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RESUMO

O desenvolvimento de competéncias gerenciais ¢ crucial para gestores publicos, impactando
diretamente a eficacia da administragao publica. Este estudo aborda uma pesquisa realizada
no Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Rondonia campus Colorado do
Oeste, sobre o desenvolvimento de competéncias gerenciais entre servidores nomeados para
exercer cargos de gestdo, entretanto, sem fornecimento de capacitacdo adequada. O objetivo
foi identificar como essas competéncias se desenvolvem no cotidiano desses gestores.
Utilizando uma abordagem qualitativa e o método de estudo de caso, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com gestores do IFRO — Campus Colorado do Oeste, ¢ os dados
coletados foram analisadas com base nos pressupostos de Bardin. Os resultados indicam que a
aprendizagem gerencial ocorre predominantemente na vivéncia. Foram identificadas sete
modalidades de aprendizagem, divididas entre processos formais, como treinamentos, e
informais, como a troca de experiéncias e a resolugdo de problemas diarios. A falta de
capacitagdo inicial ¢ parcialmente compensada por essas modalidades continuas de
aprendizagem. Conclui-se que o desenvolvimento de competéncias gerenciais no IFRO ocorre
durante a execucdo das atividades didrias no ambiente laboral. Isso se dd por meio de uma
pratica reflexiva, onde os gestores integram suas experiéncias profissionais e sociais,
aprendendo por meios formais e informais. Este processo continuo de aprendizado destaca a
importancia de fomentar um ambiente que valorize a aprendizagem pratica e a reflexdo sobre
as experiéncias vividas.

Palavra-Chave: Aprendizagem Gerencial. Gestores Publicos. Instituto Federal de Educagao.
ABSTRACT

The development of managerial competencies is crucial for public managers, directly
impacting the effectiveness of public administration. This study addresses research conducted
at the Federal Institute of Education, Science, and Technology of Rondonia, Colorado do
Oeste campus, on the development of managerial competencies among employees appointed
to management positions, but without receiving adequate training. The objective was to
identify how these competencies develop in the daily lives of these managers. Using a
qualitative approach and the case study method, semi-structured interviews were conducted
with managers at [IFRO — Colorado do Oeste Campus, and the collected data were analyzed
based on Bardin's assumptions. The results indicate that managerial learning predominantly
occurs through experience. Seven learning modalities were identified, divided between formal
processes, such as training, and informal ones, such as the exchange of experiences and the
resolution of daily problems. The lack of initial training is partially compensated by these
continuous learning modalities. It is concluded that the development of managerial
competencies at IFRO occurs during the execution of daily activities in the work
environment. This happens through reflective practice, where managers integrate their
professional and social experiences, learning through both formal and informal means. This
continuous learning process highlights the importance of fostering an environment that values
practical learning and reflection on lived experiences.

Keyword: Managerial Learning. Public Managers. Federal Institute of Education.
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1 INTRODUCAO

As competéncias gerenciais requeridas aos gestores publicos sdo mais abrangentes do
que as requeridas aos gestores no setor privado, uma vez que na esfera publica encontra-se um
numero maior de atores envolvidos e, tais atores apresentam demandas difusas e
contraditdrias a serem ponderadas em favor do interesse publico (Pacheco, 2002).

Logo, seria pertinente atribuir ao gestor publico, em conjunto com a institui¢do, a
responsabilidade de aperfeicoar sua capacidade de gestdo para solucionar problemas,
construindo competéncias gerenciais que subsidiem a resolucao dos problemas e superagao
dos desafios em contextos mais dindmicos em organizagdes com pessoas de diversas formas
de pensar e agir.

A capacitagdo ¢ essencial para a gestdo organizacional, ndo apenas para oS
funciondrios operacionais, mas também para os gestores, devido as mudancas constantes no
ambiente interno e externo das organizagdes, o que tem o efeito de transformar e aumentar a
atividade gerencial (Soares, 2019).

.Na auséncia de preparo para assumir cargos gerenciais as pessoas passam a aprender,
socialmente, através da troca de praticas e experiéncias no trabalho que possibilitam uma
vivéncia mais significativa das situagdes peculiares do ambiente de trabalho, ou seja, “as
experiéncias vividas no contexto da vida pessoal tém influéncia direta no contetido e no
processo da aprendizagem gerencial” (Oliveira; Bispo; Lima, 2021, p. 22).

No Brasil, as orientagdes para a capacitagdo de servidores publicos vinculados as
institui¢des publicas inerentes ao Poder Executivo Federal sdao norteadas pelo Plano Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP, através do Decreto 9.991/2019.

Embora o PNDP aponte a necessidade da oferta de agdes especificas para a
capacitacao gerencial, nos ultimos seis anos ndo foram encontrados registros da realiza¢do de
capacitacdo especifica para os gestores do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia de Rondonia - I[FRO campus Colorado do Oeste.

