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RESUMO

A preocupacédo das organizacdes com as competéncias técnicas dos profissionais
que atuam em projetos de cooperacdo cientifica e tecnoldgica em instituicbes publicas
brasileiras é decorrente dos desafios do ambiente contemporaneo, caracterizado por
mudangas intensas em busca de maior competitividade, a partir das transformacdes
econbmicas, sociais e culturais, em especial as decorrentes das inovacfes tecnoldgicas.
Mais especificamente para as instituicdes publicas, ha um grande questionamento da
sociedade sobre seus mecanismos de interacdo e prestacdo de servicos de qualidade,
levando a necessidade de mudancas na conduta dos servidores publicos e nas préaticas de
gestdo dessas empresas, requerendo o compartilhamento de conhecimentos e o
desenvolvimento de competéncias técnicas que venham a atender as novas maneiras de
atuar para atingir as metas institucionais e para o alcance dos interesses da sociedade.
Nesse sentido, este trabalho tem por objetivo propor competéncias técnicas para
profissionais de projetos de cooperacdo cientifica e tecnologica que atuam na area
internacional nas instituicdes publicas brasileiras de fomento a pesquisa, com vistas a
cumprir com eficacia sua missdo institucional. Esta pesquisa, de natureza qualitativa,
analisou a literatura sobre gestdo por competéncia, competéncia e competéncias técnicas.
A pesquisa adotou 0 método de estudo de casos multiplos em duas institui¢es publicas de
fomento a pesquisa: CNPgq e CAPES. Foram coletados dados por analise documental e
entrevistas semiestruturadas. Os dados coletados passaram por analise de conteudo e foram
verificados por triangulacdo de dados. Os resultados da pesquisa assinalam que os autores
expoentes, tanto académicos como da literatura empresarial, propde competéncias técnicas
aos profissionais que atuam em colaboragédo, podendo transpor com aderéncia total aos
servidores publicos que atuam em processos de cooperacdo, agregando a essas
competéncias outras inerentes as atividades técnicas desenvolvidas, com a proposta de 14
novas competéncias: (1) Andlise Critica; (2) Comunicacdo; (3) Conhecimento Técnico; (4)
Feedback; (5) Foco; (6) Gestdo do Tempo; (7) Inteligéncia Cultural; (8) Mediacdo de
Conflitos; (9) Networking; (10) Pensamento Estratégico; (11) Pensamento Sistémico; (12)
Relacionamento Interpessoal; (13) Solucdo de Problemas e Tomada de Decisdo; e (14)
Trabalho em Equipe.

Palavras-chave: Competéncias técnicas. Gestdo por competéncia. Instituicdo publica de
fomento a pesquisa.



ABSTRACT

The organization concerns about professional technical skills of the ones that
work in scientific and technological cooperation projects in Brazilian public institutions are
due to the challenges of the contemporary environment, characterized by intense changes
in searching of greater competitiveness, from the economic, social and cultural
transformations , in particular those arising from technological innovations. More
specifically, for public institutions there is a great questioning of the society about its
mechanisms of interaction and provision of quality services, leading to the need for
conduct changes of the public employees and management practices of these companies,
requiring the sharing of knowledge and the development of technical skills that will
respond to new ways of working to achieve institutional goals, as well as the interests of
society. In this sense, the objective of this work is to propose technical competences for
professionals of scientific and technological cooperation projects that work in the Brazilian
public institution international areas promoting research and effectively fulfilling its
institutional mission. This research, of a qualitative nature, analyzed the literature about
management by competence, competence and technical competencies. The research
adopted the multiple case study method in two public research institutions: CNPqg and
CAPES. Data were collected through documentary analysis and semi-structured
interviews. The collected data content were verificated, as well as the data triangulation.
The results of this research indicate that the leading authors, both academic and business
literature, propose technical skills to professionals who work in collaboration, being able to
transpose with total adherence to public employees, who work in cooperation processes,
adding to these competences others inherent to the activity techniques, with the proposal of
12 new competencies: (1) Critical Analysis; (2) Communication; (3) Technical
Knowledge; (4) Feedback; (5) Focus; (6) Time Management; (7) Cultural Intelligence; (8)
Conflict Mediation; (9) Networking; (10) Strategic Thinking; (11) Systemic Thinking; (12)
Interpersonal Relationship; (13) Problem Solving and Decision Making; and (14) Team
Work.

Keywords: Technical skills. Management by competences. Public research institutions.
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1. INTRODUCAO

As teorias que sustentam esta tese sdo embasadas no estado da arte da literatura
académica e empresarial especializada abordando os temas competéncia, gestdo por
competéncias e competéncias técnicas, bem como os conceitos que fundamentam a gestdo

do conhecimento, inovacgéo e aprendizagem organizacional.

Esta secdo apresenta o contexto do estudo, define a questdo de pesquisa, sua
justificativa, o objetivo geral e 0s objetivos especificos, apresentando a relevancia do
trabalho para as instituicGes pesquisadas. Também conceitua 0s principais termos

utilizados no referencial teérico, de modo a embasar sua compreensdo contextualizada.

As instituicbes pablicas tém procurado implementar uma nova cultura de gestao,
rompendo com os modelos tradicionais de administrar os recursos publicos, com o desafio
de transformar estruturas burocraticas hierarquizadas em instituicbes flexiveis e
empreendedoras (FERLIE et al., 1996; PEREIRA-BRESSER; SPINK, 2007).

As tentativas de inovacdo na administracdo publica significam a busca de uma
mudanca cultural que inclui a eficiéncia e a qualidade na prestacdo de servicos, a partir do

melhor desempenho de seus servidores, atendendo a reivindicagdo da sociedade.

Para efeitos desta tese, a definicdo de inovacdo estd amparada pela Organizacao
para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE), Manual de OSLO (OCDE,
2005, p. 55), que trata como “a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas préaticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho
ou nas relagdes externas”. As inovagdes organizacionais podem melhorar a qualidade e a
eficiéncia do trabalho, acentuar a troca de informacdes e refinar a capacidade empresarial

de aprender e utilizar conhecimentos e tecnologias.

Com relacéo a aprendizagem, atribui-se, nesta tese, a visao de Illeris (2013, p. 16)
definida como “qualquer processo que, em organismos vivos, leve a uma mudanga
permanente em capacidades e que ndo se deva unicamente ao amadurecimento bioldgico
ou ao envelhecimento” e complementa, que a aprendizagem integra dois processos: 0
externo, que envolve a interacdo do sujeito com o ambiente — social, cultural ou material; e

0 interno, que se refere ao processo de elaboracao e construcdo do conhecimento.
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A preocupacgdo das instituicbes pesquisadas com a competéncia técnica de seus
servidores, portanto, deve-se as mudancas intensas provocadas por transformagdes

econdmicas, sociais e culturais que influenciam o modo como fazem seu trabalho.

A apropriacédo do conceito de competéncias no ambiente organizacional apresenta
duas vertentes: a primeira, vinculada ao individuo, refere-se aos conhecimentos,
habilidades e atitudes, sendo conhecida como CHA; a segunda, relacionada a organizacao
em si, suas caracteristicas, desempenho e resultados. (FLEURY; FLEURY, 2004).
Segundo Alvarenga Neto (2008), os gestores contemporaneos devem ser proficientes em
administrar competéncias técnicas e comportamentais, de modo que as instituicdes nas
quais trabalham alcancem patamares de competitividade compativeis com resultados

necessarios a sua sobrevivéncia e crescimento na economia globalizada.

Nesse contexto, um dos temas de pesquisa mais relevantes para a administracao
de empresas é a gestdo de pessoas por competéncias. O tema comecou a ser discutido
internacionalmente em meados da década de 1980, face a necessidade de qualificacdo de
gestores, em especial na area publica, para enfrentarem os desafios relacionados a
produtividade, eficacia e competitividade em suas areas de atuacdo. (ALVARENGA
NETO, 2008).

As questdes relativas ao compartilhamento do conhecimento pela colaboracéo e
investimento na capacidade de aprendizagem geram novos modos de atuacdo nas
instituicGes, tornando-as mais preparadas para desempenhar novas fungbes e para
buscarem solucBes mais criativas para 0os novos desafios. Essas competéncias assumem
uma importancia organizacional, destacando-se a gestdo do conhecimento e inovagdo e a

de pessoas por competéncia.

A delimitacdo do estudo desta tese concentra-se nas competéncias técnicas, aqui
consubstanciadas no entendimento de Leme (2005, p. 15) como sendo aquelas relacionadas
a educacdo formal, académica, treinamentos e conhecimentos técnicos adquiridos por
experiéncias profissionais que o individuo consegue adquirir em termos operacionais. As
“competéncias especificas ou técnicas sao tudo aquilo que o profissional precisa saber para
desempenhar sua funcdo, como exemplo: idiomas, sistemas de computagéo, ferramentas,

etc. E tudo aquilo que o profissional precisa para ser um especialista técnico”.



17

Além de identificar as competéncias organizacionais, aquelas atribuidas, na visao
de Terra (2012, p. 102), “a capacidade de obter resultados especificos e tangiveis a partir
da mobilizacdo integrada das competéncias individuais e coletivas, do uso efetivo de
recursos produtivos e de informacao, de redes de relacionamentos, entre outros”, ¢ as
capacidades técnicas, referendadas por modelos de exceléncia de gestdo profissional, esta
Pesquisa efetua o levantamento das competéncias técnicas recomendadas pelos
profissionais de projetos de cooperacdo cientifica e tecnologica que atuam na area
internacional do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq)
e da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES),
especificamente no Programa CNPg/CAPES Servico Aleméo de Intercdmbio Académico
(DAAD), bem como sugere acdes gerenciais para assegurar 0 necessario desenvolvimento

dos referidos profissionais.

A partir dessas consideracOes esta tese estrutura-se a partir da seguinte questéo de
pesquisa: Que competéncias técnicas sao necessarias aos profissionais de projetos de
cooperacdo cientifica e tecnoldgica que atuam na area internacional das instituicdes

publicas federais brasileiras de fomento a pesquisa CNPq e CAPES?

Esta tese aprofundou os temas ja citados por meio de pesquisa primaria e
secundaria, tendo como objetivo geral definir competéncias técnicas para profissionais
de projetos de cooperacdo cientifica e tecnoldgica que atuam na area internacional
nas instituicdes publicas brasileiras de fomento a pesquisa CNPq e CAPES, com vistas
a cumprir com eficacia sua missdo institucional. Nesse sentido, esta tese nao identifica,
analisa ou discute, portanto, competéncias comportamentais, embora assinale sua

relevancia para o sucesso das instituicoes estudadas.
Com relacdo aos objetivos especificos, o objetivo geral foi desdobrado em:
(1) identificar, no CNPq e na CAPES, as competéncias organizacionais;

(2) identificar competéncias técnicas referendadas por modelos de exceléncia de

gestdo organizacional,

(3) identificar competéncias técnicas recomendadas pelos profissionais que atuam
em projetos internacionais de cooperagdo cientifica e tecnolégica nas instituigdes

mencionadas;



18

(4) sugerir acdes gerenciais para capacitacdo dos profissionais de cooperagéo

cientifica, conforme as competéncias técnicas propostas.

Salienta-se que esta pesquisa se insere dentro do campo de estudos do
comportamento organizacional relacionados a gestdo do conhecimento, mais
especificamente na gestdo por competéncias, e, mais ainda, nas competéncias técnicas
vinculadas a aprendizagem organizacional. Ainda, do ponto de vista da classificacdo e
segundo Astley e Van de Ven (1983), sdo possiveis quatro abordagens de gestdo: (1)

sistémico-estrutural; (2) estratégica; (3) selecdo natural; e (4) acéo coletiva.

Essa classificacdo auxilia a delimitagdo do estudo da natureza dos fendmenos
organizacionais, que significa a natureza ontoldgica, epistemoldgica e metodoldgica de
pesquisa, sendo que esta tese segue o protocolo definido para as pesquisas com uma
abordagem interpretativista, uma vez que busca um conjunto de regularidades para prever
e acompanhar comportamentos por meio de estruturas de monitoramento, geralmente
estabelecidas pelas instituicbes, mas, conforme a visao dos envolvidos, como classificam
Burrell e Morgan (1979).

Dessa forma, foram analisados qualitativamente os resultados de entrevistas com
os profissionais envolvidos e 0s bolsistas beneficiados. Nessa perspectiva, a principal
contribuicdo desta Tese € de natureza teorica e pretende contribuir com as discussdes
relativas ao incremento das competéncias técnicas a partir da proposi¢do dos profissionais

envolvidos nesse campo de estudos.

Assume-se, nesta pesquisa, a definicdo de gestdo do conhecimento proposta pela
Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC, 2010), que sustenta ser “o
processo sistematico, integrado e transdisciplinar que promove atividades para criacao,
identificacdo, organizacdo, compartilhamento, utilizacdo e protecdo de conhecimentos

estratégicos, gerando valor para as partes interessadas de uma organizagdo”.

Assume-se também o conceito de gestdo por competéncias constante no Decreto
n° 5.707, de 23/02/2006 (BRASIL, 2006), como sendo a “gestdo da capacita¢do orientada
para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
ao desempenho das funcOes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da

institui¢ao”.
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A primeira secéo faz a introdugdo ao estudo, apresentando o contexto do estudo, a
questdo de pesquisa e sua justificativa, o objetivo geral e os objetivos especificos,
destacando sua relevancia para as instituicdes pesquisadas. Também conceitua 0s
principais termos utilizados no referencial tedrico, de modo a embasar sua compreensao
contextualizada. As secGes 2 e 3 apresentam o aporte tedrico que sustenta esta tese,
embasado no estado da arte da literatura académica e empresarial especializada sobre 0s
temas competéncia, gestdo por competéncias e competéncias técnicas, bem como o0s
conceitos que fundamentam a gestdo do conhecimento, inovacdo e aprendizagem
organizacional. A secdo 4 descreve 0 método e o0s procedimentos da pesquisa,
apresentando o ambiente de pesquisa e a descricdo das instituicdes estudadas e suas
unidades de analise, as técnicas de coletas de dados e os dados coletados, as técnicas de
analises de dados e as andlises efetuadas. A quinta secdo mostra os resultados da pesquisa,
que respondem ao objetivo e a questdo pesquisada, apresentando as suas consideragdes,
com o intuito de contribuir para a gestdo do programa CNPg/CAPES/DAAD, no
aprimoramento das competéncias técnicas. A secdo 6 traz as Consideracdes Finais do
estudo, apresentando suas conclusdes em relacdo aos resultados obtidos, cotejamento

desses com o referencial tedrico e sugestdes de estudos futuros.
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2. GESTAO DO CONHECIMENTO, INOVACAO E APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL - APORTE TEORICO

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Conhecimento, informacao e seu compartilhamento sdo considerados patrimonios
importantes nas organizacfes. A Gestdo do Conhecimento (GC) surgiu como uma opg¢éo
estratégica para o estabelecimento de alternativas teéricas e empiricas, incluindo um
conjunto de processos que realizam o ciclo do conhecimento nas empresas, a fim de
potencializar seu uso como fonte de vantagem competitiva. (ALAVI; LEIDNER, 2001).
As praticas de GC sistematizadas, segundo Allee (2003), Dalkir (2005) e SBGC (2010)
definem as atividades pelas quais uma empresa gerencia seu fluxo de informacéo e
conhecimentos, criando um ambiente propicio ao uso do conhecimento como um recurso
critico para a criacdo de vantagem competitivas que tragam melhores resultados para todas

as partes envolvidas.

Para Fayard (2010), conhecimento ¢ “o resultado de um processo que inicia no
que o individuo sente e sabe, mesmo que ndo o tenha formulado previamente de modo
explicito”. O autor refere-se a existéncia da GC com a inspiragdo norte-americana, a qual
concentra-se nas bases de dados para alimentar o conhecimento humano do saber formal e
do técito dentro de comunidades de préaticas. Nesse contexto, os individuos informam e sdo
informados. J& a abordagem japonesa refere-se a comunidade e a existéncia de um espirito
coletivo de colaboragdes e esforgos unidos.

A expressdo “gestdo do conhecimento”, conforme analisada por Starkey (1997),
Sveiby (1998) e Davenport e Prusak (1998) trata de um processo sistematico, dinamico,
abrangente e articulado, apoiado na identificacdo, compartilhamento e aplicacdo do
conhecimento. Essas discussfes foram introduzidas nas organizacGes a partir da crescente
internacionalizacdo dos mercados e das economias, cujos efeitos impactam a concorréncia
e a necessidade de se alcancar vantagens competitivas por meio de inovacdes. Agrega-se, a
esse cenario, a conjugacdo das tecnologias ligadas a informatica e as comunicacgdes que,
segundo Senge (2016), Nonaka e Takeuchi (1997), Starkey (1997), Davenport e Prusak
(1998), Drucker (1991), Starkey (1997), Nonaka (2001) e Argyris (2000), vém tornando
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vidvel um grande numero de atividades como as redes globais e internas, os sistemas

integrados, o fluxo continuo de geracdo e de gestdo da informac&o, dentre outras.

A empresa que desenvolver, gerir e utilizar um programa sistematico e dindmico
de coleta, gestdo, analise e comunicacdo da informacdo sobre seu ambiente interno e
externo, estratégias, imagens, identidade e ética, e ainda agregar a esse programa
competéncias, valores, experiéncias, crencas e habilidades de seus colaboradores, segundo

Davenport e Prusak (1998), sera intitulada de “organizacdo do conhecimento”.

Essas ideias encontram sustentacdo em Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), os
quais reforcam que a criacdo e o compartilhamento do conhecimento sdo processos que
ndo se sujeitam as técnicas de gestdo tradicionais, ou seja, 0 "saber muito™ sobre alguma
coisa ndo proporciona, por si s6, maior poder de competicdo para uma organizacdo,
somente quando aliado a sua gestdo € que ele faz a diferenca. A criacdo e a implantacéo de
processos que geram, armazenam, gerenciam e disseminam o conhecimento representam o

mais novo desafio a ser enfrentado pelas empresas.

Nesse ambito, reforca-se a ideia de ser imprescindivel as empresas migrarem do
velho modelo de gestdo para o novo modelo mais dindmico e que busca melhor
desempenho organizacional, por meio da exigéncia de capacidades complexas,
competéncias interpessoais e bem-estar dos trabalhadores, reconhecendo, na conquista da
vantagem competitiva, a forca do material intelectual, dos relacionamentos, do
compartilhamento, do aprendizado continuo e dos processos. A GC, por si soO, €
impossivel, pois somente as acGes e processos ligados ao conhecimento podem ser
gerenciados. (WIIG, 2000).

A GC deve procurar se direcionar as prioridades da organizacao e desenvolver um
sistema permedavel, ndo burocréatico, que dissemine suas praticas por toda a organizacéo,
conforme sugere Wiig (2000). Para o autor, as praticas de GC se voltam para a
identificacdo e o aproveitamento do capital intelectual existente, para o levantamento dos
conhecimentos e expertises necessarios para desempenho de suas funcbes e para 0s
processos de GC que estdo sendo desenvolvidos e que dao suporte, infraestrutura e

lideranca para toda a organizagao.

Nas questdes relativas a GC, destaca-se 0 conceito de capital intelectual. Stewart

(1998) refere-se ao capital intelectual como a “soma do conhecimento de todos em uma
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empresa, 0 que lhe proporciona vantagem competitiva. [...] Constitui a matéria intelectual
que pode ser utilizada para gerar riqueza”. E entendido como o conhecimento de valor para
uma organizacao, compreendido pelo somatorio do capital humano com o capital estrutural
de inovacdo e com o capital de clientela. Segundo Edvinson e Malone (1998), o capital
humano é a parcela renovavel do capital intelectual e se caracteriza como as competéncias
essenciais de cada individuo, capaz de gerar vantagens competitivas para a organizacao.
Dessa forma, as competéncias essenciais do capital humano seriam a experiéncia, 0 know-

how, as habilidades, a criatividade e os relacionamentos.

Sveiby (1998) identificou, na tentativa de caracterizar as distingbes mais
importantes nas abordagens organizacionais para a GC, duas vertentes principais: 0
gerenciamento da informacdo e o gerenciamento de pessoas. Na abordagem do
gerenciamento da informacdo, a principal caracteristica é que o conhecimento €é tido como
um componente que pode ser identificado e manipulado por sistemas de informacéo, e,
geralmente, os adeptos dessa frente possuem formacao nas areas da ciéncia e engenharia da
computacdo. Este autor afirma que essa tendéncia esta em franca expansdo devido aos
investimentos em Tecnologia da Informacdo. Ja no gerenciamento de pessoas, a principal
caracteristica € o foco na avaliagdo, mudanca e desenvolvimento das habilidades humanas
e do comportamento. Verifica-se que os adeptos dessa abordagem geralmente tém sua
formacgéo em Filosofia, Psicologia, Sociologia ou Administracdo de Empresas com énfase

em recursos humanos.

Segundo Argote, McEvily e Reagans (2003) e Edwards et al. (2003), disciplinas
como Economia, Sociologia, Psicologia, Administracdo, Sistemas de Informacéo,
Comportamento Organizacional e Teoria das Organizagdes tém contribuido com ideias
para o0 avanco da consolidacdo do campo de estudos da GC, trazendo consigo o surgimento
de correntes de pesquisa que investigam diferentes aspectos do conhecimento em

organizagoes.

Nas instituicdes publicas, por exemplo, Wiig (2000) salienta que 0s objetivos da
GC em uma democracia podem ser expressos pela intengdo de proporcionar: (1) servigos
eficazes e fungBes na implementacdo das politicas publicas definidas para o setor. Os
servigos publicos devem tratar de questdes e exigéncias relevantes, de forma competente e

em tempo Util, com o consumo minimo de recursos e ter a capacidade de negociacgéo e
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resolucdo frente a situacdes inesperadas e desafiadoras; (2) uma sociedade estavel, justa,
organizada e segura, que prepare os cidadaos, as instituicbes e 6rgdos publicos para serem
parceiros em debates publicos, observadores da sociedade e participantes dos processos de
conceituar, planejar, decidir e implementar agdes publicas, para que sejam eficazes; (3)
manutencdo de um nivel aceitdvel de qualidade de vida, particularmente por meio da
construcdo, manutencdo e aproveitamento do capital intelectual; e, (4) uma sociedade
préspera por meio do desenvolvimento de seus cidad@os para que se tornem competentes

trabalhadores do conhecimento.

Na visdo de Deiser (2010), a gestéo eficaz do conhecimento tornou-se fator chave
de sucesso para a competitividade. As organizagdes necessitam ter clareza sobre que tipo
de conhecimento é critico para alcancar seus objetivos, tanto em termos de conhecimento
do mercado quanto de competéncias internas, e precisam de mecanismos e politicas
apropriadas para adquirir, agregar e utilizar esse conhecimento relevante. Existe um tipo de
conhecimento que estd nas pessoas e nas praticas e se relaciona estritamente com o
contexto no qual encontra aplicacdo. O acesso a esse conhecimento é mais dificil e ele ndo
pode ser administrado como um banco de dados. E necessario ser absorvido e
continuamente reavaliado por meio de dialogo, ja que resulta de variadas perspectivas,

internas e externas.

A base de vantagem competitiva de uma organizacdo esta alicercada no
reconhecimento das competéncias essenciais, segundo Deiser (2010), e as decisdes sobre
gue competéncias sdo essenciais e como devem ser combinadas e desenvolvidas residem
na estratégia da organizacdo. O autor ainda destaca a importancia de compreender,
desenvolver e promover as competéncias esséncias, as quais ultrapassam o
desenvolvimento de vérias habilidades. Um principio importante para administrar o rol de
competéncias reside em alinhar a qualificacdo de um colaborador as metas estratégicas da

organizacao.

O entendimento dado por Morin (1999) quanto ao conhecimento, € no sentido de
gue é um fendmeno multidimensional, por ser a0 mesmo tempo um processo fisico,
bioldgico, cerebral, mental, psicoldgico, cultural e social, e acrescenta que todo o

conhecimento comporta, obrigatoriamente, os seguintes elementos: (1) uma competéncia
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(aptiddo para produzir conhecimentos); (2) uma atividade cognitiva; e (3) um saber

(resultante dessas atividades).

Outro olhar referente ao conhecimento é apontado por Maturana e Varela (2001,
p. 35) como “um fendomeno baseado em representacdes que fazemos do mundo. [...] O
mundo conteria informacfes e a nossa tarefa seria extrai-las por meio da cognig¢do”.
Refletindo nessa linha de pensamento, 0 homem enxergaria 0 mundo como um objeto e o
exploraria com o intuito de ser beneficiado, considerando um embasamento no modelo

cientifico de natureza extrativista. Nesse caso, a objetividade seria privilegiada e a

m

subjetividade seria descartada como algo que poderia comprometer a exatiddo cientifica.
dificil compreender que tanto a objetividade quanto a subjetividade ou mesmo o
quantitativo e qualitativo mantém entre si uma relacdo complementar, dialética; sdo
indispensaveis ao conhecimento e, consequentemente, a ciéncia. Ainda, 0s autores
referem-se a vida como um processo continuo de conhecimento que fatalmente remete-se a
vivencia diaria, ao fendmeno do conhecer. Essa linha de pensamento leva-se a trés
consequéncias que se colocam em movimento constante: olhar, explicar e agir. “Conhecer
é uma acdo efetiva, ou seja, uma efetividade operacional no dominio de existéncia do ser
vivo”. (MATURANA ¢ VARELLA, 2001, p. 35).

Maturana e Varela (2001) afirmam que ndo se pode entender o fenbmeno do
conhecer como se existissem fatos ou objetos exteriores, que seriam captados e
apreendidos em sua forma “real”. Entretanto, ao contrario, a experiéncia ¢ reconhecida
singularmente pela estrutura humana. Assim, referem-se a conexdo existente entre a
experiéncia e acdo e a inseparabilidade entre o individuo e o0 mundo, que traz o pensamento
de que “todo fazer € um conhecer e todo conhecer ¢ um fazer”. Nesse sentido, € importante
para que se possa “conhecer” e tornar uma compreensdo efetiva do conhecimento e

renunciar as certezas.

A GC, na visdo de Terra (2000), tem um “um carater universal”, esta ligada a
capacidade de utilizacdo e combinacdo pela organizacdo das fontes e tipos de
conhecimento, responsaveis pelo desenvolvimento de competéncias especificas, bem como
a capacidade de inovagdo. O autor indica a necessidade de as organizagbes adotarem
proativamente estratégias de gestdo do conhecimento para participarem dos fluxos e

acordos internacionais para troca de tecnologia e conhecimento, sugerindo aumentar o
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investimento em qualificacdo profissional e Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e
implementar praticas gerenciais modernas e indutoras de ambientes organizacionais
voltados a inovacdo de produtos e processos. A GC obedece a um modelo que, para o
autor, engloba trés niveis da pratica gerencial referentes a gestdo estratégica,
organizacional e estrutural. Esse modelo pode ser entendido a partir das sete dimensoes

apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Prética gerencial relacionada a gestao estratégica, organizacional e estrutural
DIMENSOES ENTENDIMENTO

Fatores estrategicos e 0
papel da alta

. N Clarificacdo da estratégia empresarial e definicdo de metas.
administracao

Desenvolvimento da cultura de inovacdo, experimentacao,
aprendizado continuo, comprometido com resultados de
longo prazo e otimizacgéo das areas da empresa.

Cultura e valores
organizacionais

Estrutura organizacional Trabalho_ de equipes multidisciplinares com alto grau de
autonomia

Otimizacdo da capacidade de atrair e reter profissionais com
habilidades, comportamentos e competéncias, estimulando
comportamentos alinhados com 0s requisitos dos processos
individual e coletivo de aprendizado e adotando politicas de
remuneracdo, associadas a aquisicdo de competéncias
individuais, ao desempenho da equipe e da organizacao.

Administracdo de RH

Geracdo, difusdo e armazenamento de conhecimento, dentro

Sistemas de informacao

Mensuracéo dos
resultados

Aprendizado com 0
ambiente

de um ambiente de confianca, transparéncia e colaboracdo.

Avaliacédo das dimensdes do capital intelectual.

Por intermédio de aliancas com outras organizaces e do
estreitamento do relacionamento com clientes.

Fonte: Adaptado de Terra (2000).

Os modernos estudos sobre o tema apresentam conceitos, modelos e casos que

ilustram a evolucdo de sua importancia para as empresas e caracterizam a GC como um
rotulo para o entendimento do conhecimento como fator de producgéo e gerenciamento do

ambiente empresarial. Nesse sentido, a GC visa ancorar a transferéncia do conhecimento
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individual para a criagdo do conhecimento coletivo, fatores essenciais, segundo Wiig
(2000), no processo de criagdo de valor. Assim, em todas as suas diversas correntes, seu
pressuposto basico se baseia na ideia de que parte do conhecimento absorvido em nivel
individual pode ser assimilado de forma explicita pelas pessoas e processos, via

aprendizagem organizacional.

O conhecimento tem uma relagdo estreita com o processo de inovagdo, segundo
Quintane et al. (2011), tendo em vista que ele é simultaneamente insumo e resultado do

processo de inovacao.

2.2 INOVACAO

De acordo com Rocha Neto e Alonso (2011), o conceito de inovagdo foi
concebido pela primeira vez por Joseph Alois Shumpeter, na década de 1930, para elucidar
o desenvolvimento econdmico de paises e empresas. Para Shumpeter, “inovacao” significa
"fazer as coisas diferentemente no ambito da vida econdmica”. As inovagOes podem
ocorrer com: (1) introducdo de um novo bem ndo familiar aos consumidores ou entdo de
nova qualidade de um certo bem; (2) introducdo de um novo método de producdo —
método ainda ndo experimentado dentro de certo ramo produtivo, mas que ndo precisa
obrigatoriamente derivar de qualquer descoberta cientifica; (3) abertura de um novo
mercado, ou seja, um mercado em que o produto de determinada inddstria nunca tivera
acesso antes, independentemente deste mercado ter ou nao existido anteriormente; (4)
descoberta de uma nova fonte de matéria prima ou de produtos semiacabados,
independente desta fonte ter existido ou ndo anteriormente; e (5) reorganizagdo de uma

indUstria qualquer, como a criagdo ou a ruptura de uma posicdo de um monopélio.

Na visdo de Queiroz (2007), a inovacdo € um processo pelo qual as organizacbes
utilizam suas capacitacbes e seus recursos para desenvolver novos produtos, servicos,
sistemas operacionais ou de producéo, formas de trabalho e tecnologias com o objetivo de

melhor atender as demandas de seus consumidores.

A inovacédo tem sido entendida pela OCDE (1994) como a transformagéo de uma
idéia num produto ou processo novo ou melhorado em relacdo aos existentes. Reconhece

que as inovagOes organizacionais podem melhorar a qualidade e a eficiéncia do trabalho,
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acentuar a troca de informagdes e refinar a capacidade empresarial de aprender e utilizar

conhecimentos e tecnologias. A inovacdo pode ser descrita como a implementacdo de um

novo ou relevante recurso para a empresa podendo ser um produto, processo, marketing e

método com o intuido de reafirmar uma posicdo competitiva, alem de aumento de

conhecimento. Com base nesse conceito, existem quatro tipos de inovacgdo, segundo a
OCDE (2005), conforme mostrado no Quadro 2.

TIPO DE
INOVACAO

Produto

Processos

Marketing

Organizacional

Quadro 2 — Tipos de inovacéo baseados ha OCDE
DEFINICAO

Introducdo de um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado
nO que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se
melhoramentos significativos em especificacBes técnicas, componentes e
materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras
caracteristicas funcionais.

Implementacdo de um método de producdo ou distribuicdo novo ou
significativamente melhorado. Incluem-se mudancas significativas em
técnicas, equipamentos e software. As inovagdes de processo podem
visar reduzir custos de producdo ou de distribuicdo, melhorar a
qualidade de vida ou ainda produzir ou distribuir produtos novos ou
significativamente melhorados.

Implementacdo de um novo método de marketing com mudangas
significativas na concep¢do do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto em sua promocao ou na fixacdo de precos.

Implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de
negocios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em
suas relacdes externa, a atualizacdo na gestdo do conhecimento, assim
como a introducdo de sistemas de gerenciamento para operacdes de
producdo, fornecimento e gerenciamento de qualidade.

Fonte: OCDE (2005).

Para Hage (1999), inovagdo organizacional é definida como a adogdo de uma

idéia ou comportamento que é novo para a organizagdo. Quanto ao gerenciamento da

inovacdo, na visdo de Stata (2004), os limites estdo mais alinhados com as capacidades

administrativas do que com as tecnoldgicas ou criativas.
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Um outro olhar traz Terra (2012), entendendo a inovagdo como um resultado
exclusivo da atividade humana e que pode ser percebida como a combinagdo de
conhecimentos complementares, adjacentes e/ou sinérgicos com aplicacdo pratica e util
para um processo organizacional ou para um publico especifico. Conforme a automacéo
avanca sobre as funcgdes realizadas pelas pessoas, aumenta a distin¢do entre as funcdes que
podem ser executadas por elas ou por maquinas. As atividades prioritarias para a inovagao
envolvem criatividade, portanto, ndo podem ser automatizadas. O conhecimento € um dos
insumos essenciais para a inovacao, a qual depende de conhecimento novo aplicado que

gere valor para alguém, para a sociedade ou para o planeta.

Salienta-se que, para incentivar a criagdo, o compartilhamento e a utilizagéo do
conhecimento, é necessaria a existéncia de um contexto capacitante, segundo Von Krogh,
Ichijo e Nonaka (2001), o qual significa um espaco fisico, virtual ou mental, no qual seja
construida uma rede de interacfes fundada na confianca e na solicitude entre as pessoas da
organizac&o. E um papel preponderante para a organizag&o criar mecanismos que facilitem
0S processos do conhecimento entre o maior nimero de pessoas, para evitar que a saida,
voluntaria ou ndo, de um dos seus membros possa comprometer a continuidade das

atividades corporativas.

O espaco social para a inovacgao pode surgir por meio da cultura organizacional e
de mecanismos, ferramentas e processos que favorecam a colaboragdo, o trabalho em
equipe e o fluxo de informacdo e de conhecimentos. Segundo Mendina (2015, p. 37) a
colaboracdo vem se mostrando como uma maneira para que se ganhe eficiéncia e
vantagem competitiva e para fazer frente as novas realidades do mundo globalizado, quer

entre pessoas ou organizagoes.

Na gestdio da inovacdo, a cultura organizacional representa um
facilitador/bloqueador dos esforcos para conseguir resultados empresariais. O pensamento
sistémico é fundamental para a criagdo de conhecimento organizacional. N&o é possivel
pensar em inovagdo sem falar nas redes de relacionamentos, colaboragdo e confianga.
(TERRA, 2012).

Terra (2012) refere-se ainda a dez dimensbes da gestdo da inovagdo para a
transformacdo organizacional, baseadas nos elementos da gestdo da informacdo e do

conhecimento, que € um dos insumos essenciais para a inovacao. Estas dimensdes estdo
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agrupadas em quatro segmentos e pressupdem uma visdo sisttmica e integrada da gestao

da inovagéo nas organizagdes, conforme mostrado no Quadro 3.

Quadro 3 — Dimensfes da gestao da inovacao agrupadas de acordo com seus segmentos

Alinhamento Estratégia e objetivos | Modelo organizacional e governanca para

organizacional | da inovagao inovacéo
Suporte & Gestéo do conhecimento e
Recursos Recursos financeiros | Pessoas Infraestrutura tecnoldgica
organizacionais
Processo de Geracéo de ideias e | Processos e estruturas para implementagéo
Inovagéo insights
Comportamentos | Mensuragéo e Cultura Colaboracéo (interna e
& Modelo mental | recompensas organizacional | externa)

Fonte: Adaptado de Terra (2012).

De acordo com o entendimento de Nonaka e Takeuchi (1997), a razo das empresas
japonesas proporcionarem inovagdes continuas esta na ligacdo entre 0 ambiente externo e o
interno, de modo que a mudanca seja um acontecimento diario. Uma inovacao leva a outra,

proporcionando aperfeicoamento e melhorias continuas.
Esse sucesso é em funcédo de que

0 conhecimento acumulado externamente é compartilhado de forma
ampla dentro da organizagcdo, armazenado como parte da base de
conhecimentos da empresa e utilizado pelos envolvidos no
desenvolvimento de novas tecnologias e produtos. Ocorre algum tipo de
conversao e este processo — de fora para dentro, e para fora novamente,
sob a forma de novos produtos, servicos ou sistemas — é a chave para
entender os motivos do sucesso das empresas japonesas. E exatamente
essa dupla atividade interna e externa, que abastece a inovagdo continua
dentro destas empresas. A inovacdo continua, por sua vez, leva a
vantagens competitivas. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 4)

Carvalho et al. (2012) concebem que a Tecnologia da Informacdo (T1) vem dar
suporte aos modelos de gestdo e proporcionar velocidade, interatividade e proximidade
com o usuario da informacdo; e recomenda que se deve pregar uma evolucgédo tecnoldgica

por meio de Tl e inovagéo via GC.



30

Destaca-se que, muitas vezes, para alcancar o desenvolvimento almejado, faz-se
necessario o desenvolvimento de inovag6es de ruptura. Como exemplo, Christensen (2011)
aponta que predomina, no Brasil, particularmente nas grandes empresas industriais, 0
paradigma da inovacao incremental, o qual pode limitar ambicdes mais altas de inovacao.
E adiciona: “Em vdrios casos ¢ setores mais dindmicos, SA0 necessarios estratégias,
modelos mentais e processos de inovacdo que ndo apenas melhorem o passado, mas
ajudem a organizagao a criar o futuro” (p. 1). Complementarmente, evidencia que um dos
principais desafios relativos a gestdo da inovacdo nas organizacOes € a falta de uma visao
sistémica e integrada, razao pela qual o “Modelo das 10 Dimensdes” se justifica como

ferramenta de tentativa de superacao desse desafio.

2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Segundo Lima (2013), os primeiros estudos referentes a Aprendizagem
Organizacional (AO) foram desenvolvidos por James March e Herbert Simon no cléssico
livro Organizations, de 1958, que versava sobre o comportamento organizacional e
cognicdo. No final dos anos 1960 e durante a década de 1970, o tema ganhou impulso com
0s estudos dos psicologos norte-americanos Chris Argyris e Donald Schén, embora, por
um longo periodo, esse tema tenha sido periférico na teoria organizacional. (BASTOS,
GONDIM e LOIOLA, 2004).

A partir da década de 1990, o interesse pelo tema AO, tanto no ambito académico
como no empresarial, teve um desenvolvimento significativo, podendo ser comprovado
pelo aumento do nimero de publicacdes, eventos e referéncias em diferentes contextos.
(BASTOS, GONDIM e LOIOLA, 2004; EASTERBY-SMITH, SNELL e GHERARDI,
1998; ELKJAER, 2001).

A grande diversidade de abordagens nesse campo decorre desse rapido
crescimento do interesse sobre AO, 0 que impactou para a tendéncia da sua simplificacéo.
(EASTERBY-SMITH, SNELL e GHERARDI, 1998) e uma possivel consisténcia teorico-
metodoldgica do campo. (BASTOS, GONDIM e LOIOLA, 2004).

As areas do conhecimento que mais tém se ocupado do tema sdo a Psicologia

(desenvolvimento organizacional), a Teoria Organizacional (gerencialismo, estratégia e
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gestdo da producéo) e a Antropologia Cultural. (EASTERBY-SMITH e ARAUJO, 2001).
Cada abordagem tende a se comportar como uma comunidade separada e costuma haver
pouca comunicacdo entre elas, cada qual elaborando seus proprios periodicos e se
apoiando em estruturas formais e informais que realizam conferéncias, programas de
pesquisa e atividades de forma isolada. (EASTERBY-SMITH, SNELL e GHERARDI,
1998). A maior parte da literatura é de carater normativo e o campo é dominado por
trabalhos produzidos nos Estados Unidos, refletindo valores e aspectos institucionais norte-

americanos, embora seja crescente 0 numero de trabalhos produzidos em outros paises.

As peculiaridades quanto a definicdo da AO diz respeito a mudancas de carater
cultural, cognitivo ou comportamental em diferentes niveis — individual, grupal ou
organizacional. No que tange as questBes de natureza ontoldgica, epistemologica e
tecnoldgica, essas ajudam a localizar cada contribuicdo tedrica em relacdo as demais e a
definir a viabilidade de que haja certa articulacdo entre elas: O que é aprender? O que é
aprendizagem organizacional? Onde e como acontece a aprendizagem? Quem aprende?
Quando ocorre aprendizado? Que resultados a aprendizagem provoca? Quais as
metodologias mais apropriadas para se estudar a aprendizagem organizacional? O que
fazer com os resultados das pesquisas? Qual a aplicabilidade do que é desenvolvido em
intervencdo? (BASTOS, GONDIM e LOIOLA, 2004; EASTERBY-SMITH, SNELL e
GHERARDI, 1998; ELKJAER, 2001).

As opcdes sdo estabelecidas em funcdo das elucidacGes do que se pressupde que
seja a organizacdo. A organizacdo é vista como um sistema, se o foco se encontra nos
canais e fluxos de informag@es e nos processos de feedback. E vista como um ente politico
que cria significado e identidade pela coalizo de interesses e competic¢do individual, se o
foco esta na maneira como o significado é criado, comunicado e imposto, seja por meio de
historias, mitos e da retdrica em geral, seja pelo exercicio do poder formal e informal. Se o
foco estd nos significados intersubjetivos atribuidos as préaticas nela compartilhadas, a
organizacdo € vista como cultura ou até mesmo como constelagdo de comunidades de
praticas. (EASTERBY-SMITH, SNELL e GHERARDI, 1998; WENGER, 1998;
YANOW, 2000).

A expressdo “aprendizagem organizacional”, segundo Weick e Westley (2004, p.

361) € um antagonismo, uma vez que organizar e aprender sdo, basicamente, processos
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contraditdrios entre si. “Aprender ¢ desorganizar e aumentar a variedade; organizar ¢é
esquecer ¢ reduzir a variedade”, isso ndo quer dizer que N80 possa ocorrer aprendizagem
organizacional. Segundo esses autores, essa possibilidade é maior em espacos que
conectam continuamente ordem e desordem, propiciando situagcfes sociais em que estejam
justapostas. Destacam o fato de que a palavra aprendizagem tem sentido circular e obscuro,

uma vez que se refere tanto a um processo quanto a um resultado.

No ambito da aprendizagem organizacional é influenciada por académicos que se
valem de perspectivas descritivas e analiticas, tendo como preocupacdo central a questéo
“como a organizacdo aprende?”, com foco na observagdo e andlise dos processos de
aprendizagem nas organizagdes. (BASTOS, GONDIM e LOIOLA, 2004; EASTERBY-
SMITH, SNELL e GHERARDI, 1998; ELKJAER, 2001).

Quando se indaga “O que ¢ ensinar?” e “O que ¢ aprender?”, segundo Schommer
(2005), essas sdo perguntas elaboradas desde os primeiros filosofos e pedagogos gregos e
suas respostas é que diferenciam dependendo da época e do contexto, abrangendo nao

somente a academia, mas qualquer instituicdo da sociedade.

O campo de estudo da aprendizagem organizacional singulariza o termo
“organizagdes de aprendizagem” ou “organizagdes que aprendem” que sdo orientadas a
acdo e a transformacdo organizacional. (BASTOS, GONDIM e LOIOLA, 2004). A
preocupacdo desse grupo é com o desenvolvimento de ferramentas para diagnosticar,
avaliar e promover a aprendizagem. (ABBAD e BORGES-ANDRADE, 2004; BASTOS,
GONDIM e LOIOLA, 2004; EASTERBY-SMITH e ARAUJO, 2001), tendo como
questdo-chave: “Como uma organizacdo deveria aprender?”. (EASTERBY-SMITH,
SNELL e GHERARDI, 1998). A organizacdo que aprende € um tipo de estrutura
organizacional entre outras possiveis (ELKJAER, 2001), o que deixa implicita a ideia de
que ha organizacGes que aprendem e outras que ndo aprendem. (ABBAD e BORGES-
ANDRADE, 2004).

Para Bastos, Gondim e Loiola (2004), grupos distintos que fazem parte de
comunidades e corpos de literatura diferenciados e as particularidades existentes entre eles
apresentam contestacdes e inquietudes, fazendo parte de um mesmo mundo. As vezes, as
pesquisas surgem de ideias de consultoria e vice-versa, possibilitando a migracdo de

profissionais de um grupo para outro. Segundo Elkjaer (2001), a distin¢do pode até mesmo



33

ser insignificante, de acordo com os objetivos abrangidos quando o tema é abordado. Um
dos limites apontados por Easterby-Smith, Snell e Gherardi (1998) refere-se a que a maior
parte dos estudos sobre aprendizagem organizacional é a questdo do poder, que
ocasionalmente € tratada implicitamente, mas raramente é foco do debate. A aprendizagem
costuma ser associada a beneficios como melhoria nos processos e nas decisdes, redugdo
de erros e aumento da eficacia e da eficiéncia, embora possa levar ao conservadorismo, a
particularismos e a posturas defensivas. (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004).

Contu e Willmott (2000) destacam como contribuicdo da abordagem de
aprendizagem situada, a desconstrugédo do discurso de aprendizagem como correcdo de
erros, adaptacdo ao ambiente e outras metéforas de teorias de sistemas implicitas em

diversas conceituacdes de aprendizagem.

A aprendizagem organizacional estd sendo estudada pela Administracéo,
Antropologia, Economia, Psicologia e Sociologia, e, no entendimento de Dierkes et al.
(2003), isso dificulta o estabelecimento de uma linguagem comum em termos de conceitos

e modelos de aprendizagem em organizaces.

Existem duas principais abordagens com relacdo a AO, de acordo com o
entendimento de Chiva e Alegre (2005):

(1) abordagem cognitiva, que se sustenta em teorias psicolégicas com a
definicdo da aprendizagem como sendo 0 processo que permite as empresas
processar, interpretar e responder as informacgdes advindas de seu ambiente
interno e externo. Trata da aplicacdo de principios de aprendizagem
individual para identificar processos-chave e padrdes de aprendizagem
comuns aos diversos contextos organizacionais.

(2) abordagem social, apoia-se na Sociologia e na Aprendizagem Social com
énfase em seu aspecto relacional. E o resultado de interacdes sociais que
ocorrem em contextos organizacionais, a forma como individuos
interpretam ou atribuem significado as suas experiéncias no trabalho. Essa
abordagem considera os individuos como seres sociais que aprendem e
constroem coletivamente a compreensdo do contexto que os cerca, tratando
as organizagdes como sistemas sociais de interacdo entre individuos.

Gherardi e Nicolini (2002) conceituam a aprendizagem organizacional como uma
metafora composta por dois conceitos: “aprendizagem” e ‘“organiza¢ao”. Os referidos

autores consideram a empresa como um ente que aprende, processa informagoes, reflete
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sobre as experiéncias passadas e possui um estoque de conhecimentos, habilidades e
expertise. Essa metafora abre espaco para uma andlise critica da relagdo entre empresa e
conhecimento, entre empresa e processamento social e cognitivo do conhecimento, e entre

acao e pensamento organizacional.

Estudos de varios autores enfatizam uma abordagem prescritiva da AO em que 0s
denominados “praticos” se importam em proclamar como as empresas devem aprender —
organizacOes que aprendem. Essa linha de pensamento foi popularizada por Senge (2016),
caracterizando a empresa como aquela que esta ininterruptamente expandindo sua
capacidade de criar seu futuro, desenvolvendo nas pessoas 0 comprometimento e a
capacidade de aprender em todos os niveis. Ainda assim, as organizagfes s6 aprendem por
meio da aprendizagem dos individuos, apesar de que esta ndo garanta a ocorréncia da

aprendizagem da organizacéo.

A aprendizagem organizacional se manifesta nos trés niveis: individuo, grupo e
organizacao, segundo Nooteboom (2001) e Crossan, Maurer e White (2011). Ja Bapuji e
Crossan (2004), baseados em estudos relacionados a AO, salientam preponderantemente o
nivel de analise organizacional, o0 método quantitativo e a perspectiva estratégica da
aprendizagem e constatam duas importantes finalidades: (1) considera os conceitos de
aprendizagem para explicar varios fendmenos organizacionais como: desempenho,
aliancas estratégicas, inovacéao, orientacdo de mercado e adoc¢do tecnoldgica; (2) refere-se
aos facilitadores da aprendizagem em organizacbes como autonomia e estrutura

organizacional.

A maioria dos conceitos encontrados para AO tende para a nog¢éo de processo de
mudanga de comportamento e conhecimentos em contextos organizacionais, o que é
explicado por teoricos apoiados na perspectiva psicologica da aprendizagem. Para 0s
autores Bapuji e Crossan (2004), existe um entendimento no ambito da AO quanto a
relacdo de influéncia mutua entre organizacfes e ambiente, entre aprendizagem individual
e organizacional, e quanto aos fatores contextuais que facilitam ou inibem a ocorréncia do
fendmeno. Considerando essas constatagdes, pode-se depreender que o campo da AO é
identificado por conceitos polissémicos, o que demonstra diferentes aspectos pesquisados
na area e a caréncia de estudos cumulativos e integrativos que busquem a estruturacdo de

um corpus teorico e metodologico.
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Diferentes pontos de vista relacionados a aprendizagem organizacional reforcam a
contestacdo que atribuem as empresas capacidades inerentes aos individuos, como
aprendizagem, cognicao, interpretacdo e memdria, segundo estudos de Dierkes et al.
(2003), Easterby-Smith, Crossan e Nicolini (2000), Nooteboom (2001), Murray e Donegan
(2003) e Vera e Crossan (2005).

A distin¢do entre abordagens em AO varia de um autor ou grupo de autores para
outro. A esséncia do debate é se a AO considera como conceito individual e cognitivo ou
como um processo social e cultural. Elkjaer (2001) identifica duas abordagens em AO: a
cognitiva, que vé a aprendizagem como cogni¢do individual; e a situada, que pode ser
sindnimo de abordagem social, na qual se insere o presente Estudo. A diferenciacao entre a
abordagem técnica da abordagem social, para os autores Easterby-Smith e Aradjo (2001), €
que a primeira concebe a aprendizagem como um processo técnico de processamento de
informagdes, ja a segunda abordagem entende a aprendizagem como um processo

eminentemente social e cultural.

Finger e Brand (2001) analisam a abordagem psicossocial da aprendizagem, a
qual se divide em trés concepcBes: (1) humanista, que enfatiza as mudancas de
comportamento das pessoas nas interacbes com o ambiente; (2) cognitivista, que prioriza
0s processos mentais envolvidos na aprendizagem; e (3) pragmatica, que enfatiza a
aprendizagem individual baseada na experiéncia. Ja Antonacopoulou (2001) ressalta que a
aprendizagem é um processo concomitantemente social e psicoldgico, o que ndo chega a
ser um ponto de controvérsia entre 0s autores e perspectivas. Os processos de
aprendizagem social, certamente, tém a ensinar sobre aprendizagem individual e vice-
versa. (WEICK e WESTLEY, 2004). O que é muito frequente, porém, é que 0s textos
privilegiam enfoques psicoldgicos e ignoram aspectos sociais e culturais e vice-versa. A
tentativa parece ser, muitas vezes, a de convencer que uma Visdo € superior a outra, ou
mais completa, e um caminho para isto é desconsiderar outras contribuicbes e

conhecimentos.

A insuficiéncia de abordagens que integrem 0s niveis individuais e
organizacionais, segundo Bastos, Gondim e Loiola (2004), abre espago para perspectivas
unidirecionais ou para visdes simplistas da AO como somatdrio de aprendizagens

individuais. Verifica-se que, com base na Teoria Organizacional, € comum a ideia de AO
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relacionada a teoria dos sistemas abertos. Desde a década de 1960, varios estudos sobre
aprendizagem se baseiam na visdo de organizagfes como sistemas capazes de
retroalimentacdo e autocorrecdo. Essa visdo fundamenta a rotinizacdo de atividades por
meio de sistemas de informacdo, controles financeiros e avaliagdes de desempenho, por
exemplo. (HATCH e KUNLIFFE, 2006).

