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RESUMO

As competéncias de equipes e individuos para inovagao no setor publico sao
determinantes para a capacidade da organizagdo publica de inovar e gerar valor
publico a sociedade. Desenvolver essas competéncias nos servidores publicos € um
dos desafios da area de Gestdo de Pessoas (GP) das Instituicbes Federais de
Ensino Superior (lfes). Nesse sentido, este trabalho objetiva analisar como as
competéncias de lideranga contribuem para o desenvolvimento da inovagao nas
praticas de GP da Universidade Federal de Alagoas (Ufal). Com abordagem de
estudo qualitativo basico, e por meio da triangulagdo de dados, a coleta dos dados
ocorreu a partir da pesquisa documental e de 5 (cinco) entrevistas semiestruturadas
com questdes abertas e fechadas com servidores técnico-administrativos e docentes
ocupantes de cargos ou fungbes de gestdo e lideranca na Pré-reitoria de Gestédo de
Pessoas e do Trabalho (Progep) da Ufal. Os dados sobre as competéncias de
lideranca dos gestores para o desenvolvimento da inovacdo nas préaticas de GP
foram submetidos a analise de conteddo temética. Como resultado, foram
identificadas 28 (vinte e oito) competéncias de lideranca para a capacidade de
inovacdo nas praticas de GP, sendo as mais destacadas as habilidades humanas
como o relacionamento interpessoal e a empatia, a compreensao interpessoal e o
entusiasmo, e o envolvimento. Na comparacdo com as competéncias individuais
para inovacdo no setor publico brasileiro, foi possivel observar competéncias
gerenciais para a gestao da Ufal proximas as 22 (vinte e duas) dessas competéncias
esperadas para inovacao.

Palavras-chave: competéncias; liderancga; inovagéao; praticas de gestao de pessoas.



ABSTRACT

The competencies of teams and individuals for innovation in the public sector are
crucial to the public organization's ability to innovate and generate public value for
society. Developing these competencies in public servants is one of the challenges
facing the People Management (PM) department at Federal Higher Education
Institution (HEI). The aim of this study is to analyze how leadership competencies
contribute to the development of innovation in PM practices at the Federal University
of Alagoas (Ufal). Using a basic qualitative study approach and data triangulation, the
data was collected through documentary research and 5 semi-structured interviews
with open and closed questions with technical-administrative and teaching staff
occupying management and leadership positions or functions in Ufal's Department of
People Management and Work (Progep). The data on managers' leadership skills for
developing innovation in PM practices were subjected to thematic content analysis.
As a result, 28 leadership competencies were identified for the capacity for
innovation in PM practices, the most prominent being human skills such as
interpersonal relationships and empathy, interpersonal understanding and
enthusiasm and involvement. In the comparison with the individual competencies for
innovation in the Brazilian public sector, it was possible to observe managerial
competencies for Ufal's management close to the 22 of these competencies
expected for innovation.

Keywords: competencies; leadership; innovation; people management practices.
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1 INTRODUGAO

Os primeiros estudos sobre inovagao no contexto do setor publico brasileiro
surgiram na década de 1990, periodo em que o Estado foi reestruturado com base
nos principios da Nova Gestao Publica (NGP), os quais tém o objetivo de alcangar
niveis mais elevados de desempenho organizacional, eficiéncia, eficacia e
efetividade da prestacao dos servigos (Sucupira et al., 2019).

Embora os conceitos que tratem sobre a inovagcdo se aproximem mais da
realidade das organizagdes privadas (Sucupira et al., 2019), devido a necessidade
de competicdo e de diferencial para se manter no mercado, valer-se deles para
compreensao do fendmeno da inovagao no setor publico, atentando para as suas
caracteristicas peculiares, representa uma nova abordagem.

Assim, mais recentemente, com reflexo nas organizagées publicas, a
inovacao apresenta-se como uma solugcado essencial a complexidade dos desafios
modernos, sendo estes necessarios a geracao de novas ideias ou praticas e o
desenvolvimento de competéncias nesse sentido (Moussa; Mcmurray; Muenjohn,
2018; Montezano; Isidro, 2020).

Dessa forma, tem-se a inovagao como um mecanismo promotor de mudancgas
das organizagdes publicas, cujo alcance dos objetivos estratégicos e melhoria da
prestacdo dos servigos publicos a sociedade dependem da sua capacidade de
inovar, por meio dos atributos de lideranga, de intengéo estratégica, de pessoas, de
projetos, de tecnologia, de cocriagéo e de flexibilidade organizacional, todos voltados
a inovacéo (lzidro, 2018).

Para a gestado publica inovadora no setor publico brasileiro, Montezano e
Isidro (2020) propuseram o modelo de competéncias para inovagdo, sendo ele
dindmico, sistémico, multinivel e integrado; ressaltando a necessidade de
desenvolvimento destas competéncias nos diferentes niveis, quais sejam: individuo,
equipes, organizacdo e setor publico, com foco em promover mudancas na
prestacao de servigos para resolucao de problemas e necessidades da sociedade.