Do ponto de vista financeiro, as despesas executadas para as a¢des de capacitagdo no
IFRO campus Colorado do Oeste significaram, em média, apenas 0,58% do orcamento total
dos ultimos 6 anos. As despesas anuais para custear as acdes de desenvolvimento profissional

e capacitacao no IFRO nos tltimos seis anos, sdo apresentadas na Tabela 1:
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Tabela 1 Despesas anuais de Capacitagdo de Servidores do IFRO Campus Colorado do Oeste

Despesas de Orcamento anual do

Ano o~ % anual
capacitaciio executadas campus
2018 R$ 151.578,43 R$9.161.887,85 1,65%
2019 R$ 101.937,30 R$ 11.307.090,28 0,90%
2020 R$29.713,13 R$ 9.937.904,08 0,30%
2021 R$ 8.711,00 R$ 10.007.839,96 0,09%
2022 R$ 33.183,96 R$ 7.439.308,15 0,45%
2023 R$ 32.006,02 RS 13.479.156,35 0,23%
TOTAL R$ 357.129,84 RS 61.333.186, 67 0,58%

Fonte: Elaborado pela autora com base em informacdes fornecidas pela Coordenacdo de Financas do IFRO
Campus Colorado do Oeste.

Contudo, mesmo sem uma oferta de capacitagdo gerencial para os servidores que
exercem funcdes de confianga, os servidores nomeados aos cargos de chefia na institui¢ao
pesquisada executam o trabalho que lhes ¢ designado.

Ressalta-se que, em instituigdes publicas de ensino, o desenvolvimento de
competéncias gerenciais pode se tornar ainda mais complexo do que em outros Orgdos
publicos. Parte significativa do corpo gestor universitario ¢ formada por individuos que, antes
de tudo, sdo professores com ocupacdes proprias do universo académico que, a0 assumirem
uma posi¢do gerencial, incorporam a figura do professor-gestor, que se caracteriza pela
multiplicidade de papéis que devem ser conciliados (Silva, Pinheiro e Barbosa, 2022).

E sabido que o estudo de competéncias inerentes ao gestor publico ndo é considerado
um tema novo. Entretanto, as pesquisas que tratam sobre os processos de desenvolvimento de
competéncias gerenciais em Institui¢des Federais de Ensino apds a implantacdo da nova
PNDP (Decreto 9.991/2019) sdo analisadas sob diferentes perspectivas, tornando essa
tematica relevante e atual.

Considerando a importancia estratégica da capacitacdo de gestores publicos, o
presente estudo tem como objetivo identificar como tem sido o desenvolvimento de
competéncias gerenciais no cotidiano dos gestores do IFRO campus Colorado do Oeste.

A secdo seguinte apresenta o referencial teodrico, seguida da se¢do que envolve os
aspectos metodoldgicos norteadores da pesquisa. A apresentacdo e discussdao dos resultados
aponta a analise dos dados coletados durante a execugao da pesquisa e buscou-se relacionar a
discussdo dos dados obtidos com base nos principais autores do arcabouco teorico. As
consideracdes finais apontam as reflexdes acerca deste estudo, buscando contribuir para o

avango das discussdes frente ao tema aqui exposto.
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2 APRENDIZAGEM DE COMPETENCIAS GERENCIAIS

Enquanto uma competéncia individual representa a associagdo de capacidades na agdo
(Ruas, 2005) relativas as pessoas, € se compoe de trés dimensdes: o saber, o saber fazer e o
saber ser (Silva, et al., 2021), as competéncias gerenciais sdo aquelas “que refletem as
estratégias e objetivos da organiza¢do” (Bitencourt; Azevedo; Froelich, p.49, 2012).

Embora as competéncias estejam fortemente vinculadas ao contexto de cada
instituicdo, hd um conjunto de comportamentos que se espera dos gestores publicos
brasileiros em geral (Freitas; Odelius, 2022).

Na administrag@o publica, 0 mapeamento de tais competéncias vai além de determinar
lacunas, ¢ uma ferramenta para determinar a composicao da forc¢a de trabalho, subsidiar a sua
mensuragao, contribuir na realocacdo de servidores para setores correlacionados as suas
habilidades e experiéncias, gerando valor para a organiza¢do e para o servidor (Lira;
Cavalcante, 2021).

Valor publico como definido no Decreto n® 9203 de 22/11/2017 (Brasil, 2017), se
refere a dar respostas efetivas e uteis as necessidades ou as demandas de interesse publico
modificando grupos especificos reconhecidos como destinatarios legitimos de bens e servigos
publicos (Brasil, 2017), mediante o investimento no desenvolvimento de competéncias e
habilidades dos servidores publicos.