Fundamentado na evidéncia de que a organizacdo aprende, 0s teoricos
organizacionais norte-americanos Barbara Leavitt e James March apresentaram as curvas
de experiéncia ou curvas de aprendizado que mostram, por exemplo, a relagdo decrescente
entre custos de produgdo e quantidade produzida. As organizacOes aprenderiam pela
experiéncia — por tentativa e erro —, pela imitacdo e pela aprendizagem relacionada a
reflexdo sobre aspectos culturais. (HATCH e KUNLIFFE, 2006).

Segundo Hatch e Kunliffe (2006), a abordagem modernista de AO acompanha 0s
conceitos das ciéncias naturais, desenvolvendo a no¢do de sistemas cibernéticos ao
considerar a capacidade reflexiva do sistema ou da organizacdo, que corresponde a ideia
inserida por Argyris ¢ Schon (1996) de “aprendizagem de circuito duplo” (double loop
learning). Na “aprendizagem de circuito unico” (single loop learning), a aprendizagem
ocorre quando as consequéncias de uma acao sdo observadas e este conhecimento é usado
para ajustar a agdo futura. Resolve o problema, mas ndo questiona suas causas e nao
estabelece padrao de comportamento ideal. Pela “aprendizagem de circuito duplo”, os
sistemas sdo capazes de monitorar e corrigir comportamentos, definindo o que é um
comportamento adequado para evitar que o erro aconteca novamente. O sistema reflete o
que causa o0 erro e aprende a aprender, tornando-se inteligente para definir critérios e
comportamentos adequados, como em sistemas auto-organizados e autopoiéticos. Para
Hatch e Kunliffe (2006), essa concepcdo envolve julgamento de valor para a definicdo de
critérios, 0 que aproxima a concepcdo modernista de visdes mais subjetivas de anélise

organizacional (simbolico-interpretacionistas e p6s-modernistas).

Weick e Westley (2004) ndo concordam que a aprendizagem aconteca como
resposta a um estimulo artificialmente iniciado. Entendem que ela pode acontecer em
momentos especificos em meio a processos continuos dos ciclos e fluxos da vida

organizacional, o que esta de acordo com a abordagem social da aprendizagem.
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A proposta da teoria social da aprendizagem, assumindo como premissa que 0
engajamento em préticas sociais € concebido como processo fundamental da
aprendizagem, o qual é apresentado por Etienne Wenger em 1998, com a edi¢do do livro
Communities of practice: learning, meaning and identity. A teoria proposta constitui um
quadro conceitual e conjunto analitico que estabelece principios gerais para entender,
permitir ou incentivar a aprendizagem. A proposta de Wenger (1998) n&o é englobar tudo
0 que pode ser dito sobre aprendizagem ou substituir outras teorias. O autor tenta
considerar elementos de varias areas do conhecimento, a0 mesmo tempo em que busca
evitar ser incompativel com outras teorias de aprendizagem, que enfatizam diferentes
aspectos. Adiciona a essa posi¢do que o seu foco ndo € pedagdgico, o que o diferenciaria

da maior parte das teorias que tratam de aprendizagem.

Wenger (1998), quando se refere a teoria que enfatiza as comunidades de prética,
pretende orientar a reflexdo, o que observar, que dificuldades esperar e como abordar
certos problemas. O autor destaca os desenvolvimentos bioldgicos, neurofisiolégicos,
culturais, linguisticos e historicos da experiéncia humana que contribuem para definir
como ocorre a aprendizagem e como é possivel compreendé-la. Seguindo essa linha refere-
se a varias influéncias e abordagens do conceito de pratica que considerou para suas
formulaces, entre elas autores da Psicologia, Sociologia, Antropologia, Filosofia, Ciéncia
da Computacdo e Geografia Urbana.

O trabalho de Lave e Wenger (1991) foi influenciado principalmente pela
Antropologia contemporanea e pelas teorias sociologicas sobre a pratica, segundo 0s
proprios autores. Por outro lado, Wenger (1998) especifica algumas das influéncias
tedricas na construcdo de sua teoria social da aprendizagem, procurando posiciona-la na
intersecdo entre teorias de préatica, de estrutura social, de identidade e de experiéncia
situada. Ele procura integrar a sua analise aspectos de cada uma dessas teorias que
influenciam suas proprias proposi¢des, bem como relaciona a teoria social da
aprendizagem a outras teorias intermediarias, entre 0s eixos estrutura x acdo e pratica x

identidade: de coletividade, de poder, de significado e de subjetividade.

No contexto da teoria social da aprendizagem, a questdo central refere-se a

aprendizagem como participacdo social, nas pessoas enquanto integrantes ativas de
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comunidades sociais com as quais constroem identidade, como forma de acdo e de
pertencimento que contribui para definir quem sdo e o que fazem. (WENGER, 1998).

A direcdo primordial da teoria social da aprendizagem é na aprendizagem como
participacdo social, nas pessoas enquanto integrantes ativas de comunidades sociais com as
quais constroem identidade, como forma de acdo e de pertencimento, que contribui para
definir quem séo e o que fazem (WENGER, 1998). Acrescenta a esse conceito a
aprendizagem como participacdo entre as perspectivas que enfatizam acdo e as que
enfatizam estrutura, assim como ocorre pelo engajamento em acdes e interacdes, as quais
estdo inseridas na cultura ¢ na historia. “Por meio dessas agdes e interagdes locais, a
aprendizagem reproduz e transforma a estrutura social na qual ocorre”. (WENGER, 1998,

p. 13).

Tedricos contemporaneos versam sobre a questdo da aprendizagem e tém como
ponto comum apresentar novos olhares de como se dd a aprendizagem humana,
observando a evolugdo do pensamento ocidental. Consubstanciado nas “teorias
contemporaneas da aprendizagem”, Illeris (2013, p. 16-17) apresenta uma ampla definigdo
relativa a aprendizagem como “qualquer processo que, em organismos vivos, leve a uma
mudanga permanente em capacidades e que ndo se deva unicamente ao amadurecimento
biologico ou ao envelhecimento”. A aprendizagem, segundo O autor, integra dois
processos: (1) externo, que envolve a interagdo do sujeito com o ambiente — social, cultural
ou material; e (2) interno, que se refere ao processo de elaboracdo e aquisicdo do
conhecimento. O processo interno envolve duas fungdes psicologicas: “a funcdo de
administrar o contetdo da aprendizagem e a funcdo de incentivo e de prover e direcionar a

energia mental necessaria que move o processo”.

O conceito de aprendizagem para llleris (2013) estd embasado em trés dimensdes
essenciais: (1) a funcionalidade relacionada ao contetdo da aprendizagem e a compreensao
do individuo; (2) a sensibilidade, que acentua a importancia do incentivo (motivacéo,
emocao e vontade); e (3) a integracdo, que tem como foco a interagdo com o outro e com o

ambiente, num fazer sentido para aquele que aprende.

A dimensdo do contetdo diz respeito a tudo que é aprendido — conhecimentos,
habilidades, opinides, insights, significados, posturas, valores, modos de agir, metodos,

estratégias que podem estar envolvidas com o contetdo da aprendizagem e contribuem
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para construir a compreensdo e a capacidade do aprendiz para lidar com os desafios da

vida pratica e, assim, desenvolver uma funcionalidade pessoal geral.

A dimenséo do incentivo proporciona e direciona a energia mental necessaria para
0 processo de aprendizagem. E composta de elementos como sentimentos, emocdes,
motivacdo e vontade. Seu objetivo é garantir o equilibrio mental continuo do individuo e,

assim, desenvolver simultaneamente uma sensibilidade pessoal.

A dimensao da integracao proporciona os impulsos que déo inicio ao processo de
aprendizagem, podendo ocorrer na forma de percepcdo, transmissdo, experiéncia, imitacao
atividade, participagéo etc. Essa dimensdo promove a integracdo pessoal em comunidades
e na sociedade e, dessa forma, constroi a sociabilidade do individuo. N&o obstante, essa

construcdo ocorre inevitavelmente por meio das duas outras dimensdes.

Essas trés dimens@es representam, segundo llleris (2013), o campo de tensdo da
aprendizagem em geral, ou processo de aprendizagem, em que o desenvolvimento da
funcionalidade, sensibilidade e sociabilidade sdo os elementos gerais denominados por
competéncias. Para o autor, a aprendizagem “assume a natureza de desenvolvimento de
competéncias, que tem a ver com a capacidade de lidar com diferentes desafios, existentes
e futuros, na vida profissional e em muitos outros campos de atua¢do”. E fundamental
aludir que as dimensdes incluem um lado mental, como também corporal. Segundo Piaget
(1952), a aprendizagem comega com 0 corpo e ocorre por intermédio do cérebro, que
também faz parte do corpo, e apenas gradualmente o lado mental é separado como uma

area ou funcdo especifica, mas nunca independente.

Para exemplificar o processo de aprendizagem no ambiente escolar,
especificamente em uma sala de aula, Illeris (2013) refere-se ao professor transmitindo os
ensinamentos aos alunos, que teoricamente estariam envolvidos em um processo de
interacdo, no qual os alunos deveriam absorver e entender ou apreender o que esta sendo
compartilhado pelo professor, isto significa que ¢ “relacionar psicologicamente o que ¢
ensinado com o que ja devem ter aprendido. O resultado deve ser que eles consigam
lembrar aquilo que lhes ensinaram e, sob certas condigdes, reproduzi-lo, aplica-lo e

envolvé-lo na nova aprendizagem”.

Em funcdo de fatores diversos, o processo de aprendizagem e a interacdo pode

ndo ocorrer como almejado, face aos desacertos, seja no ambito do repasse do
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conhecimento pelo professor ou no processo de aquisicdo e insuficiéncias na aprendizagem
de certos alunos, ndo os capacitando a aprendizagem, indicando, segundo Illeris (2013),
que a aprendizagem ndo € apenas cognitiva. Acrescenta-se neste contexto “a fungdo
relacionada com as posturas dos estudantes para sua aprendizagem pretendida: seus
interesses € mobilizacdo de energia mental, isto ¢, a dimensao do incentivo” (p. 27). Para o
autor, o aproveitamento e a permanéncia da aprendizagem resultante estdo intimamente
relacionados com a dimens&o do incentivo ao processo de aprendizagem. Soma-se a isso 0
conteido e o incentivo que necessitam essencialmente do processo de interacdo entre o

individuo e o ambiente social, cultural e material.

Illeris (2013) refere-se ao conceito de aprendizagem desenvolvido originalmente
por Jean Piaget. Sdo quatro tipos distintos de aprendizagem que sdo ativados em contextos

distintos. Eles trazem resultados diferenciados e requerem mais ou menos energia.

1) Aprendizagem cumulativa ou mecanica: caracteriza-se por ser uma
formacéo isolada, é mais frequente durante os primeiros anos de vida, mas
ocorre apenas em situages especiais, quando o individuo deve aprender
algo sem um contexto de significado ou significancia pessoal. Segundo o
autor, a aprendizagem resultante se caracteriza por um tipo de automacao, é
quando um esquema ou padrdo se estabiliza, 0 que estd envolvido no
treinamento de animais e que é chamado de condicionamento na psicologia
behaviorista.

2) Aprendizagem assimilativa ou por adicdo: o tipo mais comum de
aprendizagem. E quando um novo elemento é ligado como uma adic&o a um
esquema ou padrdo que ja estava estabelecido. A aprendizagem também
ocorre em todos os contextos nos quais o individuo desenvolver as
capacidades gradualmente. Os resultados sdo relativamente faceis de
recorda-los e aplica-los quando se esta mentalmente orientado para o campo
em foco. O autor exemplifica uma disciplina escolar, enquanto pode ser
dificil acessa-los em outros contextos. E por isso que existem problemas
frequentes para aplicar o conhecimento e uma disciplina escolar em outras
disciplinas ou em contextos fora da escola.

3) Aprendizagem acomodativa ou transcendente: resulta de uma separacgéo de
um esquema existente e a sua transformacédo, de modo que a nova situagao
possa ser relacionada. Nesse processo de aprendizagem o individuo
prescinde e reconstrdi algo, exigindo um forte abastecimento de energia
mental, o que é muito mais dificil do que apenas acrescentar um novo
elemento a um esquema ou padrdo preexistente. Os resultados dessa
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aprendizagem se caracterizam por ter entendido ou dominado algo que
realmente se internalizou.

4) Aprendizagem significativa. (ROGERS, 1951-1969), expansiva.
(ENGESTROM, 1987), transacional. (ALHEIT, 1994), ou transformadora
(MEZIROW,1991). O processo de aprendizagem € profundo e amplo, e,
segundo llleris (2013) promove 0 que se poderia chamar de mudancas na
personalidade, ou na organizagdo do self, tornando necessario mudar para
avancar, e se caracteriza pela reestruturacdo simultanea de todo um grupo de
esquemas e padroes em todas as trés dimensdes da aprendizagem. A
aprendizagem demanda muita energia mental e, quando completada,
experimenta-se uma sensacgao de alivio ou relaxamento.

Para Illeris (2013, p. 23), enquanto

a aprendizagem cumulativa é mais importante na infancia e a
aprendizagem transformadora é um processo muito dificil que muda a
prépria personalidade e identidade, ocorrendo apenas em situagdes muito
especiais de profunda significancia para o individuo, a assimilacéo e a
acomodacao sdo, como descrito por Piaget, os dois tipos de aprendizado
gue caracterizam a aprendizagem cotidiana geral, segura e normal.

Outros teoricos sdo mencionados por llleris (2013), os quais evidenciaram
conceitos de aprendizagem por circuito simples e circuito duplo. (ARGYRIS, 1992;
ARGYRIS; SCHON, 1996). Ja Ellstrom (2001) aborda aprendizagem orientada para a
adaptacdo e o desenvolvimento. Para Vygotsky (1978) da transi¢do para a “zona de
desenvolvimento proximal”, a qual pode ser considerada um paralelo a aprendizagem
acomodativa. Ressalta-se que, no ambito educacional, as discussdes relacionam apenas a
aprendizagem assimilativa; ndo obstante, segundo Illeris (2013), essa visao € insuficiente, e
as competéncias genéricas, tdo necessarias, somente podem ser construidas por meio de
uma combinacdo de processo de aprendizagem assimilativos, acomodativos e,

eventualmente, transformadores.

Jarvis (2006) apresenta sua consideracdo sobre a aprendizagem, em que 0
aprender se constitui numa tarefa 4rdua. A vista disso, ocorre um descortinamento do
sujeito em relacdo ao mundo para outras possibilidades de ser, pois € no experienciar de
forma significativa que o individuo se torna mais habil para as diversidades de
aprendizado. Segundo Jarvis (2006 In ILLERIS, 2013, p. 42) “o estimulo para essa
aprendizagem é a nossa experiéncia do mundo — o ponto em que fazemos interseccdo com

o mundo (tanto fisico como social)”.
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Kegan (2000) refere-se a aprendizagem informativa, a qual pode gerar novas
informagdes, valiosas para a forma existente do nosso modo de saber, colaborando, embora
ndo determinando, transformacdo. Ja a aprendizagem transformadora projetada para
modificar, mas compreendendo que esta transformacéo transcorre ao longo da vida das

pessoas.

Na relacdo ensino-aprendizagem ndo h& necessidade de que a aprendizagem
transformadora ocorra ha todo momento, pois, dependendo da situacdo, a aprendizagem
informativa é mais eficiente. O autor assume um viés epistemoldgico construtivo—
evolutivo, que se preocupa com a evolugdo natural das formas da nossa construcdo de
significados, e sugere exatamente a consideracdo da histéria individual como um
facilitador para o entendimento das necessidades dos alunos pelo professor, no caso de um

ambiente educacional.

Engestrom (1999) refere-se a aprendizagem expansiva com uma reconceituacao
da Teoria da Atividade (TA), que se inicia apresentando a evolugéo por ele proposta na TA
para chegar a sua teoria da “aprendizagem expansiva”. Fundamenta-se na TA como
primeiramente pensada na abordagem historico-cultural de Vygotsky e Leontiev, que
teorizam o desenvolvimento do individuo a partir do seu contexto socio-historico e a
atividade, enquanto componente primario deste contexto, combinando essa abordagem
com o trabalho do britanico Gregory Baterson sobre a teoria dos sistemas.

Considerando as atividades de um grupo social, que interagem entre si, tem-se a
possibilidade de criarem-se ciclos de aprendizagem expansiva, que se iniciam com a
necessidade do individuo por uma solucdo, que pode passar por diversos tipos de
experiéncias e resisténcias. Origina-se um novo modelo de atividade, acontecendo o
realinhamento do ciclo, cuja ruptura pode voltar a ocorrer, frente a diversas situacfes do
viver humano. E importante observar que os ciclos de aprendizagem expandida ndo séo
fendmenos individuais, mas sociais, e que podem ser provocados pelos processos
educacionais, na medida em que estes colocam desafios as formas de atividade ja

constituidas pelos sujeitos e seus grupos.

Elkjaer (2000) trata do tema Pragmatismo, uma teoria da aprendizagem para o
futuro, focando a aprendizagem na vida profissional, inspirando-se nos estudos

pragmaticos de John Dewey. Associa a interagdo continua entre individuos e 0 meio como
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fator principal para a aprendizagem do adulto, afirma que “a compreensdo da
aprendizagem como inovadora baseia-se nessa relagéo aberta e criativa entre 0 pensamento
¢ a agdo como antecipatorios e reflexivos”. (ELKJAER, 2000 In ILLERIS, 2013, p. 95).
Na sequéncia, salienta que tal afirmacdo ndo inibe o carater habitual e reprodutor que,

muitas vezes, a aprendizagem deve ter.

Mezirow (1990) se refere a aprendizagem transformadora, a qual assume a
educacdo de adultos como foco das suas pesquisas e 0s denomina como aprendizes
autodirigidos aqueles capazes de analisar a si mesmos e desenvolver o pensamento critico,
com o intuito de ir além deste e promover uma evolugdo qualitativa de suas mentes, das
formas de pensar o0 mundo, apesar de nem todos os estudantes adultos poderem ser
considerados autodirigidos, pois ainda apresentam dificuldades em mudar a maneira como
aprendem a si mesmos e 0 mundo ao qual pertencem, e a relacdo entre os dois. A
aprendizagem transformadora é aquela que modifica, transforma nossos modelos de

referéncia, permitindo que consigamos construir outros sentidos de mundo.

Gardner (1999) aborda a existéncia de maultiplas inteligéncias que cada individuo
possui e que todos tém que podem potencializar o aprendizado quando sistematicamente
planejadas e empregadas. E preciso apenas desperta-las com os estimulos significativos e
com uma aprendizagem organizada, para que o aluno leve isso por um longo tempo ou até
mesmo para toda vida; e ndo continuar a trabalhar com uma aprendizagem mecéanica que
leva pouco tempo na memoria o que se aprendeu. Sugere ao educador caminhar pelas
analogias informativas, desviando-se das possiveis distor¢es que insistem em aparecer,
mas aproveitando-se das muitas possibilidades de mobilizacdo das mdultiplas inteligéncias,
abertas pelo uso das narrativas, como forma de efetivar um processo de ensino-
aprendizagem abrangente e complexo, no senso de ndo o reduzir, por exemplo, a conteddos

vazios de sentido para o estudante.

Para Peter Alheit (2000), o panorama é de uma aprendizagem que se estenda por
todo o @mbito da vida humana, entre a perspectiva micro, que compreende as alteracdes e
aprendizagens que ocorrem no ambito da vida individual, privada, e a macro, adequada
com aquelas alteracOes e aprendizagens que, embora repercutam na vida dos sujeitos,
acontecem em um nivel mais amplo da vida social. Ele propde identificar que cenarios de

aprendizagem podem estimular mais a aprendizagem autodeterminada, que se
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desencadearia quando as duas esferas fossem conjuntamente pensadas pelo aprendiz. De
que forma o aprendiz identifica as suas proprias estratégias de aprendizagem, quais 0s
fatores que o motivam e quais colocam obstaculos, resultando em uma aprendizagem

autogerida.

Para Heron (1992) aprendizagem ¢, “necessariamente, autodirigida: ninguém pode
aprender por vocé. O interesse, 0 comprometimento, o entendimento e a retengéo séo todos
autonomos, autogerados e autossustentaveis”. Ele enfatiza que sé ¢ possivel ocorrer a
aprendizagem por meio das experiéncias a que a pessoa tem acesso ao longo do ciclo da
vida, pois € na reflexdo da interacdo entre a vida e a mente que a aprendizagem humana

acontece, nas experiéncias cotidianas, vivenciadas com ou sem a intengdo de aprender.

Tennant (1998) refere-se a proposta do desenvolvimento e da transformacédo do
self na educacédo de adultos. Enfatiza a aprendizagem ao longo da vida como tecnologia do
self e salienta a conveniéncia de “desenvolver um conceito de self que seja compativel com
uma pratica transformadora (e, portanto, resistente) em educagao de adultos”. (TENNANT,
1998 In ILLERIS, 2013, p. 182). A educacdo competiria um movimento relacionado a
transformacdo do self individual, como também pensar socialmente, resultando assim,
numa mudanca individual que conta com a participacdo do outro, da integracéo de selves.
Reporta as consideragdes que envolvem a transformacéo do foco educacional do conceito
de individuo-sociedade para aquele de sujeito-social que acompanham outras teorias pos-
modernas. Sdo teorias, segundo o autor, que contestam os processos educacionais atuais, e
que, neste sentido, moldam o individuo, propiciando situacBes de manipulacdes
controladas pelas diversas institui¢cbes sociais, privando o sujeito em sua circunvizinhanca

de ser agente atuante e critico.

Bruner (1996) aborda concepc@es sobre a natureza da mente e da aprendizagem e
apresenta duas formas de compreensdo dessas concepcdes que sdo divergentes. A primeira,
computacionalismo, entende que a mente é como um dispositivo computacional para o
processamento de informacdes. Ja a segunda, o culturalismo, significando que a mente se
constitui no e pelo uso da cultura e o seu funcionamento estd vinculado a criacdo de
significados diferentes para cada contexto, propondo também que as comunidades culturais
criam e transformam significados, dando valor as a¢des do cotidiano, e assim constituindo

categorizac0es, l6gicas de raciocinio, crencas e praticas.
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Usher (1995), numa abordagem pds-moderna de aprendizagem inspirada em
Michael Foucault, destaca a experiéncia como a liberdade da regulacdo individual, a
servico da autonomia pessoal e/ou empoderamento social como central para a educacéo. A
esséncia da proposta, denominada como aprendizagem experiencial, apresenta uma analise
dos contextos e significados da experiéncia, fundamentando-se num posicionamento da
aprendizagem partindo da pratica Para o autor “a aprendizagem ndo deriva simplesmente
da experiéncia; ao contrario, a experiéncia e a aprendizagem estdo mutualmente
posicionadas em uma dinamica interativa” (1995 In ILLERIS, 2013, p. 201). Enfatiza que
a experiéncia € o caminho pelo qual se cria ou recria um estilo de vida, do qual o individuo
estd ciente. Este estilo de vida é construido por meio das escolhas, resultando numa

“insignia” da nossa identidade.

Ziehe (1982) explora as condi¢des culturais criadoras do panorama para a
aprendizagem de jovens na contemporaneidade, focando as diversas problematicas de
aprendizagem atualmente atribuidas aos jovens, como: desinteresse, desatencéo,
indisciplina etc. No cenario do processo de aprendizagem em que o conhecimento se dara,
a educacdo e a aprendizagem tém por objetivo levar o individuo a reflexdo sobre sua

constituicdo como ser cultural e a transformagéo de si e do seu entorno.

Lave (1993) aponta a valorizagdo do contexto social no processo e pratica de
aprendizagem inspirada na teoria historico-cultural de Vygotsky. Segundo Lave (1993 In
ILLERIS, 2013, p. 236) “o contexto ¢ visto como um mundo social e constituido em
relacdo as pessoas que agem, 0 contexto e a atividade parecem inescapavelmente flexiveis
e inconstantes”. Faz-se, entdo, necessario construir teorias de aprendizagem que abarquem
a indissociabilidade entre mente/corpo/atividade/contexto. Aponta a autora sobre a
equivoca conceituacdo de a aprendizagem ser entendida apenas como um processo da
mente do individuo, fundada em processos estritamente racionais, desconsiderando o
mundo em que 0 sujeito estd inserido e a atividade que ele pratica. O ato de aprender é
complexo e exige uma reconceituacdo dos aspectos culturais e sociais que envolvem a
pessoa (p. 238). E num cendrio constituido pelas dimensbes cognitivas, ambientais e

emocionais, que o educador e 0 educando devem transitar.



46

Wenger (1998) refere-se ao fato de que ndo aprender o que Se esperava numa
determinada situacdo compreende em aprender outra coisa em seu lugar. O autor
compartilha as ideias de Lave (1993) e as complementa, trazendo o conceito de
comunidades de pratica, definidas como um espaco/tempo de compartilhamento de
saberes, em que individuos com interesses comuns se reconhecem e sdo reconhecidos, a
partir de competéncias que sdo valorizadas socialmente, como um sujeito capaz de se
colocar como produtor de conhecimentos e atribuidor de sentidos a tais conhecimentos. A
aprendizagem que ocorre nessas comunidades é definida por Wenger (1998 In ILLERIS,
2013, p. 252) como “algo que podemos pressupor — independentemente de a enxergarmos
ou néo, de gostarmos de maneira como ocorreu ou ndo, de estarmos aprendendo a repetir o

passado ou abandona-lo”.

Wildemeersh e Stroobants (2001) apresentam a existéncia de diversas influéncias
sociais distintas envolvidas nos modernos processos de aprendizagem. Tragam como
esséncia a discussdo sobre os processos de aprendizagem e as praticas educacionais. Na
categoria da teoria da aprendizagem transicional, os autores definem aprendizagem
transicional, no ambito do processo, na busca por conexdes significativas entre o self e a
sociedade, como “um processo de aprendizagem permanente, as conexdes significativas

sdo suas apostas variadas e concretas e resultados possiveis em um momento especifico”.

O processo de aprendizagem, em diversas situagfes, pode ndo ocorrer para as
pessoas, as quais, consequentemente, ndo aprendem o que poderiam aprender ou o que
deveriam aprender, sem deixar de considerar que ainda podem aprender algo errado ou
inadequado, segundo Mager (1961) apud llleris (2013). Isso ocorre em relacdo a
aprendizagem erronea, provavelmente em fungéo de mal-entendidos, falta de concentracéo,

podendo esses enganos ser corrigidos.

Na sociedade moderna, as pessoas expandem mecanismos de separacao
semiautomaticos em vista das muitas influéncias, denominadas por Freud de mecanismos
de defesa — em determinadas conexdes pessoais. (FREUD, 1942). A pessoa amplia
diversas pré-compreens@es dentro de certas areas tematicas e, quando encontra influéncias
dentro dessa area. Essas pré-compreensdes sdo ativadas, de modo que, se elementos das
influencias ndo correspondem a elas, sdo rejeitados ou distorcidos. Em ambos o0s casos,

isso reflete em auséncia de nova aprendizagem,
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Desse modo, por intermédio da consciéncia cotidiana, segundo llleris (2013),
monitorizamos a nossa aprendizagem e ndo aprendizagem de um modo que raramente
envolve algum posicionamento direto, mas envolve, simultaneamente, uma defesa massiva
das compreensdes ja adquiridas e, em Ultima analise, nossa propria identidade, podendo

também ocorrer um posicionamento dirigido, consciente e flexivel.

Em situacbes em que as pessoas necessitam superar alguns impactos
significativos, tanto na vida pessoal como profissional, a maioria delas se comporta
provocando uma defesa da identidade genuina, o que demanda muito trabalho para superar,
de um carater mais ou mesmo terapéutico, geralmente por um processo de aprendizagem
transformadora. Outra forma de defesa é a ambivaléncia, significando que, em certa
situacdo, a pessoa quer e ndo quer aprender ou fazer algo, por um lado, sabe muito bem
que deve buscar alguma forma de reeducacéo e, por outro, tem um forte desejo de que nao
fosse necessario. A resisténcia mental também é mecanismo psicolégico que pode bloquear
ou distorcer a aprendizagem, traduzida por situagdes em que ndo consegue realizar o que
deseja e, se ndo conseguir entender ou aceitar os obstaculos, reagira com algum tipo de
resisténcia. Segundo Illeris (2013), habitualmente a resisténcia € uma motivacao

significativa para uma aprendizagem transcendente.

Malerba (1992) e Scheffer e Schenini (2004) abordam a questdo da aprendizagem
como elemento central no processo de inovagdo e criacdo de riqueza das organizagoes.
Destaca-se a caracteristica da cumulatividade, pela qual a pratica repetitiva e a
experimentacdo permitem a realizacgdo agil e eficaz das tarefas, reduzindo os “elementos de
incerteza”, pois “traduzem um conhecimento prévio tanto das tecnologias em uso, quanto
dos mercados nos quais atuam”. (SCHEFFER e SCHENINI, 2004, p. 3). Segundo essa
visdo, a aprendizagem organizacional caracteriza-se por qualquer aprendizado obtido pela

organizacdo, podendo ser expresso, por exemplo, por meio de rotinas de trabalho.

A inovacéo, segundo Sommerlatte e Jonash (2001), nunca acontece isoladamente,
seja aprendendo como uma ideia pode ser incorporada a um projeto ou como uma pratica
ou técnica pode revolucionar a visdo de uma area inteira sobre o seu trabalho, esse
aprendizado estimula 0 modelo de geragdo mais avangada, ressaltando que o alinhamento
engloba todas as partes interessadas. Sommerlatte e Jonash (2001) destacam cinco areas de

atuacdo bem relacionadas e alinhadas nos seus esforcos gerenciais, em organiza¢fes com



48

estrutura de inovacdo de geracdo mais avangada e com alto desempenho: estratégia,

processo, recursos, organizacédo e aprendizado.

Nas organizacbes de geracdo mais avancada em inovacdo, o aprendizado de
inovacéo € central, abrangente e distribuido por toda a empresa, em um ambiente que preze
0 conhecimento e as ideias como recursos de primeira qualidade e que os oriente e

distribua de maneira eficaz entre todos os colaboradores da empresa.

Ainda, segundo os autores, a inovacdo requer uma cultura de mudanca e
aprendizado continuos, pois é o ambiente de aprendizado que permite que uma
organizacdo capture o conjunto de beneficios sustentaveis que definem o prémio pela
inovacdo. Essa sustentacdo requer um fluxo constante de novas ideias e percepcdes que
podem ser estimuladas por redes de aprendizado — conhecimento, competéncia e
tecnologia — que integram as estruturas da empresa interna e externamente, permitindo que
a empresa aprenda a partir de sua experiéncia, com fornecedores, parceiros e clientes. A
organizacéo precisa criar um ambiente de aprendizado que exista ndo pelo aprendizado em

si, mas também pelo bem da inovacéo.

Bell, Scott-Kemmis e Satyarakwit (1982) e Figueiredo (2001; 2003) utilizam o
termo “aprendizagem tecnologica” o qual compreendido em dois sentidos: o primeiro
refere-se a acumulacdo de capacidade tecnoldgica que pode ser associada em velocidades e
direcbes distintas. O segundo sentido refere-se aos varios processos pelos quais
conhecimento técnico é adquirido pelos individuos e convertido para o nivel
organizacional, esses processos de conversdo se baseiam nos processos de

compartilhamento e de codificagdo de conhecimento.

A conversdo de conhecimento tacito individual em capacidades tecnoldgicas da
empresa, sdo processos pelos quais 0s conhecimentos técnicos (tacitos) de individuos sao
transformados em sistemas fisicos, processo de producdo, procedimentos, rotinas, produtos
e servigos da organizacao. A aprendizagem, nesse caso, € entendida como um processo que
permite a empresa acumular (ou ndo) suas capacidades tecnoldgicas rotineiras e/ou
inovadoras. Essa abordagem ¢ denominada “aprendizagem organizacional” e a perspectiva
da “base de conhecimento” da empresa, identificada por processos de aprendizagem.
Habitualmente, competéncias diferenciadoras nas empresas envolvem diferentes

habilidades, recursos complementares e rotinas para sustentar posi¢des competitivas.
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Dessa maneira, Nonaka e Takeuchi (1997) reforcam o entendimento de que o0s
individuos e organizagfes precisam constantemente juntar novas fontes de informagéo para
ampliar o conhecimento. Isto significa possibilitar contextos ou dispositivos
organizacionais que facilitem as atividades em grupo, bem como a criagdo e o acimulo de
conhecimento em nivel individual. Assim, para que ocorra a transferéncia do
conhecimento dos individuos para a organizacdo, alguns processos devem ocorrer e a

organizacédo deve oferecer as condi¢des capacitadoras necessarias.

No entendimento de Terra (2000), o paradigma de treinamento estd sendo
substituido pelo aprendizado, com as necessidades colocadas pelo ambiente coorporativo, e
0 autodesenvolvimento vem sendo incorporado na postura dos profissionais, que buscam
aprendizagem continua, considerando que ela pode ocorrer de multiplas formas e em todos

os ambientes formais e informais na organizacao.

Em funcdo dessa nova postura, surgem como escolhas as trilhas de aprendizagem,
que “nasceram para responder a complexidade de um mundo contemporaneo interligado”
segundo Carbone (2016) e, de acordo com o entendimento de Freitas (2002), que sao
caminhos alternativos e flexiveis para promover o desenvolvimento das pessoas. Cada
profissional pode conceber sua trilha de aprendizagem, observando suas necessidades e
conveniéncias, tragcando um caminho a seguir, integrando em seu planejamento de carreira
as expectativas da organizacdo, o desempenho esperado, as suas pretensdes, observando as

competéncias instaladas e aquelas que necessitam desenvolver.

Nesse contexto, as instituicbes necessitam de acdes de desenvolvimento de
competéncias diferenciadas, mais acessiveis, ageis e abrangentes, podendo essas ocorrer
por meio de trilhas de aprendizagem que, segundo Brand&o e Carbone (2004, p. 88), trata-
se de “uma estratégia alternativa para promover o desenvolvimento profissional, tomando-
se como referéncia ndo sé as expectativas da organizacdo em termos de competéncias, mas
também as conveniéncias, necessidades, preferéncias e aspiracdes das pessoas. Trilhas de
aprendizagem sao considerados caminhos alternativos e flexiveis para o desenvolvimento
pessoal e profissional. Aprender sob essa perspectiva, pode ser entendido como

desenvolver a competéncia através de uma trilha.”

Considerar as diversas possibilidades de aprendizagem, que diferem das formas

tradicionais de treinamento, é o entendimento de Le Boterf (1999), que ressalta considerar,
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inclusive, o proprio ambiente e situacdo de trabalho, que pode tornar-se uma oportunidade
de aprendizagem.

As organizacfes que adotam como estratégia de capacitacdo o modelo de trilhas
de aprendizagem, na visdo de Branddo e Carbone (2004), incorporam as seguintes
premissas de desenvolvimento profissional: (a) a construgdo de uma trilha de
aprendizagem é um ato voluntario; (b) a aprendizagem pode ocorrer por varios caminhos e
as competéncias adquirida sdo mais importantes que a forma de aquisicdo; (c) cada um
constréi a sua trilha a partir de interesses pessoais, estilos de aprendizagem preferidos,
desempenho, formacdo, experiéncia e de necessidades organizacionais; (d) cada trilha é
Unica e depende da trajetoria profissional e das aspiracdes de quem a constroi; (e) e as
trilhas devem conciliar as necessidades de competéncias da organizacdo com 0s anseios

pessoais por desenvolvimento na carreira.

Assim, as trilhas de aprendizagem sugeridas pela organizacdo com o propdsito de
desenvolver competéncias, segundo Branddo e Carbone (2004), englobam diversas
condutas, com a intencdo de desenvolvimento de competéncias especificas, alcance de
certificacGes de conhecimentos importantes para o trabalho, eliminacdo de defasagens de
desempenho, diminuicdo de anseio de desenvolvimento pessoal e profissional e

atingimento de necessidades de adaptagdo a novas estratégias e tecnologias da organizacéao.

A parceria entre a organizacdo, disponibilizando trilhas de aprendizagem, e o
envolvimento do servidor, no sentido de sentir-se motivado e consulta-la, é ressaltada por
Freitas (2002), em que cada um deve assumir a parcela de responsabilidade sobre o

processo de desenvolvimento de competéncias.

As trilhas de aprendizagem podem ser compostas, além de cursos presenciais,
pelos treinamentos autoinstrucionais, reunides de trabalhos, estagios, viagens de estudo,
seminarios, revistas, jornais, sites e grupos de discussdo na Internet, filmes, videos entre
outros meios, segundo Freitas e Brandao (2005), de aprimoramento pessoal e profissional.
Ainda segundo os autores, a trilha representa uma expressao de vontade de crescimento
profissional e ressaltam que o desenvolvimento de competéncias s6 ocorre por intermédio
da aprendizagem individual ou coletiva. A aprendizagem, pela apropriacdo de contetdo,
representa o0 processo pelo qual se adquire a competéncia, enquanto a competéncia

configura uma demonstracdo do que a pessoa aprendeu.
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As interpretacdes e defini¢des de “gestdo por competéncias” e de “competéncia”
sdo tdo numerosas quanto diferentes entre si, revelando varias concepcbes na gestdo de
pessoas, e 0 seu conceito tem sido utilizado para relacionar estratégia e processos de

aprendizagem organizacional tanto no plano tedrico quanto no plano concreto.
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3 COMPETENCIAS

O conceito de competéncia na atual Era do Conhecimento e da economia
globalizada tem um grande destaque e carrega o sentido de éxito de resultados, sendo
imprescindivel aos gestores empresariais que desenvolvam competéncias para cumprirem

eficazmente a missdo de suas organizacdes.

Conforme Brasil (2016), o conceito de competéncia originou-se no final da ldade
Média, periodo em que o termo era utilizado estritamente na linguagem juridica e
significava que alguma corte, tribunal ou individuo tinha proficiéncia para realizar
julgamentos sobre certos assuntos. Com 0 passar dos anos, a expressdo passou a ser
utilizada para qualificar pessoas capazes de realizar um bom trabalho. Nesse sentido, ser
competente significa mobilizar conhecimentos e experiéncias para atender as demandas e
exigéncias de determinado contexto. O conceito, no entanto, é polissémico entre as
diversas areas que o utilizam, sendo normalmente associado a combinacdo sinérgica de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias a consecu¢do de determinados

propésitos.

O conceito de competéncia em nivel organizacional surgiu na década de 1990,
quando Prahalad ¢ Hamel (1990) publicaram o artigo “The Core competence of the
corporation”, no qual enfatizam que empresas de sucesso se apoiam em competéncias
essenciais. Definem competéncia como um conjunto de habilidades e tecnologias que

proporciona vantagens competitivas para as organizacoes.

Para Dutra (2008) e Robbins (2002) existem duas correntes tedricas sobre o
assunto: a que entende competéncias como um repositorio de qualificacdes —
Conhecimentos, Habilidade e Atitudes (CHA) — que possibilita as pessoas exercerem
melhor suas atividades; e a que distingue diferentes potenciais estratégicos que ajudam a
organizacdo a crescer, associando competéncia as realizacGes da pessoa em determinado

contexto de trabalho.

Segundo Cripe e Mansfield (2013), competéncia refere-se as habilidades,
capacidades, tracos e comportamentos que contribuem para o alto desempenho no &mbito
organizacional. Identificam competéncia como habilidades e caracteristicas pessoais que

contribuem para se atingir um desempenho de alto nivel. Essas caracteristicas podem ser
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observaveis ou ndo, pois apresentam tracos que incluem componentes como

comportamentos, processos de pensamento, habilidades e autoimagem.

Para Rocha Neto (2003), competéncia é a compreensdo do saber atuar com
responsabilidade, mobilizando e integrando recursos, inclusive conhecimentos, no sentido
de aprender a aprender, com o propésito de agregar valores aos individuos e as

organizagoes.

Gestdo por competéncias, segundo Quinn et al. (2003), constitui um modelo
gerencial que se propbe a integrar e orientar esforcos, especialmente 0s que estdo
relacionados a gestdo de pessoas, objetivando desenvolver e apoiar as competéncias
consideradas essenciais aos objetivos organizacionais. No ambiente organizacional,
competéncia pode ser compreendida como uma combinacao de conhecimentos, habilidades
e atitudes, expressa pelo desempenho no &mbito da organizacédo, o que agrega valores tanto
ao individuo como a organizagdo. O desenvolvimento de competéncias ocorre por meio da

aprendizagem.

Para Quinn, Anderson e Finkelstein (2000), nas organizacdes, os profissionais
devem dominar um conjunto de conhecimentos para serem competentes: (a) conhecimento
cognitivo (know-what), que se refere ao dominio basico de uma disciplina, conquistado por
meio de treinamento extensivo e certificacdo; (b) habilidades avangadas (know-how), a
capacidade de aplicar as regras da disciplina a problemas complexos, o nivel mais
difundido da habilidade profissional criadora de valor; (c) compreensao sistémica (know-
why), que possibilita aos profissionais a execucdo das tarefas para atingir o estagio de
solugdes de dificuldades maiores e mais complexas; e (d) criatividade automotivada (care-
why), relacionada a vontade, motivacao e adaptabilidade para o sucesso.

Na visdo de Fleury e Fleury (2001, 2004), “competéncias ¢ um saber agir de
maneira responsavel, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades que agreguem valor econdmico a organizagio e valor social ao individuo”. Sob
essa compreensdo, a competéncia agrega, a um sO tempo, valor econémico e social a
organizacdo e aos individuos, na medida em que contribui para a realizacdo da estratégia
organizacional e expressa 0 reconhecimento organizacional no tocante a capacidade do

individuo.
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Carbone et al. (2009), fazendo referéncia aos autores Durand (2000) e Prahalad e
Hamel (1990), destaca que a abordagem de gestdo por competéncia direciona esforcos
para desenvolver competéncias e sdo fundamentais para o alcance dos objetivos
organizacionais e busca aproximar a0 maximo as competéncias existentes na organizacao
das competéncias necessarias para a consecucdo dos seus objetivos, com a crenca que 0
dominio de certas competéncias garante a organizacdo um desempenho de destaque frente

a0Ss seus concorrentes.

Seguindo essa linha de pensamento, a gestdo por competéncias “propde-se alinhar
esforcos para que as competéncias humanas possam gerar e sustentar as competéncias
organizacionais necessarias a consecucdo dos objetivos estratégico da organizacdo”.
(CARBONE ET AL., 2009). Menciona ainda que muitas empresas tém adotado esse
modelo como método de gestdo nos diferentes niveis da organizacdo — individual, grupal e
organizacional —, buscando orientar seus esforcos para planejar, captar, desenvolver e

avaliar as competéncias necessarias para atingir os seus objetivos.

Para Davis e Newstron (2000), a competéncia descreve de forma holistica a
aplicacdo de habilidades, conhecimentos, habilidades de comunicacdo no ambiente de
trabalho, que sdo essenciais para uma participacdo mais efetiva e para incrementar padroes
competitivos, focalizando na capacitagéo e aplicacdo de conhecimentos e habilidades de
forma integrada no ambiente de trabalho. Ja para Leme (2005, p. 10), “gestdo por
competéncias € uma ferramenta que veio para auxiliar as empresas a enxergarem o que ela

precisa buscar e treinar em seus colaboradores”.

Conforme Branddo e Guimardes (2001), é pela aprendizagem que s&o
desenvolvidas as competéncias individuais do colaborador, cuja manifestacdo é expressa
pelo seu desempenho no trabalho, e acrescenta que o desenvolvimento é o aprimoramento
das competéncias internas disponiveis na organizacdo que ocorre por meio da
aprendizagem, no nivel individual, e por meio de investimentos em pesquisa, no nivel

organizacional.

Gillard (2009) destaca que, especificamente em relacdo ao gerenciamento de
projetos, fica evidente que o sucesso dos gerentes de projetos sera alcancado com um
conjunto de habilidades técnicas e interpessoais. Gerentes de projeto que atuam dentro de

uma estrutura organizacional matricial e sdo responsaveis por iniciativas de grande escala
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estdo em um paradigma de conhecimento e comunicagdo bem maior que qualquer outra
posicdo de gestdo. Além da competéncia técnica, as habilidades interpessoais (soft skills)

S80 requisitos necessarios para 0 SUCesso.

Zarifian (2001) conceitua competéncia como a capacidade de a pessoa assumir
iniciativas, ir além das atividades prescritas, sendo capaz de compreender e dominar novas
situacBes de trabalho, ser responsavel e reconhecido por isso. Associa competéncia ndo a
um conjunto de qualificacbes que habilita a pessoa a exercer determinado trabalho, mas
sim, as realizacdes da pessoa em determinado contexto, naquilo que ela produz ou realiza.
Apresenta cinco tipos de competéncias: (1) competéncias técnicas: conhecer
especificamente o trabalho a ser realizado; (2) competéncias sobre processos: conhecer o
processo de trabalho; (3) competéncias sobre a organizacdo: saber organizar os fluxos de
trabalho; (4) competéncias de servico: aliar a competéncia técnica a pergunta “que impacto
este produto ou servico terd sobre o consumidor final; e (5) competéncias sociais: saber
ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das pessoas. E trés dominios
dessas competéncias: (1) autonomia; (2) responsabilizacdo; e (3) comunicacdo; que

estariam em jogo na atuacdo dos profissionais na organizacao.

A competéncia no campo das organiza¢fes € um construto que se constréi e se
revela na agdo do profissional e que esta relacionado ao autodesenvolvimento do individuo
em seu ambiente de trabalho. A formacdo das competéncias também estd vinculada a
aprendizagem, mas ndo se limita a formacdo tradicional. Nesse campo, se inserem as
situacOes e experiéncias profissionais nas quais sdo mobilizados os recursos em funcgédo de
contextos especificos. (ZARIFIAN, 2001).

De acordo com Prahalad e Hamel (1990), competéncia essencial é o aprendizado
coletivo na organizacdo, especialmente na coordenacdo das diversas habilidades de

producdo e integracdo das multiplas correntes tecnoldgicas.

Le Boterf (2006), por sua vez, apresenta trés dimensdes que integram a
competéncia: (1) saber; (2) saber-fazer; e (3) saber-ser. A competéncia é definida como
cruzamento de trés eixos formados pelas pessoas: sua biografia (socializagdo), sua
formacdo educacional e sua experiéncia profissional. A competéncia de uma pessoa é um

conjunto de recursos potenciais que a mesma possui.
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A competéncia, portanto, segundo Rocha Neto (2004), ndo se limita a uma
quantidade de conhecimentos adquiridos pelo individuo, mas refere-se a capacidade de
uma pessoa assumir a iniciativa, ir além das expectativas, ser habil em entender e dominar
novas situacdes no ambiente de trabalho, ser responsavel e reconhecido por suas atitudes.
Todos tém a capacidade de desenvolver suas competéncias por meio de treinamento, de

prética, de erros, da reflexdo e da repeticéo.

Magaldi e Salibi (2018, p. 11) referem-se a “Quarta Revolug¢dao Industrial”,
denominada assim pelos autores e considerada a mais profunda, abrangente e ampla.
Examinam no transcorrer da histéria os modelos corporativos de gestdo, seus lideres,
mecanismos de educacdo e a relagdo com a sociedade e 0 momento atual no qual vivemos,
bem como a necessidade de adaptacao ao novo, pois “todas as transformagdes que ocorrem
no mundo da gestdo vém de mudancas que acontecem antes na sociedade. Entdo, procuram

correlacionar essas mudancas e mostrar como elas estdo interligadas”.

Os autores demonstram em seus estudos que mais de um tergo das competéncias
requeridas para as profissbes que serdo primordiais até 2020, ndo sdo consideradas
fundamentais hoje, e que 45% das tarefas atualmente executadas por pessoas serdo
automatizadas no futuro. Os modelos de negdcios mais adequados a essa nova realidade
serdo 0s gque conseguirem transformar a maneira como o0s profissionais aprendem e, dessa
forma, modificar as pessoas a partir de novos modelos de lideranca. Declaram ainda que
ndo basta apenas saber trabalhar em equipe, ter estratégia e lideranca, € necessario o
entendimento das novas tecnologias que tém surgido e, consequentemente, a necessidade
dos gestores de adaptar e rever a forma de gerenciar, pois essas inovacOes e
desenvolvimentos causam uma transformacdo intensa na sociedade e impactam

diretamente o mundo dos negdcios.

3.1 TIPOS DE COMPETENCIAS

A trajetoria da evolucao da gestdo por competéncias iniciou-se na década de 1980
com a abordagem de Deming, que tem foco primordial em competéncias técnicas, tendo
em vista 0 momento econdmico da época, voltado para 0 modelo de gestdo e produgdo
japonés que assombrava 0 mundo dos negocios. Mas, ao longo do tempo, nota-se que as

competéncias técnicas vao cedendo espaco para 0 surgimento das competéncias
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comportamentais, a medida que a economia se desloca do capital e dos bens para o
conhecimento e servicos como principais ativos econdmicos, como assinala Williamson
(1999), que sugere a abordagem das competéncias como uma alternativa de gestéo flexivel

e empreendedora para organiza¢des publicas em nivel mundial.

Para Leme (2005), as competéncias sdo classificadas em técnicas e
comportamentais. As competéncias técnicas (conhecimentos e habilidades) estdo
relacionadas a educacdo formal, académica, treinamentos e conhecimentos técnicos
adquiridos por meio de experiéncias profissionais que o individuo consegue adquirir em
termos operacionais, ja as competéncias comportamentais (atitudes) dizem respeito ao
nivel de equilibrio e adequacdo do individuo, na interacdo com o0 meio em que estd
inserido. Na visdo do autor, as competéncias técnicas dizem respeito ao arcabouco de
conhecimento que o profissional necessita para desempenhar sua atividade e ser
tecnicamente um especialista. Competéncias técnicas sdo utilizadas como ferramentas de
estratégias de negocios. As organizagdes sentem necessidade de buscar bom desempenho e
ndo somente resultados decorrentes do faturamento e de indicadores econdémico-
financeiros. Sdo imprescindiveis a compreensdo do negdcio e seus objetivos, bem como
nas relacdes com o mercado e com o ambiente macroecondmico e politico. Essas
competéncias podem gerar o compromisso com os resultados e estimulos positivos a

equipe de trabalho, além de priorizar atividades e estabelecer metas.

Segundo Rocha Neto (2004, p. 78), o conceito de competéncias centrais ou
essenciais (core competences), compreende a aprendizagem coletiva e o desenvolvimento
de habilidades, que ensejam a oferta de produtos e servicos especiais aos usuarios/clientes.
S8o obtidas como resultado de experiéncias, refletidas e internalizadas pelas
interacdes/negociacdes, que ocorrem dentro e fora dos limites formais das organizagoes.
Para isto, importa considerar conhecimentos e competéncias como 0s seus ativos mais

importantes.

As competéncias dividem-se em gerenciais, técnicas e sociais. (ROCHA NETO,
2004). A competéncia gerencial é definida como a capacidade de identificar problemas e
oportunidades, organizar e mobilizar os recursos disponiveis para resolvé-los. As
competéncias técnicas sdo fundadas nos conhecimentos sistematizados e tangiveis, mais

faceis de aprender e imitar. As competéncias sociais referem-se as capacidades de pedir,
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doar e oferecer, colocando-se como possibilidade para outros, seduzir, perdoar, e recusar,
com dignidade, mas com respeito e afeto. Compreendem as capacidades de escutar ativo,
indagar, prometer e cumprir com responsabilidade, emitir juizos com fundamentos, ensejar
enfoques multiplos, além da apreciacdo de questdes relevantes, a partir de diferentes

pontos de vista.

A competéncia profissional esta intrinsecamente vinculada a saber administrar
uma situacao profissional complexa, sob o ponto de vista de Le Boterf (2003), e, havendo a
necessidade da acdo, o profissional podera mobilizar os recursos em fungcdo de um
determinado contexto. Nessa perspectiva, o profissional que administra com competéncia
em meio a complexidade age com pertinéncia, mobiliza saberes e conhecimentos em um
contexto organizacional, integra ou combina saberes multiplos e heterogéneos, aprende a

aprender e ainda se envolve na transposicdo de problemas.

Dessa forma, parte-se do principio que, para desenvolver competéncias
profissionais, é necessario estar agindo e atuando profissionalmente diante de situagdes de
trabalho, uma vez que: “o agir profissional estabelece uma coordenagdo de atos
interdependentes uns dos outros. A competéncia exige saber coordenar operacfes, e ndo
somente aplicadas isoladamente”. (LE BOTERF, 2003, p. 46).

