade Nivel 4 0,25 0,25
Foco no trabalho Nivel 4 0,25

Foco no trabalho Nivel 4 0,25 0.0
Foco nos resultados Nivel 3 0,50 0.75
Foco nos resultados Nivel 4 0,25 '
Gostar do que faz Nivel 3 0,50 100
Gostar do que faz Nivel 3 0,50 '
Habilidade Nivel 4 0,25

Habilidade Nivel 4 0,25 0.0
Incentivo monetario Nivel 2 0,75

Incentivo monetario Nivel 4 0,25

Incentivo monetario Nivel 4 0,25 1,75
Incentivo monetario Nivel 4 0,25

Incentivo monetario Nivel 4 0,25

Iniciativa Nivel 2 0,75

Iniciativa Nivel 3 0,50 1,75
Iniciativa Nivel 3 0,50

Inovagédo Nivel 4 0,25 0,25
Integracdo com a UEPB Nivel 4 0,25 0,25
Interesse Nivel 4 0,25 0,25
Lideranca Nivel 2 0,75

Lideranga Nivel 3 0,50 1,50
Lideranca Nivel 4 0,25

Metas e objetivos compartilhados e claros Nivel 4 0,25 0,25
Moralidade Nivel 3 0,50 0,50
Obediéncia Nivel 3 0,50 0,50
Organizacao Nivel 2 0,75

Organizagao Nivel 3 0,50 1,75
Organizacao Nivel 3 0,50

Planejamento Nivel 2 0,75 150
Planejamento Nivel 2 0,75 '
Pontualidade Nivel 1 1,00

Pontualidade Nivel 1 1,00

Pontualidade Nivel 3 0,50 3,25
Pontualidade Nivel 4 0,25

Pontualidade Nivel 4 0,25
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Pontualidade Nivel 4 0,25

Presteza Nivel 4 0,25

Presteza Nivel 4 0,25 0.50
Proatividade Nivel 2 0,75

Proatividade Nivel 3 0,50

Proatividade Nivel 3 0,50

Proatividade Nivel 3 0,50

Proatividade Nivel 3 0,50 350
Proatividade Nivel 3 0,50

Proatividade Nivel 4 0,25

Proatividade Nivel 4 0,25
Procedimentos operacionais Nivel 4 0,25 0,25
Reconhecimento Nivel 1 1,00
Reconhecimento Nivel 3 0,50
Reconhecimento Nivel 3 0,50 2,50
Reconhecimento Nivel 4 0,25
Reconhecimento Nivel 4 0,25
Relacionamento interpessoal Nivel 2 0,75
Relacionamento interpessoal Nivel 3 0,50
Relacionamento interpessoal Nivel 3 0,50
Relacionamento interpessoal Nivel 3 0,50
Relacionamento interpessoal Nivel 3 0,50
Relacionamento interpessoal Nivel 3 0,50 4,50
Relacionamento interpessoal Nivel 4 0,25
Relacionamento interpessoal Nivel 4 0,25
Relacionamento interpessoal Nivel 4 0,25
Relacionamento interpessoal Nivel 4 0,25
Relacionamento interpessoal Nivel 4 0,25

Resiliéncia Nivel 3 0,50 0,50
Respeito Nivel 1 1,00

Respeito Nivel 2 0,75 2,00
Respeito Nivel 4 0,25
Responsabilidade Nivel 1 1,00
Responsabilidade Nivel 1 1,00
Responsabilidade Nivel 1 1,00
Responsabilidade Nivel 3 0,50
Responsabilidade Nivel 3 0,50 £ o5
Responsabilidade Nivel 4 0,25 '
Responsabilidade Nivel 4 0,25
Responsabilidade Nivel 4 0,25
Responsabilidade Nivel 4 0,25
Responsabilidade Nivel 4 0,25

Saber lidar com conflitos Nivel 1 1,00 1,00
Sagacidade Nivel 4 0,25 0,25
Senso critico Nivel 2 0,75 0,75
Solicitude Nivel 2 0,75