As competéncias gerenciais sdo os comportamentos observados por meio dos quais 0s
gestores demonstram suas habilidades, conhecimentos e atitudes ou a sinergia entre eles como
seus atributos pessoais, gerando valores e melhores resultados a si mesmos, a outros
individuos e a instituigdo, de forma compativel com contexto, com recursos disponiveis e a
estratégia adotada (Freitas; Odelius, 2018) e sdo desenvolvidas com base nas experiéncias que
vivenciam, mediante a acdo (Antonello e Godoy, 2011; Pereira e Silva, 2011; Bergue, 2019).

Os gestores desenvolveram suas competéncias gerenciais através de processos formais
e informais de aprendizagem (Silva, 2009; Jesus et. al, 2016; Silva, Bispo e Ayres, 2019).
Significa que o processo de desenvolvimento de competéncias de um gestor ocorre mediante a
integracdo dos processos de educacdo formal com as experiéncias profissionais e sociais
vivenciadas ao longo de sua trajetéria profissional (Bergue, 2019; Oliveira, Bispo e Lima,
2021).

O processo de aprendizagem gerencial ¢ complexo, pois ¢ articulado a diversas

varidveis contextuais que influenciam a forma como as pessoas observam o mundo
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organizacional e atribuem significado aos acontecimentos (Reinaldo; Lima, 2020). Dentre tais
variaveis, cabe ressaltar: a cultura organizacional da institui¢do, as crengas individuais, a
economia, o surgimento de novas tecnologias, € as experiéncias pessoais € profissionais
vividas previamente.

Assim, um gestor efetivo ¢ aquele capaz de transformar suas experiéncias
profissionais ao longo de sua carreira, somada a sua experiéncia de vida, de maneira que tais
experiéncias sirvam nao so para superar novos desafios no ambiente de trabalho, mas também
para viver novas experiéncias (Leite; Bispo; Silva, 2018).

Portanto, a atuagdo requerida de um gestor, exige mais que os atributos de
conhecimentos, habilidades e atitudes, exige que tais atributos sejam colocados em acdo de
maneira que afete o desempenho dos proprios gestores e nos resultados da organizacdo na
qual estdo inseridos (Paz; Odelius, 2021).

E observado que os servidores da 4rea docente frequentemente assumem fungdes
administrativas nas instituigdes de ensino superior sem terem recebido treinamento formal
para tal, e sio comumente designados para cargos gerenciais sem uma clara defini¢do de suas
responsabilidades (Silva; Pinheiro; Barbosa, 2022).

Os gestores publicos examinados em uma universidade publica federal desenvolveram
suas competéncias gerenciais através de processos de aprendizagem, aprendendo com sua
propria pratica de gestor e desenvolvendo suas competéncias interpessoais, intrapessoais e
competéncias para acao (Lima; Villardi; Rodrigues, 2021).

Assim, as pessoas em fungdes gerenciais nao se tornam gerentes de repente e
continuam aprendendo e se desenvolvendo, tanto como individuos quanto como profissionais
de gestao (Watson, 2001).

Em um estudo realizado na Universidade Federal do Vale do Sao Francisco, Silva,
Pinheiro e Barbosa (2022) revelam que, consequentemente, os gestores tém adquirido
habilidades de gestdo de suas instituicdes de forma empirica, muitas vezes através do método
da tentativa e erro e de aprendizado autodidata durante o exercicio de suas fungdes.

O gestor, na condi¢do de aprendiz, deve ser considerado em toda sua complexidade,
considerando sua historia de vida, seus valores, suas crengas, suas emocgoes e a forma como
esse individuo interage com o mundo exterior e social. As experiéncias de aprendizagem ““sao
integradas a este conjunto e transformadas em conhecimento, gerando mudangas continuas no

individuo” (Bispo; Fernandes; Silva, 2020, p. 132).
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Destarte, o objetivo da aprendizagem ¢ gerar mudangas em si mesmo, “na propria
eficadcia, mudar valores e atitudes ou ter experiéncias que sejam aproveitadas no futuro.
Assim, a aprendizagem ¢ o processo pelo qual cria-se conhecimento por meio da
transformagdo da experiéncia” (Antonello; Pantoja, 2010, p. 54).

Portanto, o sentido da palavra experiéncia deve ser ampliado do campo profissional
para o contexto de vida pessoal, uma vez que ndo s6 as experi€éncias organizacionais, mas
também as experiéncias sociais proporcionam ocasides de aprendizagem ricas em significados
(Silva, 2008; Bergue, 2019; ) e agregam contribui¢des para a pratica gerencial.

O aprendizado associado a qualquer tipo de trabalho deve estar relacionado a vida do
trabalhador como um todo, a sua biografia (Souza; Villardi, 2022), considerando-se relevante
a aprendizagem continua para o desempenho do trabalho gerencial e reconhecendo a
importancia das intera¢des interpessoais na gestao (Watson, 2001).