Levando-se em consideracdo essa premissa, € necessario que sejam dadas
oportunidades aos profissionais em seu ambiente de trabalho para que possam
desenvolver-se com competéncia. O desenvolvimento das suas competéncias perpassa
aspectos cognitivo e sdcio-histérico do contexto que o cerca. Ainda segundo Le Boterf
(2003, p. 49), “a competéncia ¢ sempre competéncia — de um ator — em situacdo. Ela

‘emerge’ mais do que precede”.

Competéncias organizacionais, na visao de Terra (2012, p. 102), envolvem “a
capacidade de obter resultados especificos e tangiveis a partir da mobilizacdo integrada das
competéncias individuais e coletivas, do uso efetivo de recursos produtivos e de
informacao, de redes de relacionamentos, entre outros”. As competéncias organizacionais
estdo relacionadas as competéncias dos individuos e grupos que integram a organizacgéo,
mas ndo sdo a mesma coisa, € 0 autor acrescenta que “as competéncias organizacionais se
referem as potencialidades que a organizacdo detém em funcdo das competéncias desses

individuos e grupos, direcionadas e mobilizadas em funcdo da estratégia organizacional”.
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A formacgdo de competéncias organizacionais, na visdo de Murray (2003), é o
resultado do trabalho conjunto dos recursos da organizacdo. A concentragcdo dos recursos
para a construcdo de competéncias implica um processo complexo de coordenacdo entre
pessoas € entre pessoas e recursos, que conduz a sustentabilidade das vantagens
competitivas. As acles estratégicas refletem as potencialidades da organizagdo em formar
competéncias superiores, emergentes do processo de aprendizagem.

De acordo com Dutra (2001), cada organizagdo possui suas proprias
competéncias, demonstradas no seu legado de conhecimentos ao longo do tempo. Os
profissionais que nela trabalham possuem seus respectivos conjuntos de competéncias, que
concretizam e contextualizam as competéncias organizacionais, na medida em que
colocam em prética esse arcabougo de conhecimentos da organizacdo. Segundo Fleury e
Fleury (2004, p. 48), as competéncias organizacionais sdo “constituidas a partir da
combinacdo de recursos e de multiplas competéncias individuais, de tal forma que o

resultado total € maior do que a soma das competéncias individuais”.

Competéncia, para Ruano (2007, p. 10), permeia a dimensdo estratégica da
organizacdo como um todo e a dimensdo individual refere-se a competéncia dos

profissionais que nela trabalham, e essas duas dimensdes estdo intimamente associadas.

As propostas de classificacdo de competéncias variam em funcdo da natureza e da
estratégia organizacional, do grau de importancia ou relevancia, da temporalidade etc.
Autores como Guimardes (2001), Pires (2005), Carbone et al. (2009), Carvalho et al
(2009), Brandao (2013) e SEGES (In BRASIL, 2013) reportam a classificacdo de
competéncias com trés categorias. A Administracdo Publica brasileira também adota essa
classificagéo:

(1) organizacionais ou institucionais: capacidade de cumprir sua missdo e alcancar

objetivos  estratégicos. Sdo propriedades que produzem eficacia
organizacional.

(2) coletivas ou de equipe, ou setoriais: formadas pela soma das competéncias
individuais na equipe. Capacidade de atuacdo em equipe, para alcance de
objetivos e metas.

(3) individuais: atributos pessoais que possibilitam ao individuo ter um
desempenho de exceléncia tanto pessoal, como profissional e social.
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No ambito da administracdo publica, segundo Carvalho et al. (2009), as
competéncias organizacionais superam as competéncias legais instituidas pela lei de
criacdo da organizacdo. Essas competéncias sao o ponto de partida da instituicdo, mas o
que pode ser verificado € que o rol de competéncias organizacionais € mais amplo e é
construido a partir das novas realidades, politicas e diretrizes, que se modificam ao longo
do tempo. As competéncias organizacionais podem ser consideradas como as capacidades
necessarias aquela instituicdo, percebidas pela sociedade, e estdo relacionadas a

organizacdo ou a suas unidades produtivas e representam os atributos que a tornam eficaz.

Essas competéncias constituem mais do que o somatério das competéncias
individuais, pois as interagdes entre as pessoas promovem sinergia e potencializa¢do dos
conhecimentos, habilidades e atitudes que resultam na competéncia organizacional.
(CARBONE et al., 2009; GOMES et al., 2007; ZARIFIAN, 2001; GREEN, 1999). J4 no
nivel do individuo, as competéncias humanas ou profissionais referem-se as competéncias
do servidor ou de pequenas equipes de trabalho, que também podem ser chamadas de
competéncias individuais. (CARBONE et al., 2009; DUTRA, 2008).

No entendimento de Pires (2005, p. 36), o desenvolvimento de competéncias
profissionais ou humanas é um processo de aprendizagem que visa suprir o hiato entre os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes requeridas pelo 6rgdo publico e os
apresentados pelos servidores, e complementa que essas competéncias estabelecidas em
funcdo do cargo ou da posicdo ocupada, sob a ética da qualificacdo profissional, remetem
ndo apenas aos saberes cognitivos e técnicos, mas também aos saberes da agdo, o0 que
significa a capacidade de os servidores resolverem problemas, de lidarem com situagdes

imprevistas e de compartilharem e transferirem conhecimentos.

Para Cockerill (1994), as competéncias individuais e organizacionais podem ser
definidas em subcategorias em funcdo da natureza e especificidade das atividades
envolvidas. Na dimensdo individual, as competéncias podem ser classificadas como
técnicas ou gerenciais. As competéncias técnicas sdo aquelas necessarias ao desempenho
de atividades operacionais ou de assessoramento, sem o exercicio formal da lideranca, ja as
competéncias gerenciais se referem aos comportamentos requeridos daqueles que exercem

funcGes de supervisdo ou direcao.
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Suikkia, Tromstedta e Haapasalob (2000) definem competéncias técnicas como as
especificas do trabalho, mas ndo da organizacdo, e que, geralmente, sdo ensinadas com
treinamento formal e sdo aprendidas por inducdo e experiéncia no trabalho. A evolucéo das
competéncias acontece a partir da cultura organizacional, dos fatores individuais e das

habilidades profissionais e da realizagdo de tarefas especificas.

Segundo o entendimento de Magaldi e Salibi (2018), o perfil do lider nesse
processo de transformacéo, que é a Quarta Revolucgéo Industrial, requer o papel principal
de agente de mudanca, bem como demanda a participacdo ativa dos dirigentes das
organizacdes, independentemente dos niveis hierarquicos, a ndo manterem o status quo na

construcdo de competéncias com base no modelo tradicional de gestéo.

Os autores fazem referéncia a “dez qualidades que fazem um O6timo lider”,
baseados na publicacdo da revista norte-americana Forbes, que foram essenciais num
ambiente cujas caracteristicas sdo de pensamento linear, estvel, seguro, em que a
velocidade das mudancas era previsivel. Séo elas: honestidade, saber delegar,
comunicacdo, confianga, compromisso, atitude positiva, criatividade, intui¢do, capacidade

de inspirar e sintonia com as pessoas.

Para os autores, sdo elementos fundamentais que devem estar presentes no perfil
de um lider e ndo se esgota neles e acrescenta que, da mesma forma que sdo requeridas a
adoc¢do de novos modelos de negdcios e estratégias e a criagdo de um novo paradigma para
a educacao coorporativa, € demandado o desenvolvimento de novas habilidades para

compor o perfil de lider de sucesso na Quarta Revolucdo Industrial”.

Para essa nova lideranga transformadora, em ambiente independente do segmento
de negobcios, sdo requeridos o desenvolvimento e a adogdo de uma nova mentalidade que
estd inspirada nas competéncias e as caracteristicas dos principais protagonistas da
atualidade. Magaldi e Salibi (2018) indicam oito competéncias para a lideranca do futuro,

para 0 mundo em transformacéo, como mostrado no Quadro 4.



62

Quadro 4 — Competéncias para a lideranca do futuro

Principal articulador da busca de novas solucdes, orientar
esforcos para o crescimento, saber aprender e desaprender, ter
pensamento  exponencial, desapegar-se das férmulas
tradicionais, propor solugdo radical, usar tecnologias
disruptivas.

Trazer nova perspectiva, atrair pessoas com habilidades para
sonhar 0 mesmo sonho, estar aberto continuamente para o
aprendizado, compreender acerca de todas as possibilidades
geradas pela tecnologia, nutrir o desejo de expandir
continuamente o repertério de conhecimento, é possivel
refletir sobre novas possibilidades e perspectivas, néo
mapeadas, para 0 negdcio.

Criar ideias que merecem ser espalhadas, inspirar a todos,
aliar razdo com emocdo, declarado com sinceridade e
confianca.

Buscar novos caminhos, levar a organizacao a ousar, conviver
com o risco do fracasso e desenvolver estratégias para
minimizar os danos causados pelos fracassos, estar na
fronteira da inovacdo em todas as formas, estimular a
organizacdo rumo a nova mentalidade.

Associar 0 que tem dominio com a exploragdo do
desconhecido, dominar novas ferramentas e modelos de
negocios, dominar sobre inteligéncia artificial, ter alta
capacidade de absorver novos conhecimentos acerca do novo
mundo e colocar em pratica experimentando e validando
novas teses.

Empoderar o cliente, aprofundar o conhecimento sobre o
cliente, desenvolvimento de uma conexao profunda com o0s
consumidores.

Ser grande questionador, criar uma cultura corporativa
baseada na inquietude e na curiosidade, fazer pergunta
ambiciosa e realizavel, capaz de comecar a mudar a maneira
como percebemos algo, que possa servir de catalizador de
mudangas.
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COMPETENCIAS DO

LiDER DO EUTURO CARACTERISTICAS

Ser inteligente, dedicar a execucdo disciplinada dos projetos
em que se envolve; ndo basta ter ideia, é necessario executa-la

Lider conector com exceléncia. Desenvolver a habilidade de unido em prol
de um objetivo, engajar todos os colaboradores, envolver
todas as sete dimensdes ja mencionadas.

Fonte: Adaptado de Magaldi e Salibi (2018).

A base de tudo, conforme entendimentos de Magaldi e Salibi (2018), encontra-se
no equilibrio emocional, que é entendido como a adocdo de estratégias e alternativas que
visem a valorizacdo do autoconhecimento e do equilibrio emocional, equilibrar razéo e
emocdo, sem equilibrio emocional, o lider ndo possui a serenidade necessaria para o

distanciamento essencial do ponto central das dificuldades na busca por alternativas.

Johansen (2012) evidencia a conveniéncia de que se desenvolva uma nova
mentalidade para sermos capazes de transitar entre 0 mundo vigente e o futuro, no qual as
caracteristicas estdo cada vez mais relacionadas a Volatilidade, Incerteza, Complexidade e
Ambiguidade (VUCA). E preciso entender as novas habilidades criticas de lideranca,
associando as habilidades existentes, o que requer planejamento, organizacdo para
mobilizacdo inteligente e uma aptidao para criacdo compartilhada. Todas as competéncias
futuras de lideranca apoiardo a capacidade de acdo do lider, sem deixar de mencionar a
crescente influéncia do mundo digital e a supercomputagdo baseada em “nuvem”, que
possibilita novas formas consideravelmente ricas de conexdo, colaboragdo e comeércio,

conforme apresentado no Quadro 5.
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Quadro 5 — Competéncias criticas de lideranca

COMPETENCIAS
Instinto
(marker Instinct)

Clareza
(clarify)

Reversao de Dilemas
(dilema flipping)

Habilidade de Aprendizagem

Imersiva

(immersve learning hability)

Bioempatia
(bio-empathy)

Despolarizacdo Construtiva

(constructive depolirizing)

Transparéncia
(quiet transparency)
Prototipagem Répida
(rapid prototypig)

Organizagéo para Mobilizacio

Inteligente
(Smart-mob organizing)
Criacdo compartilhada

(commons creating)

Fonte: Adaptado de Johansen (2012).

ENTENDIMENTO

Habilidade de construir e fazer coisas e se conectar
com os outros através do fazer.

Habilidade de enxergar através do caos, da
confuséo e das contradigOes. Enxergar um futuro
que 0s outros ainda ndo veem.

Habilidade de transformar grandes problemas em
oportunidades e vantagens acionaveis.

Habilidade de imergir no desconhecido para
aprender com ele.

Habilidade de enxergar do ponto de vista da
natureza. Aprender com ela, respeita-la e entendé-
la.

Habilidade de acalmar situacdes tensas e extremas,
trabalhando de maneira construtiva com as
diferencas.

Habilidade de estar aberto e vulneravel. A base para
empatia e confianca.

Habilidade de trazer para o concreto, de maneira
agil, ideias, solucdes e pensamentos.

Habilidade de criar, engajar e cuidar de uma rede
de troca e colaboracdo.

Habilidade de criar com todos e para todos.

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal na Administracdo Publica

define alguns conceitos basicos da gestdo por competéncia (Decreto 5.707, de 23 de

fevereiro de 2006), destacando-se: (1) Capacitacdo: processo permanente e deliberado de

aprendizagem, com o propdsito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias

institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais (art.2°, 1); e (2)

Gestdo por Competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do
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conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias ao desempenho das fungdes
dos servidores, voltado ao alcance dos objetivos institucionais (art. 2°, II).

Cabe destacar que a administracdo puablica tem adotado uma classificacdo de
competéncia com trés categorias: (1) organizacionais ou institucionais; (2) coletivas, de
equipe ou setoriais; e (3) individuais. As propostas de classificacdo de competéncias
variam em funcdo da natureza e da estratégica organizacional, da temporalidade, do grau
de importancia ou relevancia. Essas categorias sdo citadas em diversas referéncias
bibliogréaficas brasileiras, como em Carvalho et al (2009), Brasil/MP/SEGES (2013).

3.2 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

O mapeamento de competéncias é 0 meio para se identificar as competéncias
organizacionais, setoriais e individuais necessarias e ja presentes na organizagdo de acordo
com o Guia de gestdo da capacitacdo por competéncias. (BRASIL, 2012). Para Carbone et
al. (2009) e Brandao e Bahry (2005), o mapeamento de competéncias tem como objetivo
identificar a lacuna de competéncias para concretizar a estratégia da organizacdo e as

competéncias internas existentes na organizacao.

Carbone et al. (2009) recomendam que, para 0 processo de mapeamento de
competéncia de maneira geral é necessario, inicialmente, definir as competéncias
organizacionais de cada uma das fungdes, bem como identificar as competéncias dos
servidores. Definir as competéncias de que a instituicdo necessita para atuar em
alinhamento com a sua visdo, missao, valores e estratégias. Essa etapa de mapeamento de
competéncia é muito importante, pois ela subsidia as acGes de captacdo e desenvolvimento
de competéncias, avaliacao e retribuicgéo.

E recomendavel observar a metodologia utilizada para a descricdo das
competéncias profissionais que, segundo Carbone et al. (2009), deve representar sob a
forma de referéncias de desempenho, ou seja, reproduzir comportamentos objetivos e

passiveis de observacdo no ambiente de trabalho.

Segundo Faria e Branddo (2003), para se obter boas descri¢cdes de competéncias,
deve-se: (1) utilizar verbos que expressem uma agao concreta, ou seja, que representem

comportamentos observaveis no trabalho, como, por exemplo, analisar, organizar,
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selecionar, comunicar, avaliar e formular; (2) submeter as descri¢es a critica de pessoas
chave da organizacdo, visando identificar possiveis inconsisténcias e inadequacdes; e (3)
realizar a validacdo semantica das competéncias descritas, visando garantir que todos 0s

funcionarios compreendam o comportamento descrito.

3.3 Principais abordagens de gestdo por competéncias

Para fins desta pesquisa, foi realizada busca sobre as principais abordagens de
gestdo por competéncias disponibilizadas na literatura académica e empresarial
especializada na base de dados Web of Science, a partir dos argumentos de busca project
management e public sector no titulo de publicagcBes classificadas nas éareas de

management e em artigos académicos publicados em revistas e journals especializados.

Foi também considerado como pardmetro de pesquisa o periodo entre 2010 e
2017, sendo apontados como principais autores referenciados sobre gestdo por
competéncias, em ambito empresarial, os relacionados no Quadro 6, cujas abordagens sao
descritas na sequéncia. A analise dessas abordagens servird como pesquisa exploratoria
para subsidiar proposicdo de competéncias técnicas para profissionais que trabalham com
projetos de cooperacdo cientifica e tecnoldgica de fomento a pesquisa nas instituicoes
pablicas brasileiras CNPq e CAPES.

Nota-se, na analise das diferentes abordagens, o viés da formacdo académica e
atuacdo profissional dos seus proponentes, bem como é ressaltada a inclusdo, ao longo do
tempo, de um conjunto de competéncias comportamentais consideradas relevantes para o
seu desenvolvimento e atuacdo profissional. As abordagens apresentadas moldam um
conjunto de competéncias técnicas especificas, o que facilita o trabalho de mapeamento de

competéncias, como mostra 0 Quadro 6.

Quadro 6 — Principais abordagens de gestdo por competéncias

Ano de Publicacdo Autor(es) Obras de Referéncia
1986 W. E. Deming Out of the crisis
1989, 2006 S. R. Covey The 7 habits of highly people

The 8™ habit

1990 P. M. Senge The fifth discipline
2002 D. Goleman, R. Boyatzis e Primal leadership
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Ano de Publicacdo Autor(es) Obras de Referéncia
A. Mackee
2002 W. C. Byham, A. B. Smith Grow own leaders
e M. J. Paese
2003 R. E. Quinn et al. Competing values leadership
2013 E. J. Cripe e R. Mansfield = Competency development guide

Fonte: LIMA, 2018
3.3.1 Abordagem de Deming

Deming (2003) elege quatro competéncias inter-relacionadas necessarias aos
profissionais, cuja énfase é centrada nos conhecimentos especificos sobre a area de atuagao
do profissional e que aumentam sua habilidade para propor mudanc¢as que resultam em
melhorias, pela combinacdo de conhecimentos especificos e métodos usados de maneira
criativa. As competéncias destacadas sdo: Saber Profundo (expertise na area de atuacao);
Variabilidade (uso de amostragem estatistica para entendimento das causas das variagdes
dos processos); Pensamento Sistémico; e Psicologia. As duas Ultimas dizem respeito a
conceitos da natureza humana necessarios para que 0S gestores possam entender 0s
individuos, grupos e a sociedade, como também a mudanca que envolve a compreensdo de

como as interagdes ocorrem entre esses atores.
3.3.2 Abordagem de Covey

Os ensinamentos de Covey (2015) referem-se as competéncias que estdo baseadas
em principios, as quais tornam-se a base do carater das pessoas. O autor explora desde o
nivel pessoal as relacGes interpessoais como familia, amigos e colegas de trabalho, além
das relacBes entre empresas e instituicdes. E necessario que haja uma mudanca de
paradigma de percepcdo e interpretacdo quanto ao funcionamento do mundo. Os sete
habitos (competéncias) propostos pelo autor sdo: seja proativo; comece com o objetivo em
mente (planejamento); primeiro o0 mais importante (gestdo do tempo); pense ganha-ganha
(negociacdo); procure primeiro compreender para depois ser compreendido (comunicacao);
crie sinergia (trabalho em equipe); e afine o instrumento. Os trés primeiros habitos
abordam a questdo do autodominio, encontrado com a mudanca da relagdo de dependéncia
para a independéncia. A interdependéncia, contida nos trés habitos sequintes, diz respeito a

trabalhar com as outras pessoas e estd presente na lideranga interpessoal. A sétima
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competéncia refere-se ao autorrejuvenescimento, & renovacdo equilibrada das
competéncias anteriormente citadas, buscando um estilo de vida sustentavel, com énfase

no equilibro do corpo, mente e espirito.

Covey (2005) aborda o papel do lider que, apds encontrar sua “propria voz”, deve
inspirar seus pares a reconhecer o seu potencial e facilitar a criagdo de um ambiente
favoravel ao desenvolvimento das atividades, em um ambiente de confianca e que as
pessoas se sintam engajadas para 0 atingimento das metas, o que significa ir além da
eficacia, para a grandeza relativa a complexidade dos relacionamentos e o surgimento de

maiores desafios nessa na nova Era da Informagéo.
3.3.3 Abordagem de Senge

Para Senge (2016), uma organizacdo que busca a exceléncia deve se valer, além
do comprometimento, da capacidade de seus funcionarios para aprender. As organizagdes
devem continuamente estar em processo de aprendizagem que possibilite a modificacao
das pessoas, adquirindo novos conhecimentos, habilidades, experiéncias e niveis de
consciéncia. Para terem sucesso, as organizacdes precisam lidar com a mudanga continua e
aprender sempre, melhorando suas habilidades coletivas e de agdes coordenadas. O autor
sugere a nogdo de organizacdo de aprendizagem (learning organizations), que foi

posteriormente popularizada na literatura de negécios.

Desde entdo, a aprendizagem organizacional tornou-se um conceito mais
difundido e o seu principal contetudo reporta aos membros da equipe de uma organizacao
trabalhando para melhorar a criatividade, inteligéncia e capacidade organizacional. Para
tornar-se uma organizacdo que aprende e fazer as pessoas se darem conta da importancia
do aprendizado, da necessidade do compartilhamento e do engajamento de todos seus
membros, é preciso desenvolver cinco disciplinas (competéncias) fundamentais para o
processo de inovacdo e aprendizagem: dominio pessoal (expertise na area de atuacdo);
modelos mentais (traducdo dos modelos mentais em padrdes de trabalho); visdo
compartilhada (comunicagdo); aprendizagem em equipe (trabalho em equipe); e

pensamento sistémico.

O dominio pessoal consiste na busca de uma perspectiva criativa e esta

relacionado com autoconhecimento e expertise na area de atuagéo profissional, instigando
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a aprender a expandir as capacidades pessoais para obter os resultados desejados e criar um
ambiente organizacional que estimule todos os membros da equipe a alcangarem as metas

estabelecidas.

Os modelos mentais consistem em refletir, esclarecer continuamente e melhorar
as imagens que influenciam o modo como as pessoas veem 0 mundo, a fim de verificar
como moldar seus atos e tomar decisdes. O trabalho com modelos mentais reconhece que
0s conhecimentos, habitos e crencas determinam a percepc¢éo e interpretacdo de tudo que

acontece e 0 modo como as pessoas fazem as coisas.

Pela visdo compartilhada, o autor aborda as questdes relacionadas a clareza e ao
compartilhamento de objetivos e conhecimentos, estimulando o engajamento da equipe,

em relacdo ao futuro que se deseja alcancar.

A aprendizagem em equipe corresponde a capacidade de se obter os resultados
almejados, e esta relacionada ao desenvolvimento de habilidades coletivas e de agdes
coordenadas.

O pensamento sistémico é responsavel pela integracdo entre as demais disciplinas
em busca da visdo do todo, criando um modelo conceitual formado por um conjunto de
conhecimentos e ferramentas que buscam o aperfeicoamento do processo de aprendizagem
organizacional como um todo, fomentando a percepcdo do mundo como uma rede

integrada de relacionamentos.
3.3.4 Abordagem de Goleman, Boyatzis e Mckee

Goleman, Boyatzis e Mckee (2002) referem-se as competéncias pelas quais um
profissional em cargo de lideranca deve conhecer e administrar as dimensbes de sua
inteligéncia emocional como fator primordial para seu exercicio profissional. Os autores
dividem essa abordagem em duas competéncias essenciais: a pessoal, que trata das
capacidades de como o profissional lida consigo mesmo; e a social, que representa a forma
como gerencia os relacionamentos, com o objetivo de alcancar o autoconhecimento.
Argumentam, baseados em estudos neuroldgicos, que a atuagdo dos lideres pode ser
potencializada a partir da ressonancia das competéncias pessoais e sociais, representadas

por quatro dominios (competéncias): autoconsciéncia; autogestdo; consciéncia social; e
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administracdo de relacionamentos. Esses quatro dominios sdo subdivididos em 18

competéncias.
3.3.5 Abordagem de Byham, Smith e Paese

Byham, Smith e Paese (2003) enfatizam que as mudangas no cenario econémico
contribuiram para uma nova consisténcia na formacéo de liderangas. Empresas modernas
demonstram uma preocupacdo com as condi¢cBes que tornam possiveis aos lideres
estabelecer um comportamento dindmico, motivador e influenciador de situacdes que
estimulam & adaptagdo e as mudancas. Referem-se a lideranga como um fenémeno social
que faz parte do carisma das pessoas. O desenvolvimento individual, em sua plenitude,
tende a destacar-se em momentos especificos que exigem do individuo um comportamento
mediador. O bom lider precisa ser habil em conduzir mudancas quase que constantes e em
administrar eficazmente a resisténcia a elas. Varias competéncias sdo solicitadas aos
lideres, tendo em vista o crescimento acelerado de organizagdes com ambiente
sindicalizado e com a implantacdo de novas tecnologias. Nesse sentido, as organizacdes
procuram pessoas com visdo de futuro que se sobressaiam em colaborar, consigam lidar
com ambiguidades e produzam resultados rapidos. Principalmente, que esses bons lideres
sejam desenvolvedores de pessoas e ndo apenas bons gestores. Citam quatro segmentos
(competéncias) que sdo categorizados em 26 subcompeténcias: habilidades pessoais;

habilidades de lideranca; habilidades de negdcios/geréncia; e atributos pessoais.
3.3.6 Abordagem de Quinn et al.

Quinn et al. (2003) descrevem 24 competéncias gerenciais em quatro modelos
desdobrados em oito papeis de lideranca, compostos por trés competéncias requeridas. Os
modelos sdo representacfes de uma realidade mais elaborada e auxiliam a compreender

com mais facilidade fenémenos complexos.

Percebe-se que o0s modelos presentes na area de gestdo encontram-se
permanentemente em evolucdo. A proposta do modelo de competéncias gerenciais desses
autores possibilita a avaliacdo das competéncias, papéis e modelos adotados pela
administracdo, inclusive puablica. Segundo os autores, a capacidade plena como gerente
requer mais que mero desenvolvimento, requer a possibilidade de penetrar numa dada

situacdo, enxergéd-la sob perspectivas contrastantes e lancar mdo de competéncias
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antagbnicas. E necessario que os gestores possuam diferentes competéncias para que
possam adquirir condiges de galgar novos patamares na organizagdo. E imprescindivel
ndo s6 a habilidade para desempenhar os oitos papéis mencionados, mas também, é

necessario que os gestores tenham condi¢des de mesclar e equilibrar os diferentes papéis.

A sintese desse modelo pode ser entendida da seguinte forma: (1) modelo baseado
em metas racionais: foca aspectos externos da organizagdo, como: produtividade, lucro,
controle e o gestor exerce o papel de diretor e produtor; (2) modelo baseado em processos
internos: destaca aspectos do ambiente interno da organizacdo como integracdo e
estabilidade organizacional, e o gestor exerce papel de monitor e coordenador; (3) modelo
baseado nas relagfes humanas: foca aspectos internos da organizagdo como autonomia e
flexibilidade, o gestor atua como facilitador e mentor; e (4) modelo baseado em sistemas
abertos: no qual a organizacdo focaliza aspectos de diferenciacdo e flexibilidade do seu

ambiente externo, o gestor atua como negociador e inovador com poder de influéncia.
3.3.7 Abordagem de Cripe e Mansfield

Cripe e Mansfield (2013) trazem o foco de que, ao lidar com pessoas, € necessario
desenvolver competéncias que possam facilitar a interacdo entre lideres e liderados. Os
autores partem do principio que, na maioria das vezes, as competéncias ndo sao adquiridas
com capacitacdo especifica, mas sim, no momento em que a pessoa é levada a uma
situacdo na qual necessita de bons resultados. Nessa oportunidade, a pessoa pode tentar
utilizar modelos existentes ou tentar novos comportamentos. Esses comportamentos se
tornam novas habilidades se forem bem-sucedidas. Desenvolver as proprias competéncias
e as competéncias de outros é requisito para a melhoria de desempenho, sem deixar de
considerar outros fatores, como o ambiente da organizacdo, que deve promover as pessoas

0 uso eficaz de suas competéncias.

Para os autores, o desenvolvimento de competéncia ndo ocorre em funcdo de
situacbes que, quando vivenciadas, induzem a certos comportamentos que podem ser
novos ou ndo. Esses comportamentos, quando produzem resultados satisfatorios, tendem a
se tornar habitos e habilidades, criando um processo de desenvolvimento de competéncias.
Eles acreditam na possibilidade de desenvolver competéncias por meio de um programa de

desenvolvimento profissional e que envolve oito etapas: (1) identificacdo das competéncias
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necessarias; (2) autoavaliacdo; (3) observagdo e estudo; (4) pratica; (5) feedback; (6)
estabelecimento de objetivos, (7) suporte; e (8) esforco.

Para os autores, competéncias sao ‘“habilidades, capacidades, tracos e
comportamentos que contribuem para um alto desempenho no trabalho” e propdem um
modelo de classificacdo de 31 subcompeténcias em trés categorias (competéncias)
distintas: (1) competéncias em lidar com pessoas; (2) competéncias em lidar com negdcios;
e (3) competéncias em autogestdo. O entendimento das competéncias técnicas
identificadas, com base nas principais abordagens de competéncias mencionadas no
Quadro 7 e identificadas como competéncias técnicas relevantes na Figura 1, encontram-se

detalhadas quanto aos respectivos entendimentos no Apéndice A.

Quadro 7 — Principais abordagens por nimero de competéncias

: Cove Goleman, Byham, .
Autores/Ano Deming Senge Y Boyatzise Quinnetal. Smithe M(;rr:gf?eid
(1986) (1990) (1989, Mckee (2006) Paese (2006)
2006) (2002) (2002)
Total de 5 8 18 24 26 31
competéncias
Técnica/ Comporta- Técnica/ | Técnica/ Técnica/

a Enfase Técnica | Comporta- meFr)mtaI Comporta-  Comporta- ~ Técnica | Comporta-
t mental mental mental mental
0
r Avaliacéo
. Gerencial ou | Gerencial | Gerencial = Gerencial | Gerencial | Gerencial | Gerencial | Gerencial

Operacional
S

Competéncias

Gonicas | 3(75%) | 3(60%) | 2(25%) | 8(44%) | 20(83%) 20 (77%) | 23 (74%)

Fonte: LIMA, 2018

Na Figura 1 estdo identificadas as competéncias técnicas mais relevantes.



Figura 1 - Competéncias técnicas relevantes

Deming (1986)

Saber profundo
Variabilidade
Pensamento sistémico

Covey (1989, 2006)

Primeiro o mais importante
Pense ganha-ganha

Senge (1990)

Dominio pessoal
Aprendizagem em equipe
Pensamento sistémico

Goleman, Boyatzis e
Mckee (2002)

Autoavaliacdo precisa
Consciéncia organizacional
Servico

Lideranca inspiradora
Desenvolvimento dos
demais

Catalisacdo de mudancas
Gerenciamento de conflitos
Trabalho em equipe e
colaboracéo

Byham, Smith e Paese (2002) Quinn et al. (2006)

Comunicagdo com impacto Convivio com a mudanga

Eficacia cultural interpessoal Gerenciamento da mudanca

Orientacéo ao cliente Constituicdo e manutengdo de uma base de poder
Desenvolvimento de relacionamentos estratégicos Apresentacdo de ideias

Persuasividade Produtividade do trabalho

Criacéo de talento organizacional Gerenciamento do tempo e do estresse
Lideranca de mudanca Desenvolvimento e comunicagdo de uma viséo
Preparo/ensino Estabelecimento de metas e objetivos

Venda da visdo Planejamento e organizacéo
Empoderamento/delegacéo Monitoramento do desempenho individual
Desenvolvimento de equipes Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
Tino comercial Anélise de informag¢6es com pensamento critico
Empreendedorismo Gerenciamento de projetos

Estabelecimento de direcdo estratégica Planejamento do trabalho

Tino global Gerenciamento multidisciplinar

Administracdo do cargo Comunicacao eficaz

Mobilizacdo de recursos Desenvolvimento dos empregados

Tomada de deciséo operacional Constituicdo de equipes

Orientacéo de resultados Uso de um processo decisorio participativo
Orientacédo para a aprendizagem Gerenciamento de conflitos

Cripe e Mansfield (2006)

Estabelecer o foco Dar suporte motivacional Incentivar o trabalho em equipe

Dar autonomia aos outros Gerenciar a mudanca Desenvolver os outros

Gerenciar o desempenho Atencdo a comunicacao Comunicacéo oral

Comunicagéo escrita Comunicagéo Persuasiva Orientacéo para o cliente

Construir relacionamentos de colaboracéo Coleta de informacdes para o diagnostico
Pensamento analitico Antecipacéo Pensamento estratégico

Conhecimento técnico Empreendedorismo Estimulo a inovacao

Orientacéo para resultados Eficacia Gestéo do estresse

73



74

4 METODO DE PESQUISA

Esta secdo descreve o método e os procedimentos da pesquisa, 0 aporte teodrico

sobre 0 método utilizado para a realizacdo desta pesquisa.

4.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa € de natureza qualitativa, pois analisa casos concretos em suas
especificidades locais e temporais, provindo de percepc¢des e de atividades humanas, em seus
contextos locais. (FLICK, 2009).

Richardson (1999, p. 39) defende que a abordagem qualitativa ¢ “adequada para
entender a natureza de um fendmeno social”. Dessa maneira, a pesquisa qualitativa nao
pretende numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas, mas ¢ uma forma de
entender um fendmeno social, estudando suas complexidades. Assim, o estudo sobre
competéncias técnicas visa a busca de compreensdo e entendimento de percepcgdes
individuais em que algumas das varidveis em questdo sdo imprevisiveis ou mesmo
impossiveis de quantificacdo, ou ainda, apresentam inumeras dificuldades de serem

mapeadas.

4.2 ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

O método de investigacdo desta pesquisa caracteriza-se como estudo de casos
multiplos, realizado nas duas instituicdes publicas brasileiras de fomento a pesquisa citadas,
com o objetivo de conferir ao trabalho uma visdo sistémica e interdisciplinar, conforme
recomendam Yin (2014) e Mairyng (2004), aplicados a estudos organizacionais e

gerenciais.

A preferéncia pelo uso do estudo de casos identifica-se pela “sua capacidade de
lidar com uma completa variedade de evidéncias — documentos artefatos, entrevistas e
observacdes”. (YIN, 2014, p. 19). Uma das maneiras de se fazer pesquisa em ciéncias

sociais, “como estratégia de pesquisa, compreende um método que abrange tudo — com
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I6gica de planejamento incorporando abordagens especificas a coleta de dados e anélise de

dados” e, por essa razao, a pesquisa nao pode ser generalizada. (YIN, 2014, p. 22).

De acordo com o recomendado por Yin (2014), para que Se possa organizar o
raciocinio voltado a solucdo de problemas complexos, 0 que depende da interacdo de
muitas varidveis, foi adotado o estudo de casos mdaltiplos, o qual responde a questdo de
pesquisa proposta, ao possibilitar o adequado controle pelo pesquisador sobre os eventos a
serem analisados. O Quadro 8 ilustra as situacfes relevantes para diferentes metodos de

pesquisa.

Quadro 8 — Situagdes importantes para métodos de pesquisa distintos

) ANALISEDE  PESQUISA S50
METODOS EXPERIMENTO LEVANTAMENTO ARQUIVOS HISTORICA DE

CAso

Formas da Quem, 0 qué, Quuéerghge Como. nor Como,
guestdo de Como, por qué onde, quantos, qquémtos : quég por
- ,) y . Ar)
pesquisa quanto? quando? qué?

Exige controle
dos eventos Sim Nao Néo Néo Nao
comportamentais?

Sl eve ntos Sim Sim Sim/Néo x .
contemporaneos? Nao Sim

Fonte: Adaptado de Yin (2010, p. 29).

O estudo de caso, conforme sugerido por Yin (2014), reporta a eventos nos
quais se tem pequeno controle, ou quando o foco estiver centrado sobre um
fendbmeno contemporaneo cujo contexto tenha sentido de vida real, 0 que ocorre no
presente caso. Sugere também a necessidade de se realizar uma revisdo da literatura em
busca de uma proposicdo de questdo de pesquisa relevante, antes de iniciar a pesquisa
empirica, o que pode auxiliar na descoberta de outros estudos na area em que esta
pesquisando ou em outra area similar. Richardson (1999), quando se refere ao método de
pesquisa a ser empregado, salienta que este depende da natureza do problema e do nivel de
aprofundamento proposto. Corrobora com este posicionamento Eisenhardt (1989), que
considera uma caracteristica essencial da construcdo da teoria a comparacdo de conceitos

emergentes, de teorias ou de hipdteses com a literatura existente.
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Com base em Yin (2014, p. 41), observa-se que, na pesquisa de avaliagdo
vinculada ao estudo de caso, ressaltando pelo menos quatro aplicagfes distintas para sua

utilizacdo, quais sejam:

(1) para explicar os presumidos vinculos causais nas investigacdes
da vida real, que podem ser demasiadamente complexos para as
estratégias de levantamento ou experimentais;

(2) para descrever uma intervencdo e o contexto na vida real no qual
ela ocorrevu;

(3) para ilustrar, de modo descritivo, determinados topicos em uma
avaliacéo; e

(4) para explorar as situagcdes em que a intervencéo, sendo avaliada,
ndo possui um dnico e claro conjunto de resultados.

A finalidade principal de estudos exploratério-descritivos combinados é refinar e
desenvolver conceitos e hipoOteses para investigacdes subsequentes. O presente trabalho
atende a duas suposicdes essenciais dos estudos exploratérios: (1) a existéncia de um tema
ainda ndo estudado; e (2) a necessidade da analise qualitativa aprofundada acerca do

fendmeno.

O estudo de caso é congruente para a construcdo de elaboracdes em novas
areas de investigacdo nas quais as teorias ainda estdo em processo de constru¢do. Segundo
Yin (2014), ele investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto real; no
presente caso, ressalta-se a importancia de levantar as competéncias técnicas
necessarias para os profissionais de projetos de cooperacdo cientifica e tecnol6gica
que atuam na éarea internacional do CNPgq e da CAPES - Programa
CNPg/CAPES/DAAD.

O estudo de caso possibilita a triangulacdo de dados como estratégia de
validacdo, segundo Yin (2014), e recomenda que se empreguem multiplas fontes de
evidéncia em relagdo ao mesmo fendmeno; a constru¢do de uma base de dados, por
meio de notas, documentos, tabulagbes e narrativas (interpretacdes e descri¢cdes dos
eventos observados, registrados etc.); estabelecimento de uma cadeia de evidéncias,
que possibilite ao leitor a percepgdo de evidéncias capazes de legitimar o estudo,
desde as questBes de pesquisa até as conclus@es finais. Sugere, ainda, que um estudo

de caso “atraente” deve reunir algumas caracteristicas basicas: (a) engajamento; (b)
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instigacdo, e (c) seducdo — essas sdo caracteristicas incomuns dos estudos de caso.
Produzir um estudo de caso como esse exige que o0 pesquisador seja entusiastico em

relacéo a investigacao e que deseje transmitir amplamente os resultados obtidos.

4.3 UNIDADES DE ANALISE

Segundo Eisenhardt (1989), por ndo se tratar de uma pesquisa quantitativa, a
I6gica de amostragem no estudo de casos multiplos proposto ndo deve ser adotada. Nessa
situacdo, deve-se levar em consideracdo as informacGes que deverdo ser suficientes para
contemplar os construtos de pesquisa identificados e dar a resposta adequada a questdo de
pesquisa e aos objetivos formulados, sendo irrelevantes os critérios tipicos relacionados ao

tamanho da amostra.

Assim, para a realizacdo desta pesquisa, foram coletados dados de diferentes
fontes, o que, de acordo com Eisenhardt (1989), particularmente combina os seguintes
métodos de coleta de dados: (a) analise de documentos primarios; (b) analise de

documentos secundarios; e () entrevistas.

Como fonte primaria de dados sdo apresentados os resultados das entrevistas com
maior profundidade com os profissionais selecionados e, como fonte secundérias, foram
utilizadas as informacbes disponibilizadas pelas agéncias de fomento: publicacgdes,

relatorios, informacBes em midia, artigos e outras fontes disponiveis.

Na concepcdo de Yin (2014), as entrevistas sdo consideradas uma das fontes de
informagdes mais importantes, e, na maioria das vezes, tratam de questdes humanas que
devem ser tratadas e interpretadas através do olhar do entrevistador, considerando
essencialmente a percepcdo dos respondentes, que podem dar interpretacdes importantes
para uma situacdo especifica, que, no caso, diz respeito as competéncias técnicas

necessarias aos profissionais que atuam no Programa DAAD.

Concluida a fase da coleta de dados com a utilizacdo de diversas evidéncias, €
possivel efetivar a triangulacdo das informacdes obtidas e fortalecer a fundamentacéo da
construcdo de proposicdes e/ou de hipoteses. Os maltiplos métodos de coleta de dados,

segundo Eisenhardt (1989), proporcionam a construcdo da teoria implicita a pesquisa, ja
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que o pesquisador pode aprofundar os estudos, permitindo ajustes nos instrumentos de
coleta de dados, como a inclusdo de perguntas a um protocolo de entrevistas ou a um

questionario.

De acordo com Yin (2014), a escolha de realizar estudos de caso multiplos
apresenta vantagens e desvantagens em relacdo ao estudo de caso Unico, pois a busca de
evidéncias geralmente é ainda mais desafiadora, mais ampla, vigorosa, e pode trazer mais
robustez ao estudo, 0 que € capaz de recompensar o pesquisador com a ampliacdo das
possibilidades de replicacbes tedricas e generalizacbes a partir de constatacbes e
cruzamentos dos resultados dos casos. A coleta de informacgdes buscando replicacdo de
conceitos e de fatos tende a tornar a pesquisa mais consistente. A logica subjacente a
analise de estudo de casos multiplos sugere que cada caso deve ser selecionado
cuidadosamente para que possa predizer resultados similares ou produzir respostas

contrastantes.

Nas situacbes em que os casos mostrem discordancia, as orientagfes iniciais
devem ser revisadas e reatestadas com outro conjunto de casos; mas, se os resultados forem
aderentes, pode-se depreender que as proposi¢des iniciais tém aderéncia em relacdo aos
casos estudados. (YIN, 2014).

Para Yin (2014), o protocolo de desenvolvimento do estudo de caso € um
documento que serve como um roteiro facilitador para a etapa de coleta de dados e do qual
consta o instrumento de coleta de dados e toda a conduta a ser seguida pelo pesquisador
durante a verificacdo. Esse posicionamento é corroborado por Martins (2008), que entende
que, no contexto de um estudo de caso, o protocolo é um instrumento orientador e
regulador da conducéo da estratégia da pesquisa, e complementa que o protocolo constitui-
se em um forte elemento para mostrar a confiabilidade de uma pesquisa, ou seja, garantir
que os achados de uma investigacdo possam ser assemelhados aos resultados da replicacéo
do estudo de caso, ou mesmo de outro caso em condicdes equivalentes ao primeiro,

orientado pelo mesmo protocolo.

Apbs essa fase, realiza-se o estudo de casos nas unidades de analise definidas. A

coleta e a analise dos dados permitem a redacdo dos relatérios dos casos individuais, 0s
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quais viabilizaréo a consecucdo de conclusdes entre os casos de forma a legitimar as teorias

e 0 desenvolvimento de novos encadeamentos tedricos sobre o tema pesquisado.

4.4 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

A pesquisa bibliografica exploratéria sustentou a realizacdo do primeiro artigo que
compde esta tese, para embasamento inicial do tema estudado.

4.5 COLETA DE DADOS

A coleta de dados baseada em fontes priméarias e secundarias, pela analise
documental, € uma das técnicas de maior confiabilidade, pela qual os dados coletados
possibilitam a validacdo das informacgdes obtidas nessa etapa. Ja nas entrevistas
semiestruturadas, consideram-se, inicialmente, os respectivos gestores das areas de gestdo
de pessoas, 0s gestores das areas de cooperagdo internacional, os profissionais que atuam
em projetos de cooperagdo cientifica das instituigdes envolvidas, bem como os bolsistas

beneficiarios.

Para Yin (2014), a coleta de dados realizada pela analise de documentos corrobora
e valoriza as evidéncias oriundas de outras fontes. Complementarmente, enumera algumas

vantagens na sua utilizagdo no estudo de caso, como:
(1) a estabilidade, que permite que os documentos sejam revisados inUmeras vezes;
(2) os dados contidos nos documentos, que ndo sdo criados para o estudo de caso;

(3)a exatiddao dos documentos, por conterem referéncias e detalhes exatos de um

evento;

(4)a ampla cobertura, em que os documentos podem estar situados em longo

periodo de tempo, com variaveis diferentes do ambiente a ser estudado.

Chenail, Cooper e Desire (2010) propSem que sejam elaboradas questbes
significativas para a coleta de dados a partir de entrevistas, além da coleta de dados baseada

em documentos, considerando-se a necessidade de se realizar a coleta de dados a partir de



80

maultiplas fontes, com base em evidéncias relevantes sobre os temas pesquisados no

referencial tedrico.

Com os roteiros de entrevista elaborados, Bradburn, Sudman e Wansink (2004) e
Seidman (2006) sugerem submeté-los a avaliacdo de especialistas para validacdo nominal e
de consisténcia interna e externa. Acolhidas as sugestdes e as corre¢des realizadas, 0s
roteiros revisados sdo submetidos a pré-testes com gestores envolvidos para nova validagédo
e revisdo, caso necessario. A andlise da combinacdo desse conjunto de informacGes permite

buscar a resposta para a questdo de pesquisa formulada e para os objetivos definidos.

4.6 ANALISE DE DADOS

Na proposta de investigacdo, a analise dos dados, de acordo com a visao de
Minayo (2000, p. 197), possui trés finalidades complementares: (1) heuristica, em que
se propde uma atitude de busca a partir do material coletado; (2) administracdo de
provas, admitindo-se hipoteses provisérias que podem ou ndo ser confirmadas; e (3)
ampliacdo da compreensao dos contextos culturais com significacdes que ultrapassam o nivel

espontaneo

Habitualmente, segundo Yin (2014), sdo usados quatro testes para determinar a
qualidade das pesquisas sociais: (1) fidedignidade; (2) credibilidade; (3) confirmabilidade;
e (4) fidelidade dos dados. JA& com relacdo aos procedimentos empregados, seguindo
orientacdo do mesmo autor, no sentido de garantir a qualidade dos estudos de caso,
destacam-se: (1) validade dos construtos; (2) validade externa; (3) validade interna; e (4)
confiabilidade. Os procedimentos recomendados por Yin (2014) estdo apresentados no
Quadro 9.
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Quadro 9 — Procedimentos de estudo de caso

Testes de casos Téticas de estudo Fase da pesquisa na
qual a tatica ocorre

- Usa multiplas fontes de evidéncias

Validade dos - Estabelece encadeamento de evidéncias
Construtos — Tem informantes-chave para a revisdo do

rascunho do relatorio do estudo de caso

— Coleta de dados
— Coleta de dados
- Composicao.

- Realiza a combinagédo de padréo — Analise de dados
Validade - Realiza a construcdo da explanagéo — Andlise de dados

Interna - Aborda as explanagdes rivais — Analise de dados
- Usa modelos I6gicos — Analise de dados

validad - Usa a teoria nos estudos de caso Unicos _ Proieto d .
Eatl ade - Usaa logica da replicacao nos estudos de | P o;_eto de pesquisa
xterna caso maltiplos rojeto de pesquisa

- Usa o protocolo do estudo de caso
Confiabilidade | - Desenvolve uma base de dados de estudo
de caso

- Coleta de dados
— Coleta de dados

Fonte: Yin (2010, p. 64).

Na fase de coleta de dados, o teste da validade dos construtos de pesquisa pode ser
realizado a partir do uso de multiplas fontes de evidéncias concatenadas com informacdes-

chave para a revisdo da minuta do relatério do estudo de caso.

O teste de validade interna é realizado na fase de analise dos dados, pela
combinacdo de padrdes e pela construcdo da explanacdo da analise com a utilizacdo de
modelos l6gicos, abordando similaridades e contradi¢fes obtidas nos estudos de casos

maultiplos.

A validade externa pode ser realizada durante o projeto de pesquisa pela utilizacdo
da teoria de estudos de casos por meio da recognicdo da possibilidade de replicagdo de
fatos e de evidéncias reparadas no estudo de casos multiplos. A confiabilidade pode ser

testada ainda na fase de coleta de dados, com o uso de protocolos e com o desenvolvimento
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de uma base de dados obtida dos casos analisados. A sobreposicao das fases de coleta e de
andlise de dados é uma caracteristica peculiar em estudos de caso e expressa uma
oportunidade na qual os pesquisadores podem obter vantagem da singularidade de um caso

e do surgimento de novas linhas de pensamento e de compreensao. (EISENHARDT, 1989).

Minayo (2000, p. 78) recomenda que sejam adotadas algumas etapas relativas a
andlise e a interpretacdo de dados referentes ao exame das informacbes coletadas nas

entrevistas, nas observacgdes neutras e na analise documental. Sao elas:

a) ordenacdo dos dados: realizacdo de um mapeamento de todos os
dados obtidos no trabalho de campo, envolvendo transcricdo de
gravacdes, leitura do material, organizacdo dos relatos e dados da
observacao nao participante;

b) classificacdo dos dados: com base no que é relevante nos textos,
elaboram-se categorias especificas;

c) analise final: estabelecimento de articulagcdes entre os dados e 0s
referenciais tedricos da pesquisa, respondendo as questbes da
pesquisa com base em seus objetivos.

Com relacdo a andlise e interpretacdo dos dados resultantes de entrevista
semiestruturada, deve-se observar e atender algumas normas: (a) realizacdo da leitura da
mesma questdo, abordada por todos os entrevistados; (b) execucdo de uma segunda leitura
das respostas, identificando ideias que, de alguma maneira, se apresentem ligadas a algum
fundamento tedrico; (c) elaboracdo de uma lista das respostas de todos os participantes da
entrevista; (d) identificacdo de divergéncias, de conflitos, de vazios e de pontos
coincidentes nas informacBes coletadas pelos entrevistados; e (e) elaboracdo de um

esquema de interpretacdo dos fendmenos estudados.

Por meio de analise de contetdo, consubstanciada em Bardin (2011), foram
analisados os dados coletados nas entrevistas. A analise de conteudo pode ser
compreendida como um processo organizado de construgcdo de novos significados em
relacdo a determinados objetos de estudo, a partir de materiais textuais referentes a esses
fendmenos. A producdo de conteudo com entrevistas, mais do que simplesmente um
exercicio de expor algo ja perfeitamente entendido e compreendido, € uma conjuntura
favoravel ao aprendizado, um processo vivo, um movimento de aprendizagem examinada

sobre os fenbmenos investigados.
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4.7 LIMITACOES DA METODOLOGIA DE PESQUISA

Considerando os resultados alcancados na presente pesquisa ndo € possivel fazer
generalizacGes nem inferéncias com relacédo a estes resultados, baseado no entendimento de
Yin (2014), fundamentado em seu carater qualitativo e exploratorio para a area publica e a
sua justificacdo em estudo de casos multiplos.

A delimitacdo do estudo para competéncias técnicas ndo aborda todas as
competéncias técnicas necessarias a eficacia dos gestores das unidades de analise das
instituicdes pesquisadas, de modo que sdo recomendados estudos futuros com vistas ao
mapeamento completo das competéncias para assegurar a eficacia do cumprimento das

competéncias organizacionais e, por consequéncia, da missdo das instituicoes.

Este estudo também ndo aborda as competéncias comportamentais dos
profissionais das instituicdes estudadas. Entende-se por competéncia comportamental,
segundo Leme (2005), tudo que o profissional precisa demonstrar como diferencial
competitivo e que tem impacto em seus resultados, como por exemplo a criatividade. Para
Remedio e Engelman (2009), as competéncias comportamentais sao manifestadas por meio
de tracos de comportamentos reflexivos da personalidade de cada pessoa, 0s quais
potencializam os efeitos de suas acdes no ambiente de trabalho, e podem ser avaliados e
desenvolvidos em termos de desempenho, vindo constituir as competéncias

comportamentais.
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5 CONTEXTO DO ESTUDO

Esta secdo apresenta 0 ambiente de pesquisa e a descricdo das instituicdes
estudadas, as unidades de analise, as técnicas de coletas de dados e os dados coletados, as

técnicas de analises de dados e as analises efetuadas.