Sendo assim, é imprescindivel a analise das competéncias para inovagao a
luz de um modelo para os niveis organizacional, de equipe e individual, ao passo
que, diferentemente de outros estudos que abordam as competéncias apenas no

nivel organizacional ou individual, busca-se identifica-las de forma alinhada entre os
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diferentes niveis, como antecedentes para efetiva adogdo da inovagdo no contexto
do setor publico (Montezano; Isidro, 2020).

Além disso, vale ressaltar o papel da lideranga com relagdo a adogao de
estratégias e de praticas inovadoras no setor publico. Como sugerem Moussa,
Mcmurray e Muenjohn (2018), os comportamentos de lideranca, tais como a
autoconsciéncia, a coordenacdo eficaz e a capacidade de decisdo, séao
considerados fundamentais para a inovagao das organizagdes publicas.

Por essas razbes, a capacitagado da lideranca e de servidores publicos com
competéncias necessarias para inovar constitui, seguramente, um dos desafios da
area de Gestéo de Pessoas (GP), que procura o aprimoramento de suas praticas e o
alcance dos objetivos organizacionais.

Nesse sentido, o papel do gestor ou da lideranga torna-se ainda mais
concreto, como agente de inovagado, diante de um conjunto de praticas de GP que
impulsione a criagdo e o aperfeicoamento de tais praticas, em trés niveis
(organizacional, entre as liderangas e suas equipes, e individual), e contribua com o
desempenho inovativo dos individuos e das organizagdes (Silva; Pinho, 2020;
Montezano et al., 2022).

E com base nessas proposi¢des tedricas, que o presente estudo pretende
responder ao seguinte problema de pesquisa: como as competéncias de lideranga
contribuem para o desenvolvimento da inovagao nas praticas de gestao de pessoas
da Universidade Federal de Alagoas (Ufal)?

A promogéao da inovagao na gestdo da Universidade Federal de Alagoas (Ufal)
surgiu a partir do Programa de Avaliagdo de Desempenho dos servidores técnico-
administrativos e docentes, ocupantes de cargos de provimento efetivo, em
comissao e de fungéo gerencial, em reunido do Conselho Universitario (Consuni),
realizada no dia 02 de agosto de 2022, por meio da Resolug¢ao n° 60, para monitorar
o desenvolvimento individual desses servidores, e tendo como uma das perspectivas
a qualidade dos servigos publicos.

Ja em novembro de 2022, a Politica de Inovagao da Ufal foi instituida pela
Resolugdo n° 107, aprovada pelo Consuni, com destaque para os objetivos de
reconhecer a inovagdo como um elemento transversal que permeia as suas
atividades, de obter solu¢des as demandas da sociedade e dos 6rgaos publicos e de
implementar a¢des e programas institucionais de capacitagdo de recursos humanos

em gestao da inovagao.
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1.1 Objetivo geral

A presente investigacdo tem o objetivo geral de analisar como as
competéncias de lideranga contribuem para o desenvolvimento da inovagao nas

praticas de gestédo de pessoas da Universidade Federal de Alagoas (Ufal).

1.2 Objetivos especificos

1. Identificar as competéncias de liderangca esperadas para a inovagao nas
praticas de gestdo de pessoas.

2. Descrever as competéncias de lideranga percebidas para a inovacdo nas
praticas de gestao de pessoas.

3. Propor as a¢des de capacitagao para o desenvolvimento das competéncias

de lideranga para a inovagao nas praticas de gestao de pessoas.

1.3 Justificativa

Sabendo-se que as Ifes compreendem organizagdes centrais de geracao e de
difusdo do conhecimento e de formacado de praticas profissionais, tem-se que as
suas atividades de ensino, pesquisa, extensdo e de estimulo e de fomento a
inovagao sao prestadas de forma a aproximar a sociedade do ensino superior e do
publico brasileiro.

Além disso, é fundamental reconhecer a possibilidade de inovacado na gestao
das Universidades Federais (UFs), por meio de melhorias das fungdes
administrativas, como a de GP. Uma das formas de fazer isso é identificando as
competéncias do gestor ou da lideranga para inovagéo a luz do modelo proposto por
Montezano e Isidro (2020), e sua relagdo com as competéncias individuais e de
equipe, segundo Montezano et al. (2022), de modo a impulsionar a inovagao nas
praticas de GP.

Importante registrar que a escolha do modelo de Montezano e Isidro (2020)
se deu pelo fato de ele permitir investigar as competéncias para inovagdo em
multiplos niveis de analise, desde a agao das pessoas (individuos e equipes) até dos

gestores ou das liderangcas do setor publico, as quais estdo associadas a
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capacidade para inovar das organizagdes, seja do governo federal seja estadual e
municipal.