Com a vivéncia de uma experiéncia, pode-se abrir aos gestores as oportunidades para
analisar equivocos e para elaborar alternativas de a¢des futuras (Melo et al., 2020) tornando
entdo, o conhecimento gerado através da aprendizagem experiencial uma ferramenta
importante ao alcance de objetivos institucionais.

Em contrapartida, um estudo conduzido por Longenecker e Fink (2005) com gestores
em organizagdes privadas nos EUA destacou os beneficios da capacitacdo de gestores. Eles
observaram que o treinamento gerencial eficaz tem um impacto significativo no desempenho
dos gestores e, por conseguinte, no desempenho organizacional.

O aprendiz adulto visa a educagdo formal como uma maneira de adquirir
competéncias aplicaveis em sua rotina laboral, promovendo seu desenvolvimento pessoal e
profissional (Bispo, Fernandes, Silva, 2020). Neste sentido, para esses autores, a
aprendizagem experiencial proporciona a estes aprendizes a possibilidade de alcangar seus
objetivos, juntando teoria e pratica e transformando o proprio ambiente de trabalho em um
ambiente de aprendizagem.

Considerando que o processo de aprendizagem ¢ multifacetado, composto por uma
dimensdo objetiva e uma dimensdo subjetiva, o processo de criagdo de uma capacitagdo
gerencial exige uma metodologia que possibilite o levantamento de problemas reais da
organizacdo com a junc¢ao dos estudos teodricos e a pratica gerencial (Silva, 2009).

Em um estudo realizado com gerentes do setor elétrico da Paraiba, cujo objetivo era

compreender como os gerentes aprenderam a exercer suas fungdes gerenciais, Leite, Bispo e
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Silva (2018) evidenciam a importancia da pratica reflexiva e afirmam que os gestores
desenvolvem um saber pratico através das experiéncias vividas. Os autores apontam ainda que
os conhecimentos aprendidos sofrem forte influéncia pela forma como aprendem.

A andlise dessas experiéncias oferece maneiras mais adequadas de pratica e
alternativas didaticas para enfrentar situacdes-problema na promog¢do da aprendizagem, ao
mesmo tempo em que a reflexdo abre possibilidades que geram confianga € promovem, por
meio do trabalho, um conhecimento com solidez tedrica, transformando a pratica e superando
o mero ato de fazer (Souza; Villardi, 2022).

Logo, ¢ necessario o apoio institucional para fomentar a elaboracdo e implantagdo de
politicas de capacitacdo que possibilitem aos gestores, sua aprendizagem no exercicio da
gestdo e o desenvolvimento de competéncias gerenciais. O dominio das competéncias
gerenciais requer ndo apenas a posse de certas capacidades pelos gestores, mas também a
aplicagdo pratica dessas habilidades no contexto organizacional em que estdo inseridos (Paz;

Odelius, 2021).

3 METODOLOGIA

Quanto a abordagem epistemoldgica, este estudo assume uma perspectiva
interpretativista de pesquisa (Saccol, 2009) por se reconhecer que a subjetividade do
fenomeno enfocado € inerente a sua natureza ¢ ndo uma disfun¢do a ser evitada. Nesta
pesquisa o fenomeno examinado ¢ o da aprendizagem e desenvolvimento de competéncias
gerenciais, que se reconhece de natureza indissocidvel, em suas dimensdes objetiva e
subjetiva.

Esta pesquisa qualitativa (Creswell, 2014; Roesch, 2013) e aplicada (Vergara, 2016)
estd configurada como um estudo de caso (Vergara, 2016; Creswell, 2014; Roesch, 2013),
para compreender especificamente como ocorre o processo de desenvolvimento de
competéncias gerenciais € de aprendizagem na pratica dos gestores do IFRO, campus
Colorado do Oeste. Classifica-se como descritiva (Roesch, 2013; Marcondes et al., 2017),
uma vez que busca evidenciar como sdo aprendidas e desenvolvidas no cotidiano laboral, as
competéncias gerenciais dos servidores gestores.

Para este estudo foram convidados, mediante sele¢do intencional (Creswell, 2014;
Roesch, 2013; Yin, 2016), os gestores titulares que atuam em nivel intermedidrio, ocupantes

dos cargos de chefes e diretores de departamentos. A sele¢do de sujeitos intencional, nos
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termos de Creswell (2014), possibilitou a pesquisadora acesso a um grupo de sujeitos
selecionados pela riqueza de informagdes e vivéncia gerencial a respeito do problema de
pesquisa.

A selecdo dos gestores de nivel intermedidrio desta pesquisa considerou os seguintes
critérios: (i) ter sido designado em portaria para o cargo de diregdo; (ii) ocupar ou ter ocupado
0 mesmo cargo ou funcdo gerencial ha, no minimo, um ano; (iii) ser responsavel por no
minimo dois subordinados diretos.