O contexto da pesquisa estd relacionado as agéncias de fomento a pesquisa no
Brasil, particularmente o CNPqg e a CAPES.

5.1 AGENCIAS DE FOMENTO A PESQUISA NO BRASIL

O Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (FNDCT) foi
criado com o objetivo de apoiar financeiramente programas e projetos prioritarios de
desenvolvimento cientifico e tecnologico nacionais, tendo como fonte de receita 0s
incentivos fiscais, empréstimos de instituicdes financeiras, contribuicbes e doacbes de
entidades publicas e privadas. A partir da década de 1970, tornou-se 0 mais importante
instrumento de financiamento para implantacéo e consolidacédo institucional da pesquisa e
da pos-graduacdo nas universidades brasileiras e de expansdo do sistema de ciéncia e
tecnologia nacional. Existem cinco agéncias de fomento nacional relacionadas a pesquisa e
ao desenvolvimento. S&o elas: Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPq); Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES); Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP); Fundacdo de Amparo a Pesquisa
(FAP) e Instituto Nacional de Ciéncia e Tecnologia (INCT). Nesta tese séo consideradas as
agéncias de fomento CNPq e CAPES somente.

Os maiores desafios da gestdo dizem respeito a criar mecanismos capazes de
acompanhar a intensidade e a velocidade das mudancas em todos 0s segmentos funcionais e
institucionais, comprometidos ndo apenas com 0s resultados da institui¢cdo, mas, também,
com o desenvolvimento, crescimento, reconhecimento do seu capital intelectual,
incentivando o aprendizado conjunto, a socializacdo do conhecimento, bem como o
trabalho colaborativo que agrega novas formas de trabalhar e facilitar esse processo com a
aquisicdo e préatica de novas formar de agir, refletindo no ambito institucional. Pensar em

melhorar o desempenho institucional reporta ao desenvolvimento humano, traduzido
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modernamente por um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, em

novas competéncias.

Iniciativas voltadas para a gestdo por competéncias ja sdo realizadas em escalas
diferenciadas nas instituicbes CNPq e CAPES, buscando conjugar a satisfacdo do servidor
e a primazia no desempenho da missdo institucional, na movimentacao interna de pessoas,

no desenvolvimento e crescimento na carreira € no investimento da capacitagéo.

A CAPES e o CNPqg, como promotores e fomentadores da ciéncia, tecnologia e
inovacdo no pais, ttm o compromisso de uma atuacdo proativa de qualidade e com
resultados efetivos, e, a0 mesmo tempo, propdem um gerenciamento competente e
moderno, que tenha forte interacdo com a sociedade, flexibilizando processos e

regulamentos burocraticos.

O CNPqg considera como competéncia, com base no entendimento de Dutra
(2001), “a capacidade de transformar conhecimentos e habilidades em resultados”. O
modelo de gestdo por competéncia do CNPq ja vem sendo desenvolvido e coloca aos seus
profissionais o desafio de equacionar a ambiguidade entre o discurso e a pratica, as
limitacGes no que se refere a modernizacdo da gestdo institucional, pois 0 modelo de gestao
centralizado nas decisGes estratégicas passa ainda por ajustes, exemplificado na estrutura
informal que impacta na indefini¢cdo quanto a hierarquia de poder decisorio.

A CAPES, por sua vez, com relacdo a gestdo por competéncias, encontra-se em
estagio de desenvolvimento, investindo em uma futura consolidacdo desse processo, com

acOes pontuais que paulatinamente sao realizadas na instituigéo.

5.1.1 CNPq

O CNPq, agéncia de fomento vinculada ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia,
Inovagdes e Comunicagdes (MCTIC), foi criado pela Lei n° 1.310, de 15 de janeiro de
1951, e transformado em Fundacéo Publica pela Lei n°® 6.129, de 6 de novembro de 1974.
Tem como atribuicbes o fomento a pesquisa cientifica e tecnologia e o incentivo a
formagdo de pesquisadores brasileiros. Contribui diretamente para a formagéo de
pesquisadores — mestres, doutores e especialistas em varias areas do conhecimento.

Financia bolsas de investigagéo cientifica, aperfeicoamento, cursos de pos-graduacédo, apoio


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/1950-1969/L1310.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/1950-1969/L1310.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/1970-1979/L6129.htm
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a participacdo e a promogao de eventos, apoio a editoragdo etc. Os investimentos feitos pelo
CNPq séo direcionados para a formagéo e absor¢do de recursos humanos e financiamento
de projetos de pesquisa que contribuem para 0 aumento da producdo de conhecimento e

geracdo de novas oportunidades de crescimento para o pais.

O Quadro 10 apresenta a filosofia institucional do CNPq.

Quadro 10 — Miss&o, viséo e valores do CNPq

Fomentar a ciéncia, tecnologia e inovacdo e atuar na formulacdo de suas
MISSAO  politicas, contribuindo para o avango das fronteiras do conhecimento, o
desenvolvimento sustentavel e a soberania nacional.

Ser uma instituicdo de reconhecida exceléncia na promocédo da ciéncia, da
tecnologia e da inovacdo como elementos centrais do pleno desenvolvimento
da nagéo brasileira.

VISAO
2025

Inovacao
Avanco das fronteiras do conhecimento
Valorizagdo das pessoas

VALORES Pensamento prospectivo
Etica e transparéncia
Apropriacdo social do conhecimento
Qualidade na avaliacdo de mérito

Fonte: CNPq (2017).

O CNPq faz parte do sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CTI). Os
objetivos institucionais sdo alcangados por meio do relacionamento entre varios segmentos
da sociedade, sejam publicos ou privados, permeado por uma estreita interacdo com a

comunidade cientifica nacional e internacional.

No periodo entre 2012 a 2014, a instituicdo passou por um processo de
planejamento estratégico para a atualizacdo de sua visdo de futuro, com prospeccdo até
2025. Face as mudancas no cenario mundial na area de Ciéncia e Tecnologia (CT), a
instituicdo participou da construcdo de politicas publicas em CTI e do processo de fomento
que culmine na inovagdo, com um olhar sempre atento para o desenvolvimento sustentavel,
0 que demanda cooperacao, parcerias, e implica estimular o didlogo dos pesquisadores com
as empresas, com a definicdo clara de indicadores que orientam a dire¢do certa a tomar. O
planejamento estratégico CNPq/2025 foi o resultado de um trabalho coletivo, participativo,

expressado pelo entdo presidente do CNPq:
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agregar valor ao processo de gestdo e alcancar os objetivos estabelecidos
implica diminuir a distancia entre o que se planeja e o que, de fato, se
executa. E realizar essa tarefa com visdo prospectiva, dinamismo e
flexibilidade configura intrincado desafio, no contexto de um mundo cada
vez mais mutante e complexo. (CNPq, 2014, p. 4).

O CNPqg concede bolsas para a formacdo de recursos humanos no campo da
pesquisa cientifica e tecnolégica, em universidades, institutos de pesquisa, centros
tecnoldgicos e de formacdo profissional, tanto no Brasil como no exterior, além de
promover a formagdo de recursos humanos em &reas estratégicas para o desenvolvimento
nacional. Aporta recursos financeiros para a implementacdo de projetos, programas e redes
de Pesquisa e Desenvolvimento (PD), diretamente ou em parceria no Brasil e exterior.
Investe em agBes de divulgacéo cientifica e tecnoldgica com apoio financeiro a editoragéo e
publicacdo de periédicos, promogdo de eventos cientificos e participacdo de estudantes e
pesquisadores nos principais congressos e eventos nacionais e internacionais na area de
ciéncia e tecnologia. Sua atuacdo contribui para o desenvolvimento nacional e o
reconhecimento das instituicdes de pesquisa e pesquisadores brasileiros pela comunidade

cientifica internacional.

O CNPq, sendo o principal financiador da pesquisa de base, concede bolsas anuais
qgue vdo desde a Iniciacdo Cientifica Junior até o Po6s-Doutorado. O apoio a demanda
espontanea se faz principalmente por meio do Edital Universal, que da suporte a formacéo
de pessoal qualificado em ciéncia, responsavel, junto com a CAPES, pela expansdo e
consolidacdo do sistema de pods-graduacdo no pais. Realiza parcerias com instituicdes
estrangeiras, garante a estabilidade de grupos de exceléncia por meio de programas
especificos, induz programas para atender as prioridades estratégicas do pais e realiza
parcerias com 0s sistemas regionais de CT e empresas que visam aumentar suas acoes de

inovacao.

Todas essas acdes buscam atender a diversidade regional sem abrir mdo do mérito
e da competéncia. Essa aproximacéo da ciéncia com o cidadao fortalece a premissa de que

a ciéncia e a tecnologia devem servir a sociedade.
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O CNPq conta com um quadro de pessoal altamente qualificado de 442 servidores
efetivos (maio/2018), que em sua maioria possui nivel superior, com especializacao,

mestrado e doutorado vinculados a carreira de CT.

Nos ultimos anos houve aumento na demanda de trabalho com a concesséo de
bolsas, assinatura de convénios e criagdo de novos programas. Essas novas agoes,
juntamente com a continua reducéo do quadro de pessoal pela perda acelerada de capital
intelectual por aposentadoria, desestabilizam uma das fontes mais significativas de
conhecimento da instituicdo. Esse cenario acarreta maior esforco dos servidores como
exigéncia de novas competéncias. A gestdo do conhecimento na instituicdo estd presente
em varias acdes que buscam fortalecer a capacidade institucional em seus processos de

trabalho, refletindo diretamente no proposito de fomentar a CTI.

5.1.1.1 Linhas de atuacao

Concessbes de bolsas de auxilios (mestrado e doutorado no pais, doutorado no
exterior) e eventos em CT, consulta proposta, editais, estatisticas de fomento, expedicdo
cientifica, importacdo de equipamentos cientificos e incentivos fiscais, propriedade
intelectual, publicacbes (banco de trabalhos cientificos), resultados de julgamento (editais,
bolsas no pais, editais especiais), Curriculo Lattes e apoio a publicaces cientificas.

5.1.1.2 Estrutura do CNPq

A estrutura funcional do CNPq, apresentada na Figura 2, compreende o Conselho
Deliberativo (CD), responsavel pela politica institucional, Presidéncia (PRE), instancia
maxima executiva, e assessorias representadas pelo Gabinete (GAB), Auditoria Interna
(AUD), Procuradoria Federal (PROJUR), Ouvidoria (OUV) e quatro diretorias
responsaveis pela gestdo da instituicdo, além da participacdo de representantes da
comunidade cientifica e tecnologica do pais.
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Figura 2 — Estrutura organizacional do CNPq
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Fonte: CNPq (2017).

5.1.1.3 Unidade de andlise no CNPq

Esta pesquisa foi realizada na Coordenacéo de Gestdo de Programas Internacionais
(COGEP), subordinada a Coordenacdo Geral de Cooperacdo Institucional (CGCIN) da
Diretoria de Cooperacao Institucional (DCOI), a qual compete a gestdo das acbes de

cooperacdo do CNPq e atribuicdes decorrentes.

A CGCIN tem como atribuicdo negociar acOes internacionais programada pelo
CNPq, representar a Presidéncia do CNPqg em outros paises e perante delegacdes
estrangeiras em visita ao pais, assessorar e participar em foros diplomaticos nos quais 0
objetivo seja a conducdo das relacOes exteriores de longo prazo, executar e monitorar
convénios, programas e projetos no ambito bilateral e multilateral, fazer a gestdo das
contribuicdes financeiras a centros internacionais de pesquisa em que participam projetos

brasileiros, ou a secretarias de programas multilaterais.
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As acgdes estratégicas para formacdo, capacitacdo e mobilidade internacional de
talentos referem-se ao planejar, operacionalizar e monitorar programa em parceria com a
CAPES, envolvendo relag¢Ges institucionais com outros ministérios e agéncias, realizacdo
de acordos, convénios e/ou chamadas com empresas nacionais parceiras do programa, com
as Fundacdes de Apoio a Pesquisa (FAP) e com universidades e institutos de educagédo
tecnoldgica, acompanhamento das bolsas no pais referentes aos programas jovens talentos e
pesquisadores visitantes especiais. Também realiza convénios e acordos com empresas
internacionais parceiras, acompanha todas as chamadas lancadas e a alocacdo de alunos nos
diferentes paises, bem como a movimentacdo orcamentaria e financeira dos pagamentos, e

interage com o Itamaraty para acompanhamento dos estudantes no exterior.

A CGCIN é composta por trés coordenacbes técnicas: (1) Coordenacdo de
Informacdo e Estudos Internacionais (COINF); (2) Coordenacdo de Negociacdo e
Assessoramento Internacional (CONAI); e (3) Coordenagdo de Gestdo de Programas
Internacionais (COGEP). O foco desta pesquisa abrange os profissionais da COGEP que
atuam no Programa CNPg/CAPES/DAAD. O Servico Aleméo de Intercambio Académico
(DAAD) é um programa conjunto de liberacdo de bolsas na Alemanha, inaugurado em
1991. As bolsas destinam-se ao Doutorado Pleno (GDE) e Doutorado Sanduiche (SWE),
bem como auxilios para o deslocamento de bolsistas.

5.1.2 CAPES

A CAPES, fundacéo subordinada ao Ministério da Educacdo (MEC), foi criada em
1951, e tem por finalidade subsidiar o MEC na formulacdo de politicas e no
desenvolvimento de atividades de suporte a formacéo de profissionais de magistério para a
educacdo bésica e superior e para 0 desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do pais.
Fortalece o papel fundamental na expansao e consolidacdo da pds-graduacdo stricto sensu
(mestrado e doutorado), e esta por sua vez, na formacdo de quadro qualificado para
atendimento das demandas dos setores governamentais e produtivos da federacdo (CAPES,
2017).

A CAPES tem sido determinante para os sucessos obtidos pelo sistema nacional de
pos-graduacgédo no que tange a construgdo das mudancas que o avango do conhecimento e a
sociedade demandam. O seu papel é o de expandir e consolidar a p6s-graduacéo brasileira,
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promover a cooperacdo académica internacional e a formacao de profissionais da educacao
basica. Para atingir seus objetivos, a CAPES trabalha em parceria com universidades,

centros universitarios, institutos de pesquisa, docentes, discentes e pesquisadores.

A filosofia institucional da CAPES é apresentada no Quadro 11.

Quadro 11 — Misséo e Visdo da CAPES

Promover a formacdo de pessoal qualificado para a melhoria da educacao
bésica e para o fortalecimento e crescimento da ciéncia, da tecnologia e da
inovacéo, visando ao desenvolvimento sustentavel do Brasil.

MISSAO

VISAO Ser a instituigdo transformadora da qualidade de educagdo, da ciéncia e da
tecnologia par uma sociedade moderna e inovadora.

Fonte: CAPES (2017).

Desenvolve programas agrupados em linhas de acdo relacionadas a concessdo de
bolsas, expansdo e consolidacdo da pos-graduacgdo stricto sensu em todos os estados da
federacdo, cursos de poOs-graduacdo, acesso e divulgacdo da producdo cientifica,
investimento na formacdo de recursos de alto nivel no pais e exterior, promocdao da
cooperacdo cientifica internacional; financiamento a grupos do Programa Especial de
Treinamento (PET) na graduacdo: inducdo e fomento da formacao inicial e continuada de

professores para a educacédo basica nos formatos presencial e a distancia.

5.1.2.1 Linhas de acdo

As atividades da CAPES podem ser agrupadas em linhas de acdo, cada qual
desenvolvida por um conjunto estruturado de programas, relacionadas a concessdo de
bolsas, expansdo, consolidacdo e avaliacdo da pds-graduacdo stricto sensu, acesso e
divulgacdo da producéo cientifica; investimentos na formacao de recursos de alto nivel no
pais e no exterior, promocdo da cooperacdo cientifica internacional, indugdo e fomento da
formacao inicial e continuada de profissionais da educacgdo bésica nos formatos presencial e

a distancia.

5.1.2.2 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da CAPES esta apresentada na Figura 3.
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Figura 3 - Estrutura organizacional da CAPES

Orgéos colegiados
CTC-ES Cs CTC-ER
Orgaos Executivos
DEX
PRESIDENCIA

Orgaos de assisténcia direta e imediata ao presidente

GAB
|
[ [ |
cs APE SECOL
Orgaos Seccionais Orgéos Singulares

CMF

Fonte: CAPES (2017).

5.1.2.3 Unidade de analise na CAPES

A pesquisa foi realizada na Coordenacdo Geral de Programas (CGPR),
subordinada a Diretoria de Relac@es Internacionais (DRI), a qual almeja o aprimoramento
das relagbes entre pesquisadores brasileiros e estrangeiros, fixacdo de professores e
pesquisadores estrangeiros no Brasil para a formagdo de redes de colaboracdo solidas e
permanentes, incremento do intercdmbio de pesquisadores de exceléncia entre o Brasil e
outros paises, e a abertura de canais de comunicacgdo entre areas de pesquisa brasileiras e
estrangeiras. J& a CGPR desenvolve suas atividades relacionadas aos macroprocessos
referentes a inducédo da internacionalizacdo da educacéo, ciéncia e tecnologia, as relagdes
publicas interinstitucionais e o estabelecimento de parcerias, o planejamento, execugdo e

operacionalizacdo do fomento.

O objetivo da cooperacdo internacional € desenvolver as atividades da pds-

graduacdo brasileira no contexto mundial e busca apoiar as pesquisas realizadas por
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brasileiros com o intuito de obter a exceléncia da pds-graduacdo nacional. A cooperagédo
internacional é realizada por meio de acordos bilaterais ou parcerias universitarias

bilaterais.
5.1.3 Programa de Cooperacéao Internacional

As instituicdes de fomento a pesquisa CNPq e CAPES, observando os critérios
conjuntamente estabelecidos entre as agéncias convenentes estrangeiras, apoiam o0
desenvolvimento cientifico e tecnologico e a formacdo de recursos humanos no exterior e
no Brasil mediante a concessdo de bolsas de estudos nas modalidades de especializagéo,
mestrado, doutorado, doutorado sanduiche e pos-doutorado.

Com a criacdo do CNPq e da CAPES, segundo Donizetti Freire (2003, p. 2), ficou

institucionalizado o fomento a formac&o de recursos humanos no exterior, sendo que

um dos principais objetivos dessas agéncias governamentais de fomento é
0 de capacitar recursos humanos nos grandes centros de exceléncia no
exterior para promover o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do
Pais, principalmente na ampliacdo da base técnico-cientifica nacional e no
fortalecimento do sistema de pos-graduacdo no Brasil, ou seja, aumentar o
nimero de pesquisadores brasileiros para a promocdo do avanco do
conhecimento nas diversas areas do conhecimento, bem como expandir 0s
programas de pds-graduacdo, tanto em qualidade como em quantidade, de
forma a reduzir nossa caréncia de recursos humanos altamente
qualificados.

O Estudo sobre Cooperacao Internacional na Era do Conhecimento, apresentado
por Melo (2010, p. 10), faz referéncia a cooperacao que

em estagios iniciais de formagdo cientifica e tecnoldgica, a cooperagdo
que tende a prevalecer na relacdo entre paises centrais e 0S menos
avancados envolve a oferta de condi¢cbes para a formacdo de recursos
humanos em varios niveis, 0 acesso a equipamentos técnico-cientificos
ou, até mesmo, a fundos orientados para 0s investimentos na
infraestrutura necessaria.

Levando-se em consideracdo o sistema de ciéncia, tecnologia e inovagdo nacional
e o0 ritmo acelerado em que se da a inovacdo nos paises desenvolvidos, a cooperacao
internacional torna-se imprescindivel, pois, segundo Monserrat Filho (2011, p. 597), aborda

a questéo de que:
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devemos buscar o maximo proveito possivel na cooperagdo com 0s
paises desenvolvidos, sobretudo nas areas de ponta; ter absoluta
clareza de nossos interesses, demandas e prioridades nesta relacdo
imprescindivel, mas nem sempre facil; e recusar, com firmeza e
serenidade, tratamentos desiguais, desequilibrados e subalternos.

Um dos mecanismos de apoio a cooperagdo acontece por meio de financiamento
de projetos conjuntos com acordos, memorandos de entendimento, convénios de
cooperagdo. Sdo lancadas varias chamadas, integrando varias agéncias de fomento
parceiras, de forma a organizar e otimizar os procedimentos de langamento de chamada de
selecdo, analise e julgamento de propostas entre grupos brasileiros e estrangeiros com
interesses comuns de pesquisa, de forma a ampliar a capacidade nacional e a troca de
experiéncias, com o financiamento dos programas e projetos. As chamadas sdo langadas
anualmente e a selecdo é conduzida pelas agéncias de fomento envolvidas, no caso, 0 CNPq
e a CAPES, conforme critérios e regras estabelecidas, consubstanciado na formalizacdo da

cooperagdo com o Programa DAAD, que se materializa mediante a concessao de bolsas.
5.1.4 Servico Alemao de Intercambio Académico (DAAD)

O DAAD ¢ uma instituicdo sem fins lucrativos, fundada em 1925, considerada a
maior organizacdo de intercambio cientifico internacional, que, desde a sua fundacéo,
apoiou cerca de dois milhdes de estudantes e pesquisadores dentro e fora da Alemanha.
Contribui para a internacionalizagdo das universidades alemds. Sua estrutura conta com
instituicGes de ensino superior e grémios estudantis da Alemanha, bem como mediante sua
rede de 15 escritérios de campo e 56 centros de formacdo em 60 paises. O DAAD, por
meio dos seus funcionarios, disponibiliza experiéncia e contribui para trazer a experiéncia

internacional de diferentes perspectivas para todos 0s seus projetos.

As atividades mais importantes da agéncia estdo diretamente relacionadas ao apoio
a internacionalizagdo das universidades alemas, aos estudos alemaes e lingua alem, e o
fortalecimento no exterior de ajuda aos paises no estabelecimento de universidades eficazes
e aconselhamento aos tomadores de decisdo no ambito da educacdo, das relagdes

académicas e da politica de desenvolvimento.

O DAAD atua ha mais de 40 anos no fortalecimento da cooperacdo académica e

cientifica entre Brasil e Alemanha e € realizado mediante parceria com as agéncias
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brasileiras de fomento, especialmente o CNPq e a CAPES, com as quais estabeleceu
convénios e realiza sele¢do conjunta de estudantes. Possui um escritério no Rio de Janeiro,
fundado em 1972, que tem como atividade a de fornecer informacgdes sobre estudos na
Alemanha, participar de feiras e congressos cientificos; organizar eventos, seminarios e
palestras e apoiar associacdes de ex-bolsistas no Brasil, e em Sdo Paulo encontram-se um
Centro de Informag&o e um Escritério de Marketing e Comunicagoes.

O Programa CNPg/CAPES/DAAD teve seu inicio em 1991, tendo como objetivo
principal propiciar a participacdo de estudantes brasileiros em cursos de doutorado,
doutorado sanduiche e p6s-doutorado em todas as areas do conhecimento, e especializacéo
(no caso da area médica), ministrados em instituicdes de ensino superior e de pesquisa da
Alemanha. A intersecdo no processo colaborativo das agéncias de fomento objetiva
viabilizar a formacdo de docentes e pesquisadores de alto nivel e a consolidacdo da
cooperacdo cientifica e tecnoldgica, por meio de concessdo de bolsas de estudos nas
modalidades acima referenciadas pelas trés agéncias, com aprovagdo de 207 de bolsas nos

ultimos cinco anos.

A gestdo do Programa CNPg/CAPES/DAAD perpassa por construcdo do edital,
lancamento do processo de inscrigéo, selecdo dos candidatos, acompanhamento e avaliagdo
dos projetos e manutencdo na Alemanha de bolsistas brasileiros. E oferecido aos bolsistas
um curso do idioma alemdo antes do inicio das atividades académicas e é designado um

técnico responsavel pelo programa em ambas as institui¢cfes de fomento a pesquisa.
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Esta secdo apresenta os procedimentos metodoldgicos realizados para alcancar 0s
resultados da pesquisa conforme seu objetivo geral estabelecido.

A Figura 4 apresenta as fases da pesquisa realizada.

Figura 4 — Fases da Pesquisa

Fase 1: Desenvalvimento Conceitual
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Fonte: LIMA, 2018
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6.1 FASE 1 - DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL

O desenvolvimento conceitual do contetido estudado correspondeu a Fase 1, que
abordou conceitos, definicdes e elementos do acervo de conhecimentos do estado da arte
sobre os temas competéncia, gestdo por competéncias e competéncias técnicas acrescidos
0s conceitos que fundamentam a gestdo do conhecimento, inovagdo e aprendizagem
organizacional e as principais abordagens de competéncias disponibilizadas na literatura
académica e empresarial especializada, caracterizando assim o contexto, o tema, 0 assunto

e a ambiéncia da pesquisa.

O desenvolvimento conceitual embasado no referencial tedrico sustenta a pesquisa
em todas as suas respectivas fases e etapas. Foi realizada busca sobre as principais
abordagens de gestdo por competéncias disponibilizadas na literatura académica e
empresarial especializada, disponibilizadas na base de dados Web of Science, a partir dos
argumentos de busca project management e public sector no titulo de publicacdes
classificadas nas areas de management e public administration, em artigos académicos

publicados em revistas e journals especializados.

Foi também considerado, como parametro de pesquisa, 0 periodo entre 2010 a
2017, sendo apontados como principais autores referenciados sobre gestdo por
competéncias, em ambito empresarial, os relacionados no Quadro 6, cujas abordagens sdo
descritas na sequéncia. A andlise dessas abordagens serviu como pesquisa exploratoria para
subsidiar a proposicdo de competéncias técnicas para profissionais que trabalham no
Programa CNPg/CAPES/DAAD de cooperacdo cientifica e tecnoldgica de fomento a

pesquisa nas instituicdes publicas brasileiras federais estudadas.

Nota-se, na analise das diferentes abordagens, o viés da formacdo académica e da
atuacdo profissional dos seus proponentes, bem como é ressaltada a inclusdo, ao longo do
tempo, além das competéncias técnicas, de um conjunto de competéncias comportamentais
tambeém consideradas relevantes para o desenvolvimento e a atuagdo profissional. As
abordagens apresentadas induzem a listagem de competéncias técnicas especificas, o que

facilita o trabalho de mapeamento de competéncias.

A pesquisa de literatura promovida nas bases de dados de conhecimentos

académicos para a busca de artigos e a indicacdo de livros que tratassem sobre os temas
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analisou as publicagdes internacionais nos ultimos 10 anos, os quais foram pré-selecionados
para a analise mais detalhada, por apresentarem relacdo direta com o tema proposto, texto

completo disponibilizado e acesso gratuito aos textos.

A partir de todos os artigos e livros selecionados, foi elaborado o referencial
tedrico sobre o tema de pesquisa proposto, incluindo-se os construtos tedricos que o
constituem, adicionando-se os contetidos de websites académicos. Dessa forma, pode-se
constatar, pela analise do estado da arte da literatura, que ha lacunas nos estudos sobre o
tema abordado, o que permite a elaboracdo de uma questdo de pesquisa inédita e relevante
para as instituicdes brasileiras de fomento a pesquisa que atuam em projetos cientificos e
tecnoldgicos para a elaboracdo desta tese. Trata-se, nesse caso, de perguntar o que é
semelhante, o que é contraditdrio e por qué. A chave para o processo é considerar a ampla
variedade de literatura, como se fez no presente estudo. Por decorréncia dessa analise, 0s
construtos da pesquisa foram estabelecidos a partir da constatacdo da recorréncia de
conceitos e de consideracgdes particulares, por parte dos pesquisadores do campo de estudo,

sobre as teorias estudadas na revisdo da literatura efetuada nessa fase da pesquisa.

6.2 FASE 2 —- DESENVOLVIMENTO METODOLOGICO

A Fase 2 aborda a definicdo da metodologia de pesquisa, a validagdo dos
construtos identificados e dos instrumentos de coleta de dados, com suporte no
desenvolvimento conceitual realizado na Fase 1. No que se refere a coleta de dados, a
pesquisadora assegurou o sigilo e a confidencialidade das informacdes, observando o
principio da ética de pesquisa que postula que os pesquisadores evitem causar danos aos
participantes envolvidos no processo, por meio do respeito e da consideracdo por seus

interesses e por suas necessidades. (FLICK, 2009).

A escolha dos fatores dos construtos para a pesquisa foi baseada na maior
frequéncia de sua citacdo em livros, teses e artigos considerados na revisdo da literatura e
na possibilidade de sua comprovacdo empirica em multiplas fontes de dados. Os fatores
apresentados serviram de aporte para a preparagdo das questdes-chave dos construtos da

tese e para a elaboracédo das questdes dos roteiros de entrevistas.
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Os roteiros de entrevistas gerados foram submetidos a avaliacdo de especialistas,
consubstanciado nos ensinamentos de Bradburn, Sudman e Wansink (2004) e Seidman
(2006), com sua respectiva titularidade e envolvimento com o estudo na época, conforme

mostrado no Quadro 12.

Quadro 12 — Validac&o dos construtos por especialistas

Quantidade Especialistas Validadores do Estudo
1 Pesquisador especialista neste campo
5 Pesquisadores experts no assunto
5 Membros da banca de qualificacéo do projeto de pesquisa desta tese
5 Professores de pds-graduacao que ministram aula sobre o tema

Fonte: LIMA, 2018

Com base nas verificagdes das Fases 1 e 2 da pesquisa, aprimoraram-se 0S

aspectos conceituais e metodoldgicos do estudo.

6.3 FASE 3 - ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

Nesta Fase 3 sucedeu o desenrolar da pesquisa, a qual foi realizada com estudo de
casos multiplos, respondendo a questdo de pesquisa e atingindo os objetivos propostos pela

tese.

O nivel de analise que este estudo aborda é no sentido de levantar as
competéncias técnicas necessarias aos profissionais que trabalham com projetos de
cooperacdo cientifica e tecnoldgica que atuam na area internacional, na intersecdo desse
espaco de cooperacdo com um olhar nas competéncias essenciais, para subsidiar a
proposta de competéncias técnicas aos profissionais envolvidos em ambas as agéncias de

fomento objeto deste estudo.

Dessa maneira, com o intuito de combinar interesses institucionais vinculados as

atividades colaborativas com a necessidade de levantar e definir competéncias técnicas,
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foram considerados os seguintes critérios para a escolha da area da instituicdo parceira e
que representam o0s casos para estudo no contexto desta tese:
(1) interesse das instituicdes de fomento a pesquisa no desenvolvimento do

trabalho relacionado ao sistema de gestdo por competéncia com o foco nas
competéncias técnicas especificas para seu segmento de atividades;

(2) compatibilidade do modelo de gestdo das instituicbes com o tema da questéo
de pesquisa, permitindo assim a coleta de dados necessaria;

(3) caracterizagdo de acordo de cooperagdo de agéncias de fomento brasileiras,
uma vez que ndo foi encontrado nenhum outro estudo na literatura sobre
competéncias técnicas necessarias a profissionais que atuam em projetos de
cooperacdo cientifica e tecnoldgica em area internacional.

Nesse sentido, esta tese analisa:
(1) competéncias técnicas definidas nas instituicdes de fomento a pesquisa;

(2) conhecimentos, habilidades e atitudes recomendados pelos especialistas para
subsidiar proposic¢do de competéncias técnicas; e

(3) alinhamento das competéncias individuais as competéncias organizacionais
requeridas para maximizar a eficacia da atuacdo de profissionais que trabalham
com projetos de cooperacao cientifica e tecnologica.

Com relacdo as competéncias técnicas existentes nas instituicoes, observa-se que,
na coleta de dados realizada no CNPq, foi efetuado contato com a Coordenacdo Geral de
Recursos Humanos (CGERH), que disponibilizou documentos e informacdes para subsidiar
os dados da pesquisa, destacando que a pesquisadora teve total acesso a documentos
primarios e secundarios da Instituicdo, bem como informacBes e documentacdo
relacionadas a CAPES, as quais foram fornecidas pela gestora da Coordenacdo de

Desenvolvimento de Pessoas (CDP).

A coleta de dados a partir da andlise documental baseada em documentos
primarios e secundarios teve o intuito de procurar evidencias empiricas para dar subsidio a

pesquisadora para aprofundar o assunto nas questdes relativas as unidades de analise.

A coleta dos dados primarios foi realizada com a colaboracdo das pessoas

diretamente envolvidas com a area em estudo. Ja os dados secundarios foram pesquisados
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nos documentos de carater publico disponibilizados nos websites, relatérios, projetos e
outros. A analise de documentos focalizou os dados referentes a identificacéo,
informacgdes gerais, planos de acdo e atividades realizadas, os quais foram utilizados

para analisar o perfil das instituicGes envolvidas.

Os documentos foram disponibilizados pelas instituicdes CNPg e CAPES e
encontram-se mencionados nos Quadros 13 e 14. Os principais documentos no dmbito
do CNPq, indicados no Quadro 13, foram relacionados ao planejamento estratégico,
mapas estratégicos e de contribuicbes, alinhamento estratégico, mapeamento de
processos, a relacdo dos projetos e atribuicdes inerentes a area de cooperagdo
internacional e demais informacdes constantes no website. No ambito da CAPES
(Quadro 14) foram disponibilizados relatorios referentes ao dimensionamento da forca
de trabalho e definicdo do perfil de competéncias (2011), relatério de gestdo, mapa

estratégico, e informac@es constantes no website.

Quadro 13 — Documentos analisados no CNPq

Documentos Analisados no CNPq

Relatorio de Gestdo 2016

Mapa Estratégico do CNPq

Mapa de Contribuicdo da Diretoria de Cooperacao Institucional (DCOI)

Mapa de Competéncia Organizacional

Projeto de Planejamento e Avaliacdo do Fomento em Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
(CT&I), sob o codigo 914BRZ2002

Projeto de cooperacdo técnica internacional entre o governo brasileiro e a Organizacao
das NacOes Unidas para a Educacao, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO)

Projeto: Fortalecimento da Capacidade Institucional do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) em seus Processos de Planejamento
e Avaliacdo do Fomento em CT&I. - PROJETO UNESCO - CGERH 914 — BRZ- 2002
— Mapeamento de Competéncias do CNPq

Lei n°1.310, de 15 de janeiro de 1951 (cria o Conselho Nacional de Pesquisa)
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Documentos Analisados no CNPq
Lei n° 6.129, de 6/11/1974 (dispde sobre a transformacdo do Conselho Nacional de
Pesquisa em Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico)

Decreto n° 8.866, de 3/10/2016 (aprova o estatuto e o quadro de funcdes do CNPq)

Fonte: LIMA, 2018

Quadro 14 — Documentos analisados na CAPES

Documentos Analisados na CAPES

Relatorio de Gestdo 2016

Gestdo para resultados na CAPES: Dimensionamento da Forca de Trabalho e Definicao
do Perfil de Competéncia - setembro/2011

Matriz descritiva dos conhecimentos, habilidades e atitudes da CGCI - setembro/2011

Mapa Estratégico Institucional 2011-2015

Decreto n® 29.741, de 11/07/1951 (cria a Campanha Nacional de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior)

Lei n° 8.405, de 9/01/1992 (institui a CAPES como fundacdo a publica)

Lei 11.502, de 11/07/2007 (modifica as competéncias e a estrutura organizacional da
CAPES)

Decreto n° 8.977, de 30/01/2017 (aprova o estatuto e o quadro de fungdes da CAPES)

Portaria n® 105, 25/05/2017 (aprova o regimento interno)
Fonte: LIMA, 2018

As informagdes extraidas dos documentos analisados das institui¢fes tratam das
competéncias e encontram-se mencionados nos Quadros 15 e 16. No caso do CNPq
(Quadros 15), sdo correspondentes as competéncias organizacionais, as competéncias
técnicas inerentes a area internacional, bem como as competéncias individuais
transversais. Com relacdo a CAPES referem-se as atuais atividades no que tange as
linhas de agdo, bem como os macroprocessos finalisticos da area internacional

mencionados no Quadro 16.
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Quadro 15 — Competéncias do CNPq

Competéncias organizacionais

Formulacéo e gestdo de politicas de CT&I
Fomento a ciéncia, tecnologia e inovagao
Sustentabilidade
Internacionalizacdo de CT&l
Formacao e capacitacdo
Direcionamento Estratégico
Gestdo organizacional
Gestdo estratégica de pessoas
Comunicacao estratégica
Competéncias técnicas da area internacional
Prospecgéo
Captacdo de recursos
Planejamento e execucdo das acdes de fomento
Acompanhamento e avaliagéo
Interacéo e articulacdo com os parceiros

Difuséo do conhecimento

Competéncias individuais transversais

Orientacdo para resultados e impactos
Atendimento ao publico
Comunicacéo eficaz
Etica
Utilizacéo racional de recursos
Criatividade e inovacgéo
Trabalho em equipe
Acdo sistémica

Fonte: CNPq (2017).
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Quadro 16 — Atividades da CAPES
Linhas de agéo

Fonte: CAPES (2016).

Quanto a validade interna, a tese evidencia a utilizacdo da literatura como fonte da
analise dos dados. Para a validade externa, buscou-se testar a teoria sobre os construtos e
temas estudados com especialistas académicos e gestores, assim como realizou-se a
replicacdo em estudos de caso mdltiplos. Para a confiabilidade, a pesquisa incluiu a
utilizacdo de especialistas para a validacdo das variveis, e recorreu-se ao registro de todos

0s passos e procedimentos no diario de campo.
O Quadro 17 apresenta a sintese das taticas de estudo de caso utilizadas nesta tese.

Quadro 17 - Taticas de estudo de caso aplicadas nesta tese

VeSS Théticas de Estudo de Caso
Casos
Utilizacdo de fontes multiplas de evidéncias: entrevistas e analise
. de documentos
Validade dos Estabelecimento do encadeamento de evidéncias
Construtos o : . . Vi ' A .
Reviséo da versdo preliminar do rol de competéncias técnicas por
entrevista confirmatoria com a coordenacéo geral de RH
. Garantia da confidencialidade dos entrevistados para a obtencao do
Validade o - ~
maior nimero de informagdes
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Testes de
Casos
Interna

Taticas de Estudo de Caso

validade Comparagdo dos dados empiricos com as proposicdes tedricas

Externa Garantia da confidencialidade dos beneficiarios entrevistados para
a obtencdo do maior numero de informagoes.

Todos 0s passos e procedimentos foram anotados no diério de

Confiabilidade | €@MPO- _ _ _
As variaveis e o roteiro da entrevista foram validados por

especialistas académicos pesquisadores que entendem do assunto.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, adaptado de Yin (2014, p. 64).

Para definicdo dos construtos de pesquisa foi realizado um levantamento a partir
do referencial tedrico estudado, reunindo os principais temas e questdes abordados na
literatura sobre a gestdo do conhecimento, competéncias organizacionais, competéncias
técnicas e aprendizagem organizacional, disponibilizadas na literatura académica e

empresarial especializada.

Os construtos indicados constantes no Apéndice D foram validados em termos de
consisténcia conceitual com especialistas da academia e de pesquisador especialista na area,
conforme referenciados no Quadro 12 e, ap0s essa etapa, foram realizadas as adaptacdes

referentes aos roteiros de entrevistas utilizados na pesquisa.

Com a definicdo e validacdo dos construtos, os roteiros de entrevista foram
elaborados e direcionados para a coleta de dados. Esses roteiros de entrevista dispostos no
Apéndice E indagaram, em especial, sobre as competéncias técnicas como fonte de
melhoria de resultados para os profissionais que atuam em projetos de cooperacao cientifica
e tecnoldgica, com o foco de levantar as competéncias técnicas necessarias para que esses
profissionais possam estar cientes das competéncias requeridas para o desempenho das
atividades, bem como verificar a necessidade de capacitacdo técnica, no caso de nédo
possui-las, tanto na visdo dos profissionais que atuam em parceria quanto na visdo dos

bolsistas beneficiarios decorrentes dos acordos firmados.

O primeiro roteiro explorou os aspectos relativos a gestdo do conhecimento,
aprendizagem organizacional, competéncias organizacionais, competéncias técnicas

necessarias, sob o ponto de vista das profissionais envolvidos no processo de realizagdo dos
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projetos de cooperagdo internacional, bem como sob o ponto de vista dos gestores das areas
de Recursos Humanos e Cooperagdo Internacional. JA& o segundo roteiro explorou os
aspectos relativos a gestdo do conhecimento e competéncias técnicas, visto sob a

perspectiva dos bolsistas beneficiarios do programa.

As entrevistas para coleta de dados foram realizadas presencialmente, no caso
dos profissionais da CAPES e do CNPq, entre 0os meses de janeiro a margo de 2018,
com a duracdo média de 30 minutos cada. Os bolsistas beneficiados, residentes fora de
Brasilia, realizaram suas entrevistas por telefone/Skype, e o roteiro de entrevista e 0
termo de consentimento foram encaminhados por e-mail. As duvidas foram esclarecidas
por e-mail e por contato telefénico. O Quadro 18 arrola os entrevistados nesta pesquisa

em ambas as instituicdes.

Os dados coletados nas entrevistas foram analisados em termos de conteddo

com o auxilio do software Iramuteq.

Quadro 18 - Entrevistados

InstituicBes Cargos Periodos de
Realizacdo
Coordenador-Geral de Recursos Humanos 12 etapa:
X . outubro-
Coordenador de Cooperacéo internacional novembro/2017
CNPq Coordenador-Geral de Recursos Humanos

Coordenador de Cooperacdo internacional
Analista em Ciéncia e Tecnologia (Profissionais que | 22 etapa: janeiro-
atuam no programa CNPg/CAPES/DAAD) fevereiro/ 2018

Coordenador de Desenvolvimento de Pessoas

Coordenador-Geral de Programas de Cooperacao
Internacional

1% etapa: janeiro-
fevereiro/2018

CAPES
Analista em Ciéncia e Tecnologia (Profissionais que , o
atuam no programa CNPg/CAPES/DAAD) 1° etapa: janeiro-
fevereiro/2018
12 etapa:

PROGRAMA | Bolsistas que participam e/ou participaram do

DAAD programa CNPg/CAPES/DAAD fevereiro-

abril/2018

Fonte: LIMA, 2018
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A pesquisa utilizou uma amostra de dados caracterizada por servidores
representantes das agéncias de fomento a pesquisa CNPgq e CAPES composta por gestores
da area de Recursos Humanos (RH), da area de Cooperacéo Internacional, profissionais que
atuam diretamente com o programa CNPg/CAPES/DAAD e os bolsistas beneficiados,
perfazendo o total de 14 entrevistas realizadas. O sigilo da pesquisa foi assegurado aos
entrevistados, preservando o0 nome ou quaisquer particularidades que possibilitassem o seu

reconhecimento.

Com base nos dados sociodemograficos foram observadas certas caracteristicas

dos servidores das agéncias CNPq e CAPES.

A amostra constituiu-se de nove servidores, em sua maioria do género feminino e
um do género masculino. Com relacdo a idade, quatro possuem entre 35 a 40 anos, trés,
entre 50 a 55 anos, e dois tém mais de 55 anos de idade. Os dados mostram prevaléncia de
servidores com mais de 34 anos de idade (100%), sendo quatro servidores na faixa etéaria de
34 a 44 anos, quatro servidores, entre 52 a 56 anos, e um servidor com 63 anos de idade, a

maioria do sexo feminino.

O grau de escolaridade dos entrevistados constitui-se de nivel superior nas
diversas areas do conhecimento: Administracdo, Biologia, Economia, Engenharia Elétrica,
Farmaécia, Relagdes Internacionais e Turismo, sendo que trés possuem mestrado, dois tém

doutorado, trés tém pds-graduacdo, e um tem nivel superior e bastante experiéncia na area.

Foram entrevistados cinco bolsistas, sendo dois doutorandos e trés doutores,

quatro do género feminino, um masculino e a faixa etaria entre 32 e 50 anos.

O tempo de servico dos servidores nas agéncias de fomento corresponde a: dois
servidores entre 5 e 10 anos, um servidor de 10 a 15, dois servidores de 15 a 25 anos, e
quatro servidores com mais de 25 anos de servigo. Com relagdo ao tempo de servigo nas
atividades inerentes a area internacional, observa-se que quatro servidores possuem de 5 a
10 anos, quatro tém de 10 a 20 anos, e um servidor tem mais de 20 anos de atividades na

area internacional.

A amostra dos entrevistados nas instituicdes de pesquisa CNPq e CAPES e dos
bolsistas foi suficiente para que a coleta das informacgdes apontasse as principais

competéncias técnicas necessarias aos profissionais da area de cooperacao internacional.
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Em relagdo aos procedimentos para realizagdo das entrevistas, essas foram
inicialmente agendadas individualmente, tanto com os profissionais do CNPg como com 0s
da CAPES. A sistematica deu-se com todos os entrevistados das instituicdes de fomento,
iniciando com os agradecimentos relativos a colaboracdo e disposicdo das pessoas em
participarem das entrevistas. Foram informados que a pesquisa foi desenvolvida no ambito
do doutorado na UFRGS, sendo caracterizada como pesquisa qualitativa baseada em estudo
de casos multiplos, com o objetivo de propor competéncias técnicas para profissionais de
projetos de cooperacdo cientifica e tecnoldgica que atuam na area internacional nas
instituicdes pubicas brasileiras de fomento a pesquisa CNPq e CAPES, com vistas a

cumprir com efic&cia sua missdo institucional.

Foi esclarecido gque a pesquisa se insere no campo de estudos de comportamento
organizacional relacionados a Gestdo do Conhecimento, particularmente em temas relativos
a gestdo por competéncias, e mais especificamente competéncias técnicas e, nesse contexto,

relaciona-se com o tema da aprendizagem organizacional.

Foi utilizado roteiro de entrevista (Apéndice E) e esclarecido que a sua validacédo
ocorreu por 10 especialistas na area, e que, ap0s 0s ajustes para incorporar as sugestdes
deles, foi consolidado e apresentado aos entrevistados como apoio, e que O
acompanhamento buscou a percepcao dos participantes acerca dos temas abordados.

As entrevistas individuais ocorreram no periodo de janeiro a abril de 2018, durante
0 expediente de trabalho, em salas de reunido, com conforto e privacidade, e tiveram
duracdo média de 30 minutos, com a possibilidade de ampliacdo da abordagem em funcéo
da dindmica permitida pela participacdo do entrevistado. Buscou-se intervir o minimo
possivel, de forma a evitar a quebra na sequéncia de pensamento do entrevistado, conforme

recomentado por Bardin (2011).

A realizacdo da pesquisa foi autorizada no @mbito do CNPg, mediante assinatura
do Solicitagdo de Consentimento das Instituicdes para realizagdo de pesquisa académico-
cientifica (Apéndice A), pelo Coordenador-Geral de Recursos Humanos, com a ciéncia do
Diretor de Gestdo da Tecnologia da Informagdo. Com relacdo a CAPES, a autorizacéo

ocorreu pelo Coordenador Geral de Pessoas.
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Antes do inicio da entrevista e ap0s 0s esclarecimentos iniciais, com a certeza de
que os dados pessoais seriam mantidos em sigilo, contudo o resultado da entrevista passaria
a ser objeto de andlise e posterior publicacdo, foi apresentado a cada participante 0 Termo
de Consentimento (Apéndice B) e solicitada a sua leitura e assinatura, cientes de que
estariam autorizando a gravacgdo da entrevista. O referido documento também foi assinado

pela entrevistadora.

ApOls esses esclarecimentos e a concordancia expressa do entrevistado em
participar do estudo, foi iniciada a gravacdo utilizando o software de digitacdo por voz do
Google Chrome e, simultaneamente, foi utilizada a gravacdo tradicional, que

posteriormente serviu para confirmar e ajustar o resultado da digitagdo por voz.

As gravac0es visaram evitar a necessidade de anotagdes por parte da pesquisadora,
liberando-a para interagir com o entrevistado, apesar de ter sido utilizado, também, bloco

de anotacOes para o registro de detalhes.

Esse procedimento foi aplicado a todos os entrevistados da pesquisa, excecao feita
aos bolsistas, para os quais o contato foi realizado inicialmente por e-mail, apés a indicacdo
pelos profissionais das respectivas instituicdes estudadas, 0s quais procederam a
apresentacdo inicial da pesquisadora. Aos bolsistas que a principio sinalizaram
concordancia em participar da pesquisa, foi encaminhado e-mail de apresentacdo da
pesquisadora, da contextualizacdo da pesquisa, bem como o termo de consentimento e o
roteiro de entrevista. Apos esses procedimentos preliminares, foi feito contato para o
agendamento da data para a realizagdo da entrevista, por intermédio do Skype e/ou
Facetime.

6.4 FASE 4 — ANALISE DOS DADOS

A triangulacédo de dados para a analise e a apresentacao dos resultados da pesquisa,
baseou-se nas informacgdes com o relato dos casos estudados e as considera¢es necessarias
para a identificacdo de competéncias técnicas aos profissionais que atuam em projetos de
cooperacdo cientifica e tecnologica na area internacional. Com base no entendimento de

Yin (2014), a andlise dos dados ocorreu por meio de triangulagdo, levando-se em
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consideragdo as informacgBes que foram disponibilizadas nos documentos primarios e
secundérios analisados; os resultados obtidos nas entrevistas realizadas exploratérias e

confirmatorias e as sinteses decorrentes de observagdes neutras.

A andlise da combinacdo deste conjunto de informacgbes viabilizou buscar a
resposta para a questdo de pesquisa formulada e seus objetivos e a proposicdo de
competéncias técnicas, gerando, assim, implicacGes tedricas e gerenciais que visem
acrescentar conhecimentos ao tema estudado e que contribuam para aprimorar a cooperacao

entre as duas agéncias de fomento a pesquisa, estudadas nesta tese.

Com a analise dos resultados obtidos na Pesquisa, foi possivel direcionar as agdes
necessarias como forma de maximizar a cooperacdo em projetos que ocorrem em parceria.
A partir da andlise de conteudo das respostas das entrevistas, conforme sugerido por Bardin
(2011), e do tratamento de dados com o software Iramuteq, as evidéncias empiricas foram
contrastadas com os aspectos tedricos, a questdo da pesquisa e objetivos da pesquisa nesta
fase de andlise dos dados.

Os resultados encontrados por meio do software Iramuteq utilizaram trés tipos de

ferramentas de andlise: Método de Reinert, Analise de Similitude e Nuvem de Palavras.

A andlise inicial pelo Iramuteq foi realizada com a Classificacdo Hierarquica
Descendente (CHD), na qual os segmentos de textos sdo divididos em grupos de acordo
com a proximidade lexical e obtendo-se assim as classificacdes dos segmentos de texto e
respectivas classes. A partir dessa analise, o software produz um Dendrograma que ilustra
as relacdes de proximidade e a distancia entre as classificagdes. (CAMARGO e JUSTO,
2013).

O grafico Dendrograma permite compreender as expressfes e cada uma das
palavras manifestadas pelos entrevistados, analisa a partir de seus lugares e insercGes
sociais e ilustra as relagdes interclasses sendo o corpus dividido em subgrupos, resultando
em classes as quais configuram maior proximidade entre elas. O software possibilita
também a divisdo final das classes representadas graficamente com a leitura, da esquerda
para a direita, contida em cada uma das classes, ou de cima para baixo, em fungdo da

representacdo gréfica.
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A Anélise de Similitude estuda as relagdes entre os objetos de um determinado
conjunto. Possibilita identificar as ocorréncias simultaneas entre as palavras, e 0 seu
resultado auxilia na identificacdo das conexdes entre 0s elementos expressos nas

entrevistas, destacando as palavras com as suas principais conexdes e ramificacdes.

A Nuvem de Palavras possibilita a anélise lexical representada pelo agrupamento
de palavras organizadas graficamente, em funcéo da sua frequéncia de citacdes e possibilita
uma rapida identificacdo das palavras-chave de um corpus. As palavras sdo apresentadas
com tamanhos diferentes, e aquelas que apresentam tamanhos maiores detém maior
importancia no corpus textual, na medida em que possibilitam uma rapida visualizacdo de

seu conteudo.

6.5 FASE 5 — CONSIDERACOES

Nesta fase foi realizado o aperfeicoamento dos aspectos conceituais e
metodoldgicos da pesquisa, apresentando um resumo do problema estudado e da solugéo da
questdo pesquisada, com a indicacdo dos resultados obtidos. Foram indicadas as limitagdes
do estudo, sugerindo contribuicdes teoricas e gerenciais. Complementarmente, com base no
referencial teérico, foram apresentadas sugestdes de estudos futuros para proporcionar
continuidade e aprofundamento da pesquisa.