Solicitude Nivel 2 0,75 1,75
Solicitude Nivel 4 0,25

Solidariedade Nivel 4 0,25 0.50
Solidariedade Nivel 4 0,25 '
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Trabalho em equipe Nivel 1 1,00

Trabalho em equipe Nivel 1 1,00

Trabalho em equipe Nivel 1 1,00

Trabalho em equipe Nivel 1 1,00

Trabalho em equipe Nivel 2 0,75

Trabalho em equipe Nivel 2 0,75

Trabalho em equipe Nivel 2 0,75

Trabalho em equipe Nivel 3 0,50

Trabalho em equipe Nivel 3 0,50

Trabalho em equipe Nivel 3 0,50 10,50
Trabalho em equipe Nivel 3 0,50

Trabalho em equipe Nivel 3 0,50

Trabalho em equipe Nivel 4 0,25

Trabalho em equipe Nivel 4 0,25

Trabalho em equipe Nivel 4 0,25

Trabalho em equipe Nivel 4 0,25

Trabalho em equipe Nivel 4 0,25

Trabalho em equipe Nivel 4 0,25

Trabalho em equipe Nivel 4 0,25

Unido Nivel 3 0,50 0,50
Valorizagdo do técnico Nivel 1 1,00

Valorizagao do técnico Nivel 2 0,75 250
Valorizagdo do técnico Nivel 3 0,50 '
Valorizagao do técnico Nivel 4 0,25

Viso sistémica Nivel 1 1,00

Viséo sistémica Nivel 1 1,00

Viso sistémica Nivel 4 0,25 2,75
Viséo sistémica Nivel 4 0,25

Viso sistémica Nivel 4 0,25

Vontade Nivel 4 0,25 0,25
Vontade de aprender Nivel 3 0,50 0,50
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ANEXOS

ANEXO A - DECLARACAO DE QUALIFICACAO

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA

CENTRO DE EDUCAGAO - CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAOEM GESTAO NAS ORGANIZAGOES APRENDENTES

DECLARACAO

Declaramos, para os devidos fins, que JOSE LUCAS GOUVEIA GRACIANO E LUZ,
mestrando sob matricula 20161019596, qualificou o Trabalho Final intitulado: GER(AC@ES):
a gestio de competéncias no contexto das geragoes Baby Boomers, X e Y na Universidade
Estadual da Paraiba, no Programa de Pos-Graduagio em Gestdo nas Organizagdes Aprendentes
da Universidade Federal da Paraiba, em sessdo publica realizada no dia 30 de novembro de 2017,
as 09h, no Laboratorio das Linhas de Pesquisa do PPGOA.

Cpifbon 1.T0)

Jodg Pessoa, 30 de novembro de 2017.

{
Guilherme Atalde Dias
SIAPE 1203618
Vice-Coordenadof

Centro de Educagao — UFPB - Castelo Branco — Jodo Pessoa/PB - CEP: 58051-900
http:/iwww.ce.ufpb.br/mpgoa E-mail: secretaria.gestao@gmail.com



ANEXO B - PARECER CONSUSBSTANCIADO DO CEP

UNIVERSIDADE ESTADUAL DA
PARAIBA - PRO-REITORIA DE ‘GRG0 o™
POS-GRADUAGAO E

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
Elaborado pela Institui¢ao Coparticipante

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: GER(AC@ES): a gestdo de competéncias no contexto das geragdes Baby Boomers, X
e Y na Universidade Estadual da Paraiba

Pesquisador: JOSE LUCAS GOUVEIA DA SILVA GRACIANO E LUZ
Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: 83749918.0.3001.5187

Instituigdo Proponente: Universidade Estadual da Paraiba - UEPB
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

< L
DADOS DO PARECER Prof. Dr. Marconido O Catio
Coordenador Geral do Comith de Etica
Pesquisa envolvendo Seres Humanos da
Namero do Parecer: 2.573.961 Universidade Estadual da Paraiba

Apresentacao do Projeto:

Trata-se de uma pesquisa de campo, de abordagem quantiqualitativa, do tipo descritiva, cuja amostragem
probabilistica estratificada de fragdo proporcional selecionara uma amostra correspondente a 183 servidores
técnico-administrativos, diante de um universo de 660 colaboradores deste mesmo cargo que compde o
quadro da universidade, a quem sera aplicado um questionario misto. Afora isso, a pesquisa também atuara
junto aos 11 pro-reitores da instituicdo, a quem seréa aplicada uma entrevista estruturada. O intuito &
identificar as competéncias funcionais por parte daqueles, caracterizando-os pelas categorias das geragoes,
e identificar as competéncias individuais por parte destes Ultimos, relevantes para a instituicdo. Para a
organizagao e tratamento dos dados, a pesquisa fundamentar-se-2 na analise de conteudo. No espectro dos
resultados esperados, a investigagao busca, através do mapeamento do perfil e competéncias dos
servidores, detectar circunstancias que possibilitem repensar a gestao estratégica de pessoas da UEPB,
dimensionando a valoragdo e a evolugdo dos sujeitos e suas competéncias, no afa de maximizar a
qualidade do servigo publico (interno e externo) na universidade.

Objetivo da Pesquisa:
Analisar a gestao de competéncias no contexto das geragdes Baby Boomers, X e Y, entre os servidores
técnico-administrativos da Universidade Estadual da Paraiba (UEPB).

Enderego: Av. das Baraunas, 351- Campus Universitario

Bairro: Bodocongd CEP: 58.108-753
UF: PB Municipio: CAMPINA GRANDE
Telefone: (83)3315-3373 Fax: (83)3315-3373 E-mail: cep@uepb.edu.br

Pagna 01 e 04
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UNIVERSIDADE ESTADUAL DA
PARAIBA - PRO-REITORIA DE ‘GREranl
POS-GRADUAGCAO E
Continuagho do Parecer: 2.573.961

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:

Segundo o pesquisador junto a Plataforma Brasil: Riscos: Dentre os possiveis riscos que o participante pode
vir a ter pode-se elencar: - cansago ou aborrecimento ao responder questionarios; - cansago ou
aborrecimento durante a entrevista, - desconforto, constrangimento ou alteragées de comportamento
durante gravagdes de audio nas entrevistas;

- constrangimento ao se expor durante a realizago da pesquisa; - possibilidade de quebra de sigilo, ainda
que involuntéria e ndo intencional. Entretanto, como a identidade do participante seréd andnima (sera
identificada como “Entrevista 01", ou "Questionario 001"), e como o computador do pesquisador, onde 0s
dados seréo tratados, esta protegido com o

antivirus eleito como o melhor antivirus pago do ano 2017, esse risco & minimo.

Beneficios: Para os sujeitos pesquisados a pesquisa ira contribuir no seu desenvolvimento profissional, no
sentido de que o setor de Desenvolvimento de Pessoal da UEPB podera utilizar os resultados da pesquisa
como subsidio para realizar programas de treinamentos nas competéncias que se mostrarem relevantes,
tanto para os servidores técnico-administrativos, quanto para os gestores da Universidade. Em termos
institucionais, a pesquisa justifica sua relevancia em oferecer subsidios para melhoria de praticas
administrativas na Universidade Estadual da Paraiba (UEPB), a qual se trata de uma Instituigdo de Ensino
Superior de grande importancia no Estado da Paraiba.

Mais especificamente, no que corresponde ao Mestrado Profissional Gestdo em Organizagdes Aprendentes,
notadamente a linha de pesquisa Inovagdo em Gestao Organizacional, a investigago toma relevo, uma vez
que se propde a estudar um sistema de gestao que, conforme indica a literatura, ergue-se como uma
inovagdo nas praticas de gestdo de pessoas, tendo como foco a aprendizagem organizacional e o
desenvolvimento

mutuo, tanto do colaborador, quanto da organizagao. Para a sociedade, a pesquisa torna-se importante
porque, caso 0s apontamentos que surgirdo com a conclusao da pesquisa possam realmente, na pratica,
ocasionar uma melhoria na qualidade e eficiéncia dos servigos publicos prestados a populagao por esta
institui¢do publica, o estudo