A coleta de dados no campo ocorreu através de entrevistas semiestruturadas (Minayo,
2009; Yin, 2016) com roteiro, entrevistando os sujeitos em cargos de chefia que foram
convidados a participar da pesquisa. As entrevistas foram gravadas mediante autorizacdo de
cada entrevistado, expressa em um Termo de Livre Consentimento e transcritas em sua
literalidade.

Para a realiza¢do da andlise dos dados coletados foi utilizada a técnica de Analise de
Conteudo, estruturada em trés fases, conforme os pressupostos de Bardin (1977): 1) pré-

analise; 2) explora¢ao do material; 3) tratamento dos resultados.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A aprendizagem acontece através de uma série de variaveis que influenciam como as
pessoas veem as situacdes e quais significados atribuem a determinados eventos (Silva, 2009).
De acordo com o apontado por Bergue (2019), o processo de aprendizagem ¢ composto por
duas dimensdes, onde a dimensdo objetiva esta vinculada a aquisi¢do de conhecimentos
através da educacdo formal e a dimensdo subjetiva estd associada as reflexdes e emogdes
vividas pelo individuo ao longo da vida.

Quando indagados sobre a oferta institucional de uma capacitagdo gerencial no inicio
do exercicio da fun¢do de gestor, todos os entrevistados responderam que ndo receberam
nenhuma capacitacdo ao se tornarem gestores. Logo, cada gestor passou a exercer sua fungao,
mesmo sem preparo gerencial especifico fornecido pela instituigao.

Os relatos evidenciam que a instituicdo, efetivamente, ainda ndo tem uma politica de
capacitacdo de servidores que vise o desenvolvimento de competéncias profissionais, tao
pouco possui um programa de capacitacdo que va além da elevagdo dos indices de

qualificacao.
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Os dados coletados na pesquisa de campo apontam que as modalidades de
aprendizagem gerencial vivenciadas pelos gestores entrevistados pertencem a duas
dimensdes: a objetiva (processos formais de aprendizagem) e a subjetiva (processo informais
de aprendizagem) (Silva, 2009; Bergue, 2019). Tais modalidades podem ser observadas no

quadro 1:

Quadro 1 Modalidades de aprendizagem gerencial no IFRO campus Colorado do Oeste

PROCESSOS DE MODALIDADES DE
APRENDIZAGEM APRENDIZAGEM GERENCIAL

Processos formais de Partlclpac;ao em cursos formais

aprendizagem

Leituras e pesquisas por iniciativa propria

Interagdo com outros servidores

Processo de transi¢ao de chefias

Processos informais

. Resolucao de problemas no cotidiano laboral
de aprendizagem

Experiéncias vividas fora do ambiente laboral

Reflexdo das experiéncias vivenciadas

Fonte: Elaborado pela autora.

A andlise dos dados revelou sete modalidades de aprendizagem evidenciadas nas falas
dos gestores do IFRO campus Colorado do Oeste, demonstrando que eles ndo aprendem
apenas através de processos formais, mas que aprendem na agdo, assim como elucidado por
Pereira e Silva (2011), aprender na agdo diz respeito a experienciar novas maneiras de gestdo
e refletir sobre elas.

Diante dos dados apresentados, ¢ possivel inferir que embora nao ha
institucionalmente agdes planejadas para a capacitagdo gerencial, hd oportunidades para a
participagdo dos gestores em cursos formais, através de cursos in company, agdes de
encontros de gestores na reitoria com oferta de minicursos e ainda o incentivo financeiro,
através de editais internos, para o custeio de cursos de curta duragdo, participagdo em
congressos € outros eventos formativos. Esta modalidade foi citada por todos os entrevistados,
mas a fala de alguns dos gestores deixam evidente que a participacdo em agdes formais

oferece conhecimento especializado sobre topicos especificos relacionados a gestao:

Revista GUAL, Florianoépolis, v. 18, n. 1, p. 164-183, janeiro-abril 2025 Www.gual.ufsc.b@_@.@_%’
173 | Pagina



GESTORES PUBLICOS E O DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS: UM ESTUDO EM UM
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO
DOI: https://doi.org/10.5007/1983-4535.2025.e102771

[...] algumas formagdes e orientacdes sdo realizadas em nivel de Reitoria,
mas que nao tratam especificamente da fungdo em si mas de aspectos
relacionados aos gestores. (ES)

Eu participei de 2 ou 3 capacitacdes desses cursos in company [...]. (E1)

Dai essas formagdes com a reitoria, elas ajudaram muito a compreender
melhor o gerenciamento de um setor em uma instituig¢do. (E1)