A Figura 5 mostra o método de trabalho em formato adaptado do originalmente

proposto por Yin (2014), adequado a realidade desta pesquisa.
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Figura 5 - Método de trabalho adaptado

Definir e projetar Preparar, coletar e analisar Anazlisar e conduir
£ > < > € e
JrIRE R A R s s s s '
. Conduzir o Redigir o Tirar conclusbes
N primelro estudo _} 3 relaténodo czo [P 2|  entreos cases
decazo indhidual
i Selecionaro:s :
i dades B : Modficar
: i 3 teoria
Desenvolver 3 L — ‘
teona H
Desenvofver 35
I Implicaghes
Projetara tedricas
—* protocolo da i
colets de dadoz
Conduzir o _} Redigir o Propor Compe-
3 :egundo estudo y| rERtnadecEs b lyanics Tacnicas
dz caz indtvidual

Fonte: Elaborada pela pesquisadora, adaptada de Yin (2010, p. 82).

A Figura 5 explicita o desdobramento da pesquisa em suas fases e etapas. A fase
de Definir e Projetar ocorre pelo desenvolvimento da teoria com base no referencial tedrico
estudado, derivando-se construtos que determinam os dados a serem coletados de multiplas
fontes e os respectivos protocolos de coleta desses dados. Nessa fase, nasceu o modelo
analitico da pesquisa. A fase de Preparar, Coletar e Analisar foi executada com a conducédo
dos estudos de casos selecionados e com a elaboracao dos respectivos relatdrios. Mediante
analise dos casos de forma individual e conjunta pode-se analisar e concluir com a
indicacdo das competéncias técnicas recomendadas aos profissionais que atuam no
Programa DAAD.
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7 LIMITACOES DO METODO DE PESQUISA

Com relacdo a analise das competéncias inerentes a CAPES, embora
disponibilizada pela Coordenacdo de Capacitacdo a documentacdo datada de 2011, foi
informado que ndo se tem utilizado tal produto por falta de aderéncia com a realidade

vivenciada na Instituicg&o.

Houve dificuldade em ajustar um cronograma de entrevistas com os profissionais e
gestores titulares tanto do CNPg quanto da CAPES, tendo em vista que alguns se
encontravam em gozo de férias e licenca capacitagdo, como também participando de

eventos externos.

Pode-se perceber que alguns entrevistados ndao tém pleno conhecimento acerca de
acOes referentes ao mapeamento de competéncia desenvolvido em 2015/2016 na instituicao
CNPq e, em 2011, na CAPES, o que poderia ser mais enriquecedor para o resultado das
entrevistas, levando-se também em consideragdo que alguns servidores envolvidos desde o
inicio no programa DAAD ndo permanecem na area internacional e outros ja nao fazem
parte da forca de trabalho das instituicGes tendo em vista que muitos solicitaram a
aposentadoria. E pertinente pensar, portanto, que as informagdes obtidas neste momento
possivelmente seriam mais enriquecedoras se fossem entrevistados os gestores e técnicos

que participaram desde o inicio do programa CNPq/CAPES/DAAD.

No que se refere as entrevistas presenciais com os bolsistas beneficiados,
indispensaveis a pesquisa qualitativa, indicados e apresentados pelos profissionais da
CAPES e do CNPq envolvidos no Programa, houve uma certa dificuldade em estabelecer
um contato inicial, por ndo se encontrarem residindo nesta cidade, utilizando-se dos meios

digitais para viabilizar a entrevista.

Outro aspecto a ser considerado como limitacdo do método de pesquisa foi quanto
ao construto GC referente as entrevistas dos bolsistas, que ndo alcancaram um corpus
significativo nos segmentos classificados para a construcdo de analises, por obter um indice

Hapax inferior a 70%.
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O termo “ir” foi desconsiderado da andlise desta pesquisa em funcdo do sistema
Iramuteq ter captado todas desinéncias que apresentam o referido termo, sendo, por
exemplo, identificadas nas palavras servir, direcdo, discutir, abrir, dirigente, diretores,

carreira, vir, cumprir etc.
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8 RESULTADOS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta os resultados da pesquisa, que respondem ao objetivo e a
questdo proposta para o trabalho, com vistas a definir as competéncias técnicas necessarias
aos profissionais do programa CNPg/CAPES/DAAD.

No cenério da Quarta Revolucdo Industrial, caracterizado pelas mudangas
profundas e complexas, cada vez mais equipamentos e dispositivos estdo conectados uns
aos outros por meio da Internet, incorporando novas tecnologias e gerando inovagdo no
cotidiano. A aquisicdo de novos saberes estd alicercada na socializagcdo do conhecimento
por meio dessas tecnologias, e as competéncias pessoais, profissionais e organizacionais
adquirem, nesse contexto, um papel de destaque no desenvolvimento e requerem
harmonizacdo permanente entre elas. As mudancas que estdo sendo geradas por essas hovas
tecnologias conduzem a uma nova concepgdo de aprendizagem, em consonancia com 0S
novos tempos da era digital. (SCHWAB, 2018).

O conceito de competéncia carrega o sentido de mobilizacdo do conhecimento e da
experiéncia para desenvolver acbes que atinjam melhores resultados em sintonia com o
atual ambiente organizacional. Segundo Quinn et al. (2003), competéncia pode ser
compreendida como uma combinacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressa
pelo desempenho no ambito da organizacdo, que agrega valores ao individuo, bem como a
organizacdo, por meio da aprendizagem. Esta nova realidade imp6e a aquisicdo de novos

conhecimentos a fim de cumprir a misséo organizacional.

Diante dessa nova realidade e das demandas mais urgentes da sociedade, as
instituicbes puablicas necessitam que seus agentes se adaptem a essas mudancas e
transformaces agregando novas competéncias, de maneira a trazer a melhoria dos padrbes
de atendimento, da qualidade de vida da sociedade, da gestdo eficiente, agil e com mais

efetividade.

Na visdo de Yin (2005), pesquisas de estudo de casos podem ser unicas como
maultiplas, pois, na pratica, correspondem no minimo a duas variantes de estudo. A presente
Tese esta baseada nesse método, no qual sdo apresentados os perfis e o resultado das

coletas de dados realizadas nas agéncias CNPq e CAPES.
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Como fonte primaria de dados, sdo apresentados os resultados das entrevistas e,
como fontes secundérias, as informacdes disponibilizadas pelas agéncias sob a forma de

publicaces, relatdrios, informac6es em midia, artigos e outros documentos disponiveis.

Ainda, na concepg¢do de Yin (2005), as entrevistas sdo consideradas uma das
fontes de informacdo mais importantes, e, na maioria das vezes, tratam de questfes
humanas que devem ser interpretadas pelo olhar do entrevistador, pois respondentes bem

informados podem fornecer interpretacdes importantes para uma situacao especifica.

8.1 ESTUDO DE CASO 1: CNPQ

O caso 1 representa a analise do CNPgq.

A andlise dos dados foi agrupada nos construtos Gestdo do Conhecimento,

Aprendizagem Organizacional, Competéncias Organizacionais e Competéncias Técnicas.
8.1.1 Gestdo do Conhecimento

Os resultados analisados pelo software, utilizando o Método Reinert, referente aos
dados das entrevistas do CNPq quanto a Gestdo do Conhecimento, mostram as principais
caracteristicas da analise estatistica representada por cinco nimeros de textos, oito classes
do discurso, 43 segmentos de textos, sendo 37 segmentos classificados, que correspondem
a 86.05% de confiabilidade, conforme descrito abaixo. Os principais pontos da
Classificacdo Hierarquica Descendente - CHD considerados estdo apresentados a seguir e

resumidos na Figura 6.

NUmero de textos: 5

NUmero de segmentos de texto: 43

NUmero de formas: 408

NUmero de ocorréncias: 1444

NUmero de lemas: 315

NUmero de formas ativas: 192

Numero de formas suplementares: 0

Numero de formas ativas com a frequéncia >= 3: 47
Média das formas por segmento: 33.581395
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Numero de classes: 8
37 segmentos classificados de 43 (86.05%)

Figura 6 - Dendrograma | da CHD - Gestédo do Conhecimento do CNPq

105 %

125%

135 %

——classe 6

Fonte: LIMA, 2018

A leitura dessa figura deve ser realizada da esquerda para a direita. O corpus
Gestdo do Conhecimento utilizado foi dividido em dois subcorpora. Num primeiro
momento, um subcorpus foi dividido em duas particbes gerando as classes 4 e 5, e 0 outro
subcorpus foi subdividido em duas parti¢bes: a primeira originou as classes 2 e 3 e a
segunda foi subdividida em trés subcorpora, gerando a classe 8, o segundo subcorpus
gerou a classe 1 e o terceiro subcorpus gerou as classes 6 e 7. A andlise finalizou em oito
classes estaveis com vocabulario semelhante e 0s seguintes percentuais: classes 1, 3, 4 e 7

com 10,8%;: classes 2,5 e 6 com 13,5% e classe 8 com 16,2%.

A Figura 7 representa o diagrama de interface dos resultados da andlise de
similitude e possibilita identificar as ocorréncias simultaneas entre as palavras. Identifica as
conexdes entre 0s elementos expressos nas entrevistas relacionadas a percepcdo dos
servidores do CNPq no processo de GC presente na instituicdo, destacando as palavras com

as suas principais conexdes e ramificagoes.
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Figura 7 - Resultados da andlise de similitude
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Fonte: LIMA, 2018

A andlise de similitude tem como nulcleo central a palavra conhecimento e dois
termos representados pelas palavras gente e ter, com suas respectivas ramificacoes. A
palavra central conhecimento mostra uma interface com a palavra instituic¢do, visto que o
termo GC ocorre na instituicdo, e esse entendimento € visualizado nos trechos de

entrevistas que possibilitaram um aprofundamento da analise do contetdo:

13

o processo da gestdo do conhecimento eu acho que acontece
parcialmente, eu acredito...”. (Entrevistado 5).

“... acho que a gente tem que melhorar muito essa questdo da gestdo do
conhecimento aqui na instituicdo...”. (Entrevistado 8).

“... eu penso que a gente tem que avancar muito no sentido de fazer essa
gestdo do conhecimento, porque nds temos conhecimento aqui valiosos,
mas nés ndo temos uma sistematizacdo para compartilhar esses
conhecimentos...”. (Entrevistado 8).

O nucleo gente identifica a importancia do fator humano no processo da GC para
que ocorra o compartilhamento de conhecimento, identificada por palavras orbitais ao
termo principal — servidor, sistematizacdo, adquirir, curso, relacdo, crer, ano, competéncia e
compartilhar, que mostram a sistematizagdo do processo de CG, envolvendo as estancias

superiores que detém o poder.
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O nucleo ter se apresenta no centro de uma Orbita de palavras que simboliza a
execucdo de tarefas, destacando trés ramificacbes com os termos gestdo, ser e fazer. A
relacdo entre essas palavras assinala uma gestdo que realiza processos de trabalho que
auxiliam no cumprimento da missdo institucional, ou seja, promover o desenvolvimento

cientifico e tecnoldgico.

O gréafico Nuvem de Palavras da Figura 8 tem como palavra central o termo
conhecimento que aparece com maior importancia no corpus, seguida das palavras ter,
gente, ser, instituicdo e fazer, confirmando as correlacGes evidenciadas e sua importancia

para a instituicdo, mostrada na Figura 7.

Figura 8 - Resultados da nuvem de palavras
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8.1.2 Aprendizagem Organizacional (AO)

Os resultados da Aprendizagem Organizacional analisados pelo software, utilizando
0 Método Reinert, demonstram as principais caracteristicas da analise estatistica constituida
por cinco numeros de textos, seis classes do discurso, 52 segmentos de textos, sendo 40
segmentos classificados, que correspondem a 76,92% de confiabilidade, conforme os
principais pontos da Classificagdo Hierarquica Descendente - CHD considerados abaixo

descritos e sintetizados na Figura 9.
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Ndmero de textos: 5

NUmero de segmentos de texto: 52

NUmero de formas: 568

NUmero de ocorréncias: 1713

NUmero de lemas: 427

Ndmero de formas ativas: 259

Numero de formas suplementares: 0
NUmero de formas ativas com a frequéncia >= 3: 61
Média das formas por segmento: 32.942308
Ndmero de classes: 6

40 segmentos classificados de 52 (76.92%)

Figura 9 - Dendrograma | da CHD — Aprendizagem Organizacional do CNPq
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Fonte: LIMA, 2018

O Dendrograma | foi dividido em dois subcorpora. Num primeiro momento, um
subcorpus foi dividido em duas particdes gerando as classes 4 e 5, e 0 outro subcorpus foi
subdividido em duas particGes: a primeira originou a classe 1 e a segunda particdo foi
subdividida em dois subcorpora gerando a classe 6, e a outra subdividida nas classes 2 e 3.
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A andlise finalizou em seis classes estaveis com vocabulario semelhante, com 0s
seguintes percentuais: classes 2 e 6 com 12,5%; classes 3 e 4 com 17,5% e classes 1 e 5
20%.

O resultado apresentado na Figura 10 refere-se ao processo de AO, sob o ponto de
vista dos servidores do CNPq, quanto a analise de similitude ou de semelhancas e o grau de
conectividade entre as palavras. A figura constitui-se de um nucleo central com o termo ser

e suas principais conexdes e ramificacdes.

Figura 10 - Resultados da andlise de similitude
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A palavra ser apresenta forte ligagdo com o termo ter, seguido das palavras estar,
instituicdo, fazer, gente, achar e ir, que formam outros nucleos demonstrando o grau de
ocorréncias entre as palavras. As palavras permitem compreender o sentido dos contetdos
dos elementos periféricos que estdo relacionados diretamente as pessoas e as acles de

incorporagdo do conhecimento na gestdo da instituig&o.
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O termo achar caracteriza o processo de Aprendizagem Organizacional na
Instituicdo e ocorre, segundo a visdo dos entrevistados, de forma néo sistematizada, pois as
declaracfes estdo embasadas no eu penso e eu acho, representando a falta de clareza de
como ocorre 0 processo. Esse entendimento € visualizado nos trechos de entrevistas abaixo,

que possibilitaram um aprofundamento da analise do conteudo:

“...sobre aprendizagem organizacional eu acho que € falho, mas
acontece.” (Entrevistado 5).

“... eu penso que ocorre o processo de aprendizagem organizacional sim,
mas é um processo muito lento, € muito demorado, porque ndo é uma
visdo, ndo tem um conhecimento linear e ndo tem uma visdo linear de
como deve ser trabalhado”. (Entrevistado 6).

“... eu penso que existe processo de aprendizagem organizacional na nossa
instituicdo, mas pode ser bem melhorado, porque nos Gltimos anos, em
funcdo deste contexto todo que estamos vivendo, eu acho que diminuiu
bastante™. (Entrevistado 9).

“... 0 proprio férum dos coordenadores gerais traz discussdes e 1a se leva
muitos problemas e coisas que 0s coordenadores estdo sentindo e
compartilha, tenta discutir, tenta ver como é possivel melhorar, isso ai é
importante...”. (Entrevistado 7).

“... € a gente ndo tem um processo sistematico mesmo de fazer aprender
com o erro, fazer diferente da proxima vez, algumas agbes que sdo
pontuais a gente tenta fazer isso em alguns trabalhos na nossa area, eu
identifico isso...”. (Entrevistado 8).

“...como estamos ficando com o quadro de pessoal reduzido, as pessoas
estdo indo embora e levando todo o conhecimento adquirido, em muitos
casos nao esta sendo repassado e multiplicado o conhecimento...”
(Entrevistado 9).

O termo ter relaciona-se as palavras deixar, sistematizar, somar, trabalhar,
dirigente, visdo, reunido e exemplo, por isso, foi considerado importante. Conforme o0s
trechos das entrevistas mostrados a seguir, a Aprendizagem Organizacional é deficiente nos
niveis hierarquicos da gestdo institucional, necessitando-se sistematizar 0 processo nos
niveis gerenciais.

“...agora, por exemplo, eu sinto falta, em relacdo as chefias que participam

de reunides em nivel maior, que ndo trazem para gente o resultado da
reunido, nao compartilham..”. (Entrevistado 5).

“... eu penso que ocorre o processo de aprendizagem organizacional sim,
mas € um processo muito lento é muito demorado, porque ndo é uma
visdo, ndo tem um conhecimento linear, € ndo tem uma visdo linear de
como deve ser trabalhado..”.. (Entrevistado 6).
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“.assim, se a casa tem uma forma de lidar com as questdes
organizacionais, e a casa tem uma tradicdo de trabalhar, quem vem de fora
precisa entender que eles estdo vindo para somar...” (Entrevistado 7).

“... 0S processos de trabalho teriam que ser 0s mesmos, a maquina séo 0s
servidores que estdo trabalhando; se chegam dirigentes novos e mudam
tudo é uma coisa improdutiva, por que se perde muito tempo e muito
dinheiro...”. (Entrevistado 7).

O termo instituicdo correlaciona-se como o0s termos cooperacdo, técnico,
coordenador. O outro termo, estar, correlaciona-se com as palavras ano e questdao. Nos
trechos das entrevistas pode-se identificar deficiéncia quanto a transferéncia de

aprendizagem:

“...como se deve proceder diante dos bolsistas, de gestdo dos bolsistas, de
gestdo dos programas, de gestdo da cooperacdo entre as instituigdes, de
gestdo da cooperacdo entre os paises?...”. (Entrevistado 6).

“..qual é a postura perante situagdes diversas? A gestdo superior da
instituicdo tem, as vezes, dificuldade em repassar essa informacéo, pois
eles nem sabem, as vezes um bom técnico nem sempre ele é um bom
gestor...”. (Entrevistado 6).

“...viagens que muitos fazem e o conteldo ndo é repassado para gente;
isso é uma questdo de gestdo, é uma questdo da comunicacdo que eu acho
que é um problema serissimo, ndo é de hoje, é um problema antigo e que é
falho, continua falho...” (Entrevistado 5).

“..e eu vi isso em algumas areas, ja ndo conseguem transferir a sua
experiéncia sua bagagem imensa de anos de instituicdo para um colega
que esteve trabalhando do seu lado...”. (Entrevistado 9).

“.porque a area de RH sempre foi muito ativa nessa questdo de
capacitacdo e treinamento e, obviamente, com 0S raros recursos que
estamos tendo hoje, isso dificulta, mas eu acho que sempre houve um
grande investimento nessa parte da aprendizagem organizacional de modo
geral...”. (Entrevistado 9).

O termo fazer, correlacionado com as palavras problema, forma, dizer, ver e

colega, pode ser traduzido pelos seguintes trechos de falas dos entrevistados:

“...e a gente ndo tem um processo sistematico mesmo de fazer aprender
com o erro, fazer diferente da préxima vez algumas acgbes que sdo
pontuais, a gente tenta fazer isso em alguns trabalhos, na nossa éarea eu
identifico isso...”. (Entrevistado 8).

“..qual é a postura perante situacOes diversas? A gestdo superior da
instituicdo tem, as vezes, dificuldade em repassar essa informacédo, pois
eles nem sabem, as vezes um bom técnico nem sempre ele é um bom
gestor...” (Entrevistado 6).
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“...como se deve proceder diante dos bolsistas, de gestio dos bolsistas, de
gestdo dos programas, de gestdo da cooperacdo entre as instituicBes, de
gestdo da cooperacdo entre os paises?...”. (Entrevistado 6).

“...uma das coisas que precisa ser passada para os dirigentes que assumem
0s cargos mais altos - presidéncia e diretores -quando essas pessoas
tomarem posse na instituicdo seria interessante que a casa tivesse uma
forma de dizer como funciona...”. (Entrevistado 8).

“...1ss0 € critico. Por conta disso, a gente ndo faz essa aprendizagem de
uma forma sistematizada. A gente tem o risco de perder pessoas que tém
conhecimento e esses conhecimentos ndo sdo divulgados, ndo séo
disseminados...”. (Entrevistado 8).

“..e eu vi isso. Em algumas areas ja ndo conseguem transferir a sua
experiéncia, sua bagagem imensa de anos de instituicdo para um colega
gue esteve trabalhando do seu lado..”.. (Entrevistado 9).

O termo ir foi desconsiderado da andlise desta pesquisa em funcdo do programa
Iramuteq ter captado todas as desinéncias que apresentam o referido termo, sendo, por
exemplo, identificadas nas palavras servir, direcdo, discutir, abrir, dirigente, diretores,

carreira, vir, cumprir etc.

O grafico Nuvem de Palavras apresentado na Figura 11 tem como palavra central o
termo ser, repetido 65 vezes, o que demonstra maior importancia no corpus, seguido das
palavras ter (39), gente (22), ir (22), fazer (21), instituicdo (16), estar (16) e achar (14),
de acordo com dados disponibilizados pelo software, confirmando as evidéncias e sua

importancia para a institui¢do, corroborada pela analise de similitude mostrada na Figura 10.

Figura 11 - Resultados da nuvem de palavras
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8.1.3 Competéncias Organizacionais

As principais caracteristicas da andlise estatistica sobre as competéncias
organizacionais, utilizando o Método Reinert, referentes aos dados do CNPq, estdo
representadas por dez ndmeros de texto, cinco classes do discurso, 80 segmentos de
textos, com 56 segmentos classificados representando 70% de confiabilidade, conforme os

principais pontos da CHD considerados, mostrados a seguir e na Figura 12.

Numero de textos: 10

NUmero de segmentos de texto: 80

NUmero de formas: 713

NUmero de ocorréncias: 2737

Numero de lemas: 528

Numero de formas ativas: 313

Numero de formas suplementares: 1
NUmero de formas ativas com a frequéncia >= 3: 90
Média das formas por segmento: 34.212500
NUmero de classes: 5

56 segmentos classificados de 80 (70%)

Figura 12 - Dendrograma | da CHD — Competéncia Organizacional do CNPq
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A Figura 12 mostra o corpus dividido em dois subcorpora, gerando a classe 5, e
outro subcorpus dividido em duas parti¢es: a primeira originou as classes 4 e a segunda
foi subdividida em dois subcorpora, gerando a classe 2, e a segunda particdo gerando mais

dois subcorpora identificados como as classes 3 e 1.

A andlise finalizou em cinco classes estaveis com vocabulério semelhante, com 0s
seguintes percentuais: classes 1 e 3 com 16,4%, respectivamente; classes 4 e 5 com 21,8%

cada, e classe 2 com 23,6%. A Figura 13 apresenta os resultados referentes a analise de

similitude.
Figura 13 - Resultados da anélise de similitude
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A Figura 13, demonstrativa do resultado da andlise de similitude relativa as

competéncias organizacionais, destaca as palavras com as suas principais conexdes e

ramificacdes. O ndcleo central ser gerou um leque significativo com o termo ter, seguidas

das palavras gestdo, pessoa, fazer, competéncia e gente, demonstrando o grau de

correlagéo entre elas.

O termo ter ressaltou a correlagdo com as palavras instituicdo que gerou

ramificacGes com os termos, missao, passar e modificacdo. Outras palavras também foram

relacionadas ao termo ter: dever, formular, Brasil, conhecer, objetivo, doutorado,

conhecimento, poder e é&rea. Pelos trechos de entrevistas verificam-se as palavras

proferidas:

“...essa competéncia estratégica seria direcionada ao gestor gque precisa
saber e entender da politica da gestdo da tecnologia e saber entender qual
€ a missdo da instituicdo dentro do sistema nacional de ciéncia e
tecnologia...”. (Entrevistado 6).

“...gestdo organizacional, gestdo estratégica de pessoas, e comunicacao
estratégica, estas estdo bem definidas como competéncias organizacionais,
sd0 muito coerentes com o trabalha que a instituicdo faz, com a misséo,
mas ai eu senti falta dessa parte de articulacéo...”. (Entrevistado 8).

“... para verificar o andamento do processo la fora de qualificagdo, se teve
avanco e, se ndo teve avanco, da possibilidade de conclusdo do doutorado
ou ndo. Porque a instituicio ndo pode ficar pagando bolsa sem ter
efetivamente o retorno, o Brasil aguarda isso...”. (Entrevistado 6).

“... ela teve varias missOes, varios objetivos principais. Entdo, assim,
como ela ja passou por varios objetivos e metas na sua vida como
instituicdo, ela pode ainda vir a passar por outras modificagdes. Entéo,
essas competéncias poderiam apresentar uma caducidade...”.
(Entrevistado 8).

Mas a gente tem também varias pessoas que ndo tem essa formacéo,
porém tem um conhecimento muito vasto. Mas, eu ainda penso que falta
muito estimulo e talvez a compreensdo da importancia de capacitar essas
pessoas fora da instituigdo. (Entrevistado 9)

Quanto a palavra gestdo, com as suas ramificacdes, pode-se considerar, por meio das

declaragdes da maioria dos entrevistados que as competéncias organizacionais estdo validadas e

identificadas no CNPq, podendo ser visualizadas pelos trechos de entrevistas:

“... com relagdo as nove competéncias organizacionais elencadas, eu acho
que sdo suficientes para a organizacdo. E bastante amplo esse leque de
competéncias que foi feito aqui, isso foi produto de discussdes internas
aqui na casa...”. (Entrevistado 7).
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“... estdo bem definidas como competéncias organizacionais, séo muito
coerentes com o trabalho que a instituicdo faz, com a missdo. Mas, ai eu
senti falta dessa parte de articulacdo, formacdo de parcerias e a propria
gestdio do conhecimento como competéncia organizacional...”.
(Entrevistado 8).

“... com relacdo as competéncias organizacionais, no meu ponto de vista,
essas competéncias ndo sdo suficientes aqui. Eu alteraria, em vez de ser
formulacéo e gestdo de politicas de C&TI, por que a gente ndo faz mais
formulacdo de politica, eu alteraria...”. (Entrevistado 6).

“... acho que € devido ao contexto econémico e politico que a gente esta
vivendo. E ai, eu acho que falta esse estimulo, porque as pessoas tém
muita criatividade. Entdo, nesse aspecto deveria ter aqui uma forma de
identificar algumas outras competéncias baseadas nessa modernizacao,
nesse contexto mais atual...”. (Entrevistado 9).

“...eu acho que essa questdo da internacionalizacdo da ciéncia, tecnologia
e inovacdo é importante. Formulagdo de politicas publicas acredito ser
importante. Fomento a ciéncia, tecnologia e inovacao, também. Acho que,
basicamente em termos estratégicos, sdo essas...”. (Entrevistado 10).

A palavra competéncia e suas ramificacdes identificam as sugestdes dos
entrevistados quanto as principais competéncias que a organizagdo deveria ter para atingir
seus objetivos estratégicos, além das entdo referendadas. Ressalta-se as palavras

negociacdo, articulacdo, cooperacao, relacdo, parceria e entrevista.

“... eu ja senti falta de algumas competéncias organizacionais. Sera que,
por exemplo, a propria gestdo do conhecimento poderia ser considerada
uma competéncia organizacional? E importante para a gente cuidar entéo
desse conhecimento valioso e estratégico aqui na instituicdo...”.
(Entrevistado 10).

“...competéncia de formacao de parceria, competéncia de articulacdo. Nao
sei. A prépria negociacdo, eu acho que poderia entrar aqui também...”.
(Entrevistado 10).

“... gestdo organizacional, gestdo estratégica de pessoas e comunicacao
estratégica, ndo se esgotam por aqui. Na medida que a gente vai
evoluindo, a forma de trabalho nas areas, a dindmica do trabalho, ela vai
evoluindo e vai mudando. Porgque hoje a gente tem uma dindmica de
trabalho tdo inovadora...”. (Entrevistado 9).

“...0 que se faz na verdade é uma gestdo compartilhada, s6 que de uma
forma muito moderna, muito colaborativa, muito interativa. Pois eles
trabalham de forma muito interativa, e eu acho que a producédo é medida,
na realidade, pela criatividade...”. (Entrevistado 9).

A interpretacdo dos demais termos da arvore pessoa, gente e fazer, com as suas

respectivas ramificacOes, traduzem, em um panorama geral, a ligacdo do profissional com
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a acdo de realizar algo. O que pode indicar que € por meio das pessoas que as competéncias

organizacionais sdo colocadas em pratica, evidenciado pelos trechos das entrevistas:

“..ou talvez, na formacdo que ela tem de mestrado ou doutorado, ela
consegue ser muito melhor em outra &rea do que aquela que se propds a
fazer inicialmente. Eu acho todos esses itens importantissimos. Acho que
eles sdo quase que suficientes...”. (Entrevistado 5).

“... entdo teriamos que ter pessoas capazes de fazer a gestdo das politicas
de ciéncia, tecnologia e inovacdo, as quais sdo formuladas pelo estado,
ndo pela instituicdo, ela ndo formula mais...”. (Entrevistado 6).

“... para conhecer o CNPq, conhecer como a gente trabalha, conhecer a
politica de ciéncia e tecnologia, eu acho que da mesma forma deveria
fazer esse intercambio...”. (Entrevistado 9).

“... entdo, se o servidor faz a atividade mecanicamente, sem conhecer o
resultado daquilo que ele faz, ele pode ficar desmotivado. Pois, se a
funcéo é s apertar um botéo e para isso tem que ter conhecimento dos
impactos que essa agdo traz...” (Entrevistado 9).

No que diz respeito aos resultados da analise da Nuvem de Palavras, essa ocorre

mediante o agrupamento e organizacao grafica das palavras em funcdo de sua frequéncia,

possibilitando rapida identificacéo.

Na Figura 14, as palavras que tiveram frequéncia relativa foram: ser, com 84

vezes na transcricdo do corpus textual considerada como a palavra central, seguida das

palavras: ter, fazer, gente, competéncia, gestdo, pessoa, ir, instituicdo e poder,

corroborando as palavras evidenciadas na Figura 13.

Fonte: LIMA, 2018

Figura 14 - Resultados da nuvem de palavras
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8.1.4 Competéncias Técnicas

Dentro do objeto do trabalho, a analise estatistica realizada pelo Método Reinert,
em relacdo as competéncias técnicas recomendadas para o CNPq, foram caracterizadas por
25 numeros de textos, cinco classes do discurso, com 229 segmentos de textos, sendo
classificados 175 segmentos, 0 que representa 76,46% de confiabilidade.

Os principais pontos da CHD considerados estdo arrolados a seguir e sintetizados

na Figura 15.

NUmero de textos: 25

NUmero de segmentos de texto: 229

NUmero de formas: 1582

Numero de ocorréncias: 8038

Numero de lemas: 1119

Numero de formas ativas: 724

NUmero de formas suplementares: 1

Ndmero de formas ativas com a frequéncia >= 3: 218
Média das formas por segmento: 35.100437
Numero de classes: 5

175 segmentos classificados de 229 (76.42%)

Figura 15 - Dendrograma | da CHD — Competéncias Técnicas do CNPq
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Fonte: LIMA, 2018



131

O Dendrograma | da Figura 15 mostra o corpus dividido em dois subcorpora,

gerando a classe 3, e outro subcorpus dividido em duas parti¢cbes: a primeira originou a

classe 5 e a segunda foi subdividida em dois subcorpora, gerando a classe 4, e a segunda

particdo gerou mais dois subcorpora resultando nas classes 1 e 2.

A analise finalizou em cinco classes estaveis com vocabulario semelhante, com os

seguintes percentuais: classe 5, com 13,7%, classe 2, com 18,9%, classe 1, com 20,6%, e as

classes 4 e 5, com 23,4% respectivamente.

A analise de similitude foi gerada com base nas ocorréncias entre as palavras que

constituem o presente corpus. Observa-se que as palavras-chave apresentam uma

composicao central na distribuicdo, formando conexdo com os demais termos que aparecem

na estrutura, visualizada na Figura 16.

Figura 16 - Resultados da analise de similitude
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A Figura 16 é demonstrativa do resultado da andlise de similitude referente as
competéncias técnicas do CNPq, na qual sdo destacadas as palavras mais proferidas e suas
principais conexdes e ramificacdes. No ndcleo central, a palavra ser gerou um leque de
palavras correlacionadas que déo significado a esse termo ser, bem como uma ramificacédo

com o termo ter que desdobra no termo gente.

As competéncias técnicas ressaltadas pelos entrevistados sdo mostradas nos

trechos das falas dos entrevistados:

“... além dessas esta faltando a questdo dos idiomas. A gente que trabalha
na cooperacgdo internacional tem que se comunicar bem em outro idioma,
principalmente em inglés, no minimo inglés...”. (Entrevistado 5).

“... confirmo as competéncias técnicas: prospeccéo, captacdo de recursos,
planejamento e execucdo de agdes de fomento, acompanhamento e
avaliacdo, interacdo e articulagdo com os parceiros e a difusdo do
conhecimento para 0s que trabalham na area de cooperacdo
internacional...”. (Entrevistado 6).

“.. entdo, eu ratifico todas essas quatro competéncias: pensamento
sistémico, trabalho em equipe, pensamento estratégico e comunicagdo e
eu acrescentaria o estabelecimento do vinculo de relacdo de confianga
entre 0s parceiros que nao é trivial...”. (Entrevistado 5).

A Nuvem de Palavras apresentada na Figura 17 destaca o termo central
identificado como ser, seguido de ter, estar, gente, fazer, confirmando o grafico de

similitude.
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Figura 17 - Resultados da nuvem de palavras
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Essa andlise baseia-se na frequéncia das palavras, tendo como destaque a palavra
ser, representando as pessoas, seguida pela palavra ter, e por outros vocabulos como estar,
gente, bolsista, fazer. Este resultado esta em conformidade com o apresentado
anteriormente, visto que o Ser representa 0 corpo vivo da organizagdo, pois sdo as pessoas

que realizam o processo de trabalho.

No Quadro 19 sdo apresentadas as competéncias técnicas referendadas e as
sugeridas pelos profissionais do CNPg para que a organizacdo atinja seus objetivos

estratégicos mais eficazmente.



Quadro 19 - Competéncias técnicas referendadas e sugeridas — CNPq
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COMPETENCIAS TECNICAS REFERENDADAS

INSTALADAS NO CNPq

IDENTIFICADAS NA LITERATURA

Prospeccao

Captacéo de recursos

Pensamento sistémico

Planejamento e execucéo das agdes de

fomento

Trabalho em equipe

Acompanhamento e avaliagéo

Pensamento estratégico

Interacéo e articulagdo com os parceiros

Comunicagéo

Difusdo do conhecimento

Fonte: CNPq/2017

Fonte: Diversos autores

COMPETENCIAS TECNI

CAS SUGERIDAS - CNPq

Comunicacdo estratégica

Negociacao

Idiomas (inglés e portugués)

Articulacdo e interacéo

Planejamento estratégico

Trabalho em equipe

Politicas publicas

Proatividade

Capacidade de prospectar

Conhecimento especifico social cultural e

politico - Alemanha

Acompanhamento e avaliagdo

Flexibilidade

Técnicas de redagdo oficial

Capacidade de analise

Gestdo de processos

Austeridade

Visdo holistica

Atendimento ao publico especifico

Formacao de redes

Imparcialidade

Fonte: LIMA, 2018



135

8.2 ESTUDO DE CASO 2: CAPES

O caso 2 representa a instituicdo CAPES.

A andlise dos dados foi agrupada pelos construtos Gestdo do Conhecimento,

Aprendizagem Organizacional, Competéncias Organizacionais e Competéncias Técnicas.
8.2.1 Gestéo do Conhecimento

Os dados resultantes da andalise das entrevistas referentes a Gestdo do
Conhecimento na CAPES foram analisados pelo software Iramuteq, utilizando o Método
Reinert, e mostram as principais caracteristicas da analise estatistica composta por nove
nimeros de textos, seis classes do discurso, 52 segmentos de textos com 38 segmentos

classificados, resultando em 73,08% de confiabilidade.

Os principais pontos da CHD considerados estdo abaixo resumidos e representados
pela Figura 18.

NUmero de textos: 9

Number of ext segments: 52

Ndmero de formas: 468

NUmero de ocorréncias: 1717

Number of lemas: 357

NUmero de formas ativas: 118

NUmero de formas suplementares: 111
Numero de formas ativas com a frequéncia >= 3:30
Média das formas por segmento: 30.019231
Number of cluster: 6

39 segmentos classificados de 52 (73.08%)

O Dendrograma | da Figura 18 mostra o corpus Gestdo do Conhecimento referente
a CAPES dividido em dois subcorpora, gerando a classe 6; o segundo subcorpus dividido
em duas parti¢cBes: a primeira originou a classe 5 e a segunda foi subdividida em dois
subcorpora, gerando duas particbes com duas classes respectivamente, classes 2 e 4, e

classes 1 e 3.
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Figura 18 - Dendrograma | da CHD — Gestao do Conhecimento da CAPES

— classe f

classe 3
Fonte: LIMA, 2018

O Dendrograma | da Figura 18 mostra o corpus gestdo do conhecimento dividido
em dois subcorpora, gerando a classe 6; o segundo subcorpus dividido em duas parti¢des: a
primeira originou a classe 5 e a segunda foi subdividida em dois subcorpora, gerando duas
particbes com duas classes, respectivamente, classes 2 e 4, e classes 1 e 3.

A analise finalizou em seis classes estaveis com vocabularios semelhantes, com os
seguintes percentuais: classes 6, 4 e 1 com 13,2% respectivamente; a classe 3 com 15,8%, a
classe 5 com 20,9%), e a classe 2 com 23,7%. O resultado da andlise de similitude encontra-

se na Figura 19.

A Gestdo do Conhecimento na CAPES pode ser identificada pelo resultado da
analise de similitude que traz as co-ocorréncias entre as palavras e as suas principais

conexdes e ramificacdes: conhecimento, gente, gestdo e instituicao.
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Figura 19 - Resultados da analise de similitude

entrevista

gestéo

expeniéncia casa exemplo

instituicdo
rotina

conhecimento

processo

anog

competéncia

gente

plblico

questéo

cooperacio

palitica

recurso
socigdade

capacitagio

curso

relacdo

senvidor

sistematizacdo

momento

técrice

Fonte: LIMA, 2018

O termo central conhecimento e

termao

tecnalogia

ciéncia

pais

suas ramificagcOes — instituicdo e gestdo —

representam a aquisicdo do conhecimento e o seu desenvolvimento na instituicdo. A

palavra gente e suas ramificacGes reportam a aquisicdo de competéncias como elemento

central no processo de desenvolvimento do servidor e da instituicdo.

Das entrevistas pode-se deduzir que € necessario uma sistematizacdo e criacdo de

um repositério de conhecimentos explicitos pertencentes aos integrantes da instituicdo, o

que pode ser constatado pelos trechos das entrevistas, caracterizados pelos termos eu

acredito, eu acho, na minha opiniéo.
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Verifica-se também que as agdes apresentadas nas entrevistas mostram que existe
certa transferéncia de conhecimento, 0 que ndo representa na instituicdo a Gestdo do
Conhecimento quanto a sua gestdo, aos processos de criacdo, compartilhamento,
sistematizacéo e protecdo do conhecimento estratégico:

“... com relagdo a gestdo do conhecimento, acredito que na CAPES ocorre
sim...”. (Entrevistado 1).

“... eu acho que a gente tem muito que desenvolver com relacdo a gestdo
do conhecimento. Essa interacdo entre as equipes, a gente ndo visualiza
muito claramente, ndo € um processo que ocorre...”. (Entrevistado 2).

“... existe sim gestdo do conhecimento. Essa parte aqui de estratégia, que
armazena, compartilha, protege os conhecimentos estratégicos, acredito
gue sim..”. (Entrevistado 4).

“.. com certeza existe gestdo do conhecimento. A gente percebe com
muita clareza, de varias formas. Até por que ndo teria como a gente dar
conta do nosso trabalho, sem que isso acontecesse...”. (Entrevistado 3).

“... gente compartilha, por exemplo, o bolsista apresentou esse problema,
sdo pessoas que estdo vivendo fora, coloca-se no lugar do outro, e ai é
muito comum a atitude de compartilhar. E ai os demais da equipe dizem,
olha eu tive uma experiéncia parecida, 0 meu bolsista quando estava em
tal lugar, aconteceu tal coisa e foi resolvido com tal solucdo...”.
(Entrevistado 3).

A Figura 20 representa a Nuvem de Palavras e destaca 0s termos centrais
conhecimento, gente, instituicdo e gestdo, que demonstram maior importancia no corpus,

e mostra similaridade com o gréafico de similitude.

Figura 20 - Resultados da nuvem de palavras
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8.2.2 Aprendizagem Organizacional

Os resultados dos dados com relacdo a Aprendizagem Organizacional presente na
CAPES, realizada pelo software Iramuteq, constam de quatro nimeros de textos, sete
classes do discurso, 53 segmentos de textos, sendo classificados em 44 segmentos que
correspondem a 83.02% de confiabilidade, apresentados pelos dados abaixo e representacéo
gréfica na Figura 21. Os principais pontos da CHD estdo apresentados a seguir e resumidos

na Figura 21.

NUmero de textos: 4

NUmero de segmentos de texto: 53

NUmero de formas: 590

Ndmero de ocorréncias: 1855

NUmero de lemas: 442

Ndmero de formas ativas: 266

Numero de formas ativas com a frequéncia >= 3: 72
Média das formas por segmento: 35.000000
NUmero de classes: 7

44 segmentos classificados de 53 (83.02%)

Figura 21 - Dendrograma | da CHD — Aprendizagem Organizacional da CAPES
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O Dendrograma | da Figura 21 mostra o corpus Aprendizagem Organizacional
referente a CAPES, dividido em dois subcorpora, gerando a classe 1; o segundo subcorpus
dividido em duas parti¢fes: a primeira originou as classes 2 e 5 e a segunda foi subdividida
em dois subcorpora, gerando a classe 7, e a segunda particdo gerando mais dois

subcorpora, identificados como a classe 6 e no segundo subcorpus as classes 3 e 4.

A analise finalizou em sete classes estaveis com vocabulario semelhante, com os
seguintes percentuais: classes 4, 5 e 7 com 11,4%; classe 2, com 13,6% e classes 1 e 3 com
15,9%:; e classe 6 com 20,4%.

A Figura 22 representa o diagrama de interface dos resultados da andlise de
similitude e possibilita identificar as ocorréncias simultaneas entre as palavras. Identifica as
conexdes entre 0s elementos expressos nas entrevistas relacionadas a percepcdo dos
servidores do CAPES sobre o processo de AO presente na instituicdo, destacando as

palavras com as suas principais conexdes e ramificacoes.

Figura 22 - Resultados da analise de similitude
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A palavra central ter apresenta forte ligagdo com os termos gente e ser que
formam outros nucleos demonstrando o grau de ocorréncias entre as palavras. O termo ser
correlaciona-se com os termos fazer e estar, e permite compreender o sentido dos
conteddos dos elementos periféericos que estdo diretamente relacionados ao processo de

aprendizagem e os profissionais da instituicao.

Igualmente como acontece com a Gestdo do Conhecimento na CAPES, também
sdo necessarias acOes de sistematizacdo voltada para a Aprendizagem Organizacional. Ela
ocorre de forma empirica, por iniciativas isoladas, ou em momentos de substituicdo de
postos de trabalho, ocasido em que a transferéncia do conhecimento acontece configurando
um treinamento no local de trabalho. Nas entrevistas pode-se depreender que a instituicéo

carece de uma cultura de AO:

“.. eu acho que existe uma grande deficiéncia em termos de
aprendizagem organizacional aqui na institui¢do...”. (Entrevistado 1).

“...Com relacdo a aprendizagem organizacional, hoje a gente ndo tem o
mapeamento de competéncia, e ai 0 que acaba acontecendo é que a gente
trabalha sobre a demanda do servidor...”. (Entrevistado 2).

“..Bem, eu acho que a aprendizagem organizacional quando ela é
informal é muito mais poderosa, opinido pessoal, entdo por exemplo, na
realidade ndo tem uma formacdo, um curso de formacdo de analista de
ciéncia e tecnologia...”. (Entrevistado 3).

“...Alguns cursos relacionados a capacitacdo de pessoas eles sdo
oferecidos, algumas vezes pelo setor de recursos humanos da Capes,
outras vezes pela propria diretoria de relagdes internacionais-DRI, quando
sdo questdbes mais especificas relacionadas ao trabalho da gente...”.
(Entrevistado 1).

“...Segundo autores, tem o objetivo de descrever o modelo de inovacgao
com base na relagdo entre as instituicGes do governo, universidades e
empresas, trata se de um modelo espiral de inovagdo que leva em
consideracdo as multiplas relacbes em diferentes estagios do processo de
geracdo e disseminacgdo do conhecimento...”. (Entrevistado 3).

“...Aqui tem a socializagdo do conhecimento, mas eu acho que alguns
Ccursos a gente poderia promover para que as pessoas tivessem mais acesso
a parte teorica daquilo que a gente faz na prética...”. (Entrevistado 3).

“..Bem, eu vejo o processo de aprendizagem organizacional de uma
forma bem informal, a gente tenta fazer com que haja uma coisa mais
uniforme, mas é porque como cada um tem a sua especificidade...”.
(Entrevistado 4).
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A Nuvem de Palavras apresentada na Figura 23 tem como palavras centrais 0S
termos ter e ser, que demonstram maior importancia no corpus, com a frequéncia de 46 e
45 vezes, seguida das palavras gente (33), fazer (28) e estar (23) e mostra similaridade

com o grafico de similitude, de acordo com os dados do software.
Figura 23 - Resultados da nuvem de palavras
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8.2.3 Competéncia Organizacional
Os resultados referentes ao corpus Competéncia Organizacional da CAPES,

constam de oito nimeros de textos, sete classes do discurso, 44 segmentos de textos, sendo
classificados em 36 segmentos correspondendo a 81.82% de confiabilidade, conforme

demonstrado abaixo e a representacdo grafica na Figura 24.

Principais pontos da CHD considerados:

NUmero de textos: 8
Numero de segmentos de texto: 44

NUmero de formas; 494
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NUmero de ocorréncias: 1548

Ndmero de lemas: 389

NUmero de formas ativas: 237

NUmero de formas suplementares: 1

Numero de formas ativas com a frequéncia >= 3: 55
Média das formas por segmento: 35.181818
NUmero de classes: 7

36 segmentos classificados de 44 (81.82%)

Figura 24 - Dendrograma | da CHD — Competéncia Organizacional da CAPES
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O Dendrograma | da Figura 24 mostra o corpus dividido em dois subcorpora,
gerando a classe 7 e o0 segundo subcorpus dividido em duas particbes: a primeira e a
segunda foram subdivididas, respectivamente em dois subgrupos, a primeira gerou a classe
2 e subdividida em duas parti¢cOes gerando as classes 4 e 5; a segunda gerou a classe 3 e foi

e subdividida em duas parti¢es gerando as classes 1 e 6.

A anélise finalizou em sete classes estaveis com vocabulario semelhante com os
seguintes percentuais: classes 1 e 4 com 11.1%, respectivamente; classes 3 e 7 com 13,9%

cada, e as classes 2, 5 e 6 com 16,7%, cada.
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A Figura 25 apresenta o resultado referente a analise de similitude relativa as
competéncias organizacionais e destacam as palavras com as suas principais conexdes e
ramificaces. Pode-se constatar o destaque central para a palavra ser, seguidas das palavras
ter e gente; apresenta ramificagdes com palavras centrais fazer, achar, competéncia e

relacéo.

Foram apresentadas aos entrevistados da CAPES as competéncias organizacionais
vigentes no CNPq, e os respondentes entendem que tais competéncias sdo aderentes as

caracteristicas da instituicdo, conforme trecho das entrevistas:

“.. fomento a ciéncia tecnologia e inovacdo, sustentabilidade,
internacionalizacdo de ciéncia tecnologia e inovagdo, formagdo e
capacitacdo, direcionamento estratégico, gestdo organizacional, gestdo
estratégica de pessoas e comunicagdo estratégica, eu acho que sdo
suficientes...”. (Entrevistado 2).

“... por alto acho que sim, olhando tem bastante relagdo, tem similitude
pois € a mesma carreira, eu acho que se aplicaria bem a CAPES...”.
(Entrevistado 3).

O nucleo central ser apresenta uma importante ligacdo com os termos ter e gente,
0s quais relacionam-se as ac¢fes que deveriam ser levadas a efeito. A palavra ter refere-se a
gestdo e auséncia de identificacdo clara das competéncias organizacionais.

Figura 25 - Resultados da analise de similitude
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O termo gente refere-se ao individuo colocando-se no lugar da instituicdo e mostra
que a CAPES ndo tem, com nitidez, segundo a percepc¢éo dos respondentes, e 0s discursos

transmitem de forma declarativa, a lacuna percebida das competéncias organizacionais:

“... com relacdo as competéncias organizacionais, eu acho que na CAPES
falta ter um planejamento estratégico, um planejamento organizacional da
instituicdo mais completo, eu acho que deve deixar mais claro sobre as
competéncias de cada area, mais democratico...”. (Entrevistado 1).

“... com relacdo as competéncias, a gente fez um trabalho de mapeamento
de competéncias e planejamento estratégico anterior que finalizou em
2015. Tinha as metas institucionais, e com rela¢do as competéncias foram
definidas as competéncias de analistas e assistente em cada area, mas de
uma forma muito superficial, porque a gente ndo conseguiu trabalhar com
ele...”. (Entrevistado 2).

“... com relagdo as competéncias organizacionais na realidade eu ndo teria
acesso, isso ocorreria numa esfera da qual eu ndo participo, acho que
sobre isso teria que conversar com a outra coordenadora geral...”.
(Entrevista 3).

“... por exemplo, as competéncias organizacionais identificadas no CNPq
sdo muito importantes, acho que tem que identificar o que realmente
possa contribuir com a melhoria do ensino....”. (Entrevistado 4).

Os resultados da Nuvem de Palavras constante da Figura 26 destacam os termos
centrais ser, ter, gente, seguidos das palavras competéncia, fazer e achar, corroborando

os resultados do grafico de similitude.

Figura 26 — Resultados da nuvem de palavras
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8.2.4 Competéncia Técnica

A andlise estatistica realizada pelo Método Reinert referente ao corpus
competéncia técnica foi caracterizada por 20 numeros de textos, seis classes do discurso,
com 84 segmentos de textos, sendo classificados 60 segmentos representando 71,43% de
confiabilidade. Os principais pontos da CHD considerados estdo arrolados a seguir e

sintetizados na Figura 27.

Ndmero de textos: 20

Numero de segmentos de texto: 84

NUmero de formas: 756

NUmero de ocorréncias: 2910

Ndmero de lemas: 549

NUmero de formas ativas: 344

NUmero de formas suplementares: 0
Numero de formas ativas com a frequéncia >= 3: 97
Média das formas por segmento: 34.642857
NUmero de classes: 6

60 segmentos classificados de 84 (71.43%)

Figura 27 — Dendrograma | da CHD — Competéncia Técnica da CAPES
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O Dendrograma | da Figura 27 mostra o corpus competéncia técnica da CAPES
dividido em dois subcorpora, o primeiro subcorpus gerou a classe 2 e foi dividido em duas
particbes originando as classes 3 e 4. O segundo subcorpus gerou a classe 1 e foi dividido
em duas particdes originando as classes 5 e 6. A andlise finalizou em seis classes estaveis,
com vocabulario semelhante, com os seguintes percentuais: classe 2 com 13,3%, classes 3
com 20%, classes 4, 6 e 1 com 15%, respectivamente, e a classe 5 com 21,7%.

A Figura 28 é demonstrativa do resultado da andlise de similitude e destaca as
palavras com as suas principais conexdes e ramificacbes. No centro do grafico a palavra
ser gerou dois leques significativos com as palavras ter e gente. Outras palavras em
destaque em fungdo das ramificagdes séo estar, achar e saber, demonstrando o grau de

correlacdo entre elas.

Figura 28 — Resultados da anélise de similitude
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O nucleo central ser relaciona-se as acBes que deveriam ser realizadas, no
entendimento dos entrevistados. Nesse caso, 0 termo ter estd ligado a confirmacdo das

competéncias existentes no CNPq, conforme trechos de entrevistas:

“... com relacdo as competéncias técnicas dos profissionais da area de
cooperacdo internacional, além de prospeccdo, captacdo de recursos,
planejamento e execucdo de agdes de fomento, acompanhamento e
avaliagdo, interagdo e articulacdo com o parceiro e difusdo do
conhecimento, eu acho que existem outras...”. (Entrevistado 1).