contribuira para um melhor aproveitamento dos impostos pagos pela populagdo, o que ajuda no
fortalecimento da cidadania. Além disso, em busca realizada no Portal de Periddicos da Capes e no Google
Académico, foi encontrado apenas um estudo feito nos ultimos cinco

anos. na lingua portuguesa, que correlacionasse as caracteristicas das geracoes baby boomers, X e Y, com
a gestdo de competéncias, o que demonstra que tal tema carece de pesquisas. Tal fato assevera a
relevancia do presente estudo no tocante a sua contribuicdo para a ciéncia da Administragdo”.

Enderego: Av. das Baraunas, 351- Campus Universitéario

Bairro: Bodocongé CEP: 58.109-753
UF: PB Municipio: CAMPINA GRANDE
Telefone: (83)3315-3373 Fax: (83)3315-3373 E-mail: cep@uepb.edu.br
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UNIVERSIDADE ESTADUAL DA
PARAIBA - PRO-REITORIA DE

POS-GRADUAGCAO E

Continuagdo do Parecer 2573961

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:
A proposta do projeto e relevante, uma vez que permite analisar a gest@o de competéncias no contexto das
geragdes Baby Boomers, X e Y, entre os servidores técnico-administrativos da Universidade Estadual da

Paraiba (UEPB).

Consideragdes sobre os Termos de apresentagao obrigatéria:
Nao ha pendéncia na documentagao.

Recomendagoes:

Recomenda-se que o pesquisador envie na Plataforma Brasil o relatério de conclusdo da pesquisa

Conclusées ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:

Sem pendéncias.

Consideragdes Finais a critério do CEP:
Projeto de Pesquisa encaminhado para analise e parecer ao Comité de Etica em Pesquisa envolvendo
Seres Humanos da Universidade Estadual da Paraiba, como pré-requisito do Programa de Pés-graduagio
em Gestao nas Organizagdes Aprendentes, da Universidade Federal da Paraiba, Linha de pesquisa:
“Inovagao em Gestéo Organizacional®, em cumprimento aos requisitos institucionais para o cumprimento
aos requisitos da QUALIFICACAO de Mestrado.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao
Projeto Detalhado / | Projeto_de_Pesquisa.docx 24/02/2018 |JOSE LUCAS Aceito
Brochura 20:26:57 |GOUVEIA DA SILVA
| Investigador GRACIANO E LUZ
QOutros Autorizacao_para_pesquisa_na_organiz| 24/02/2018 |JOSE LUCAS Aceito

acao.PDF 20:25:19 |GOUVEIA DA SILVA
GRACIANO E LUZ
TCLE / Termos de | TCLE.doc 24/02/2018 |JOSE LUCAS Aceito
Assentimento / 20:24:58 |GOUVEIA DA SILVA
Justificativa de GRACIANO E LUZ
[Auséncia

Situagao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagcao da CONEP:

Nao

Enderego: Av. das Baraunas. 351- Campus Universitario

Bairro: Bodocongd
UF: PB

Telefone: (83)3315-3373

CEP: 58.109-753

Municipio: CAMPINA GRANDE

Fax: (83)3315-3373

E-mail: cep@uepb.edu.br
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UNIVERSIDADE ESTADUAL DA
PARAIBA - PRO-REITORIA DE Wm
POS-GRADUAGAO E

Continuagdo do Parecer: 2.573.961

CAMPINA GRANDE, 02 de Abril ce 2018

——

e o 400 Catdo
Assinado por: B "-*I;.—":ws«w-?,.ﬁ:
Marconi do O Catao Vw6208 £51a0ual 63 Faraia

(Coordenador)

Enderogo: Av. das Baraunas, 351- Campus Universitdrio

Bairro: Bodocongd CEP: 58.109-753
UF: PB Municipio: CAMPINA GRANDE
Telefone: (83)3315-3373 Fax: (83)3315-3373 E-mail: cep@uepbd.edu.br
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