Alguns dos entrevistados apontam que a busca por conhecimento por iniciativa
propria, através de leituras e pesquisas permitiu compreender areas de interesse especificas,
ajudando a expandir o conhecimento e permitindo que eles apliquem novas perspectivas em

suas praticas gerenciais, conforme apontado nos trechos a seguir:

Para mim, ¢ uma coisa que eu tenho comigo, quando nés somos alguma
coisa eu quero entender tudo, ndo quero ficar passando atestado que eu ndo
sei fazer aquilo, entdo eu me dedico muito a estudar. (E3)

Foi com base na nas formagdes mesmo que eu fui fazer, né? Material que as
vezes eu lia, livros de tematicas que tinha interesse, que tinha uma certa
relacdo com a questdo [...]. (E1)

Procurei estudar o regulamento da nossa institui¢do e tentar entender a
fungdo de cada um. (E3)

E perceptivel que para os entrevistados E1 e E3 a interacdo com os colegas de equipe,
com seus superiores € até mesmo com outros gestores proporciona valiosas oportunidades de
partilha de experiéncias, resultando no desenvolvimento de competéncias gerenciais

importantes para o exercicio de suas fun¢des enquanto chefes de um departamento.

Ele me ensinou tudo que eu aprendi. Tudo que eu sei hoje de recursos
publicos [...]. (E3)

eu aprendo isso quando converso com os outros coordenadores, que sdo dos
outros campi e até entre os gestores aqui, né? (E1)

No comego eu ndo sabia como lidar com aquelas situacgdes, o que fazer, ai eu
recorria para a chefia. (E1)

No tocante a modalidade aqui denominada como processo de transicdo de chefias

apenas trés entrevistados relataram que passaram por essa vivéncia, conforme ilustrado

abaixo:
Houve uma transicdo com o chefe anterior que foi suficiente para
apropriacao da maioria das atribuigoes do setor [...]. (ES)
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Teve um tempo para ele ir me passando as questdes, assim, passando o
geralzao, né? (E1)

eu vejo que aconteceu uma transicdo realmente, esses gestores foram
partilhando decisoes [...]. (E3)

Entretanto, em outros momentos da entrevista, como por exemplo quando os gestores
foram indagados a respeito do que o IFRO deveria oferecer em uma capacitagdo gerencial,
todos os gestores entrevistados ressaltaram a necessidade de um processo de transicdo de

chefias, assim como evidenciado na fala a seguir:

[...] deveria haver uma transi¢do. Uma transi¢do documentada mesmo, sabe?
Algo que fosse, pelo menos assim um meés, nao sei, que as duas equipes
trabalhassem meio que conjuntamente, para a equipe nova ir se inteirando do
que esta acontecendo. Nao s6 processual, mas também o clima, como que as
coisas estdo funcionando, acho que um momento igual tem no governo
federal, momento de transi¢ao. Mas isso oficial, seria importante. (E7)

Ainda sobre a necessidade do processo de transicdo de chefias, dois dos gestores
entrevistados acrescentam que a falta dessa agdo acarreta em atrasos e prejudica a instituicao,

como ilustrado nos excertos a seguir:

Acho que no minimo, talvez uns trinta dias ali para fazer essa transi¢do de
uma gestdo para outra, para quem vai entrar conheca ja& um pouco mais e
quem estd saindo, facilitar ao maximo possivel para que o quem esta
entrando possa compreender como funciona tudo, né? Porque se eu dificulto,
isso vai impactar nos resultados da institui¢do. Se eu dificulto repassar as
informagdes, as demandas que o setor tinha, aquele novo gestor, ele vai ter
que demorar um tempo maior para poder compreender, para poder iniciar a
avaliacdo dos fluxos, da rotina do setor, né? (E1)

A gente ndo teve transicdo, nem no campus € nem na reitoria. Porque o
periodo foi muito curto, a comunicac¢do foi muito ruim. A gente teve muito
atrito nessas elei¢des, entdo os atritos, eles ficaram muito evidentes e cles
atrapalharam, porque foi tudo muito préximo a eleicdo e a troca foi um
negocio muito rapido, entdo ficou um atrito muito grande, sabe? Entdo, a
instituicdo poderia institucionalizar também um programa de transi¢do de
gestdo, sabe? (E3)

Logo, fica evidente que a implantacdo de um processo de transi¢do entre chefias
possibilitaria aos novos gestores uma oportunidade de adquirir conhecimento pratico sobre as
responsabilidades e atribui¢des do cargo, bem como desenvolver relacionamentos e redes de
apoio dentro da organizacdo. Esse periodo de transi¢do seria pertinente para que os gestores
pudessem aprender com a experiéncia dos colegas e se adaptarem as novas demandas e

expectativas da funcdo gerencial.
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Outra modalidade de aprendizagem apontada unanimemente pelos entrevistados foi a
resolucao de problemas no cotidiano laboral, corroborando com os apontamentos de Lima,