“.. 0 planejamento e execucdo das acbes, o acompanhamento, essa
avaliacdo é muito importante, eu acho que a gente talvez deveria até
detalhar mais essa avaliagdo, por que associar etapas mais amilde de
avaliagdo de todo o processo...”. (Entrevistado 3).

“... essas competéncias técnicas sdo importantes, eu identifico que sdo
essas competéncias suficientes...”. (Entrevistado 4).

“... Se a gente tiver pensamento sistémico, pensar desde o comego do
processo quando a gente esta elaborando o edital até no que vai desaguar
na implementagdo das bolsas e tudo mais v& como funciona todo o
processo, acho que é importante...”. (Entrevistado 1)

“.. 0 que eu acho quanto as quatro competéncias identificadas na
literatura, pelos autores mencionados, que talvez, precisasse ficar mais
explicitado, no caso da visdo estratégica eu acho que nds nos
beneficiariamos se a gente conseguisse deixar isso mais explicito no nivel
técnico...”. (Entrevistado 3).

A palavra gente refere-se ao individuo colocando-se no lugar da instituicdo e a
necessidade de especificar melhor as competéncias técnicas presentes na CAPES, que
correspondem as que foram apresentadas na entrevista, acrescida da necessidade de

incrementar com outras, presentes no desenvolvimento das atividades realizadas por eles.

“... tem que entender o outro lado, tem que negociar, porque quando a
gente chega, ninguém prepara para a gente ser um bom negociador, vocé
vai fazendo baseado na sua vivéncia, como eu me porto diante de uma
cultura diferente da nossa...”. (Entrevistado 4).

“... a questdo de linguas é muito importante, a gente precisa, como a gente
elabora muito edital eu vejo, também, a redagdo oficial que é importante
para a gente ter clareza na redacdo, saber redigir bem, saber um pouco a
guestdo de mediacdo de conflitos, de negociacgéo, de direito administrativo
e constitucional...”. (Entrevistado 1).

“... entdo, pode considerar negociacdo, entender o outro, colocar se no
lugar do outro, escutar o que ele esta querendo dizer...”. (Entrevistado 4).

“... a competéncia de um servidor que deveria ter para trabalhar em
atividades de interagdo, acho que teria que ser pessoas bem proativas,
comunicativas...”. (Entrevistado 2).
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“... eu penso que tem que estabelecer essa relacdo de confianga com o
parceiro...”. (Entrevistado 3).

A Figura 29 mostra os resultados da Nuvem de Palavras e destaca o termo central
identificado como ser, gente e ter, seguida de achar, estar, questao e saber, confirmando

o grafico de similitude.

Figura 29 - Resultados da nuvem de palavras
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O Quadro 20 apresenta as competéncias instaladas no CNPq e as identificadas na
literatura, competéncias essas referendadas pelos profissionais da CAPES, que agregaram

suas sugestoes.
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Quadro 20 - Competéncias técnicas referendadas e sugeridas — CAPES

COMPETENCIAS TECNICAS REFERENDADAS

INSTALADAS NO CNPq

IDENTIFICADAS NA LITERATURA

Prospeccao

Captacdo de recursos

Pensamento sistémico

Planejamento e execucao das agdes de fomento

Trabalho em equipe

Acompanhamento e avaliacéo

Pensamento estratégico

Interacéo e articulagdo com os parceiros

Comunicagéo

Difusdo do conhecimento

Fonte: CNPqg/2017

Fonte: Diversos autores

COMPETENCIAS TECNICAS SUGERIDAS - CAPES

Idiomas

Avaliacdo e acompanhamento

Redacéo

Comunicagdo interna

Mediag&o de conflitos

Trabalho em equipe

Negociagéo

Estruturacdo e analise de processos

Direito constitucional

Pensamento estratégico

Direito internacional

Visdo estratégica

Direito administrativo

Negociacéo e resolucdo de problemas

Administracéo publica

Analise situacional

Relacionamento interpessoal

Proatividade

Capacitacdo técnica

Relacéo de confianca

Articulacdo

Comunicagdo estratégica

Fonte: LIMA, 2018.
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8.3 ESTUDO DE CASO 3: BOLSISTA

O caso 3 representa os Bolsistas do Programa DAAD.

A andlise dos dados dos beneficiarios de bolsa de doutorado na Alemanha foi

agrupada pelos construtos Gestdo do Conhecimento e Competéncias Técnicas.
8.3.1 Gestdo do Conhecimento

As entrevistas dos Bolsistas referentes ao construto Gestdo do Conhecimento nao
constituiram corpus significativo nos segmentos classificados para a construcdo de anélises,
obtendo o indice Hapax (palavra com frequéncia 1) = 60,53%. Para que a analise tenha
confiabilidade, o indice devera ser maior que 70%, razdo pela qual esses dados nao foram

considerados, conforme pode-se observar nas informac6es da CHD abaixo descrita:

NUmero de textos: 4

Ndmero de ocorréncias: 255

NUmero de formas: 357

Ndmero de formas ativas: 144

Numero de hapax: 69 (27.06% da ocorréncia) — 60,53% de formas)
Média de ocorréncia por textos: 63,75

Apesar de ndo ter alcancado o indice hapax maior que 70%, as entrevistas
apresentaram sugestfes de praticas de gestdo que poderiam ser objeto de reflexdo para os
gestores do Programa CNPg/CAPES/DAAD, representadas pelos segmentos de textos

transcritos:

“... Seria muito interessante se tivéssemos um espaco fornecido e
supervisionado pelo CNPq, onde pudéssemos escrever as experiéncias ou
mesmo escrever sobre nosso trabalho... envolvendo todos os alunos
beneficiados a fim de socializarmos o conhecimento e experiéncias
adquiridas...”. (Entrevistado 10).

“..0 DAAD na Alemanha fornece encontros periddicos entre 0s
estudantes beneficiados com a bolsa DAAD, estudantes do mundo todo
apresentam trabalhos, obviamente ali, existe uma troca de conhecimento a
cada seis meses...”. (Entrevistado 10).

«...0s seminarios organizados pelo DAAD ou por universidades alemds,
com apoio do DAAD, permitem uma troca muito interessante de
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conhecimento, do compartilhamento de experiéncias entre ex-bolsistas da
Alemanha de diferentes periodos...”. (Entrevistado 11).

“..Acredito que faltaram ser compartilhadas aos bolsistas informacGes
sobre o retorno ao Brasil, tal informacdo ndo estava muito clara para os
bolsistas e que poderia ser uma informacdo fornecida através de
newsletters mensais da CAPES/CNPq...”. (Entrevistado 14).

8.3.2 Competéncias Técnicas

No construto Competéncias Técnicas, as principais caracteristicas da analise
estatistica, utilizando o Método Reinert, estdo representadas por quinze nimeros de texto,
sete classes do discurso, 59 segmentos de textos, com 54 segmentos classificados,

representando 91.53% de confiabilidade.

Os principais pontos da CHD considerados estdo abaixo apresentados e resumidos

na Figura 30.

NUmero de textos: 15

NUmero de segmentos de texto: 59

NUmero de formas: 733

NUmero de ocorréncias: 2024

NUmero de lemas: 541

Ndmero de formas ativas: 319

Numero de formas suplementares: 0
NUmero de formas ativas com a frequéncia >= 3: 89
Média das formas por segmento: 34.305085
Ndmero de classes: 7

54 segmentos classificados de 59 (91.53%)
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Figura 30 - Dendrograma | da CHD — Competéncias Técnicas do Bolsista
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A Figura 30 possibilitou a divisao final das classes representadas graficamente por
um Dendrograma. O corpus competéncia técnica foi dividido em dois subcorpora. O
primeiro subcorpus resultou na classe 7 e o segundo, subdividido em dois subgrupos. O
primeiro subgrupo resultou na classe 6 e o segundo em duas particdes, sendo que a primeira
particdo resultou na classe 5 e a segunda em duas subdivisdes resultando nas classes 3 e 4.

O segundo subcorpus teve uma particdo que resultou nas classes 1 e 2.

A classe 1 corresponde a 11,1% do segmento de texto, as classes 2 e 4 apresentam
13% do discurso, respectivamente, as classes 5 e 6 com 14,8% cada, referente ao segmento

de texto, e as classes 3 e 7 corresponderam a 16.7%, respectivamente.

A arvore de ocorréncia mostrada na Figura 31 destaca as palavras e as principais
conexdes e ramificacbes. O nucleo central do grafico mostra a palavra ser, que gerou um
leque significativo ligado aos termos competéncia, trabalho, comunicacéo, capacidade,
projeto, pesquisa, poder e suas ramificagOes, demonstrando o grau de correlagdo entre

eles.
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Figura 31 - Resultados da anélise de similitude
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A principal ramifica¢do do termo ser mostra a palavra competéncia vinculada aos
termos adquirir, desenvolvimento, falta e técnicas, como se pode observar nos trechos das

entrevistas:

“..Eu penso que todas essas competéncias dependem do esforco
individual de cada profissional envolvido em adquirir determinadas
habilidades e comportamentos diante de um grupo...”. (Entrevistado 10).

“..Pela independéncia na hora de desenvolver uma pesquisa, adquirir um
conhecimento novo, refiro me a capacidade de correr atras do que é
necessario para adquirir uma competéncia especifica...”. (Entrevistado
10).
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“..Comunicagdo, proatividade e pronto atendimento, estas competéncias
agilizam a resolucdo dos problemas otimizando o tempo das partes
envolvidas...”. (Entrevistado 12).

“.E importante ressaltar que transparéncia € muito mais uma questao
bilateral do que uma competéncia técnica esperada exclusivamente dos
profissionais do CNPg/Capes, finalmente, objetividade por si s6 engloba
uma série de competéncias mencionadas acima e pode ser atingida com
maestria através da dedicacdo...”. (Entrevistado 13).

«“..Baseando somente na minha experiéncia recente com o CNPq, acredito
gue todas estas competéncias técnicas se fazem bem presentes em alguns
profissionais desta instituicdo, uma vez que sempre fui atendido e
prontamente auxiliado toda vez que foi necessario...”. (Entrevistado 13).

Outra ramificacdo importante é representada pela palavra comunicacdo que pode

ser observada nos trechos das entrevistas, sendo essencial para um processo de cooperacao:
“.A comunicacdo e trabalho sdo essenciais para a exceléncia de
desempenho de qualquer atividade em questdo...”. (Entrevistado 12).

“..A capacidade de comunicagdo & também muito importante, e nisso
incluo a capacidade de falar linguas estrangeiras e, também, a capacidade
de dizer “ndo entendi”, muitas vezes um trabalho em conjunto ndo tem
sucesso por problemas de linguagem...”. (Entrevistado 12).

“..0s profissionais do CNPqg e CAPES que trabalham com bolsistas no
exterior devem estar abertos a novas culturas e aprendizados e devem
conhecer linguas estrangeiras...”. (Entrevistado 11).

Foram apresentadas aos bolsistas as competéncias técnicas essenciais, conforme 0s
autores expoentes na area, e também as competéncias instaladas no CNPq. Os respondentes
concordaram com todas as competéncias, e um bolsista sinalizou que, quanto as
competéncias identificadas na literatura, deveriam ser em niveis diferenciados, conforme

trecho de entrevista abaixo:

“... Sim, concordo com as competéncias, mas em diferentes niveis, sendo
que as duas competéncias que deveriam ser aperfeicoadas nos
profissionais que atuam em projetos de colaboracao deveriam ser trabalho
em equipe e comunicagao...”. (Entrevistado 12).

Os bolsistas entrevistados validaram as competéncias técnicas apresentadas e
indicaram a necessidade do desenvolvimento de competéncias comportamentais, que nao

serdo analisadas por ndo serem objeto desta Pesquisa.
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Quando foi perguntado aos bolsistas de que forma eles caracterizavam um
desempenho competente, a maior parte das respostas referiu-se a questdes atitudinais e

comportamentais, conforme trechos de entrevistas abaixo:

“.Acredito que para atuar em um projeto de cooperacdo principalmente
em um projeto de coopera¢do internacional é preciso acima de tudo estar
aberto a aceitar diferentes formas de agir e de organizar pensamentos para
chegar a um objetivo comum...”. (Entrevistado 11).

“..A cooperacdo internacional envolve aceitar culturas diferentes o que
inicia na forma de expressar opinides e na forma de conduzir as etapas de
trabalho aceitar a diversidade cultural entre pessoas de raizes culturais
diferentes, ¢ a primeira etapa para um trabalho bem-sucedido...”.
(Entrevistado 12).

“.Isso faz com que tenham uma atitude de compreensdo em relacdo a
possiveis problemas de adaptacdo cultural de brasileiros no exterior o que
poderd sem duvida significar um atendimento de exceléncia. Para isso
acho importante que estes profissionais tenham experiéncia no
exterior...”.Entrevistado 11).

“.Um profissional competente esta interessado em desempenhar suas
atividades com sucesso e em aprender sempre, portanto um desempenho
competente se apresenta na seguranca com que o profissional responde as
questdes levantadas tanto por bolsistas quanto por colegas estrangeiros...”.
(Entrevistado 13).

“..Reconhecer um desempenho competente em um individuo ndo é
simples, mas é possivel geralmente eu o reconhe¢co quando uma pessoa
mostra um feedback continuo e aberto do que esta ocorrendo e mostrando
que suas intencdes e acdes estdo voltadas para o éxito da atividade a ser
completada...”. (Entrevistado 14).

A Nuvem de Palavras identificada pelo termo central ser, encontrado 60 vezes nos
segmentos selecionados pelo software, relaciona-se a uma situagdo ou a uma competéncia.
Outro destaque na nuvem de palavras € o termo competéncia, com 21 vezes de incidéncias
que faz uma importante correlacdo com os termos estar (16), projeto (13), trabalho (13),

capacidade (11) e poder (12), confirmando o grafico de similitude.
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O Quadro 21 apresenta as competéncias instaladas no CNPq e as identificadas na

literatura, ambas referendadas pelos bolsistas, bem como as suas sugestdes.

Quadro 21 - Competéncias Técnicas Referendadas e Propostas pelos Bolsistas

COMPETENCIAS REFERENDADAS

INSTALADAS IDENTIFICADAS NA LITERATURA
Prospeccao
Captacéo de recursos Pensamento Sistémico

Planejamento e execucdo das agdes de

fomento Trabalho em Equipe

Acompanhamento e avaliagéo Pensamento Estratégico

Interacdo e articulacdo com os parceiros Comunicagéo

Difusdo do conhecimento

Fonte: CNPqg/2017 Fonte: Diversos autores
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COMPETENCIAS TECNICAS SUGERIDAS PELOS BOLSISTAS
Esforco individual Cooperacao internacional
Capacitacdo técnica Gestdo de projetos
Trabalho em equipe Acompanhamento e avaliagéo
Estruturagdo do pensamento Proatividade
Pensamento sistémico e estratégico Conhecimento Técnico
Comunicagéo Capacidade de solucionar problemas
Linguas estrangeiras e portugués Feedback
Negociagéo Objetividade

Fonte: LIMA, 2018

8.4 CASOS CONSOLIDADOQOS: CNPQ, CAPES E BOLSISTAS

A andlise conjunta dos casos realiza a consolidacdo das informacdes por
construtos referentes as agéncias de fomento CNPq e CAPES, bem como na opinido dos
bolsistas, agrupada pelos construtos Gestdo do Conhecimento, Aprendizagem

Organizacional, Competéncias Organizacionais e Competéncias Técnicas.
8.4.1 Gestdo do Conhecimento (GC)

Os resultados analisados relativos as entrevistas dos profissionais da CAPES,
CNPq e Bolsistas, pelo software, utilizando o Método Reinert, para o construto Gestéo do
Conhecimento, mostram as principais caracteristicas da analise estatistica representadas por
nove numeros de textos, seis classes do discurso, 52 segmentos de textos, sendo 38
segmentos classificados, que correspondem a 73,08% de confiabilidade, conforme abaixo

descrito.
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Cabe destacar que com relacgdo ao resultado das entrevistas dos Bolsistas, esse ndo
constituiu um corpus significativo nos segmentos classificados para a construcdo de

analises, obtendo o indice Hapax (palavra com frequéncia 1) = 60,53%.

Os principais pontos da CHD considerados estdo abaixo apresentados e resumidos

na Figura 33.

NUmero de textos: 9

Numero de segmentos de textos: 52
Numero de formas: 468

Numero de ocorréncias: 1717

NUmero de lemas: 357

NUmero de formas ativas: 118

Ndmero de formas suplementares: 111
Numero de formas ativas presentes em uma frequéncia >= 3: 30
Média das formas por segmento: 33.019231
Numero de classes: 6

38 segmentos classificados de 52 (73,08%)

Os dados classificados pela andlise estatistica (CHD) destacam o percentual e as

palavras que representam as 6 classes do corpus, como mostra a Figura 33.

Figura 33 - Dendrograma | da CHD — Gestédo do Conhecimento — Consolidado
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O corpus utilizado foi dividido em dois subcorpora, resultando na classe 6 e 0
outro subcorpus, dividido em duas parti¢cGes: a primeira gerou a classe 5 e a segunda foi
subdivididas em em dois subcorpora com duas classes em cada — classes 3 e 1; classes 4 e

2. A analise finalizou em seis classes estaveis com vocabulario semelhante.

A classe 5, com o percentual de 21,1% do segmento de texto classificado,
evidencia as palavras exemplo e ano. A classe 6, correspondente a 13,2% do discurso, é
caracterizada pelas palavras casa e questéo, referindo-se as questfes inerentes a instituicao.
O Entrevistado 7 pontuou sua preocupagdo com relacdo a perda do conhecimento das
pessoas que deixam a Casa e 0 impacto disso para a organizagdo. Além disso, fez referéncia
quanto a necessidade de existirem estratégias de armazenamento e registro desses

conhecimentos.

A Classe 3, com 15,8% do discurso, € representada pelas palavras sistematizacéo,
gestdo que introduz a sistematizagdo do conhecimento dentro da organizac¢do, com o foco
na importancia da aquisicdo de conhecimento pelas pessoas, e a necessidade de
sistematizacdo dessa informacdo. Essa classe se interrelaciona com a Classe 1, com 13,2%
do discurso, representada pela palavra gente, que se refere as pessoas que constituem a
organizacdo. S&o elas as construtoras do processo de GC e a forgca motriz dentro da

organizacao.

A Classe 4, com 13,2% do discurso, destaca a palavra instituicdo referindo-se ao
processo continuo da instituicdo com o publico e se interrelaciona com a Classe 2, que
corresponde a 23,7% do discurso, representando o processo de gestdo do conhecimento na
instituicdo, demonstrada pelas palavras entrevista, gestdo, conhecimento, processo e
instituicao.

De acordo com os resultados das entrevistas, o entendimento dos profissionais de
ambas as agéncias de fomento quanto a percepgéo é de ndo existéncia de sistematizacdo da
GC e, consequentemente, da perda da memoria organizacional, a qual atribuem como
principal causa a saida dos servidores, principalmente em funcdo de aposentadoria, sem

repassar o conhecimento técito adquirido por décadas de trabalho.

Esse fato pode ser fundamentado no discurso proferido em 2010, pelo entdo

Secretario de Recursos Humanos do MPOG, Duvanier Ferreira, no 1° Seminario Nacional
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de Preparacdo para a Aposentadoria, promovido pela Fundacdo ANFIP de Estudos da
Seguridade Social, ao referir-se ao envelhecimento do quadro de pessoal do servigo

publico:

O Estado brasileiro passou por um longo periodo sem reposicao da forca
de trabalho, e que essa renovacdo sé voltou a ocorrer nos Ultimos anos, o
que provocou o envelhecimento dos quadros. Ha 6rgdos publicos que
ficaram até 15 anos sem fazer concurso e que agora estdo recebendo
grande quantidade de jovens nas novas carreiras. E, a0 mesmo tempo, 0s
servidores que detém a experiéncia e a memoria da maquina publica estéo
atingindo 0 momento de se aposentar, 0 que pode provocar um hiato se
ndo se buscar uma solucdo para reter esses servidores mais antigos.
(MPOG, 2015).

Essa preocupagdo € encontrada nas analises das entrevistas sobre a GC, acrescida
da preocupacdo quanto a perda da memdria organizacional, bem como a necessidade da

manutencdo do patrimonio intelectual, conforme trecho das falas dos entrevistados:

“...Com relagdo a gestdo do conhecimento acredito que na instituigdo
ocorre sim...”. (Entrevistado 1).

“.Por exemplo essa questio de aposentadoria, entdo, quanto
conhecimento a gente ndo pode perder e ja perdeu ao longo desses ultimos
anos...”. (Entrevistado 9)

“...Porque ndo houve uma gestdo do conhecimento aqui na instituicdo e
essas pessoas que tem todo esse conhecimento, a vivéncia pratica, a
experiéncia acumulada de conhecimentos valiosos aqui na instituicao...”.
(Entrevistado 9).

“..Que podem sair a qualquer momento e a gente ndao tem uma
sistematizagdo disso para que realmente esse conhecimento seja repassado
para outros servidores mais jovens para que eles possam fazer uma
continuidade de atuagdo da instituicdo...”. (Entrevistado 9).

“..Eu penso que ndo tem uma gestdo do conhecimento gerado na
instituicdo, a gestdo do conhecimento as vezes passa mais pela condigédo
oral, o processo ndo é sistematizado, ele ndo é escrito entdo...”.
(Entrevistado 6).

Para que ocorra o processo de Gestdo do Conhecimento deve-se levar em
consideracdo o fator principal que sdo as pessoas e sua disposicdo de introduzir novas
competéncias, novos conhecimentos. Os trechos das falas dos entrevistados reforcam esse

entendimento:

“...Eu penso que a gente tem que avancgar muito no sentido de fazer essa
gestdo do conhecimento porque nés temos aqui conhecimentos valiosos,
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mas nds nao temos eu penso uma sistematizagdo para compartilhar esses
conhecimentos...”. (Entrevistado 8).

“...Mas tem capacitacdes que ndo necessariamente depende de mestrado e
doutorado e que podem agregar muito mais do ponto de vista
organizacional, armazenar a gente armazena, organizar ndo organiza
muito, compartilhar um pouco...”.. (Entrevistado 5).

“..Essa transferéncia é feita oralmente o que ocorre é que esta se
perdendo o conhecimento e ndo se tem um preparo de outras pessoas para
continuar o programa ou o projeto ou a rotina...”. (Entrevistado 6).

A Figura 34 destaca as palavras com as suas principais conexdes e ramificacdes.
Demonstra a arvore de ocorréncia que tem como palavra central o termo conhecimento que
apresenta uma forte ligacdo com os termos ter, ser, gente, fazer e gestao, identificando o
grau de similitude entre as palavras. A analise geral da arvore mostra, por meio das

conexdes, que o conhecimento € a base destas relagdes.

Figura 34 - Resultados da analise de similitude
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As conexfes com o0 termo instituicdo indicam que a instituicdo deveria
proporcionar mecanismos de divulgagdo para troca de conhecimento, por meio de
seminarios, disponibilizacdo de bolsas para capacitacdo, intercdmbio entre instituicoes.

Confere a instituicdo o poder de realizar essas acOes para que a GC seja institucionalizada.

Nas conexdes do termo gente, verifica-se outro padrdo que destaca a importancia
do fator humano presente no processo da GC, seja na condicdo de possibilitar a
capacitacdo, cursos para gerar novas competéncias dentro de uma politica, ou como uma

ferramenta catalisadora para seu atingimento.

A conexdo do conhecimento com o termo ter, ligado ao fazer e ser, da um suporte
no direcionamento das ac¢Oes que envolvem o processo de aquisi¢édo e disseminacéo da GC.
Além disso, essas palavras relacionam-se com outras atividades especificas dos construtos,
tais como servidor, interesse, fomento, 6rgao, ciéncia, tecnologia, doutorado, e outras

que revelam a atuacado e as a¢des das duas instituicdes.

Com relacdo ao conhecimento formal referente a GC, foi identificado nas
entrevistas que ndo se tem um entendimento sedimentado, face as respostas que séo
caracterizadas pelos termos eu acho, eu acredito, na minha opinido, conforme observa-se

nos trechos abaixo e citados nas analises anteriores:

“...Eu acho que a gente tem muito que desenvolver com relacdo a gestdo
do conhecimento, essa interagdo entre as equipes a gente ndo visualiza
muito claramente, ndo é um processo que ocorre...”. (Entrevistado 2).

“..0 processo da gestdo do conhecimento eu acho que acontece
parcialmente, eu acredito que a nossa instituicdo atualmente ela se
diminuiu muito se fechou muito e a parte estratégica acho que justamente
por ndo ter gestdes...”. (Entrevistado 5).

Observa-se, entdo, que a GC, conforme vista pelos entrevistados, carece de a¢des
advindas das instituicGes quanto a sua gestao, aos processos de criagdo, compartilhamento,

sistematizacdo e protecdo do conhecimento estratégico.

O resultado da Nuvem de Palavras apresentada na Figura 35 tem como palavra
central o termo conhecimento detectado 60 vezes, conforme os segmentos indicados pelo
software. Outras palavras relevantes indicadas sdo ter, ser, gente, detectadas 53, 51 e 38

vezes, respectivamente, seguidas das palavras fazer, gestdo, instituicdo, estar e poder,
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constatadas 28, 27, 25, 22 e 20 vezes, respectivamente. A gestdo do conhecimento nas
instituicbes tem como ponto central o conhecimento por meio das pessoas, conforme pode-

se corroborar com os resultados da analise de similitude mostrada na Figura 34.

Figura 35 - Resultados da nuvem de palavras
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8.4.2 Aprendizagem Organizacional

Os resultados referentes ao construto Aprendizagem Organizacional das
instituicbes CNPq e CAPES, realizadas pelo software Iramuteq, constam de nove ndmeros
de textos, sete classes do discurso, 105 segmentos de textos, sendo classificados em 86

segmentos correspondendo a 81,90% de confiabilidade.

Os principais pontos da CHD considerados estdo mostrados a seguir e
apresentados e resumidos na Figura 36.

Numero de Texto: 9

Numero de Segmentos de Texto: 105
Numero de formas distintas: 940
Numero de ocorréncias: 3568
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NUmero de lemas: 673

NUmero de formas ativas: 243

NUmero de formas suplementares: 208

Numero de formas ativas com a frequéncia >= 3: 63
Média das formas por segmento: 33.980952
Numero de classes: 7

86 Segmentos classificados em 105 (81.90%)

Figura 36 — Dendrograma | — CHD - AO - Consolidado
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Com base no Dendrograma | da Figura 36, o corpus Aprendizagem
Organizacional foi dividido em dois subcorpora, o primeiro gerando a classe 4, e o segundo
subcorpus dividiu-se em dois subgrupos, um gerando a classe 7 € 0 outro com nova
subdivisdo. Dessa subdivisdo foram geradas a classe 1 e mais duas parti¢des, resultando a
classe 6, com uma nova subdivisdo. Essa nova subdiviséo resultou na classe 5 e duas
subdivisbes, gerando as classes 3 e 2. A analise finalizou em seis classes estaveis com

vocabulario semelhante.
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A dindmica relativa a AO esta representada pela Classe 1, com 12,8% do discurso,
destacando as palavras programa, reunido, diretoria, exemplificando situagdes ocorridas

institucionalmente quanto a AO nas duas agéncias de fomento.

A Classe 5 representa 15,1% dos segmentos de texto classificados, identificadas
pelas palavras entrevista, competéncia, aprendizagem, mapeamento. Essa classe diz
respeito ao conhecimento declarado e 0s meios pelos quais as pessoas conseguem
reconhecer esses conhecimentos, de que forma conseguem enxergar essa aprendizagem,

que podem ser exemplificados pelos seguintes trechos dos entrevistados:

“...Eu acho que existe uma grande deficiéncia em termos de aprendizagem
organizacional aqui na institui¢ao...”. (Entrevistado 1)

“...A gente trabalha sobre a demanda do servidor. (Entrevistado 2)

“...Eu acho que a instituicdo tem sim a aprendizagem organizacional,
inclusive o proprio rh tem se preocupado muito em oferecer oficinas para
0s gestores quando das agdes de mapeamento de competéncias e o que foi
feito referente ao dimensionamento da forga de trabalho...”. (Entrevistado
7)

A Classe 3 é caracterizada pelas palavras instituicdo e forma, com 11,6% do
discurso. Refere-se a como a AO ocorre dentro da instituicdo, como é regulamentada com
procedimentos que fazem parte de uma série de normas escritas. Existe uma préatica que é
seguida e a norma instituida é absorvida gradativamente. Essa classe se interrelaciona com
a Classe 2 com 12,8% do discurso, caracterizada pelas palavras conhecimento e processo,
relacionada ao processo de aprendizagem na instituicdo, caracterizada pelos trechos do

discurso:

“...Dependendo do curso, da quantidade servidores, a gente precisa fazer
licitagdo, ai ndo sai, eu estou agora com uma demanda de um servidor
estou tentando varias outras formas de contrata¢do, sem ser licitagdo...”.
(Entrevistado 2).

“..Tem que entender o outro lado, tem que negociar porque quando a
gente chega ninguém prepara para a gente ser um bom negociador, vocé
vai fazendo baseado na sua vivencia, como eu me porto diante de uma
cultura diferente da nossa...”. (Entrevistado 4).

“...Se ndo tem um caminho, informar que esse assunto se trata assim, ai é
onde vocé tem as regras e cada um vai fazer a aplicacdo daquela regra da
melhor forma possivel...”. (Entrevistado 4).
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A classe 6 com percentual de 15,1% do discurso, representada pelas palavras
técnico, situacdo e vez, evidencia como ocorre a AO, tanto para os técnicos quanto para a

organizacédo, podendo ser exemplificado pelos trechos das entrevistas:

“...Entdo assim, o0 que a gente vé que é decorrente também dessa questao
de aprendizagem organizacional, muitas vezes vocé tem técnicos, pessoas
gue se encontram numa mesma situacdo, e elas agem de maneiras
diferentes...”. (Entrevistado 1)

“...Mas na medida do possivel a gente sempre tenta a coisa mais geral
fazer ela bem mais uniforme para poder passar até para as outras pessoas
sendo cada técnico vai trabalhar de um jeito mais ou menos assim...”.
(Entrevistado 4)

“..Qual é a postura perante situagdes diversas a gestdo superior da
instituicdo tem as vezes dificuldade em repassar essa informacao pois eles
nem sabem as vezes um bom técnico nem sempre ele é um bom gestor...”.
(Entrevistado 6)

“...1sso € complicado tem hora que a gente quer ajudar, mas como se a
gente ndao sabe como é que faz as nossas questdes também esbarram nos
prazos quando vocé depara com um problema ou uma situacéo diferente
como é que eu vou agir...”. (Entrevistado 4)

Ainda, a classe 6 é complementada pelas palavras avaliacdo, coordenacao,
coordenador, gestor e dirigente, caracterizando no nivel gerencial o processo de AO,

como constatado pelos trechos das entrevistas:

“...S0 estdo fazendo a avaliagdo concluindo eu acho que a aprendizagem
passa por uma cria¢do de instrumentos de alicergamentos para que a casa
possa dizer a casa tem uma missao tem uma visdo e nos trabalhamos da
seguinte forma...”. (Entrevistado 6)

“...A gente acaba discutindo, isso é um aprendizado Oorganizacional, que
vai servir para outras pessoas também que venham a passar por situagdo
similar, mas ndo é bem organizacional é mais setorial, pois acaba voltando
para a organizagdo como um todo, ndo acho que é por ai...”. (Entrevistado
5)

“..Qual é a postura perante situacGes diversas, a gestdo superior da
instituicdo tem as vezes dificuldade em repassar essa informagdo, pois
eles nem sabem as vezes, um bom técnico nem sempre ele € um bom
gestor...”. (Entrevistado 6)

«“...Desgaste emaocional das pessoas, desgaste da instituicdo, e a eficiéncia
fica perdida, por que além de desmotivar as pessoas, isso foi uma das
coisas que apareceu na avaliacdo de qualidade de vida no trabalho, que foi
feita nas duas vezes, que a forma de organizacdo e atuacdo interna do
trabalho...”. (Entrevistado 7)
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A classe 7, correspondendo a 15,1% dos segmentos de texto, caracterizada pelas
palavras problema, questdo e ajuda, que trazem questdes inerentes aos problemas

relativos a AO, pode ser exemplificada nos trechos das entrevistas:

“...Teria que ter um compartilhando de conhecimento, isso € um grande
problema entendeu, muitos regulamentos foram criados, foi criado um
regulamento de bolsas, regulamento de projetos, que também ajuda nessa
guestdo da aprendizagem organizacional...”. (Entrevistado 1).

“...Ajuda nessa padronizacdo de tomada de decisdo, mas a criacdo do
instrumento por si s6 ele ndo garante isso, o regulamento de bolsas foi
criado j& tem mais de um ano a primeira versdo...”. (Entrevistado 4).

“...Isso é complicado tem hora que a gente quer ajudar, mas como se a
gente ndo sabe como é que faz, as nossas questes também esbarram nos
prazos, quando vocé depara com um problema ou uma situacao diferente
Como € que eu vou agir...”. (Entrevistado 1).

A classe 4, com 17,4% do discurso, evidenciada pelas palavras ciéncia, curso,
formacao, disciplina e tecnologia, caracteriza a aprendizagem na instituicdo. Evidencia o
percurso na carreira pelo servidor, voltada para uma aprendizagem individualizada,

podendo ser observada pelos seguintes trechos das entrevistas:

“..Bem, eu acho que a aprendizagem organizacional quando ela é
informal é muito mais poderosa, opinido pessoal, entdo por exemplo, na
realidade ndo se tem uma formac&o, um curso de formacéo de analista de
ciéncia e tecnologia...”. (Entrevistado 3).

“...Entdo eu acho que essa aprendizagem formal é necessaria incluir curso
de formagao de analista em C&T...”. (Entrevistado 3).

A Figura 37 é demonstrativa da arvore de ocorréncias e destaca as palavras com as
suas principais conexdes e ramificacdes. No centro do gréfico esta a palavra que gerou um
leque significativo, gente, a qual apresenta uma forte ligagdo com os termos

aprendizagem, forma e instituicdo, demonstrando o grau de correlacédo entre elas.
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Figura 37 - Resultados da analise de similitude
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Observa-se que o processo de aprendizagem organizacional tem uma abordagem
tanto cognitiva como social, corroborando o entendimento de Chiva e Alegre (2005), por
tratar da aplicagdo de principios de aprendizagem individual, como também enfatizar o seu
aspecto relacional, no qual os servidores aprendem e constroem juntos a compreensao do

contexto.

No caso, a AO ocorre por meio das pessoas e, nas agéncias de fomento CNPq e
CAPES, ela se apresenta direcionada e relacionada com os cargos. Destaca uma conexao
referente aos termos realidade, informacdo, disciplina, ciéncia, tecnologia, curso,
formacdo e analista, finalizando com o termo doutorado, que traduz um caminho de
aprendizagem individualizada dentro da organizacdo, que vai ao encontro das diretrizes da

carreira de C&T, a que ambas as instituicdes estdo vinculadas.

Verifica-se tambem outra ramificacdo com a palavra instituicdo relacionada aos
termos gestdo, coordenador, gestor e coordenacdo, um segmento especifico para a
formacéo dos integrantes dos cargos de direcdo. Observa-se também em outra ramificacao

que a AO ¢ obtida pela interacéo, experiéncia e exemplos.
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A Figura 38 mostra os resultados da anélise da nuvem de palavras e tem como
termo central gente, seguida das palavras instituicdo, aprendizagem, forma, processo e
conhecimento. A frequéncia destas palavras corresponde a 55, 21, 20. 17, 15 e 14 vezes,
respectivamente, confirmando assim o contetdo da analise de similitude, conforme os

segmentos indicados pelo software.

Figura 38 - Resultados da analise de nuvem de palavras
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8.4.3 Competéncia Organizacional

As principais caracteristicas da analise estatistica utilizando o Método Reinert,
referente aos dados do CNPq e da CAPES, com relagdo & competéncia organizacional,
estdo representadas por 18 numero de textos, 5 classes do discurso, 124 segmentos de

textos, com 96 segmentos classificados representando 77,42% de confiabilidade.

Os principais pontos da CHD considerados estdo abaixo apresentados e resumidos
na Figura 39.
NUmero de textos: 18

Numero de segmentos de texto: 124
Numero de formas: 974
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NUmero de ocorréncias: 4285

Ndmero de lemas: 718

NUmero de formas ativas: 270

Ndmero de formas suplementares: 211

Numero de formas ativas com a frequéncia >= 3: 78
Média das formas por segmento: 34.556452
NUmero de classes: 5

96 Segmentos classificados de 124 (77.42%)

Considerando a CHD, os dados permitiram realizar analises distintas representadas
no Dendrograma | da Figura 39, que classificou em cinco classes do segmento de texto.

Figura 39 - Dendrograma | — CHD — Competéncia Organizacional — Consolidada
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O corpus foi dividido em dois subcorpora, com o surgimento da classe 5, e mais
duas particbes com duas classes em cada subcorpus — classes 4 e 2 e classes 3 e 1. A analise

finalizou com cinco classes estaveis com vocabulario semelhante.
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A classe 4 corresponde a 16,7% dos segmentos de texto e é definida pelas palavras
servidor e processo, a qual se interrelaciona com a classe 2, que apresenta 27,1% do
discurso, identificadas pelas principais palavras gente, coisa e programa; do outro lado, a
classe 3 com 12,5% representadas pelas palavras formacao, parceria, falta, articulacéo,
que se relaciona com a classe 1, correspondente a 28,1% do discurso, agrupando as

palavras relacéo, entrevista e competéncia.

Por fim, a classe 5 corresponde a 15,6% dos segmentos de texto, com as principais
palavras ciéncia, tecnologia, inovacdo e internacionalizacdo, caracterizando, segundo
Carbone et al. (2009), Gomes et al. (2007), Zarifian (2001) e Green (1999), os atributos
necessarios percebidos pela sociedade, relacionados as organizacdes, que as tornam
eficazes, definidas como competéncias organizacionais, e ratificado pelos trechos das
entrevistas que confirmaram as competéncias organizacionais instaladas no CNPq,

conforme transcritos abaixo:

“...Eu penso que essas nove competéncias: formulacdo e gestdo de politica
de C&T e inovacdo; fomento a ciéncia, tecnologia e inovacdo;
sustentabilidade; internacionalizacdo de ciéncia, tecnologia e inovagao;
formacdo e capacitagdo; direcionamento  estratégico;  gestdo
organizacional; gestdo estratégica de pessoas; e comunicagdo
estratégica...”. (Entrevistado 6).

“...Eu acho que sdo suficientes...”. (Entrevistado 2).

“...Eu acho que essa questdo da internacionalizacdo da ciéncia tecnologia
e inovagdo é importante formulacdo de politicas publicas acredito ser
importante fomento a ciéncia tecnologia e inovacdo também acho que
basicamente que em termos estratégicos sdo essas...”. (Entrevistado 1).

“...Com relacdo as nove competéncias organizacionais elencadas, eu acho
que sdo suficientes para organizagdo, é bastante amplo esse leque de
competéncias que foi feito aqui, isso foi produto de discussbes internas
aqui na casa ...”. (Entrevistado 7).

A analise de similitude da Figura 40 apresenta as ocorréncias simultaneas entre as
palavras e o seu resultado identifica as conexdes entre 0s elementos expressos nas

entrevistas, destacando as palavras com as suas principais conexdes e ramificacoes.

Figura 40 - Resultados da anélise de similitude
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Na arvore de co-ocorréncias observa-se um leque significativo de palavras, dando
destague nos termos gente, competéncia, gestdo e instituicdo. Pode-se perceber que 0s
resultados das entrevistas de ambas as instituicdes confirmaram as competéncias

organizacionais existentes.

A Figura 41 mostra os resultados da nuvem de palavras, corroborando com o
resultado da andlise do grafico de similitude da Figura 40, destacando o termo central
gente, seguido de competéncia, gestdo e instituicdo. O termo central da nuvem de
palavras gente foi identificada 69 vezes nos segmentos extraidos dos dados do software,
seguida da palavra competéncia com 50 vezes, gestdo com 36 vezes e instituicdo com 30

VEZES.
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Figura 41 - Resultados da nuvem de palavras
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8.4.4 Competéncia Técnica

Na descricdo dos resultados, as andlises referentes aos dados coletados das
entrevistas com os profissionais do CNPqg, CAPES e Bolsistas foram tratadas pelo software
Iramuteg. A analise estatistica referente a competéncia técnica (CT) foi realizada pelo
Método Reinert e caracterizada por sessenta numeros de textos, sendo cinco classes do

discurso, com 372 segmentos de textos, 305 segmentos classificados, 0s quais representam
81,99% de confiabilidade.

Os principais pontos da CHD considerados estdo apresentados e resumidos na
Figura 42.

Numero de textos: 60
Numero de segmentos de texto: 372
Numero de formas: 2220



NUmero de ocorréncias: 12972

NUmero de lemas: 1467

NuUmero de formas ativas: 950

Numero de formas suplementares: 1

Numero de formas ativas com a frequéncia >= 3: 327
Média das formas por segmento: 34.870968

NuUmero de classes: 5

305 segmentos classificados de 372 (81.99%)
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Os dados classificados pela analise estatistica (CHD) destacam o percentual e as

palavras que representam as cinco classes do corpus, como mostrado na Figura 42.

Figura 42 - Dendrograma | da CHD — Competéncia Técnica - Consolidado

articulacéo
avaliacdo
interac&o
acompanhamento
execucio

difusdo

acao
plangjamento
fomento
prospeccac
captacio

parceira

recurso

conhecimento
competéncia

=tapa

ares
cEiz

Fonte: LIMA, 2018

classe

class

coisa
ves
coordenador
decisdo

visdo

tecnico .
implementagac
chefia .
coordenagio
solicitagio

direito
Situsgso

projeto

bolsista
resultado
alemanha
pais
negociacio
desempenho
flexibilidade
adaptacao
cultura

eqmpa
comunlcagao
pessoa
pensamento
trabalho

atividade

O software possibilitou a divisdo final das classes representadas graficamente por

um Dendrograma. O corpus foi dividido em dois subcorpora, resultando na classe 5, e mais
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duas particdes com duas classes em cada subgrupo — classes 4 e 3 e classes 2 e 1. A andlise

finalizou com cinco classes estaveis com vocabulario semelhante.

A classe 5 com o percentual de 13,1% dos segmentos de texto, definida pelas
principais palavras, articulacdo, avaliacdo, interacdo, acompanhamento, execucao,
difusdo, acdo, planejamento, fomento, prospeccdo e captagdo confirmam as
competéncias técnicas inerentes a area de cooperacdo internacional, ratificadas pelos

trechos de entrevistas:

“...Essas competéncias técnicas sdo importantes, eu identifico que sdo
essas competéncias suficientes: prospeccdo, captacdo de recursos,
planejamento e execucdo de agdes de fomento, acompanhamento e
avaliagdo, interacdo e articulagdo com os parceiros e difusdo do
conhecimento...”. (Entrevistado 4).

“...Confirmo as competéncias técnicas para os que trabalham na &rea de
cooperagdo internacional...”. (Entrevistado 6).

“...Comunicacdo, proatividade e pronto atendimento. Estas competéncias
agilizam a resolucdo dos problemas, otimizando o tempo das partes
envolvidas...”. (Entrevistado 13).

“...Al eu ndo sei como é que a gente definiria essa competéncia, mas tem
que haver uma preocupagéo com esse bolsista quanto a adaptacao dele Ia.
Aqui tem acompanhamento e avaliacdo. N&o sei se entraria aqui ndo so a
avaliacdo do projeto, mas o acompanhamento também do bolsista, no seu
bem-estar, na sua adaptacdo a essa nova cultura, no seu bem-estar
psicologico...”. (Entrevistado 8).

“...Acredito que é necessario um acompanhamento mais de perto por parte
dos profissionais do CNPg/Capes quanto as atividades desenvolvidas e o
desenrolar do doutorado do bolsista...”. (Entrevistado 14).

A classe 4, com 24% do discurso representada pelas principais palavras
coisa, vez, coordenador e decisdo, interrelaciona com a classe 3, com 25,8%
discurso, destacando as palavras ciéncia, empresa, tecnologia e problema, que traz
0 contetdo da negociacdo, da postura do coordenador quanto a gestdo/decisdes,
reportando a empresa, a questdo da tecnologia, podendo ser observado pelos trechos

das entrevistas:

““...Que conheciam muito bem o programa. Que tinham o cuidado de ndo
fazer as coisas sem combinar com os parceiros. Pois n6s somos trés, é
uma cooperacao tripartite, nenhum pode tomar decisdo sem comunicar ao
outro...”. (Entrevistado 5).
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“...0s coordenadores técnicos tinham um jogo de cintura que ndo se tem
hoje. Uma das coisas que vocé V€, e eu presenciei, é que gradativamente o
coordenador técnico foi perdendo o campo de acdo...”. (Entrevistado 7).

“..Ndo que a gente fizesse as coisas sem termos o “de acordo” das
chefias...”. (Entrevistado 7).

Os interesses embora sejam ciéncia e tecnologia, 0 que a gente sempre diz
que ciéncia e tecnologia € um campo mais da paz. Vamos cooperar pelo
bem da ciéncia...”. (Entrevistado 7).

Entdo, o trabalho estd sendo realizado em conjunto. A gente senta,
trabalha, discute e as empresas estdo gostando muito...”. (Entrevistado 9).

A classe 2 é definida pelas palavras projeto, bolsista, resultado e Alemanha,
com 24% do segmento de texto, interligada a classe 1, que corresponde a 13,1% do
discurso, com 0s termos equipe, comunicacdo e pessoa. Essas classes representam a
negociacdo do programa CNPg/CAPES/DAAD entre o Brasil e a Alemanha, bem como a

atuacdo dos profissionais:

“...Que a parte de negociacdo isso porque vocé interage, vocé mantém
contato, vocé troca mensagens. Mas, vocé tem uma negociacao que € feita
Com 0s parceiros estrangeiros e ai comega a negociacao: desde que vocé
assina o primeiro convénio para trabalhar juntos...”. (Entrevistado 7).

“...A questdo do trabalho em equipe é de extrema importancia: saber
dividir o trabalho...”. (Entrevistado 6).

“..Eu acho que é atender com presteza. Tentar ajudar na medida do
possivel...”. (Entrevistado 4).

Saber que 0s outros tém necessidades, que 0S outros as vezes tem certas
competéncias, certas deficiéncias...”. (Entrevistado 6).

“...Todas estas competéncias sdo vitais para o sucesso de qualquer projeto
desenvolvido em colaboracdo, principalmente se as partes envolvidas se
encontram espacialmente separadas. (colaboragfes internacionais) ...”.
(Entrevistado 12).

“...Definitivamente  seriedade, comprometimento, transparéncia e
objetividade. Ao meu ver, seriedade e comprometimento sdo importantes
para que questBes simples muitas vezes levantadas pelos bolsistas ndo
sejam subestimadas ou ignoradas...”. (Entrevistado 14).

“...No caso, o programa DAAD, eles precisam sim ter um pensamento
sistémico. Precisa muito de trabalho em equipe ao interagir com a equipe
de técnicos dentro da instituicio e na prépria area de cooperacdo
internacional...”. (Entrevistado 6).

“..E a comunicacdo certamente. Porque a comunicacdo é a base de
tudo...”. (Entrevistado 7).

“...Eu consigo reconhecer um desempenho competente. Posso dizer que a
gente tem na equipe pessoas que sdo altamente capacitadas e que tem
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interesse, comprometimento e vontade de dividir esse conhecimento...”.
(Entrevistado 9).

“../Al tem que dizer com todas as letras. Mas, quando se trata de
possibilidades e interesses, vocé precisa dizer: vocés querem muito esse
projeto, mas nds queremos esse outro. Para apoiarmos esse projeto vocés
vao ter que apoiar esse daqui...”. (Entrevistado 7).

“...Eu acrescentaria o estabelecimento do vinculo de relacéo de confianga
entre 0s parceiros, que ndo € trivial...”. (Entrevistado 5).

“...Acompanhar ndo s6 o resultado do projeto, mas, acompanhar se 0
bolsista esta bem adaptado. Verificar a questdo de formacao de redes para
facilitar também |4 fora a adaptagdo desse bolsista...”. (Entrevistado 8).

“...Mesmo antes dele ir, entdo, facilitar que ele tenha uma rede de contatos
Ia no exterior. Uma rede de contatos de brasileiros no exterior, a gente tem
que olhar também para isso, ndo s6 o resultado que € importante...”.
(Entrevistado 8).

“...Uma delas é a flexibilidade, no sentindo de estar aberto a novas ideias,
criticas, opinides contrérias, etc. Profissionais inflexiveis tendem a nédo
conseguir trabalhar em equipe por tentarem se impor a todo custo. A
segunda seria persisténcia, pois um projeto possui altos e baixos...”.
(Entrevistado 13).

“...Conhecimento especifico sobre o programa no pais, sendo capaz de
fornecer informacdes acuradas para 0s bolsistas. Habilidade de
comunicacgdo para que as informagfes sejam passadas aos bolsistas sem
ambiguidade e de maneira direta...”. (Entrevistado 10).

A Figura 43 refere-se a arvore maxima de similitude das representacdes dos

profissionais das agéncias CNPq e CAPES, da qual participaram nove entrevistados, cinco

bolsistas beneficiados pelo programa CNPg/CAPES/DAAD, caracterizando o entendimento

semelhante entre eles quanto as competéncias técnicas necessarias, que convergem,

encontrando-se proximo ao nucleo central, e ajudam a dar sentido ao termo principal ser,

bem como as co-ocorréncias entre as palavras ter, gente, estar, ir, poder, competéncia e

bolsista, com as suas principais conexdes e ramificacdes.

As conexfes com a palavra central ser no contexto de competéncias técnicas,

possuem significados positivos associados a dimenséo de realizacdo por meio das pessoas.

A conexdo estabelecida com o termo ter traz o sentido de p6r em pratica, de

efetivacao,

podendo-se destacar as palavras desempenhar, elaborar, anélise,

implementacdo, julgamento, negociar, universidade, convénio, servi¢o, coordenacéo,

tecnologia, comunicar, saber, redigir.
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O termo gente complementa essa idéia de que sdo as pessoas que realizam as
acoOes, destacando as palavras providenciar, funcionar, comecar, realizar, mandar, receber,

ajuda, perceber, acordo, documento, mudar, encontrar.

Figura 43 - Resultados da analise de similitude
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A Figura 44 mostra o resultado da nuvem de palavras, organizadas em funcgéo da
sua frequéncia, que possibilita uma répida identificacdo das palavras-chave do corpus: ser,
repetida 415 vezes; ter, com 290 repeti¢Oes; gente, com 162 vezes; estar, 132 vezes; ir,
108 vezes; fazer, 87 vezes; e poder, com 72 vezes na transcricdo do corpus textual, de

acordo com os segmentos indicados pelo software.
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Figura 44 - Resultados da nuvem de palavras
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A partir dos resultados demonstrados pelo Dendrograma | da Figura 42, observa-se
uma construcdo de significados convergentes entre competéncias técnicas existentes e as
sugeridas na literatura. Soma-se a isso sugestdo de se obter novas competéncias técnicas
para a realizacdo de atividades de cooperacdo, conforme descrito no Quadro 22 que
apresenta a consolidacdo referendada das competéncias técnicas instaladas no CNPq e

as identificadas na literatura por todos os entrevistados.

As competéncias instaladas no CNPq foram decorrentes de agbes internas
relacionadas ao planejamento estratégico de 2015, em que a Coordenacao Geral de RH, em
parceria com a UNESCO, implementou o projeto de Fortalecimento da Capacidade
Institucional do CNPq em seus Processos de Planejamento e Avaliagdo do Fomento em
CT&I (Quadro 13). O resultado desse trabalho realizado com base nos macro processos,

processos e atividades, identificou as competéncias que os profissionais da Aarea
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internacional necessitavam para atingir melhores resultados de suas atribuicdes e,
consequentemente, atingir as metas institucionais. Essas competéncias técnicas gerais
descritas no Quadro 22 estdo detalhadas no Anexo I.B - Matriz de Competéncias

Individuais Técnicas do CNPq - Cooperacdo Internacional.

Quanto as competéncias identificadas na literatura, também referendadas pelos
profissionais do CNPq e da CAPES, bem como pelos bolsistas do programa DAAD, foram
consequéncia de ensaio tedrico sobre as principais abordagens de gestdo do conhecimento,
disponibilizadas na literatura académica e empresarial especializada. Tal estudo deu
origem ao artigo apresentado na secdo 10 desta tese, destacando-se quatro competéncias
essenciais para o desenvolvimento dos gestores contemporaneos que atuam nas atividades

de colaboracéo.

Quadro 22 - Competéncias Técnicas Referendadas - Consolidado

COMPETENCIAS REFERENDADAS

INSTALADAS IDENTIFICADAS NA LITERATURA

Prospeccao

Captacéo de recursos Pensamento sistémico

Planejamento e execucdo das acOes de )
Trabalho em equipe
fomento

. Pensamento estratégico
Acompanhamento e avaliagédo

Interacdo e articulacdo com os parceiros | Comunicacao

Difusao do conhecimento

Fonte: CNPq/2017 Fonte: Diversos autores

Fonte: LIMA, 2018

O Quadro 23 apresenta as sugestdes de competéncias técnicas para a realizagéo de
atividades de cooperagdo propostas pelos profissionais da CAPES, CNPq e Bolsistas

extraidas das analises das entrevistas.
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Acrescentam-se ao Quadro 23 as indicacOes de acOes para o desenvolvimento
dessas competéncias, tendo em mente que, nessa nova era de hiperconexdo, é importante
levar em consideracdo as formas diferenciadas de aprendizagem e orientacfes
metodolodgicas flexiveis para a transferéncia do conhecimento e, consequentemente, para o
desenvolvimento do profissional, que no presente estudo exercem as atividades voltadas

para a cooperacdo internacional. (MADRUGA, 2018).
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Quadro 23 - Competéncias técnicas propostas e a¢des para o seu desenvolvimento — CONSOLIDADO

COMPETENCIA AGOES PARA O DESENVOLVIMENTO -
TECNICA ENTENDIMENTO DA COMPETENCIA REFERENCIA

Realizar de gestdo de projeto, usar de abordagem
sistematica — estabelecer pesos para os critérios
quando se deparar com uma deciséo que necessite de
escolhas.

Anélise Critica
Livros:
. The art of problem solving, de Russel Ackoff, 1987.

. Pensamento critico, de Normand Baillargeon, 2007.
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COMPETENCIA ACOES PARA O DESENVOLVIMENTO

ENTENDIMENTO REFERENCIA

TECNICA DA COMPETENCIA

Apresentar informagGes e mensagens claras e
concisas que atendam &s necessidades de audiéncia.

Estimular a pessoa a pensar sobre os veiculos e
mensagens de comunicagdo para a unidade ou equipe
da qual faz parte.

Incluir a pessoa em uma equipe ou forga-tarefa
liderada por alguém que demonstra um alto nivel de
atencdo a comunicacao.

Dar sugestdes especificas e feedback construtivo.

Realizar treinamento para falar em publico, fazer
apresentacdes, preparar comunicagdes escritas.

Discutir as razbes de determinada organizagdo,

formato e contetdo.

Comunicagéo . . . .
Revisar cuidadosamente e sugerir revisdes das

comunicagdes escritas.

Livros:

. O desafio da lideranca, de J. M. Kouzes e Barry A.
Posner, 2013.

. Quick & easy to effective speaking, de Dale
Carnegie, 1990.

Filmes:
. O Discurso do Rei, de Tom Hooper, 2011.
. O Circulo, de James Ponsoldt, 2017.
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ACOES PARA O DESENVOLVIMENTO
DA COMPETENCIA

COMPETENCIA
TECNICA

ENTENDIMENTO REFERENCIA

Conhecimento

Tecnico-profissional _ o o
Realizar cursos técnicos, conforme a competéncia

(admir]istrggéo pl’Jinca, indicada.
analise situacional,
atendimento ao publico
especifico, direito
administrativo,
constitucional,
internacional, nogOes de
cooperacéo internacional
voltadas para a area de
educacao superior de
C&T, gestdo estratégica,
gestdo de processos, gestdo
de projetos, conhecimento
na area de relacdes
internacionais, idioma
estrangeiro e portugués
(redacdo oficial),
conhecimentos de politicas
publicas, de politicas de
gestdo e tecnologia e de
politica internacional,
técnicas de negociagéo e
de acordos na éarea de
educacao superior CT&I)

Atualizar-se com periddicos especializados e
publicacBes, informacdes sobre novas tecnologias,
ferramentas, hardware e software em sua area
técnica.

Assistir conferéncias para manter as habilidades
atualizadas.

Trabalhar com pessoas e executar tarefas que
oportunizem aprender novas habilidades técnicas da
area.

Trabalhar com equipes parceiras que desenvolvam
NOVOS Processos e projetos.

Trabalhar em equipe estimulando a cooperacéo e o
compartilhamento de conhecimentos entre os pares

Ler livros, artigos, videos instrucionais e publicaces
profissionais.
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COMPETENCIA ACOES PARA O DESENVOLVIMENTO

ENTENDIMENTO REFERENCIA

TECNICA DA COMPETENCIA

Realizar cursos autodidaticos e assistir videos que
propiciam a observacao critica.

Realizar leituras que possam dar uma estrutura
conceitual para entender uma competéncia e
proporcionar ideias sobre como praticar ou aprender.

Feedback Observar pessoas especialistas nessa competéncia.
Livros:
. O poder da inteligéncia emocional, de Daniel
Goleman et al., 2002.
. Os 5 desafios das equipes, de P. Lencioni, 2015.
Ler livros que descrevem esse processo, reunir com a
equipe e identificar os objetivos, planejar as
comunicagdes e dar sugestoes.
Livros:
. Foco, de Daniel Goleman, 2014.

Foco

. Foco no que realmente funciona, de Christopher J.
Frank e Paul Magnone, 2012.

Filmes:
. The Last Samurai, de Edward Zwick, 2003.
. Naufrago, de Robert Zemeckis, 2000.
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COMPETENCIA ACOES PARA O DESENVOLVIMENTO

ENTENDIMENTO REFERENCIA

TECNICA DA COMPETENCIA

Agir de forma independente para mudar a diregdo
dos acontecimentos.

Envolver no trabalho e assumir a responsabilidade
pelo resultado.

Disponibilizar leituras e material para estudo

. Livros:
Gestdo do Tempo

. Primeiro o mais importante, de Stephen R. Covey
etal., 2017.

. A triade do tempo, de Christian Barbosa, 2012.

. O paradoxo do tempo, de Philip Zimbardo e John
Boyd, 2009.

Realizar leituras que possam dar uma estrutura
conceitual para proporcionar ideias sobre como
praticar ou aprender.

Observar pessoas especialistas nessa competéncia.

Realizar cursos autodidaticos e assistir videos que

Inteligéncia Cultural propiciem a observagéo critica.

Livros:

. Inteligéncia cultural, de D. C. Thomas e K. Inkson,
2006.

. Vantagens da inteligéncia cultural, de D. Livermore,
2015.
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COMPETENCIA ACOES PARA O DESENVOLVIMENTO

ENTENDIMENTO REFERENCIA

TECNICA DA COMPETENCIA

Realizar cursos autodidaticos e assistir videos que
propiciem a observacéo.

Realizar leituras que possam dar uma estrutura
conceitual para entender uma competéncia,
proporcionando ideias sobre como praticar ou
aprender.

. . Observar pessoas especialistas nessa competéncia.
Mediacao de Conflitos > . P

Livros:
. Liderando pelo conflito, de M. Gerzon, 2006.

. O poder da inteligéncia emocional, de Daniel
Goleman et al., 2002.

Filme:
. Bagdad Café, de Percy Adlon, 1987.

Estimular a cooperacdo com outras unidades de
trabalho.

Expressar discordancia de forma construtiva.
Ser capaz de trabalhar construtivamente.

Trabalhar em uma solucdo em que todos possam

Networking B

Livros:

. Os 7 habitos das pessoas altamente eficazes, de
Stephen Covey, 2015.

. O poder das conexdes, de Nicholas A. Christakis e
James H. Fowler, 2010.
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COMPETENCIA ACOES PARA O DESENVOLVIMENTO

ENTENDIMENTO REFERENCIA

TECNICA DA COMPETENCIA

Passar tarefas que exijam Pensamento
Estratégico, como fazer analises estratégicas ou
de mercado, gerenciar uma linha de produtos ou
desenvolver uma estratégia para uma unidade
organizacional.

Fazer essa pessoa participar de reunifes nas

Pensamento quais questdes estratégicas sdo discutidas.

Estratégico i
Livros:

. O estrategista: seja o lider de que sua empresa
precisa, de Cynthia Montgomery, 2012.

. Estratégia boa, estratégia ruim: por que ambicdo,
ideologia, viséo, missdo e valores ndo séo estratégias,
de Richard Rumelt, 2011.

Ajudar essa pessoa a pensar sobre um problema
complexo, considerando-o do ponto de vista de
problemas e mudangas na organiza¢ao mais ampla.

Passar tarefas que oferecam exposi¢do a pessoas que
tém habilidade em pensamento conceitual.

Oportunizar conferéncias e cursos que exponham
essa pessoa a outras que estdo envolvidas em trabalho
conceitual.

Pensamento Sistémico

Livros:
. A quinta disciplina, de Peter Senge, 2016.

. Pensamento complexo, de Humberto Mariotti, 2010.
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COMPETENCIA ACOES PARA O DESENVOLVIMENTO

ENTENDIMENTO REFERENCIA

DA COMPETENCIA

Ouvir pessoas, ter receptividade e sensibilidade em
suas interagdes pessoais.

TECNICA

Dar feedback sobre consciéncia interpessoal.

Compartilhar seus pontos de vista sobre como tratar

Relacionamento situagdes interpessoais delicadas.

Interpessoal Estabelecer e instituir normas em seu grupo de

trabalho para ouvir 0s outros e trata-los com respeito.
Livros:

. Os 7 héabitos das pessoas altamente eficazes, de
Stephen Covey, 2015.

. O poder da inteligéncia emocional, de Daniel
Goleman et al., 2002.

Buscar informacdes de multiplas fontes e investigar.

Trabalhar com alguém que tenha essa habilidade para
desempenhar uma tarefa que exija coleta de
informacGes.

Identificar fontes de informagoes eletronicas e manter
uma rede de contatos com pessoas que podem dar a

Solucéo de Problemas . «
informacao.

e Tomada de Deciséo
Perguntar a equipe de trabalho o que pode fazer para
obter informagbes precisas sobre a tomada de
decisdes.

Livros:

. O processo decisorio nas organizagdes, de Eduardo
Picango Cruz et al., 2011.

. E melhor repensar, de Sydney Finkelstein et al.,
2009.
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COMPETENCIA ACOES PARA O DESENVOLVIMENTO

ENTENDIMENTO REFERENCIA

TECNICA DA COMPETENCIA

Ajudar essa pessoa a entrar em uma equipe que tenha
um lider de equipe habilidoso.

Ser modelo dos comportamentos inerentes a um lider
de equipe.

Comparecer a uma reunido de equipe, observar a
pessoa e, depois, dar feedback construtivo.

Colocar-se a disposicao para conversar com a pessoa
sobre 0 que esta acontecendo em sua equipe e dar
sugestdes.

Trabalho em Equipe

Livros:

. Os maus habitos das boas empresas e como fugir
deles, de Jagdish Sheth, 2008.

. Administracdo de alto impacto: como os melhores
gestores alcancam resultados extraordinarios, de
Mark Gottfredson et al, 2008.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi identificar as competéncias técnicas relevantes para

um bom desempenho dos profissionais que lidam com atividades de cooperacao.

Os resultados alcangados consolidam o entendimento dos profissionais
envolvidos no programa DAAD das agéncias publicas federais de fomento a pesquisa
CNPq e CAPES quanto aos temas gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional,
competéncia organizacional e competéncia técnica, necessarios ao desempenho das
atividades que sdo realizadas em parcerias entre as duas instituicbes, como também
compartilham da mesma opinido quanto a compreensao e a relevancia que este estudo pode
proporcionar; principalmente, sugerindo que se agreguem, as competéncias técnicas ja
instaladas, novas competéncias para o desempenho eficaz de suas funcfes. Nesse sentido,
esta Pesquisa aprofunda o estudo no levantamento e definicdo de competéncias técnicas
necessarias para os profissionais que atuam em programa internacional de cooperacao

cientifica e tecnoldgica.

Esta pesquisa foi norteada pela investigacdo das competéncias técnicas,
consideradas pelo estado da arte da literatura académica e comercial especializada como
sendo essenciais, segundo 0s autores expoentes nesse campo de conhecimento, para o
desenvolvimento do perfil dos profissionais que atuam em projetos de cooperacdo,
acrescidas das competéncias técnicas identificadas no CNPq (2017) para os profissionais

da area de cooperacdo internacional.

No ambiente organizacional, segundo Quinn, Anderson e Finkelstein (2010),
competéncia pode ser compreendida como uma combinagéo de conhecimentos, habilidades
e atitudes, expressa pelo desempenho no &mbito da organizacédo, o que agrega valores tanto
ao individuo como a organizacdo. Os autores acrescentam que o desenvolvimento de
competéncias ocorre por meio da aprendizagem, e é por meio dos processos de
aprendizagem que a instituicdo desenvolve as competéncias técnicas essenciais a

realizacdo de suas metas institucionais.

Os dados provenientes da pesquisa no CNPg, CAPES e Bolsistas do programa
CNPg/CAPES/DAAD demonstram que ha similaridade e complementaridade quanto ao

entendimento relativo as competéncias técnicas necessarias para o desenvolvimento das
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atividades realizadas em parcerias. As competéncias técnicas existentes foram referendadas

pelos participantes, que sugeriram o desenvolvimento de novas competéncias.

As pessoas e suas competéncias adquirem um papel preponderante no
cumprimento da missdo da organizacdo e vém sendo reconhecidas como o diferencial para
0 alcance da exceléncia de gestdo. Compreende-se que ndo existe competéncia sem o

devido conhecimento técnico para ser aplicado.

Segundo a pesquisa, as competéncias instaladas ocorrem natural e
constantemente. Por se tratar de uma sistematica que ja& vem sendo desempenhada ha
varios anos, a maioria dos profissionais envolvidos esta familiarizada com o método de
trabalho.

Existe a preocupacdo dos entrevistados em atingir as metas do Programa DAAD,
0 que os faz se sentirem motivados e estimulados, pois estdo ancoradas na objetividade e
clareza do referido Programa e no relacionamento que se estabeleceu com os bolsistas

beneficiarios.

Verificou-se também a motivacdo dos respondentes do CNPq e da CAPES, que
declaram ter uma relacdo de confianca e profissionalismo com os bolsistas. Esta relacdo
deixa-0s com o sentimento de dever cumprido e apoiar os bolsistas em todas as etapas do
fomento auxilia sobremaneira na conclusdo do doutorado na Alemanha, o que evidencia
que relacdes interpessoais harmoniosas sdo necessarias para o melhor desempenho durante

0 Processo.

Apesar de ndo ser objeto desta pesquisa, sugere-se que competéncias
comportamentais devam ser consideradas, pois facilitam a interacdo. Na perspectiva de
Cripe e Mansfield (2013), essas competéncias sdo definidas como ‘habilidades,
capacidades, tracos e comportamentos que contribuem para um alto desempenho no
trabalho” e trazem o foco de que, ao lidar com pessoas, ¢ necessdrio desenvolver
competéncias. Essa visdo é corroborada pela percepcdo dos bolsistas beneficiarios do
programa CNPg/CAPES/DAAD, que acentuam as atitudes solicitas e de pronto
atendimento na gestdo do programa, enfatizando a conduta positiva e receptiva que tém

caracterizado o contato com os gestores do programa.
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O objetivo especifico de identificar, no CNPq e na CAPES, as competéncias
organizacionais, foi alcancado na etapa de coleta de dados, pela analise documental

disponibilizada pelas instituicdes pesquisadas.

O objetivo especifico de identificar competéncias técnicas referendadas por
modelos de exceléncia de gestdo organizacional foi alcancado pela analise do estado da
arte sobre o tema, conforme disponibilizado na literatura académica e comercial

especializada.

O objetivo especifico de identificar competéncias técnicas recomendadas pelos
profissionais que atuam em projetos internacionais de cooperagdo cientifica e tecnoldgica
nas instituicdes pesquisadas foi atingido na etapa de entrevistas realizadas com gestores e

bolsistas.

E o objetivo especifico de sugerir acGes gerenciais para capacitacdo dos
profissionais de cooperacdo cientifica, conforme as competéncias técnicas propostas, foi
alcancado com base nas sugestdes dos entrevistados, durante a etapa de coleta de dados,

bem como pela anélise da literatura sobre o tema.

Por consequéncia, em resposta ao objetivo geral de identificar quais as
competéncias técnicas requeridas aos profissionais das agéncias de fomento CNPq e
CAPES no programa CNPg/CAPES/DAAD, chegou-se a um rol de 14 (quartorze)
competéncias técnicas necessérias para a eficacia do desenvolvimento das atividades e a
qualidade dos servigos, a saber: (1) Analise Critica; (2) Comunicacdo; (3) Conhecimento
Técnico; (4) Feedback; (5) Foco; (6) Gestdo do Tempo; (7) Inteligéncia Cultural; (8)
Mediacdo de Conflitos; (9) Networking; (10) Pensamento Estratégico; (11) Pensamento
Sistémico; (12) Relacionamento Interpessoal; (13) Solucdo de Problemas e Tomada de

Decisdo; e (14) Trabalho em Equipe.

Esse rol vai ao encontro das competéncias referendadas no Quadro 22,
Competéncias instaladas, e no Quadro 23, Competéncias técnicas propostas e acdes para o
seu desenvolvimento, mostrando o gap de necessidades de desenvolvimento e capacitacao
nas instituicdes, orientando as iniciativas organizacionais para que 0 processo de

desenvolvimento de competéncias dos profissionais seja direcionado para sua efetividade.

A Gestdo por Competéncia, segundo Ruas et al. (2005) e Branddo e Guimaraes

(2001), propGe-se a desenvolver e apoiar as competéncias consideradas essenciais aos
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objetivos organizacionais. Por meio dela é possivel identificar lacunas para se desenvolver
competéncias individuais e organizacionais inerentes a um fundamental desempenho da
instituicao.

Le Boterf (1999) ressalta que deve-se considerar as diversas possibilidades de
aprendizagem, que diferem das formas tradicionais de treinamento, no qual o préprio
ambiente e situacdo de trabalho podem tornar-se uma oportunidade de aprendizagem.
Segundo Freitas e Branddo (2005), a aprendizagem pode ocorrer mediante reunides de
trabalhos, estagios, viagens de estudo, seminarios, revistas, jornais, sites e grupos de
discussdo na Internet, debates sobre filmes e videos, além de cursos presenciais e

treinamentos autoinstrucionais.

Os profissionais atuantes na area de cooperacdo internacional compreendem a
importancia dos seus conhecimentos, habilidades e atitudes diante dos desafios de lidar
com o0s processos de colaboracdo e interagir principalmente com profissionais de
instituicOes participes e com os bolsistas beneficiarios.

Foi possivel observar que as agéncias de fomento CNPg e CAPES necessitam de
acOes sistematizadas para o desenvolvimento de competéncias técnicas voltadas para area
de cooperagdo internacional. Nas agéncias, esse processo atualmente ocorre de forma
empirica, com iniciativas isoladas de servidores com anos de experiéncia, que se

encontram préximo a aposentadoria.

Quanto a agéncia CAPES, as competéncias técnicas oriundas da éarea
internacional do CNPq foram referendadas pelos entrevistados. Entretanto, observou-se a
necessidade de definicdo e sistematizacdo das competéncias técnicas instaladas na area
internacional para a gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional e competéncia
organizacional. Ambas as agéncias necessitam da atualizacdo das competéncias e a
sistematizacdo da transferéncia de conhecimento para atender aos novos desafios e

preparacdo dos novos servidores.

Com a inser¢do de novos servidores, deve-se observar o alinhamento entre a
gestdo por competéncias e 0 processo seletivo, que seria um ponto de atengdo a ser
explorado mais profundamente. Outra situacdo a ser considerada é relativa as agOes e
reacOes dos servidores em relacdo a assimilacdo das informacdes, sendo necessarias

estratégias diversificadas de aprendizagem, que considerem o servidor, as circunstancias e
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a necessidade de novas competéncias, observando-se a conexdo com a aplica¢do prética,
considerando as novas tecnologias, a disseminacgdo das informacGes e o propro ambiente
de trabalho.

Ressalta-se que o aprendizado podera ocorrer em momentos informais e que
contribuam positivamente com o desempenho, observando as experiéncias exitosas como
licdes aprendidas, por meio das atitudes e exemplos de gestores, troca de experiencias ou
por intermédio da aquisicdo do conhecimento tedrico, mediante leituras de livros, jornais,
participacdo em seminarios etc. O aprendizado pode ocorrer em varios formatos e
utilizando-se de ferramentas diversas e facilitadoras e o contetdo poder surgir da parceria

com outras institui¢oes.

Para se obter um resultado satisfatorio, servidores e organizacdo estdo atentos
guanto as competéncias sugeridas para que atendam as necessidades das instituicGes, pois
relataram que as competéncias gerais e especificas ja vém sendo desenvolvidas, mesmo
sem té-las descritas como competéncias. Complementaram, ainda, que, sem desenvolver
tais conhecimentos, habilidades e atitudes, seria impossivel atuar de maneira diferenciada,

oferecer soluges eficazes e proporcionar a satisfacdo aos bolsistas.

E importante observar que as competéncias existentes nas instituicdes podem
tornar-se  obsoletas, sendo fundamental realizar, periodicamente, mapeamento,

planejamento, captagdo e desenvolvimento de novas competéncias.

A presente analise € um processo de reflexdo, de compreensdo do conjunto de
competéncias que podem influenciar diretamente o resultado do Programa
CNPg/CAPES/DAAD, pelo fato de que as mudancas que impactam no mundo do trabalho
refletem diretamente no desenvolvimento das atividades de fomento a pesquisa cientifica e

tecnoldgica.

Vale ressaltar outros fatores indispensaveis, como avaliar o grau de importancia e
dominio dos profissionais em relagdo as competéncias mapeadas. Esse trabalho demanda
um tempo maior e deve ser desenvolvido de forma cautelosa. Sugere-se, ainda, que tanto a
CAPES como o CNPq utilizem os dados obtidos nesta pesquisa para iniciar agdes de
capacitacdo internas para auxiliar os profissionais menos experientes que necessitem de

suporte.
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A aquisicdo de novos conhecimentos deve estar associada a um processo de
aprendizagem que envolva inovacdo, capacitacdo especifica sobre a atividade, fluxos de
trabalho e compartilhamento do conhecimento. Essas novas competéncias podem e devem
ser desenvolvidas por meio de programas internos de desenvolvimento de pessoas, que,
segundo Dalmau (2001), trazem, além da questdo de valorizacdo do profissional, vantagens
para a instituicdo por meio do gerenciamento e investimento das competéncias e

conhecimento.

Assim sendo, esta analise, além de compartilhar os resultados encontrados,
apresenta subsidios para a area de desenvolvimento de pessoas investir na preparacdo de
profissionais que atuam em cooperacdo, a fim de aperfeicoar seu desempenho de modo a
atingir uma maior efetividade na realizacdo das atividades, com a dinamizacdo do
intercdmbio de conhecimento pelas acdes que promove, pelo modo como proporciona a
interacdo com os bolsistas, e a construcdo de alternativas para solucionar as dificuldades
encontradas, bem como incrementar os instrumentos e as atitudes nas negociagdes com 0s

parceiros.

A pesquisa realizada pode contribuir para um bom desempenho dos servidores de
ambas as agéncias de fomento, pois foi possivel identificar as principais competéncias

técnicas relevantes para o desenvolvimento do trabalho.

Vale ressaltar a importancia da continuidade de estudos futuros que utilizem uma
amostra maior para uma validacdo mais abrangente dos resultados. Existem muitas linhas
de desenvolvimento que podem ser seguidas em estudos futuros a partir desta tese. Seria
muito relevante, no &mbito das instituicdes pesquisadas, um estudo com a inclusdo de
competéncias comportamentais, que agregadas as técnicas, podem ampliar a maneira de

conduzir as atividades desenvolvidas em parcerias e 0 desempenho da eficacia profissional.

Outra linha de estudo pode ser a exploracdo dos processos estruturados de gestao
de competéncias, que oportunizam a melhoria continua de préaticas e padrbes inovadores,
permitindo o melhor conhecimento das necessidades da clientela, subsidiando a definicéo
da viséo de futuro das instituicdes para o alcance dos resultados para atender a sociedade,
pois, além de gerar aprendizado organizacional, devem desenvolver o pensamento
sistémico, estimular o desenvolvimento de parcerias e inspirar uma cultura de inovagéo

permenente.
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RESUMO

Este artigo trata de pesquisa qualitativa exploratdria com ensaio tedrico sobre as
principais abordagens de gestdo por competéncias disponibilizadas na literatura
académica e empresarial especializada, visando identificar competéncias técnicas
para propor um mapa de competéncias para o desenvolvimento de gestores que
trabalham com projetos de cooperacdo cientifica e tecnolégica de fomento a
pesquisa nas instituicbes publicas federais brasileiras. O conceito contemporaneo
de gestdo por competéncia € polissémico entre as diversas areas que o utilizam,
sendo normalmente associado a combinacdo sinérgica de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias a consecucao de determinados propositos em
ambito profissional. Os resultados do trabalho mostram que ha diferencas
significativas entre as principais abordagens estudadas. Indicam, ainda, o
aumento, ao longo do tempo, do numero de competéncias recomendadas como
necessarias, em especial as de natureza técnica, em relacdo as
comportamentais. Nesta pesquisa foram anotadas 116 competéncias necessarias
aos gestores, das quais 79 (68%) sdo competéncias técnicas e 37 (32%) sao
competéncias comportamentais, o que evidencia um predominio da necessidade
de competéncias técnicas para 0s gestores. As competéncias técnicas
pensamento sistémico, trabalho em equipe, pensamento estratégico e
comunicacdo destacam-se, pois sao ressaltadas como essenciais para o
desenvolvimento do perfil dos gestores contemporaneos. No entanto, a partir da
década de 2000, percebe-se a necessidade de aprofundamento do conhecimento
da natureza humana como sustentacdo para o crescimento das organizacdes
modernas. Os resultados encontrados subsidiam a futura proposicédo de um mapa
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de competéncias técnicas para gestores de projetos de cooperacdo cientifica e
tecnologica em instituicdes publicas brasileiras de fomento a pesquisa.

Palavras-chave: Competéncias. Gestdo por competéncias. Competéncias
técnicas. Mapa de competéncias.

1. INTRODUCAO

Um dos temas de pesquisa mais relevantes no ambito da administracao de
empresas publicas tem sido a gestdo de pessoas por competéncias. O tema
comecou a ser discutido nacional e internacionalmente em meados da década de
1980, face a necessidade de qualificacdo de gestores da area publica para
enfrentarem os desafios relacionados a produtividade, eficacia e competitividade
para atender as demandas da sociedade (ALVARENGA NETO, 2008).

Segundo Guimardes (2000), os gestores contemporaneos dessas
organizacdes devem ser proficientes em administrar competéncias técnicas e
comportamentais, de modo que as organiza¢cdes nas quais trabalham alcancem
patamares de competitividade compativeis com resultados necessarios a sua
sobrevivéncia e crescimento na economia globalizada, no mesmo nivel das
empresas privadas.

Nesse sentido, as organizacdes publicas tém procurado implementar
sistemas de gestdo por competéncias, buscando serem mais efetivas, com uma
mudanca cultural que inclui uma atuacdo mais agil e eficaz, a partir do melhor
desempenho de seus servidores, atendendo a reivindicacdo da sociedade. A
preocupacao dessas organizagcdes com a competéncia e com o desenvolvimento
de habilidades e atitudes de seus gestores, portanto, deve-se ao contexto de
mudancgas intensas provocadas por transformacdes econdmicas, sociais e
culturais que influenciam o modo como fazem seu trabalho.

De acordo com Carbone et al. (2009),

a partir deste novo modelo de estratégia organizacional, a area de
gestao de pessoas pode orientar suas politicas, planos taticos e
acOes, integrando todos o0s seus subsistemas em torno da
aquisicdo de competéncias necessarias a consecucdo dos
objetivos organizacionais.

Nessa direcdo, este artigo realiza pesquisa qualitativa exploratéria com
ensaio tedrico que efetua a revisdo da literatura das principais abordagens de
gestao por competéncias utilizadas no mundo académico e empresarial.

Sua relevancia consiste em identificar conhecimentos, habilidades e
atitudes recomendados pelos especialistas para subsidiar, posteriormente, a
proposicdo de um mapa de competéncias para maximizar a eficacia da atuacéo
de gestores que trabalham com projetos de cooperacédo cientifica e tecnoldgica
nas instituicdes publicas brasileiras federais de fomento a pesquisa.

Assim, a questdo de pesquisa deste artigo visa identificar quais sdo as
competéncias técnicas necessarias aos profissionais que atuam na area
internacional de cooperacdo cientifica e tecnolégica de instituicbes publicas
federais brasileiras de fomento a pesquisa. O objetivo do artigo € analisar, de
modo exploratorio, as competéncias identificadas, com vistas a possibilitar a
futura proposicdo de um mapa de competéncias técnicas para profissionais de
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projetos de cooperacao cientifica e tecnolégica que atuam na area internacional
em instituicbes publicas brasileiras de fomento a pesquisa.

O capitulo 1 apresenta a introducéo do trabalho, destacando seu objetivo e
relevancia; o capitulo 2 traz o referencial tedrico relacionado as principais
abordagens de gestdo por competéncias disponiveis na literatura académica e
empresarial especializada; o capitulo 3 apresenta a metodologia de pesquisa; 0
capitulo 4 apresenta os resultados da pesquisa; o capitulo 5 faz as consideracfes
finais do estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial teérico que embasa a pesquisa,
abordando os temas competéncia, gestdo por competéncias, competéncias
técnicas e as principais abordagens de competéncias disponibilizadas na
literatura académica e empresarial especializada.

2.1 COMPETENCIA, GESTAO POR COMPETENCIAS E COMPETENCIAS
TECNICAS

O conceito de competéncia na atual Era do Conhecimento e da economia
globalizada tem um grande destaque e carrega o sentido de éxito de resultados,
sendo imprescindivel aos gestores empresariais que desenvolvam competéncias
para cumprirem eficazmente a missdo de suas organizacoes.

Conforme Brasil (2016), o conceito de competéncia originou-se no final da
Idade Média, periodo em que o termo era utilizado estritamente na linguagem
juridica e significava que alguma corte, tribunal ou individuo tinha proficiéncia para
realizar julgamentos sobre certos assuntos. Com o passar dos anos, a expressao
passou a ser utilizada para qualificar pessoas capazes de realizar um bom
trabalho. Nesse sentido, ser competente significa mobilizar conhecimentos e
experiéncias para atender as demandas e exigéncias de determinado contexto. O
conceito, no entanto, é polissémico entre as diversas areas que o utilizam, sendo
normalmente associado a combinacao sinérgica de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias a consecuc¢ao de determinados propésitos.

O conceito de competéncia em nivel organizacional surgiu na década de
1990, quando Prahalad e Hamel (1990) publicaram o artigo The core competence
of the corporation, no qual enfatizam que empresas de sucesso se apoiam em
competéncias essenciais. Definem competéncia como um conjunto de habilidades
e tecnologias que proporciona vantagens competitivas para as organizagoes.

Para Dutra (2004) e Robbins (2002) existem duas correntes tedricas sobre
0 assunto: a que entende competéncias como um repositorio de qualificacdes —
Conhecimentos, Habilidade e Atitudes (CHA) — que possibilita as pessoas exercer
melhor suas atividades; e a que distingue diferentes potenciais estratégicos que
ajudam a organizacdo a crescer, associando competéncia as realizacbes da
pessoa em determinado contexto de trabalho.

Segundo Cripe e Mansfield (2013), competéncia refere-se as habilidades,
capacidades, tragcos e comportamentos que contribuem para o alto desempenho
no ambito organizacional. Identificam competéncia como habilidades e
caracteristicas pessoais que contribuem para se atingir um desempenho de alto
nivel. Essas caracteristicas podem ser observaveis ou ndo, pois apresentam
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tragcos que incluem componentes como comportamentos, processos de
pensamento, habilidades e autoimagem.

Para Rocha Neto (2003), competéncia € a compreensdo do saber atuar
com responsabilidade, mobilizando e integrando recursos, inclusive
conhecimentos, no sentido de aprender a aprender, com o propésito de agregar
valores aos individuos e as organizacoes.

Gestdao por competéncias, segundo Quinn et al. (2003), constitui um
modelo gerencial que se propde a integrar e orientar esforgos, especialmente os
que estao relacionados a gestdo de pessoas, objetivando desenvolver e apoiar as
competéncias consideradas essenciais aos objetivos organizacionais. No
ambiente organizacional, competéncia pode ser compreendida como uma
combinacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho no ambito da organizacdo, o que agrega valores tanto ao individuo
como a organizacdo. O desenvolvimento de competéncias ocorre por meio da
aprendizagem.

Para Quinn et al. (2000), nas organizacbes, 0s profissionais devem
dominar um conjunto de conhecimentos para serem competentes: (a)
conhecimento cognitivo (know-what), que se refere ao dominio basico de uma
disciplina, conquistado por meio de treinamento extensivo e certificacdo; (b)
habilidades avancadas (know-how), a capacidade de aplicar as regras da
disciplina a problemas complexos, o nivel mais difundido da habilidade
profissional criadora de valor; (c) compreensdo sistémica (know-why), que
possibilita aos profissionais a execucao das tarefas para atingir o estagio de
solugbes de dificuldades maiores e mais complexas; e (d) criatividade
automotivada (care-why), relacionada a vontade, motivacéo e adaptabilidade para
0 SuCesso.

Na visdo de Fleury e Fleury (2000), gestdo por competéncias € um saber
agir de maneira responsavel que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor econdmico a
organizacao e valor social ao individuo.

Gillard (2009) destaca que, especificamente em relacdo ao gerenciamento
de projetos, fica evidente que o sucesso dos gerentes de projetos sera alcancado
com um conjunto de habilidades técnicas e interpessoais. Gerentes de projeto
gue atuam dentro de uma estrutura organizacional matricial e sdo responsaveis
por iniciativas de grande escala estdo em um paradigma de conhecimento e
comunicacdo bem maior que qualquer outra posicdo de gestdo. Além da
competéncia técnica, as habilidades interpessoais (soft skills) sdo requisitos
necessarios para 0 sucesso.

Para Leme (2005), as competéncias sao classificadas em técnicas
(conhecimentos e habilidades) e comportamentais (atitudes). Competéncias
técnicas estdo relacionadas a educacdo formal, académica, treinamentos e
conhecimentos técnicos adquiridos por meio de experiéncias profissionais que o
individuo consegue adquirir em termos operacionais. Competéncias
comportamentais dizem respeito ao nivel de equilibrio e adequacéo do individuo,
na interagdo com o meio em que esta inserido.

Competéncias técnicas sao utilizadas como ferramentas de estratégias de
negocios. As organizagdes sentem necessidade de buscar bom desempenho e
ndo somente resultados decorrentes do faturamento e de indicadores econémico-
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financeiros. Sado imprescindiveis a compreensdo do negocio e seus objetivos,
bem como nas relagbes com o mercado e com o ambiente macroecondmico e
politico. Essas competéncias podem gerar 0 compromisso com os resultados e
estimulos positivos a equipe de trabalho, além de priorizar atividades e
estabelecer metas.

Para Leme (2005), as competéncias técnicas dizem respeito ao arcabouco
de conhecimento que o profissional necessita para desempenhar sua atividade e
ser tecnicamente um especialista.

Suikkia et al. (2000) definem competéncias técnicas como as especificas
do trabalho, mas ndo da organizacdo, e que, geralmente, sdo ensinadas com
treinamento formal e sdo aprendidas por inducédo e experiéncia no trabalho. A
evolucdo das competéncias acontece a partir da cultura organizacional, dos
fatores individuais e das habilidades profissionais e da realizacdo de tarefas
especificas.

2.2 PRINCIPAIS ABORDAGENS DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Para fins desta pesquisa, foi realizada busca sobre as principais
abordagens de gestdo por competéncias disponibilizadas na literatura académica
e empresarial especializada, disponibilizadas na base de dados Web of Science,
a partir dos argumentos de busca project management e public sector no titulo de
publicacdes classificadas nas areas de management e public administration, em
artigos académicos publicados em revistas e journals especializados. Foi também
considerado como parametro de pesquisa o periodo entre 2010 a 2017, sendo
apontados como principais autores referenciados sobre gestdo por competéncias,
em ambito empresarial, os relacionados no Quadro 1, cujas abordagens sao
descritas na sequéncia. A andlise dessas abordagens servirA como pesquisa
exploratoria para subsidiar a futura proposicdo de um mapa de competéncias
técnicas para gestores que trabalham com projetos de cooperacdo cientifica e
tecnoldgica de fomento a pesquisa nas instituicdes publicas federais brasileiras.

Nota-se, na analise das diferentes abordagens, o viés da formacédo
académica e atuacao profissional dos seus proponentes, bem como é ressaltada
a inclusado, ao longo do tempo, de um conjunto de competéncias comportamentais
também consideradas relevantes para o desenvolvimento e a atuacao
profissional. As abordagens apresentadas moldam um framework conceitual
sobre o tema e efetuam a listagem de competéncias técnicas especificas, o que
facilita o trabalho de mapeamento de competéncias.

Quadro 1 - Principais abordagens de gestao por competéncias

Ptﬁ)rl]i?:ggéo Autor(es) Obras de Referéncia
1986 W. E. Deming Out of the crisis
The 7 habits of highly people
1989, 2006 S. R. Covey The g hgbity beop
1990 P. M. Senge The fifth discipline
2002 D. Goleman et al. Primal leadership
2002 W. C. Byham et al. Grow own leaders
2003 R. E. Quinn et al. Competing values leadership
2013 E. J. Cripe e R. Mansfield Competency development guide

Fonte: Elaborado pelos autores.
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2.2.1 Abordagem de Deming

Deming (2003) elege quatro competéncias inter-relacionadas necessarias
aos profissionais, cuja énfase € centrada nos conhecimentos especifico sobre a
area de atuagdo do profissional e que aumentam sua habilidade para propor
mudancas que resultam em melhorias, pela combinacdo de conhecimentos
especificos e métodos usados de maneira criativa. As competéncias destacadas
sdo: saber profundo (expertise na area de atuacdo); variabilidade (uso de
amostragem estatistica para entendimento das causas das variacdes dos
processos); pensamento sistémico; e psicologia. As duas ultimas dizem respeito a
conceitos da natureza humana necessarios para que 0S gestores possam
entender os individuos, grupos e a sociedade, como também a mudanca que
envolve a compreensao de como as interagdes ocorrem entre esses atores.

2.2.2 Abordagem de Covey

Os ensinamentos de Covey (2005a) referem-se as competéncias que estao
baseadas em principios, as quais tornam-se a base do carater das pessoas. O
autor explora desde o nivel pessoal, as relacdes interpessoais como familia,
amigos e colegas de trabalho, até as relagdes entre empresas e instituicdes. E
necessario que haja uma mudanca de paradigma de percepc¢do e interpretacao
guanto ao funcionamento do mundo. Os sete habitos (competéncias) propostos
pelo autor sdo: seja proativo; comece com 0 objetivo em mente (planejamento);
primeiro o mais importante (gestdo do tempo); pense ganha-ganha (negociacéo);
procure primeiro compreender, para depois ser compreendido (comunicagéo); crie
sinergia (trabalho em equipe); e afine o instrumento. Os trés primeiros habitos
abordam a questdo do autodominio, encontrado com a mudanca da relacdo de
dependéncia para a independéncia. A interdependéncia, contida nos trés habitos
seqguintes, diz respeito a trabalhar com as outras pessoas e esta presente na
lideranca interpessoal. A sétima competéncia refere-se ao autorrejuvenescimento,
a renovacao equilibrada das competéncias anteriormente citadas, buscando um
estilo de vida sustentavel, com énfase no equilibro do corpo, mente e espirito.

Covey (2005b) aborda ir além da eficacia para a grandeza relativa a
complexidade dos relacionamentos e ao surgimento de maiores desafios, visto
que, na nova Era da Informacgao, o profissional necessita “encontrar a sua voz e
inspirar 0s outros a encontrar a deles”. O autor aborda o papel do lider que, apés
encontrar sua “propria voz”, deve inspirar seus pares a reconhecer o seu potencial
e facilitar a criacdo de um ambiente favoravel ao desenvolvimento das atividades,
em um ambiente de confianca e que as pessoas se sintam engajadas para o
atingimento das metas.

2.2.3 Abordagem de Senge et al.

Para Senge (2016), uma organizacdo que busca a exceléncia deve se
valer, além do comprometimento, da capacidade de seus funcionarios para
aprender. As organizacbes devem continuamente estar em processo de
aprendizagem que possibilite a modificagdo das pessoas, adquirindo novos
conhecimentos, habilidades, experiéncias e niveis de consciéncia. Para terem
sucesso, as organizacfes precisam lidar com a mudanga continua e aprender
sempre, melhorando suas habilidades coletivas e de a¢des coordenadas. O autor
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sugere a nocao de organizacao de aprendizagem (learning organizations), que foi
posteriormente popularizada na literatura de negécios. Desde entdo, a
aprendizagem organizacional tornou-se um conceito mais difundido e o seu
principal conteudo reporta aos membros da equipe de uma organizagado
trabalhando para melhorar a criatividade, inteligéncia e capacidade
organizacional. Para tornar-se uma organizagdo que aprende e fazer as pessoas
se darem conta da importancia do aprendizado, da necessidade do
compartiihamento e do engajamento de todos seus membros, é preciso
desenvolver cinco disciplinas (competéncias) fundamentais para o processo de
inovacdo e aprendizagem: dominio pessoal (expertise na area de atuacdo);
modelos mentais (traducdo dos modelos mentais em padrdes de trabalho); visdo
compartilhada (comunicagéo); aprendizagem em equipe (trabalho em equipe); e
pensamento sistémico.

O dominio pessoal consiste na busca de uma perspectiva criativa e esta
relacionado com autoconhecimento e expertise na area de atuacéo profissional,
instigando a aprender a expandir as capacidades pessoais para obter os
resultados desejados e criar um ambiente organizacional que estimule todos os
membros da equipe a alcangarem as metas estabelecidas. Os modelos mentais
consistem em refletir, esclarecer continuamente e melhorar as imagens que
influenciam o modo como as pessoas veem o mundo, a fim de verificar como
moldar seus atos e tomar decisdes. O trabalho com modelos mentais reconhece
que os conhecimentos, hébitos e crencas determinam a percepcao e
interpretacdo de tudo que acontece e 0 modo como as pessoas fazem as coisas.

Pela visdo compartilhada, o autor aborda as questdes relacionadas a
clareza e ao compartiihamento de objetivos e conhecimentos, estimulando o
engajamento da equipe, em relacdo ao futuro que se deseja alcancar. A
aprendizagem em equipe corresponde a capacidade de se obter os resultados
almejados, e esta relacionada ao desenvolvimento de habilidades coletivas e de
acdes coordenadas. O pensamento sistémico € responséavel pela integragédo entre
as demais disciplinas em busca da visdo do todo, criando um modelo conceitual
formado por um conjunto de conhecimentos e ferramentas que buscam o
aperfeicoamento do processo de aprendizagem organizacional como um todo,
fomentando a percepcdo do mundo como uma rede integrada de
relacionamentos.

2.2.4 Abordagem de Goleman et al.

Goleman et al. (2002) referem-se as competéncias pelas quais um
profissional em cargo de lideranca deve conhecer e administrar as dimensodes de
sua inteligéncia emocional como fator primordial para seu exercicio profissional.
Os autores dividem essa abordagem em duas competéncias essenciais: a
pessoal, que trata das capacidades de como o profissional lida consigo mesmo; e
a social, que representa a forma como gerenciam o0s relacionamentos, com 0
objetivo de alcancar o autoconhecimento. Argumentam, baseados em estudos
neuroldgicos, que a atuacdo dos lideres pode ser potencializada a partir da
ressonancia das competéncias pessoais e sociais, representadas por quatro
dominios (competéncias): autoconsciéncia; autogestdo; consciéncia social; e
administracdo de relacionamentos. Esses quatro dominios sdo subdivididos em
18 competéncias.
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2.2.5 Abordagem de Byham et al.

Byham et al. (2003) enfatizam que as mudancas no cenario econémico
contribuiram para uma nova consisténcia na formacéo de liderancas. Empresas
modernas demonstram uma preocupacdo com as condicdes que tornam
possiveis aos lideres estabelecer um comportamento dinéamico, motivador e
influenciador de situacdes que estimulam a adaptacdo e as mudancas. Referem-
se a lideranca como um fenémeno social que faz parte do carisma das pessoas.
O desenvolvimento individual, em sua plenitude, tende a destacar-se em
momentos especificos que exigem do individuo um comportamento mediador. O
bom lider precisa ser habil em conduzir mudancas quase que constantes e em
administrar eficazmente a resisténcia a elas. Varias competéncias séo solicitadas
aos lideres, tendo em vista o crescimento acelerado de organizagbes com
ambiente sindicalizado e com a implantacédo de novas tecnologias. Nesse sentido,
as organizag0es procuram pessoas com visdo de futuro que se sobressaiam em
colaborar, consigam lidar com ambiguidades e produzam resultados rapidos.
Principalmente, que esses bons lideres sejam desenvolvedores de pessoas, e
nao apenas bons gestores. Citam quatro segmentos (competéncias) que Sao
categorizados em 26 subcompeténcias: habilidades pessoais; habilidades de
lideranca; habilidades de negdécios/geréncia; e atributos pessoais.

2.2.6 Abordagem de Quinn et al.

Quinn et al. (2003) descrevem 24 competéncias gerenciais em quatro
modelos desdobrados em oito papéis de lideranca, compostos por trés
competéncias requeridas. Os modelos sdo representacdes de uma realidade mais
elaborada e auxiliam a compreender com mais facilidade fendmenos complexos.
Percebe-se que o0s modelos presentes na area de gestdo encontram-se
permanentemente em evolugdo. A proposta do modelo de competéncias
gerenciais desses autores possibilita a avaliacdo das competéncias, papéis e
modelos adotados pela administracao, inclusive publica. Segundo os autores, a
capacidade plena como gerente requer mais que mero desenvolvimento, requer a
possibilidade de penetrar numa dada situacdo, enxerga-la sob perspectivas
contrastantes e lancar mao de competéncias antagonicas. E necessario que o0s
gestores possuam diferentes competéncias para que possam adquirir condicdes
de galgar novos patamares na organizacdo. E imprescindivel ndo s6 a habilidade
para desempenhar os oitos papéis mencionados, mas também é necessario que
os gestores tenham condi¢cdes de mesclar e equilibrar os diferentes papéis.

2.2.7 Abordagem de Cripe e Mansfield

Cripe e Mansfield (2013) trazem o foco de que, ao lidar com pessoas, é
necessario desenvolver competéncias que possam facilitar a interacdo entre
lideres e liderados. Os autores partem do principio que, na maioria das vezes, as
competéncias ndo sdo adquiridas com capacitacdo especifica, mas sim, no
momento em que a pessoa é levada a uma situacdo na qual necessita de bons
resultados. Nessa oportunidade, a pessoa pode tentar utilizar modelos existentes
ou tentar novos comportamentos. Esses comportamentos se tornam novas
habilidades se forem bem-sucedidas. Propdem um modelo de classificagao de 31
subcompeténcias em trés categorias (competéncias) distintas: competéncias em
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lidar com pessoas; competéncias ao lidar com negocios; e competéncias em
autogestao.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A escolha pela tematica estudada foi motivada pela lacuna existente nas
pesquisas académicas sobre competéncias técnicas para gestores que atuam na
area de projetos de cooperacdo cientifica e tecnolégica em organizacdes
governamentais federais brasileiras de fomento a pesquisa, com vistas a propor
um mapa de competéncias técnicas.

A metodologia qualitativa preocupa-se em analisar e interpretar aspectos
mais profundos, descrevendo a complexidade do comportamento humano,
desenvolvendo conceitos e estudos de casos particulares que descrevem o
significado de ac¢Bes. Tem como material basico a palavra que expressa o falar
quotidiano, ao nivel das relacdes e dos discursos. O ambiente natural € a fonte
para que o pesquisador possa realizar a coleta e a analise de dados. Para
Lakatos e Marconi (2017), o método qualitativo difere do quantitativo por néo
empregar instrumentos estatisticos.

A revisdo da literatura é caracterizada, quanto a técnica de coleta de
dados, como uma pesquisa bibliografica; quanto a natureza, como qualitativa; e
guanto aos objetivos, como pesquisa exploratoria. Nesse sentido, este Artigo
pretende evidenciar o surgimento e a evolucdo do conceito de gestdo por
competéncia, como uma producdo académica que posteriormente podera ser
utilizada para o mapeamento de competéncias de gestores.

Para este Trabalho, a revisdo da literatura com ensaio tedrico mostra-se
como a forma mais adequada de pesquisa, pois ressalta o pensamento dos
autores que exercem um importante papel na construcdo do conhecimento e na
aplicabilidade nas préticas de gestdo empresarial, seja na esfera comportamental
ou técnica, em empresas publicas e privadas, bem como na aquisicdo de
conceitos, identificando conhecimentos, habilidades e atitudes.

Do ponto de vista dos procedimentos metodologicos, a pesquisa
bibliografica, segundo Lakatos e Marconi (2017), trata do levantamento, selecédo e
documentacdo da vasta bibliografia ja publicada sobre o assunto que esta sendo
pesquisado em livros, revistas, jornais, teses, dissertacdes etc. Quanto a pesquisa
exploratéria, segundo Gil (2010), tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a definir
proposicdes e construir hipoteses.

O ensaio tedrico visa discutir um determinado tema central, de relevancia
tedrica e cientifica, com base tedrica disponibilizada em livros, revistas e artigos,
de forma a expressar claramente uma ideia defendida pelos autores, de modo a
instigar os leitores a tirar as suas préprias conclusdes. A ideia central deste Artigo
€ que é possivel definir um mapa de competéncias técnicas para gestores de
projetos de cooperacéao cientifica e tecnoldgica de instituicdes publicas brasileiras
de fomento a pesquisa, a partir da analise da literatura sobre gestdo por
competéncias para esses profissionais do setor publico. Nesse sentido, o ensaio
precisa ser utilizado como opg¢éo consciente e intencional, caracterizando-se pela
sua natureza reflexiva e interpretativa, ndo requerendo comprovacao empirica,
mesmo que ela possa apresentar-se como elemento de confirmacdo de
pressupostos, conforme sugerem Boava et al. (2012).
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Assim, 0 ensaio tedrico consiste em exposicdo légica e reflexiva e em
argumentacdo rigorosa, com alto nivel de interpretacdo e julgamento pessoal,
com maior liberdade por parte dos autores, no sentido de defender determinada
posicdo sem que tenham que se apoiar no rigoroso e objetivo aparato de
documentacéo empirica e bibliogréfica.

Para fins da pesquisa bibliografica deste Artigo foi efetuada a leitura de oito
livros e 40 artigos sobre o tema. Numa primeira etapa, os artigos foram
selecionados dentre 328 identificados na base de dados Web of Science,
encontrados a partir dos argumentos de busca project management e public
sector no titulo de publicacdes classificadas nas areas de management e public
administration, publicadas entre 2010 e 2017. Os livros selecionados traduzem a
producdo da literatura empresarial especializada mais citada nos artigos
pesquisados e que servem de modelo para a gestdo por competéncias em
inmeras organizacdes. Os artigos selecionados dizem respeito mais diretamente
ao tema das competéncias recomendadas para gestores de projetos, em especial
da &rea publica, conforme identificado na leitura de seus resumos. Numa segunda
etapa, os livros e artigos selecionados foram utilizados para compor o referencial
tedrico e embasar a discussdo sobre os resultados desta pesquisa, conforme
sugerido por Meneghetti (2011).