Villardi e Rodrigues (2021). Os trechos a seguir elucidam algumas dessas falas:

Nao fiz concurso para ser gestor, mas sim professor, logo, tudo tem sido
aprendizado. (ES)

Trabalhando de doze a dezesseis horas por dia, implantando planilhas
demonstrativas, facilitava a saida das pessoas ndao comprometidas ou
chamava a responsabilidade dos servicos dela para eu fazer. (E4)

A coordenagdo para mim foi muito instigante nesse ponto, porque dai eu
aprendi todos os processos de ensino [...]. (E3)

A gente foi aprendendo com um tempo, né? Com experiéncia. (E2)

Eu aprendi muita coisa dessa parte administrativa que até entdo eu ndo
dominava, toda essa parte gerencial eu aprendi muita coisa no meio do
processo. (E7)

Logo, essas experiéncias praticas do dia a dia tém ajudado os servidores designados a
exercer cargos de gestdo a desenvolverem suas habilidades gerenciais, como por exemplo,
tomada de decisdo, lideranca e ag¢des de planejamento, transformando efetivamente os
servidores em gestores.

Cabe ressaltar que as experiéncias sociais vivenciadas pelos gestores fora do ambiente
laboral, também foram citadas como forma de aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias gerenciais. O gestor E1 aponta que as terapias realizadas em um contexto de
autocuidado com a vida pessoal ajudaram a superar conflitos e desafios no ambiente de
trabalho: “S6 que isso foi depois de alguns meses de terapia que consegui [...] assim filtrar as
situacdes, né? Os conflitos, as dificuldades.” (E1).

Assim como apontado por Silva, Bispo e Ayres (2019), por Silva (2008), Souza e
Villardi (2022) e por Oliveira, Bispo e Lima (2021), as experiéncias que ocorrem na vida
pessoal dos gestores influenciam diretamente no processo de aprendizagem gerencial, na
forma em como esses gestores irdo interpretar as situagdes no ambiente de trabalho, na forma
que irdo refletir sobre o ocorrido e por fim, na forma de tomar decisdes e agir.

O desenvolvimento de competéncias gerenciais através de experiéncias vivenciadas
fora do contexto laboral também pode ser observado através das falas a seguir: “Bom, a

primeira € a vida, né? Eu acho que a vida me ensinou muito.” (E3) e “Vocé vai lidando com

Revista GUAL, Florianoépolis, v. 18, n. 1, p. 164-183, janeiro-abril 2025 Www.gual.ufsc.b@_@.@_%’
176 |Pagina



GESTORES PUBLICOS E O DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS: UM ESTUDO EM UM
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO
DOI: https://doi.org/10.5007/1983-4535.2025.e102771

as coisas de acordo com o que vocé foi construindo ao longo da sua vida, vocé vai lidando,
né, com as coisas, de acordo com o que vocé foi construindo.” (E3).

Ainda no que diz respeito as modalidades de aprendizagem, alguns relatos revelaram
que a reflexdo das experiéncias vivenciadas ¢ considerada como uma forma de aprender. A
fala do gestor G6 ficou clara a importancia da reflexdo: “Eu acredito que as coisas que eu
mais desenvolvi ndo foram frutos de processos de cursos formais de capacitagdo, mas sim na
busca pelo entendimento.” (E6)

A busca pelo entendimento mencionada pelo entrevistado vai ao encontro as premissas
de Silva (2009) e de Bergue (2019), onde o processo de refletir acerca das experiéncias
vividas diz respeito a dimensdo subjetiva do aprendizado, que esta associada as acdes de
autoconhecimento e as emogdes vividas pelos entrevistados ao longo de suas vidas. Essa

modalidade de aprendizagem também foi relatada em outros excertos, como por exemplo:

Eu refletia, ¢ me acostumei a entender que ndo tinha como eu mudar o
pensamento de um companheiro ou fazer com que ele trabalhasse mais. (E4)

“A gente tem que fazer uma autocritica daquilo que a gente passa todo o dia.
E realmente ¢é diario, essa analise, né, essa autocritica tanto nosso, como a
analise do contexto, daquilo que a gente passa no dia a dia e tentar
compreender a visdo do outro [...]. (E2)

“O compreender que eu ndo preciso ficar responsavel por resolver tudo do
grupo, e que cada um do grupo pode participar também. (E1)

A gente tem que aprender que tem momento que a gente tem que observar o
que que o outro esta pensando, o que que esta dizendo para poder tentar
melhorar [...]. (E2)

E em outro momento simplesmente vocé percebia que alguns servidores ndo
compartilhavam daquela mesma ideia. Entdo vocé tinha que ndo, tudo bem,
tenta deixar aquilo passar e segue o trabalho. Entdo foi mais uma questdo
pessoal mesmo, de encarar de uma forma diferente essas diferentes reacdes,
né? (E7)

Desta forma, revelou-se que os gestores possuem vdarias formas de aprendizagem
gerencial. Indo ao encontro com os resultados obtidos na pesquisa de Lima, Villardi e
Rodrigues (2021) verificou-se que através da articulacdo dessas modalidades distintas os
gestores aprendem as competéncias gerenciais requeridas para exercer suas atribuicdes
enquanto gestores, possibilitando assim o desenvolvimento da instituicdo onde atuam.

A necessidade de dominio das competéncias gerenciais implica diretamente na

aplicagdo pratica das capacidades dos gestores dentro de um contexto organizacional (Paz;
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Odelius, 2021). Ao analisar os resultados obtidos ficou evidente que a falta de preparo
gerencial impacta diretamente nas agdes realizadas diariamente pelos servidores gestores, uma
vez que a aprendizagem gerencial ¢ fundamental para o desenvolvimento continuo dos
servidores, possibilitando que os mesmos enfrentem os constantes desafios oriundos das
mudangas organizacionais e liderem suas equipes para o alcance dos objetivos institucionais
com eficiéncia e eficécia.

E importante enfatizar que a capacitagdo gerencial é essencial para o sucesso e o
desenvolvimento continuo de uma instituicdo federal de ensino, capacitando seus gestores a
enfrentarem os desafios do setor educacional e a promoverem uma cultura de exceléncia,
inovagdo ¢ compromisso com a qualidade educacional.

Assim, os resultados identificados no campo, aqui compilados e sistematizados,
permitem afirmar que o desenvolvimento de competéncias gerenciais do IFRO — Campus
Colorado do Oeste tem acontecido durante a execu¢do de agdes cotidianas no ambiente
laboral, por meio de uma agdo gerencial pratica apds os gestores refletirem as experiéncias

profissionais e sociais vividas, através de agdes de aprendizado formal e informal.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa aplicada teve como objetivo investigar como tem sido o
desenvolvimento de competéncias gerenciais no cotidiano dos gestores de nivel intermediario
do Instituto Federal de Rondonia - IFRO - Campus Colorado do Oeste. Para atingir esse
objetivo, foram coletados dados através de entrevistas semiestruturadas. Os dados foram
interpretados com base na analise de contetido de Bardin, proporcionando uma compreensao
aprofundada das praticas e desafios enfrentados pelos gestores.

Os resultados obtidos indicam que o desenvolvimento de competéncias gerenciais
entre os gestores de nivel intermediario do IFRO campus Colorado do Oeste tem sido um
processo continuo, mas com algumas lacunas significativas. Ademais, foram identificadas
sete modalidades de aprendizagem gerencial, de acordo com a perspectiva dos gestores
entrevistados, que estdo divididas em duas dimensdes distintas, a dimensdo objetiva e a
dimensdo subjetiva, ou seja, maneiras formais e informais para aprender as competéncias
inerentes a um gestor.

Evidenciou-se que para os gestores do IFRO campus Colorado do Oeste este

desenvolvimento acontece na acdo, através da pratica gerencial, apos a reflexdo das
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experiéncias profissionais e sociais vivenciadas através de processos de aprendizagem formal
e aprendizagem informal.

Neste contexto, na perspectiva da pesquisadora, os objetivos foram atingidos, pois 0s
resultados e as discussdes apresentadas possibilitaram elaborar um panorama abrangente, com
informacdes detalhadas e valiosas sobre o desenvolvimento gerencial em uma institui¢do
federal de ensino. Ao solucionar os problemas de sua unidade, o gestor aprende e desenvolve
suas competéncias profissionais acerca de gestdo. Com a auséncia de preparo para assumir os
cargos de gestdo, os servidores passam a aprender socialmente, com trocas de praticas e
experiéncias no trabalho.

Isso possibilita ao gestor uma vivéncia laboral mais significativa que seja capaz de
aprimorar os conhecimentos do individuo além de atingir os objetivos da organizagdo. Assim,
a aprendizagem gerencial ocorre efetivamente quando o conhecimento gerado sobre o
cotidiano gerencial ¢ capaz de transformar as ac¢des do individuo, aperfeicoando sua
capacidade de solucionar os problemas que surgem no cotidiano laboral.

Diante dos resultados apresentados considera-se que o desenvolvimento de
competéncias gerenciais ¢ essencial para a melhoria do servico publico, pois capacita os
gestores a liderarem de forma mais eficaz e a tomarem decisdes mais assertivas. Investir na
formagdo continua dos gestores, portanto, ndo apenas possibilita o alcance de objetivos

institucionais como também eleva a qualidade dos servigos prestados a sociedade.
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