Os resultados desta pesquisa foram cotejados em relagédo ao preconizado
pelo referencial tedrico sintetizado sobre o tema, em especial com as principais
abordagens predominantes, permitindo uma andlise mais aprofundada da
tematica e das competéncias recomendadas e derivadas para a gestdo de
competéncias de gestores de projetos de cooperacdo cientifica e tecnoldgica de
instituicées publicas brasileiras de fomento a pesquisa.

Nesse sentido, as abordagens de gestdo por competéncias apresentadas
no referencial teorico, além de configurar um arcabouco I6gico e um framework
sobre o tema, indicam um rol de competéncias técnicas consideradas relevantes
pelos seus autores, permitindo, dessa forma, mais facilidade na proposi¢éo de um
mapa de competéncias técnicas para o plano de carreira dos profissionais dos
orgdos da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional,
integrantes da area de ciéncia e tecnologia, que tenham como principais objetivos
a promocdo e a realizacdo da pesquisa e do desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico.

Os resultados da Pesquisa também foram considerados em relacdo ao
determinado pela Lei 8.691, de 28 de julho de 1993, que estrutura e orienta a
carreira profissional dos gestores de projetos de cooperacdo cientifica federais
brasileiros. Nessa direcéo, foram ainda analisados documentos de descricdo dos
cargos desses profissionais, nos quais constam suas atividades de analisar,
desenvolver, coordenar, orientar, executar, acompanhar, avaliar e/ou divulgar
estudos, programas, planos, projetos, sistemas e correlatos, nas areas de gestao,
planejamento e infraestrutura em ciéncia e tecnologia, bem como realizar
atividades inerentes a area de administracdo. (CNPq, 2017).
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

Os Quadros 2 e 3 sintetizam os resultados desta Pesquisa. O Quadro 2 resume as principais abordagens de gestéo por
competéncias e seus autores, com énfase no numero de competéncias. O Quadro 3 apresenta as competéncias técnicas
realcadas pelas abordagens identificadas e que poderdo ser utilizadas pelos gestores no seu processo de capacitacdo em
busca de mudancas e resultados organizacionais.

Quadro 2 — Quadro comparativo das principais abordagens da gestdo por competéncia, com énfase no nimero de competéncias

Deming Covey (1989,| Goleman et al. Quinn et al. Byham et al. Cripe e
Autores/Ano | 1gg6)" | Senge (1990) 2006) (2002) (2006) (2003)  |Mansfield (2006)
[0}
N°de 4 5 8 18 24 26 31
competéncias
o Técnica/ Técnica/ Técnica/ - Técnica/
. Técnica Comportamental Técnica
Comportamental Comportamental |Comportamental Comportamental
Enfase
F
a Avaliagcédo
t gerencial ou Gerencial Gerencial Gerencial Gerencial Gerencial Gerencial Gerencial
o] operacional
r
e N° de
S competéncias 3 (75%) 3 (60%) 2 (25%) 8 (44%) 20 (83%) 20 (77%) 23 (74%)
técnicas
N° de
competéncias 1 (25%) 2 (40%) 6 (75%) 10 (36%) 4 (17%) 6 (13%) 8 (16%)
comportamentais

Fonte: elaborado pelos autores.




Quadro 3 — Competéncias técnicas

identificadas, com énfase no nimero de competéncias

Deming Senge Covey Goleman er al . Quinn et al . Bvham ef al. Cripe e Mansfield
-4 4 4 a4
(1986) (1990) (1989, 2006) (2002) (2006) (2002) (2006)
Convivio com a mudanga Comunicagio com impacto Estabelecer o foco
Gestio da mudanga Eficacia cultural interpessoal Dar suporte motivacional
Constituicio e manutencio de . - . . .
& 5 Orientacdo ao cliente Incentivar o trabalho em equipe
uma base de poder
= S Desenvolvimento de R
Apresentacio de ideias . L Diar autonomia a0s outros
relacionamentos estratézicos
Produtividade do trabalho Persuasividade Gerenciar a mudanga
Gerenciamento do tempo e do - . .
F Criagdo de talento orzanizacional |Desenvolver os outros
estresse
Desenvolvimento e comunicagio | . .
o & Lideranga de mudanga Gerenciar o desempenho
da visdo
- i Estabelecimento de metas e . L - .
Autoavaliacio precisa o Preparo/ensino Atengdo a comunicagio
objetivos
. Consciéncia . S . - . -
Dominio pessoal L Planejamento e orgarnizagio Venda da visdo Comunicagio oral
organizacional
. MMonitoramento do desempenho - . - .
Saber profundo Servigo . P Empoderamento/ delegacio Comunicacio escrita
individual
Aprendizagem em Primeiro o mais : i i Gerenciamento do desempenho . . . - .
. = . Lideranca inspiradora . Desenvolvimento de equipes Comunicacio Persuasiva
equipe importante coletivo
I Desenvolvimento dos Analise de informagdes com . . Construir relacionamentos de
Vanabilidade _ L. Tino comercial .
demais pensamento critico colaboragio
Pensamento sistémico |Pense ganha-ganha Catalisacdo de mudangas |Gerenciamento de projetos Empreendedorismo Orientagio para o cliente
Pensamento Gerenciamento de . - . Coleta de informagdes para o
L . Planejamento do trabalho Estabelecimento de estratégias R i & p
sistémico conflitos diagnostico
Trabalho em equipe e - T . .
- Gestio multidisciplinar Tino global Pensamento analitico
colaboracio

Comunicacgio eficaz

Desenvolvimento dos
emprezados

Constituicio de equipes
Uso de um processo decisorio
participativo

Gerenciamento de conflitos

Administragio do cargo
MMobilizag8o de recursos
Tomada decisfo operacional
Orientacio de resultados

Orientacio para a aprendizagem

Antecipacio

Pensamento estratégico
Conhecimento técnico
Empreendedorismo
Estimulo a inovagio
Orientagio para resultados
Eficacia

Gestdo do stress

209
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A trajetdria da evolucdo da gestdo por competéncias iniciou na década de
1980 com a abordagem de Deming, que tem foco primordial em competéncias
técnicas, tendo em vista 0 momento econémico da época, voltado para o modelo
de gestdo e producédo japonés que assombrava o mundo dos negdcios. Mas, ao
longo do tempo, nota-se que as competéncias técnicas vao cedendo espaco para
0 surgimento das competéncias comportamentais, a medida que a economia se
desloca do capital e dos bens para o conhecimento e servicos como principais
ativos econdmicos, como assinala Williamson (1999), que sugere a abordagem
das competéncias como uma alternativa de gestao flexivel e empreendedora para
organizacdes publicas em nivel mundial.

O estudo mostra que é clara a complexidade para elaboracdo de um
mapeamento de competéncias condizentes com as necessidades e fatores
indispensaveis para o desenvolvimento humano dentro do setor publico. No
entanto, pelo levantamento bibliogréfico, sdo abordados aspectos relevantes
sobre como o0s conceitos de competéncia, gestdo por competéncias e
mapeamento de competéncias para gestores de projetos sdo imprescindiveis
para o alcance da missao institucional de empresas publicas.

Nesta Pesquisa foram anotadas 116 competéncias necessarias aos
gestores, das quais 79 (68%) sdo competéncias técnicas e 37 (32%) sao
competéncias comportamentais. 1sso representa uma média de 16 competéncias
por abordagem. Em relacdo a média por abordagem, as competéncias técnicas
representam 69% (11) e as competéncias comportamentais representam 31% (5),
0 que evidencia um predominio da necessidade de competéncias técnicas para
0s gestores, segundo os autores mais renomados na area. No entanto, 0s
autores, a partir da década de 2000, mostram necessidade de aprofundamento do
conhecimento da natureza humana como sustentacdo para o crescimento das
organizacdes modernas.

As competéncias técnicas pensamento sistémico, trabalho em equipe,
pensamento estratégico e comunicag¢do destacam-se, pois perpassam por todos
0S autores como competéncias essenciais para o desenvolvimento do perfil dos
gestores.

Segundo a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ, 2016), pensamento
sisttmico diz respeito a compreensdo e tratamento das relacbes de
interdependéncia e seus efeitos entre os diversos componentes que formam a
organizacdo, bem como entre esses e 0 ambiente com o qual interagem. Mariotti
(2007) destaca que o pensamento complexo é essencialmente a integracdo do
pensamento linear-cartesiano e do pensamento sistémico, pois cada um é
isoladamente necessario, porém nao suficiente para se lidar com a complexidade,
a diversidade e a imprevisibilidade do mundo, em especial no seu atual estagio de
desenvolvimento econémico.

O trabalho em equipe esta relacionado a atuacdo dos lideres de forma
ética, inspiradora, exemplar e comprometida com a exceléncia, mobilizando
pessoas em torno de valores, principios e objetivos da organizacdo, explorando
as potencialidades da cultura organizacional, preparando lideres e engajando
pessoas para maximizar seu desempenho.

O pensamento estratégico traduz-se nas escolhas das organiza¢cbes para
responder pelos impactos de suas decisbes e atividades, tendo em vista o
ambiente em que atuam. (FNQ, 2016).
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A comunicacdo diz respeito ao compartilhamento de informacdes
contextualizadas entre as pessoas, com vistas a melhorar sua mutua
compreensao e interacao.

A essas quatro competéncias essenciails devem ser somadas outras
derivadas do estudo de outras pesquisas e das peculiaridades de cada
organizacdo publica, uma vez que foram constatadas diferencas significativas
entre as diversas abordagens, bem como o aumento do nimero de competéncias
indicadas como necessérias. Os resultados encontrados permitem a posterior
proposicdo de um mapa de competéncias técnicas para os profissionais que
atuam com projetos de cooperagdo cientifica e tecnoldgica nas organizacfes
publicas brasileiras de fomento a pesquisa.

Para a definicdo de outras competéncias além das essenciais ja citadas, é
relevante destacar, por exemplo, que, segundo Boyatzis (2008), as pesquisas
realizadas nos ultimos 30 anos, relacionadas ao desenvolvimento de profissionais
e a um nivel de desempenho excepcional, reportam a necessidade de
experiéncia, conhecimento e uma variedade de competéncias cognitivas basicas
como memodaria e raciocinio dedutivo.

Boyatzis (2008) cita diversos autores que sugerem a necessidade de um
conjunto de competéncias globais: competéncias cognitivas; pensamento
sistémico e reconhecimento de padrdes; competéncias de inteligéncia emocional,
incluindo autoconsciéncia; competéncias de autogestdo, como autoconsciéncia
emocional e autocontrole emocional; competéncias de inteligéncia social,
incluindo a relacdo e consciéncia social, e competéncias de gestdo, como a
empatia e o trabalho em equipe. As competéncias sédo consideradas pelos
autores citados como uma abordagem comportamental, emocional, social e
inteligéncia cognitiva, as quais podem ser desenvolvidas na fase adulta, podendo
alterar o comportamento, humores e autoimagem. Essas pesquisas abordaram os
efeitos da psicoterapia, programas de autoajuda, terapia cognitiva-
comportamental, programas de treinamento e educagao.

Em pesquisa realizada com estudantes de pos-graduacao, segundo Ismail
e Meerah (2012), constatou-se que a competéncia deve ser demonstrada e
medida em varios estagios de desenvolvimento profissional. Esses aspectos
relacionados ao desenvolvimento das competéncias e a importancia das
habilidades mostram as diferencas entre 0s conhecimentos especificos,
habilidades e atitudes associadas a cada dominio de competéncia. Segundo
Lichtenberg (2007), as competéncias necessarias para o0 sucesso da lideranca de
projetos sdo: pensamento analitico (competéncia técnica), influéncia, motivacao e
conscienciosidade (competéncias emocionais).

A Organizagdo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdmico
(OECD, 2014) preconiza um framework de competéncias que leva a um modelo
de desempenho excelente dentro de uma organizacdo, definidas em trés
competéncias: liderangca executiva; pesquisa, analise e assessoria politica; e
gestdo e administracdo corporativa. Esse modelo € composto de competéncias
que podem ser aplicadas genericamente a um grande numero de organizacoes e
funcbes, definindo requisitos para a mobilidade interna, com o objetivo de
oportunizar aprendizado corporativo e estruturar programas de desenvolvimentos
de carreira e determinar 0S recursos necessarios para alcangar a maxima
eficiéncia e localizar onde esses recursos sao encontrados.
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Especificamente no caso das empresas publicas brasileiras, Souza (2014),
Brito de Jesus et al. (2014) e Pires (2005), a partir de levantamento bibliografico,
abordam aspectos relevantes sobre como 0s conceitos de competéncia, gestao
de pessoas por competéncias e mapeamento de competéncias podem ser
utilizados para o desenvolvimento de gestores de empresas publicas brasileiras.

Analisando-se todos esses exemplos e sugestdes, mas nao se limitando a
eles, bem como os resultados deste trabalho, os autores deste Artigo entendem
que é um desafio para as organiza¢gBes publicas compreender e implantar um
mapa de competéncias técnicas que propicie a exceléncia no desempenho dos
seus profissionais, denotando ser esse um grande desafio para as empresas
publicas brasileiras que atuam com projetos de cooperacdo cientifica e
tecnologica. Recomendam que um mapa de competéncias técnicas seja
desenvolvido a partir do preconizado pelos estudos de Lawani e Moore (2016) e
Aratjo et al. (2016), incluindo necessariamente as competéncias técnicas
pensamento sistémico, trabalho em equipe, pensamento estratégico e
comunicacdo, uma vez que essas foram consideradas por todos os autores
estudados como essenciais para o desenvolvimento do perfil dos gestores.

Lawani e Moore (2016) revisaram a literatura sobre fatores que afetam as
praticas de gerenciamento de projetos em organizacfes governamentais de
paises em desenvolvimento e identificaram e categorizaram os seguintes fatores
impactantes: clima organizacional; conhecimento de gerenciamento de projetos e
experiéncia do gerente de projetos; processos de controles internos da
organizacdo; e questdes relativas as empresas contratadas. Destacam que o
predominio de metodologias positivistas identificadas na literatura de
gerenciamento de projetos, ou seja, a abordagem metodoldgica aplicada na
pesquisa de organizacdes governamentais em paises em desenvolvimento em
relacdo a gestdo de projetos, pode explicar a dificuldade em entender e
implementar a gestdo de projetos publicos.

Araujo et al. (2016) focaram na caracterizacdo de métodos e técnicas de
mapeamento de competéncias individuais adotados por organizacBes publicas
federais no contexto da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP). Seu estudo mostrou que a PNDP néo foi implementada com eficiéncia
devido a auséncia de teorias e métodos especificos, o que dificultou o
mapeamento de competéncias necessarias para o sucesso do projeto.

Ressalta-se, assim, que os profissionais que atuam com projetos de
cooperacao cientifica e tecnolégica das organizacBes publicas brasileiras de
fomento & pesquisa devem considerar os desafios inerentes as peculiaridades do
setor publico, como restricdes da cultura organizacional relativamente fraca em
termos de assertividade das liderancas, frequente descontinuidade do foco
estratégico, descolamento de metas organizacionais das necessidades e
expectativas da populacéo, instabilidades politicas e econémicas caracteristicas
do nosso Pais, em seus projetos de gestao por competéncias.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

No contexto das transformacdes que ocorrem no ambito das organizagoes,
busca-se a formacédo de gestores que tenham perfil multifuncional e que sejam
possuidores ndo apenas de conhecimentos técnicos necessarios a execucao de
suas atividades. Necessita-se, também, de gestores que sejam detentores de
conhecimentos, habilidades e atitudes compativeis com as caracteristicas do
trabalho que realizam.

A premissa para o desenvolvimento dos gestores é a organizacdo e sua
alta administracdo acreditarem que precisam aprender novas competéncias
técnicas para conseguirem cumprir seus objetivos, e isso ser aceito e
internalizado por todos os gestores da organizacao.

Neste Estudo foram analisadas competéncias técnicas importantes para
atuacao no ambiente organizacional, as quais devem estar claras e bem definidas
pelas organizagdes, sem deixar de observar sua cultura, valores e missao.

A abordagem das competéncias técnicas como referéncia necesséria para
a conducdo dos processos de trabalho, especialmente no que tange ao
gerenciamento de projetos de fomento a pesquisa, baseia-se no desenvolvimento
de competéncias, o qual é um dos fatores de sucesso que pode vir a garantir a
competitividade das organizacbes, e esta relacionado ao processo de
aprendizagem, bem como nos processos de constru¢gdo de conhecimento e
desenvolvimento de competéncias. Nesse sentido, é importante destacar que as
abordagens apresentadas com o enfoque na evolucdo das competéncias no
ambito organizacional, se internalizadas pelos gestores, conforme decisdo e
escolha deles e da administracdo, podera trazer um novo significado a forma de
maximizar a eficicia da atuacédo desses gestores, por haver uma forte correlacéo
entre o desempenho e o desenvolvimento das competéncias.

As competéncias técnicas pensamento sistémico, trabalho em equipe,
pensamento estratégico e comunicacdo destacam-se, pois perpassam por todos
0S autores como competéncias essenciais para o desenvolvimento do perfil dos
gestores. Assim, a elaboracdo de um mapa de competéncias técnicas para 0s
profissionais que atuam com projetos de cooperacao cientifica e tecnoldgica das
organizacdes publicas brasileiras de fomento a pesquisa deve considerar as
competéncias técnicas essenciais identificadas, além dos desafios inerentes as
peculiaridades do setor publico e as particularidades de cada empresa.

Sugere-se, como trabalho futuro, pesquisa para a analise aprofundada das
competéncias técnicas dos gestores de projetos de cooperacao cientifica e
tecnologica das instituicbes brasileiras de fomento a pesquisa, a luz dos
resultados desse estudo, no intuito de elaborar um mapa de competéncias para
gue essas relevantes organizacdes brasileiras sejam mais eficazes.
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ANEXO | - DOCUMENTOS INSTITUCIONAIS — CNPQ

I.A— MATRIZ DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DO CNPq
Validacdo dia 15/4/2016

Quadro 24 — Matriz de competéncias organizacionais do CNPq
COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DO CNPq

1. FORMULACAO E GESTAO DE POLITICAS DE CT&l: Capacidade de formular,
articular e gerir politicas de desenvolvimento da Ciéncia, da Tecnologia e da Inovacao.

2. FOMENTO A CIENCIA, TECNOLOGIA E INOVACAO: Capacidade de impulsionar a
geracdo de conhecimento, tecnologia e inovacao.

3. SUSTENTABILIDADE: Capacidade de promover, em constante didlogo com a sociedade,
o desenvolvimento sustentavel (econémico, social e ambiental) por meio da Ciéncia, da
Tecnologia e da Inovagéo (CT&I).

4. INTERNACIONALIZACAO DE CIENCIA, TECNOLOGIA E INOVACAO (CT&l):
Capacidade de atuar em interacdo com entidades nacionais e internacionais para a
cooperagdo interdisciplinar, contribuindo para tornar o Brasil uma referéncia no cenario
mundial de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo (C, T &l).

5. FORMACAO E CAPACITACAO: Promover a formacdo e a capacitacdo cientifica e
tecnologica, de forma interdisciplinar, contribuindo para o avanco das fronteiras do
conhecimento, as solugdes tecnoldgicas e a inovagdo com a finalidade de desenvolver o
pais.

6. DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO: Definir estratégias para o futuro da organizagéo,
considerando elementos histéricos, contexto politico, econdmico e social, prospectados em
anélises de cenérios, mantendo o alinhamento com as diretrizes governamentais e a misséo
institucional.

7. GESTAO ORGANIZACIONAL: Gerir, monitorar e avaliar as acdes do CNPg, de forma
sistémica e alinhada a sua estratégia, utilizando instrumentos flexiveis, viabilizando o
cumprimento da missdo organizacional e a geragdo de valor publico.

8. GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS: Gerir, de forma alinhada a estratégia, as
pessoas que trabalham na institui¢do, incentivando o alto desempenho, assim como o bem-
estar e a qualidade de vida no trabalho.

9. COMUNICACAO ESTRATEGICA: Promover a comunicagio, interna e externa, e a
publicidade para disseminacao do valor publico das acdes do CNPq e seus impactos.

Fonte: CNPq (2017).
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I.B - MATRIZ DE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS TECNICAS - CNPq

Area de fomento: Cooperacao Institucional

Quadro 25 — Matriz de competéncias individuais técnicas - CNP

Prospecgéo

Captacao de
Recursos

Mobilizar os atores para a realizacdo das ac¢des institucionais para captar
recursos e executa-los em acgdes de fomento de CT&I com efetividade

Prospectar acGes de fomento e parcerias inovadoras vinculadas as
politicas publicas

Planejamento e
execucgado das acoes
de fomento

Acompanhamento
& Avaliagéo.

Interacéo e
articulagcdo com os
parceiros

Planejar e executar as agdes de fomento de cooperagdes nacionais e
internacionais, atendendo aos objetivos das instituicdes envolvidas

Verificar a eficacia e a efetividade das a¢Oes de fomento de cooperagOes
nacionais e internacionais do CNPg, mediante a execu¢édo de um plano de
acompanhamento e avaliagdo previamente definido

Identificar e estabelecer parcerias e aliangas com diversos atores sociais e
politicos relevantes, de forma democratica, por meio de boas praticas em
CT&I, com o objetivo de subsidiar os rumos das parcerias, interagindo
constantemente com entes externos nacionais e internacionais

Difusao do
conhecimento

Compartilnar de modo colaborativo, experiéncias e boas préaticas
institucionais no @mbito do CNPq

Fonte: CNPq
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I.C — MAPA ESTRATEGICO DO CNPQ

Figura 45 — Mapa estratégico do CNPq
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Fonte: CNPq
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ANEXO Il - MAPA ESTRATEGICO — CAPES - 2011 A 2015

Figura 46 — Mapa estratégico — CAPES — 2011 a 2015

VISAO: Ser a instituico transformadora da qualidade da educacso, da dénda e da tecnologia para uma sociedade moderna e inovadora.

MISSAO: Promover a formac3o de pessocal qualificado para a melhoria da educacio basica e para o fortalecimento e cresdmento da dénda, da tecnologia e da
inovac3o, visando ao desenvolvimento sustentavel do Brasil.
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Fonte: CAPES (2017, p. 58).
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APENDICES
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APENDICE A - SOLICITNACAO DE CONSENTIMENTO DAS INSTITUICOES
PARA REALIZACAO DE PESQUISA ACADEMICO-CIENTIFICA

Prezados,

Eu, lliada Muniz Lima, Analista e C&T, servidora do CNPg, cursando o
Doutorado vinculado ao Programa de Pds-Graduagdo em Educacdo em Ciéncias: Quimica
da Vida e Saude da UFRGS, venho solicitar a autorizacdo dessa prestigiada Institui¢do, no
sentido de realizar pesquisa mediante coleta de dados e entrevista, cuja proposta da tese é
indicar as competéncias técnicas para profissionais de projetos de cooperacdo cientifica e
tecnoldgica que atuam na area internacional, especificamente no Programa
CNPg/CAPES/DAAD, tendo como orientadora a Profa. Maria do Rocio T. Fontoura.

Para a entrevista em audio, sera solicitada a autorizagdo para gravacao e a garantia
do anonimato de todos os participantes, assim como para apresentar os resultados no

estudo acima referido.

Esta pesquisa pode ser Util a Instituicdo para que se possa conhecer e propor o
desenvolvimento dos profissionais que necessitam de competéncias técnicas para atuarem
em atividades colaborativas, sendo de extrema importancia para o sucesso das parcerias.
Sendo assim, disponho-me a compartilhar os resultados desta pesquisa com essa

Instituigéo, solicitando a sua autorizagao ao final deste documento.

Atenciosamente,

Iliada Muniz Lima — (61) 99976-4449
Doutoranda PPGQVS/UFRGS
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Esta pesquisa se propde elaborar um mapa de competéncias técnicas para
profissionais de projetos de cooperagdo cientifica e tecnoldgica que atuam na &rea
internacional convenio CNPg/CAPES/DAAD. Trata-se de atividade referente ao curso de
Doutorado do Programa de Pds-Graduacdo em Educacdo em Ciéncias: Quimica da Vida e
Saude da UFRGS.

Para a realizacdo desta pesquisa, gostariamos de contar com a sua colaboracéo,
por meio de participacdo nesta entrevista. Contudo, trata-se de um ato voluntério, pois vocé
tem a total liberdade para abster-se de fornecer as informacgdes solicitadas pela

pesquisadora ou para encerrar a entrevista a qualquer momento.

Neste sentido, pedimos que expresse 0 que pensa da maneira mais coerente e clara
possivel. Todas as informagdes sdo confidenciais e ndo existem respostas consideradas

certas ou erradas.

Para a presente pesquisa salienta-se a garantia do anonimato de todos o0s
participantes. Dessa forma, solicitamos sua autorizacdo para gravacdo da presente
entrevista em audio, assim como para apresentar os resultados no estudo acima referido.
Caso deseje conhecer os resultados deste trabalho, gentileza contatar a responsavel abaixo

identificada.

Deste ja agradecemos sua colaboracdo.

Iliada Muniz Lima — (61) 99976.4449
Doutoranda PPGQVS/UFRGS

Certifico haver lido o contetudo acima descrito e compreender que os dados serdo mantidos
em sigilo e que estou participando voluntariamente. Pela presente, dou meu consentimento

para participar do estudo e para a publicacéo dos resultados.

Brasilia, / [/ de2018.

Assinatura do participante Iliada Muniz Lima — Pesquisadora responsavel
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APENDICE C - CARTA DE AGRADECIMENTO AO CNPQ E A CAPES

Carta /2018 Brasilia, dd de agosto de 2018.

Ao0s Senhores
Coordenadores de Gestdo de Pessoas
Coordenadores da Cooperacgéo Internacional

Assunto: Resultado e contribuicdo da Tese de Doutorado sobre a competéncia técnica aos
profissionais que atuam no programa CNPg/CAPES/DAAD

Prezados Senhores,

Encaminho, para conhecimento, os resultados obtidos a partir da Tese de
Doutorado intitulada “Competéncias técnicas para profissionais de projetos de cooperagdo
cientifica e tecnoldgica que atuam na area internacional em instituicbes publicas federais
Brasileiras de fomento a pesquisa”. Esse estudo foi realizado no ambito do Programa de
Pds-graduacdo em Educacdo em Ciéncias: Quimica da Vida e Saude da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).

O intuito da pesquisa foi o de conhecer, analisar e compreender a intersegéo entre
0s atores que atuam no programa DAAD no que se refere as competéncias técnicas
necessarias para atuarem nesse ambiente colaborativo, onde os beneficiarios (bolsistas)
também tiveram a oportunidade de sugerir além dos servidores envolvidos.

A partir da analise documental, bem como da literatura que salientava as
competéncias necessarias a gestores de projetos, foi adotada uma amostra intencional, para
realizacdo de entrevistas nas instituicdes parceiras: CNPg e CAPES, caracterizando uma
pesquisa de abordagem qualitativa.

A andlise demonstrou que o0s autores expoentes tanto académicos como da
literatura empresarial, prop6e competéncias técnicas aos profissionais que atuam em
colaboracdo, podendo transpor com aderéncia total aos servidores publicos que atuam em
processos de cooperacdo, agregando a essas, outras competéncias inerentes as atividades
técnicas desenvolvidas.

A Analise demonstrou ainda que, sob a Otica dos bolsistas beneficiados, as
competéncias mais abordadas referem-se a capacidade de solucionar problemas,
conhecimento técnico, comunicacdo, trabalho em equipe, negociagdo, feedback entre
outras. No entanto, de uma forma geral e unanime, os bolsistas se sentem acolhidos em
suas demandas, tanto no carater profissional como em questdes pessoais.
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Depreende-se dessa forma a necessidade de capacitar os profissionais que atuam
no programa DAAD, de forma a ampliar as suas habilidades, conhecimentos e atitudes, a
fim de promover e reconhecer a importancia da realizacdo de programa de
desenvolvimento nessa area que se torna mais sensivel em se tratando de distintas
instituicdes, sendo uma delas estrangeiras.

O presente estudo conclui que, as competéncias técnicas indicadas devem ser
reavaliadas temporariamente, e a presente analise € dessa forma um processo de reflexdo,
de compreensdo do conjunto de competéncias que podem influenciar diretamente o
resultado do Programa DAAD, pelo fato de que as mudancas as quais impactam no mundo
do trabalho, refletem diretamente no desenvolvimento das atividades de fomento a
pesquisa cientifica e tecnologica.

Assim sendo, a referida analise, além de compartilhar os importantes resultados,
apresentam subsidios para a area de desenvolvimento de pessoas investir na preparacdo de
profissionais que atuam em parcerias afim de aperfeicoar seu desempenho, de modo a
atingir uma maior efetividade na realizacdo das atividades, com a dinamizacdo do
intercambio de conhecimento pelas acdes que promove, pelo modo como proporciona a
interacdo com 0s bolsistas e a construcdo de alternativas para solucionar as dificuldades
encontradas, bem como incrementar os instrumentos/atitudes nas negociacdes com 0s
parceiros.

Com os agradecimentos pelo apoio e disponibilidade de todos os envolvidos na
presente pesquisa na fase de coleta de dados, reportamos ao pensamento de Andery et al
(2007), que é no processo de busca de satisfacdo de suas necessidades materiais que o0
homem trabalha, transformando a natureza, produzindo conhecimento e criando-se a si
mesmo.

Atenciosamente,

Iliada Muniz Lima
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APENDICE D - CONCEITUACAO DAS COMPETENCIAS TECNICAS

Quadro 26 — Conceituacdo das competéncias técnicas

Deming (1986)

COMPETENCIAS
TECNICAS ENTENDIMENTO
IDENTIFICADAS

E um sistema composto por quatro sub-processos inter-relacionados,
Saber Profundo sendo considerada a esséncia do aprendizado organizacional.
Expertise na area de atuacéo.

E a compreensdo do que pode causar variabilidade no sistema e a
natureza dessas variabilidades devem ser compreendidas e
trabalhadas de formas diferentes. Uso de amostragem estatistica para
entendimento das causas das variagcdes dos processos).

Variabilidade

N&o ha conhecimento sem haver uma compreensdo de uma teoria
gue compreenda o passado e projete o futuro. O Pensamento
Sistémico ajuda a compreender o gerenciamento em todas as suas
formas (previsGes, planos e interpretacdo de resultados) para uso
presente e futuro. Incluem conceitos da natureza humana necessarios
para que os gestores possam entender os individuos, grupos e a
sociedade, como também a mudanca que envolve a compreensdo de
como as interagdes ocorrem entre esses atores.

Pensamento Sistémico

Senge (1990)

COMPETENCIAS
TECNICAS ENTENDIMENTO
IDENTIFICADAS

Busca de uma perspectiva criativa, e estd relacionado com
autoconhecimento e expertise na area de atuacdo profissional,
instigando a aprender a expandir as capacidades pessoais para obter
os resultados desejados e criar um ambiente organizacional que
estimule todos os membros da equipe a alcancarem as metas
estabelecidas.

Dominio Pessoal

Capacidade de se obter os resultados almejados, e esta relacionada ao

e ZER G ST desenvolvimento de habilidades coletivas e de agdes coordenadas.

Responsavel pela integracdo entre as demais disciplinas em busca da
visdo do todo, criando um modelo conceitual formado por um
conjunto de conhecimentos e ferramentas que buscam o
aperfeicoamento do processo de aprendizagem organizacional como
um todo, fomentando a percep¢do do mundo como uma rede
integrada de relacionamentos.

Pensamento Sistémico




241

Covey (1989)

COMPETENCIAS
TECNICAS
IDENTIFICADAS

ENTENDIMENTO

Primeiro o mais
importante

Controle do tempo, organizar o tempo ao redor das prioridades.

Pense ganha-ganha

Baseado no principio segundo o qual a vitéria de uma pessoa nédo
necessariamente acontece as custas da derrota de outra. Ambas as
partes podem sair de um acordo beneficiadas.

Goleman et al. (2002)

COMPETENCIAS
TECNICAS
IDENTIFICADAS

ENTENDIMENTO

Autoavaliagao precisa

Reconhecer as emogdes que afetam a conduta profissional.

Consciéncia
organizacional

Reconhecer a importancia das emog¢6es individuais inseridas no
contexto técnico organizacional.

Servigo

Antecipaco, ir ao encontro das necessidades do desempenho.

Lideranca inspiradora

Saber entusiasmar e incentivar os demais membros da equipe.

Desenvolvimento dos
demais

Ter a percepgéo das necessidades de desenvolvimento dos outros.

Catalisacéo de
mudancas

Implementar e gerir processos de mudanca.

Gerenciamento de
conflitos

Ter iniciativa e capacidade de gerenciar relacionamentos e encontrar
a melhor maneira de se comunicar com 0s outros na busca de
dissolugdo de conflito e um ambiente de equilibrio, negociar e
resolver desacordos.

Trabalho em equipe e
colaboracao

Ter condigdes de criar sinergia no ambiente de trabalho, permitindo
gue os valores sejam compartilhados e agregados no desempenho
organizacional, visando objetivos comuns.
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Quinn et al. (2006)

COMPETENCIAS
TECNICAS
IDENTIFICADAS

ENTENDIMENTO

Convivio com a mudanga

Facilitar a adaptacdo e a mudanca, observando o ambiente em
transformacao.

Gestdo da mudanca

Verificar as tendéncias importantes, conceitualizar e projetar as
mudancas necessarias.

Constituicdo e
manutengdo de uma base
de poder

Quando se refere ao poder pessoal dependera das impressdes
pessoais causadas; do especialista, baseia-se na pericia técnica numa
determinada érea, do relacionamento, refere-se a pessoas e
informacGes que temos acesso.

Apresentacao de ideias

Clareza no objetivo, compreender e saber conduzir a apresentacdo
com o suporte adequado de recursos, acesso aos dados e a cortesia do
apresentador.

Produtividade do
trabalho

Desenvolver as competéncias e aplica-las de maneira que ajudem a
organizacdo a vencer e comportar-se de acordo com os valores,
proporcionar ambiente de trabalho desafiador, apoiando para seu
desenvolvimento e recompensa proporcionais a sua contribuigao.

Gerenciamento do tempo
e do estresse

Administrar as demandas para cumprir as atribuicfes e ficar atento
para os potenciais fatores que possam prejudicar um ambiente de
trabalho produtivo e colaborativo.

Desenvolvimento e
comunicacao da visao

Identificar, estruturar e desenvolver uma visdo voltada para um
objetivo comum, capaz de conquistar todos os envolvidos.
Comunicar tal visdo nos ambitos estratégico, tatico e pessoal, de
forma que as pessoas possam se visualizar dentro dela.

Estabelecimento de metas
e objetivos

Com vistas a consecucdo das metas e objetivos formular planos
organizacionais para tal.

Planejamento e
organizacao

Determinar 0s critérios para preconceber as atividades e

sistematizar/estruturar as acoes.

Monitoramento do
desempenho individual

Acompanhar a forma de atuacdo do individuo referente ao trabalho
solicitado para atingir o resultado esperado para a organizacao.

Gerenciamento do
desempenho coletivo

Conduzir e avaliar o processo de forma objetiva e com constante
apreciagéo e retorno aos membros da equipe.
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Quinn et al. (2006)

COMPETENCIAS
TECNICAS
IDENTIFICADAS

ENTENDIMENTO

Analise de informacdes
com pensamento critico

Apresentar aos membros da equipe com clareza e objetividade as
ideias com 0 méximo de informacd@es inerentes.

Gerenciamento de
projetos

Envolve definicdo dos pré-requisitos do trabalho, o
volume/quantidade, os recursos disponiveis, 0 monitoramento:
acompanhar a previsdo e a realidade, analise de impacto e as
adaptagoes.

Planejamento do trabalho

Estruturar o trabalho adequando a atividade no cargo individual
baseado nas competéncias, identidade e relevancia da tarefa e
nos grupos de trabalho, observando a necessidade de treinamento
para desempenhar as funcdes.

Gestao multidisciplinar

Gerenciar equipes de trabalho, com definigdo clara das metas,
missdo, envolver e manter a equipe e 0s membros pela
responsabilidade do desempenho coletivo.

Comunicagéo eficaz

Comunicar-se usando palavras e expressdes com as quais 0 seu
interlocutor esteja familiarizado, possibilitando os envolvidos de
enviar e receber a mensagem.

Desenvolvimento dos
empregados

Facilitar o aprimoramento das pessoas, elucidar expectativa,
incrementar o desempenho, dando-lhes oportunidades para
assumir mais responsabilidade e avaliando o desempenho,
auxiliando a desenvolver suas préoprias habilidades.

Constituicao de equipes

Definir e esclarecer o papel de cada membro da equipe e
estabelecer claramente o que se espera de cada componente,
utilizando comunica¢do clara e o compartilhamento de
informacgoes.

Uso de um processo
decisorio participativo

Dar oportunidade aos membros da equipe de participacéo efetiva
e contribuir para decisdes, certificando—se de que todos os
envolvidos compreenderam as intervengdes dos demais e que
seus pontos de vista foram ouvidos.

Gerenciamento de
conflitos

Conflitos podem ter consequéncias positivas ou negativas nas
organizagOes, e podem ser divididos entre conflitos de
relacionamento e conflitos de tarefa. Os de relacionamento
tendem a ter um mau efeito sobre a organizagéo, pois leva em
consideracdo aspectos pessoais, enquanto o de tarefa tende a
produzir um resultado de crescimento para a empresa.




244

Byham et al. (2002)

COMPETENCIAS
TECNICAS
IDENTIFICADAS

ENTENDIMENTO

Comunicacgdo com
impacto

Expressdo de pensamentos, sentimentos e idéias de maneira clara,
sucinta e convincente em situac@es individuais e de grupo; ajuste
da linguagem para captar a atencdo da audiéncia.

Eficécia cultural
interpessoal

Demonstracdo de entendimento e adaptagdo eficaz a estilos e
normas interpessoais variadas em diversas culturas; tomada de
medidas para minimizar o0s estresses das experiéncias
multiculturais e utiliza-las como oportunidades de crescimento.

Orientacéo ao cliente

Cultivo de relacGes estratégicas com os clientes e garantia de que a
perspectiva destes seja a forca impulsora por detrds de todas as
atividades de negdcios que adicionam valor.

Desenvolvimento de
relacionamentos
estratégicos

Uso de estilos interpessoais e métodos de comunicacdo adequados
para influenciar e criar relacionamentos eficazes com parceiros de
negdcio (por exemplo: pares, parceiros funcionais, vendedores
externos e parceiros de aliangas).

Persuasividade

Persuasdo ou influéncia de outros para aceitar um ponto de vista,
adotar uma agenda especifica ou tomar um curso de acéo.

Criacao de talento
organizacional

Atracdo, desenvolvimento e retencdo de pessoas com talento,
criagio de um ambiente de aprendizagem que assegure aos
associados realizar seus mais altos potenciais; permissao para que
a organizacdo com um todo enfrente desafios futuros.

Lideranca de mudanca

Busca (ou incentivo para que outros as busquem) continua de
oportunidades de abordagens diferentes e inovadoras para tratar
dos problemas e das oportunidades organizacionais.

Preparo\ensino

Provisdo ou preparo, orientacdo e feedback periddicos para ajudar
0Ss outros a se destacarem no trabalho e a cumprirem com as
responsabilidades-chave.

Venda da visdo

Venda ardorosa de uma estratégia organizacional; criacdo de uma
visdo clara do estado futuro ajudando os outros a entender e sentir
como as coisas serdo diferentes quando se atingir a visdo futura.

Empoderamento
/delegacéo

Uso apropriado da delegagdo para criar um senso de
responsabilidade por questdes organizacionais de nivel mais
elevado e incentivar as pessoas a ampliar suas capacidades atuais.
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Byham et al. (2002)

COMPETENCIAS
TECNICAS ENTENDIMENTO
IDENTIFICADAS

Uso de métodos e estilos interpessoais adequados para
desenvolver, motivar e orientar uma equipe na direcdo de
resultados bem-sucedidos ao alcance dos objetivos de negécio.

Desenvolvimento de
equipes

Compreensdo e utilizacdo de dados econdmicos, financeiros e da
indUstria para diagnosticar com precisdo os pontos fortes e 0s
pontos fracos; identificacdo das questBes-chaves e elaboracdo de
estratégias e planos.

Tino comercial

Avanco no proprio entendimento e compartilhamento na
percepcdo no tocante a impulsores-chaves do mercado; uso ativo

Empreendedorismo desse conhecimento para criar/fazer valer oportunidades de foco
no cliente e/ou expandir para novos negocios, produtos ou

Servigos.
Estabelecimento e comportamento com determinado curso de agéo
Estabelecimento de de longo prazo para atingir uma meta ou visdo de longo prazo
estratégias depois de analisar informagfes e hipoteses atuais; consideracao

sobre recursos, limitacOes e valores organizacionais.

Desenvolvimento e incorporacdo de entendimento do ambiente de
negocios global competitivo, bem como consciéncia de tendéncias
econdmicas, sociais e politicas que afetam a estratégia global da
organizagéo.

Tino global

Controle eficaz do trabalho de alguém por planejamento de tempo
Administracdo do cargo | das metas de prioridade, dos requisitos e das areas de
oportunidade.

Administracdo de pessoal e recursos coerentes com as metas da
Mobilizacao de recursos | organizagdo; negociagdo proativa e acesso a recursos fora de seu
dominio imediato quando necessario.

Estabelecimento de metas elevadas de realizagGes pessoais e de
Tomada de deciséo grupo; utilizacdo de métodos de medida para monitorar 0
operacional progresso em direcdo ao alcance das metas; trabalho tenaz para
Orientacao de resultados | atingir ou exceder essas metas e a0 mesmo tempo obter satisfagéo
com o processo de cumprimento das metas e melhora constante.

Demonstracdo e encorajamento nos outros de um zelo por novos
Orientacéo para conhecimentos, experiéncias e desafios; criacéo e capitalizacdo de
aprendizagem modo regular sobre as oportunidades de aprendizagem.




246

Cripe e Mansfield (2006)

COMPETENCIAS
TECNICAS
IDENTIFICADAS

ENTENDIMENTO

Dar suporte motivacional

A capacidade de aumentar o comprometimento dos outros para o seu
trabalho. Criar um ambiente onde o funcionario se sinta motivado a
ter um alto desempenho.

Incentivar o trabalho em
equipe

Dar maior autonomia aos funcionarios que reflete na capacidade e
vontade de trabalhar cooperativamente com 0s outros em uma
equipe; a capacidade de demonstrar interesse, habilidade e sucesso
na obtencédo de grupos para aprender a trabalhar juntos.

Dar autonomia aos outros

A capacidade de transmitir confianga na capacidade dos
trabalhadores para ser bem-sucedido, especialmente em novas tarefas
desafiadoras; delegando responsabilidade e autoridade; permitindo
aos funcionarios uma liberdade para decidir como eles védo atingir
seus objetivos e resolver problemas.

Gerenciar a mudanca

A capacidade de demonstrar apoio a inovacdo e a mudangas
organizacionais necessarias para melhorar a eficicia da organizacéo;
iniciando, patrocinio, e implementacdo de mudanga organizacional,
ajudando o0s outros a gerenciar com sucesso a mudanca
organizacional.

Desenvolver os outros

A capacidade de delegar a responsabilidade e trabalhar com os outros
e orienta-los a desenvolver as suas capacidades.

Gerenciar o desempenho

A capacidade de assumir a responsabilidade pelo desempenho dos
proprios empregados, definindo metas e expectativas claras,
seguindo o progresso em relagcdo as metas, garantindo feedback, e
resolucdo de problemas de desempenho e problemas pontuais.

Atencdo a comunicagao

A capacidade de garantir que a informacao é passada para outros que
devem ser mantidos informados.

Comunicagao oral

A capacidade de expressar-se com clareza nas conversas e interacdes
com 0s outros.

Comunicacao escrita

A capacidade de expressar-se claramente na escrita do negécio.

Comunicagao persuasiva

A capacidade de planejar e entregar comunicacBes orais e escritas
gue impactam e convencem seus publicos-alvo.

Construir
relacionamentos de
colaboracéo

A capacidade de observar, interpretar e antecipar preocupacdes e 0s
sentimentos dos outros, e para comunicar esta consciéncia com
empatia com 0s outros.
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COMPETENCIAS
TECNICAS
IDENTIFICADAS

ENTENDIMENTO

Orientacéo para o cliente

A capacidade de demonstrar preocupacdo para satisfazer os préprios
clientes externos e/ou internos.

Coleta de informacdes
para o diagnostico

A capacidade de identificar as informagBes necessérias para
esclarecer uma situacgdo, procurar essa informacdo a partir de fontes
adequadas e utilizar questionamento habil para extrair a informacéo,
quando os outros estdo relutantes em repassa-las.

Pensamento analitico

A capacidade de resolver um problema usando uma abordagem
I6gica, sistematica e sequencial.

Antecipacéo

A capacidade de antecipar as implicacGes e consequéncias de
situagbes e tomar medidas adequadas para ser preparado para
possiveis contingéncias.

Pensamento estratégico

A capacidade de analisar a posicdo competitiva da organizacao,
considerando as tendéncias do mercado, clientes potenciais (internos
e externos) e existentes, observando os pontos fortes e fracos em
relacdo aos concorrentes.

Conhecimento técnico

A capacidade de demonstrar a profundidade do conhecimento e
habilidade em uma area técnica.

Empreendedorismo

A capacidade de procurar e aproveitar as oportunidades de negdcios
rentaveis; vontade de assumir riscos calculados para atingir os
objetivos de negécio.

Estimulo a inovagao

A capacidade de desenvolver, patrocinador, ou apoiar a introdugdo
do método, produtos, processos ou tecnologias novas e melhoradas.

Orientacgéo para

A capacidade de focar o resultado desejado de seu trabalho proprio,
estabelecendo metas desafiadoras, concentrando esforcos nos

resultados -

objetivos, e atendendo ou superando-os.

Garantir que o prdpria e trabalho dos outros e as informacdes séo
Eficacia completas e precisas; cuidadosamente preparando para reunides e

apresentac@es; seguindo-se com outros para assegurar que os acordos
e compromissos foram cumpridos.

Gestao do stress

A capacidade de manter a funcionar de forma eficaz quando sob
pressdo e mantiver o autocontrole em face da hostilidade ou
provocacao.
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APENDICE E1 - ROTEIROS DE ENTREVISTA — CNPg/CAPES

Quadro 27 — Roteiros de Entrevista — CNPg/CAPES
QUESTOES REFERENCIAS

CONSTRUTOS
PESQUISADOS

Gestdo do Conhecimento é considerada um processo pelo qual uma
organizagdo cria ou adquire, armazena, organiza, compartilha, utiliza e
protege conhecimentos estratégicos para gerar valor para as organizacoes.
Como Vvocé Vé esse processo na sua instituigdo?

As competéncias organizacionais identificadas para 0 CNPq em 2016 séo:
(1) Formulacéo e Gestdo de Politicas de CT&I; (2) Fomento a Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo; (3) Sustentabilidade; (4) Internacionalizagdo de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo; (5) Formacdo e Capacitacdo; (6)
Direcionamento Estratégico; (7) Gestdo Organizacional; (8) Gestdo
Estratégica de Pessoas; e (9) Comunicagdo Estratégica.

Na sua opinido, essas competéncias sdo suficientes para a organizagao?

Por qué?

Quais sdo, na sua opinido, as principais competéncias que a organizacao
deve ter para atingir seus objetivos estratégicos?



CONSTRUTOS
PESQUISADOS

COMPETENCIAS
TECNICAS

APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

QUESTOES

Foram identificadas as competéncias (1) Pensamento Sistémico, (2)
Trabalho em Equipe, (3) Pensamento Estratégico e (4) Comunicacao
como sendo as competéncias essenciais pelos autores expoentes nesse
campo de conhecimentos para o0 desenvolvimento do perfil dos
profissionais que atuam em projetos de colaboracéo.

Na sua opinido, vocé confirma tais competéncias? Por qué?

Quais competéncias técnicas vocé julga importantes para que 0S
profissionais da Instituicdo possam prestar um atendimento de exceléncia
aos bolsistas beneficiarios?

Que outras competéncias técnicas vocé julga indispensavel para a

consecucdo dos objetivos da Instituicdo no seu relacionamento com as
atividades de colaboracéo cientifica e tecnoldgica entre a Capes e 0 CNPg?

Como vocé reconhece um desempenho competente?

As competéncias técnicas definidas para os profissionais da area de
Cooperacao Institucional sdo: (1) Prospeccgéo; (2) Captacdo de Recursos;
(3) Planejamento e Execucdo das Acdes de Fomento; (4)
Acompanhamento e Avaliacdo; (5) Interacdo e Articulagdo com os
Parceiros; (6) Difusdo do Conhecimento. Na sua opinido, vocé confirma
tais competéncias? Por qué?

Aprendizagem Organizacional é o processo pelo qual uma organizagdo
incorpora conhecimentos em suas rotinas e processos com Vvistas a
melhoria continua. Como isso acontece na sua institui¢cdo?
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REFERENCIAS

Deming (1986)
Senge (1990)
Covey (1989, 2006)
Goleman et al. (2002)
Quinn et al. (2006)
Byham et al. (2002)
Cripe e Mansfield (2006)

Brand&o e Guimarées (2001)

Carbone et al.(2005)

Carbone et al.(2005)

Projeto UNESCO/2016

Mapeamento de Competéncias do

CNPq - maio/2016

Vygotsky (1930)
Kolb (1984)
Lave e Wenger (1991)
Dixon (2001)



CONSTRUTOS
PESQUISADOS

GESTAO DO
CONHECIMENTO

COMPETENCIAS
TECNICAS!

APENDICE E2 - ROTEIRO DE ENTREVISTA - BOLSISTAS

Quadro 28— Roteiro de entrevista - Bolsistas
QUESTOES

Entendendo que a Gestdo do Conhecimento é um processo pelo
qual uma organizacdo cria ou adquire, armazena, organiza,
compartilha, utiliza e protege conhecimentos estratégicos para
gerar valor para as organizacoes.
Como vocé percebe esse
CAPES/CNPg/DAAD?

processo no  convenio

Vocé consegue reconhecer um desempenho competente?

De que forma ele se apresenta?

Quais sdo as competéncias técnicas que vocé julga importantes
para que os profissionais do CNPg/Capes possam prestar um
atendimento de exceléncia aos bolsistas beneficiarios? Por qué?

REFERENCIAS

Nonaka e Takeuchi (1997)
Beckman (1997)
Davenport e Prusak (1998)
Edvinson e Malone (1998)
Wiig (1999)

Liebowitz (1999)

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001)
Loureiro (2003)

SBGC (2010)

Carbone et al. (2005)

Brand&o e Guimarées (2001)
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! Estdo relacionadas a educagdo formal, académica, treinamentos e conhecimentos técnicos adquiridos por meio de experiéncias profissionais que o individuo
consegue adquirir em termos operacionais. Dizem respeito ao arcabouco de conhecimento que o profissional necessita para desempenhar sua atividade e ser
tecnicamente um especialista. Leme (2005). Referem-se as especificas do trabalho, mas ndo da organizacdo, e que, geralmente, sdo ensinadas com treinamento
formal e sdo aprendidas por inducéo e experiéncia no trabalho. A evolucdo das competéncias acontece a partir da cultura organizacional, dos fatores individuais e das
habilidades profissionais e da realizacéo de tarefas especificas (SUIKKIA et al., 2000)



CONSTRUTOS
PESQUISADOS

COMPETENCIAS
TECNICAS

QUESTOES

Foram identificadas na literatura as competéncias técnicas
relacionadas abaixo como sendo as competéncias essenciais
pelos autores expoentes nesse campo de conhecimentos para o
desenvolvimento do perfil dos profissionais que atuam em
projetos de colaboracéo:

(1) Pensamento Sistémico,
(2) Trabalho em Equipe,

(3) Pensamento Estratégico e
(4) Comunicacao

Vocé identifica essas competéncias necessarias aos profissionais
que atuam em projetos de colaborac¢do? Qual é a sua opinido?

REFERENCIAS

Deming (2003)
Senge (2016)

Covey (2005, 2015)
Goleman, Boyatzis e Mckee (2002)
Quinn et al. (2003)
Byham, Smith e Paese (2003)
Cripe e Mansfield (2013)
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