Nesse sentido, as UFs sdo autarquias ou fundacgbes publicas do governo
federal propensas a implementarem inovagao gerencial, a partir de suas praticas de
GP, como evidenciado por Montenegro et al. (2021). Além disso, em outro estudo
sobre a inovagao educacional no ensino superior no Brasil, foram vistas perspectivas
no tocante a area de GP, como as competéncias ou habilidades gerenciais,
principalmente relacionadas a inovagao (Riccomini et al., 2021).

Assim, dada a relevancia entre competéncias e inovacao nas praticas de GP,
o trabalho busca contribuir para a melhoria das praticas de GP da Ufal, a partir do
diagndstico de competéncias dos seus gestores ou de suas liderangas, cujos
resultados podem subsidiar ndo apenas o planejamento da oferta de acgbes de
capacitacdo, mas também a criagdo de outros programas de GP, promovendo a
atuacado deles para inovagado, bem como a qualidade na prestacdo dos servigos
administrativos aos usuarios.

A motivagcao do pesquisador e do servidor da Pro-reitoria de Gestdo de
Pessoas e do Trabalho (Progep) da Ufal, na analise do problema de pesquisa,
consiste em ampliar as oportunidades de desenvolvimento das competéncias dos
gestores ou liderangas frente ao desafio de inovagédo na area de GP, no sentido de,
conforme as diferentes praticas, adotarem processos de invengao ou geragcao de
ideias e de implementacdo de atividades inovadoras, para, de modo geral,
estimularem as competéncias para inovagao dos demais servidores da Progep.

O presente estudo, ainda, € importante para o fortalecimento do Programa de
Mestrado Profissional em Administragdo Publica (Profiap), pois tratar de
competéncias gerenciais ou de liderangas e praticas de GP nas Ifes, sob o enfoque
de inovagao, é contribuir com a area de GP na esfera do governo federal e com as
diretrizes estabelecidas pelo programa.

Sob o ponto de vista tedrico, essa pesquisa, baseada na literatura sobre o
modelo de competéncias e sua relagdo com a capacidade de inovagao no setor
publico brasileiro, deve ser considerada como um avango na investigagdo de
competéncias dos servidores ocupantes de cargos ou fungbes de gestdo ou de
lideranga (direc&o, chefia, coordenagédo e supervisdo) nas UFs, permitindo a eles
gerenciarem as competéncias individuais, de equipe e organizacionais para a gestao

publica inovadora.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico adotado objetiva apresentar os principais marcos
relacionados ao tema e ao problema de pesquisa, a partir das teorias ou do modelo
tedrico, além de trabalhos desenvolvidos sobre competéncias para inovagao e
inovagao nas praticas de gestdo de pessoas no contexto do setor publico e das

universidades.

2.1 Competéncias Individuais e de Equipe para Inovagao no Setor Publico

brasileiro

Com o desenvolvimento de competéncias necessarias para inovacao,
baseado nos niveis organizacional, de equipe e individual, é possivel a
administrac@o publica, a partir de andlise multinivel proposta por Montezano e Isidro
(2020), estabelecer as competéncias das pessoas como antecedentes das quatro
dimensdes do modelo integrado de gestdo publica inovadora para o Brasil
(Gespublin), de Isidro (2018), quais sejam: ambiente da inovacao; capacidade de
inovacao; atividades de inovacéo e resultados da inovacgao.

Ainda com relacdo ao modelo Gespublin de Isidro (2018), importa descrever
0S seguintes aspectos relacionados as dimensdes da inovacdo, como definicdo e os
elementos constituintes:

e Ambiente da inovacdo — trata de condi¢cOes organizacionais e individuais
como objetivos, indutores, facilitadores e barreiras capazes de gerar ou
limitar a inovacao.

e Capacidades de inovacdo — tratam das competéncias organizacionais
capazes de mobilizar recursos que sustentem os esfor¢cos da inovagao,
envolvendo lideranga, intencdo estratégica, pessoas, projetos, tecnologia,
cocriacao e flexibilidade organizacional.

e Atividades de inovacdo — referem-se ao ciclo do processo de inovacgao
como: geracao, selecéo, implementacéao e difusdo de ideias.

e Resultados da inovacdo — tratam dos efeitos da inovacéo, sejam eles
diretos sejam indiretos, para a organizacdo e 0s servicos publicos

prestados.
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Ao reconhecerem a escassez de literatura que relacione de que forma as
competéncias influenciam a inovacao, Montezano e Isidro (2020) argumentam que a
criacdo de um novo modelo de competéncias para a inovacao deve ser dinamico,
sistémico, multinivel e integrado, e que ofereca condi¢cdes para que as organizacdes
publicas sejam inovadoras na prestacdo dos servigos a sociedade ou aos usuarios,

conforme Figura 1.

Figura 1 — Modelo de competéncias em relacdo ao Gespublin

Competéncias individuais
CompelénCIaS de eqU|pe lgesencias, Macnicas slluacionals e
TR EET R SR T (X TR 1))
Ambiente de inovacao
> <3 ) .
=29 Capacidade de inovagao
o L_J é i
m oz "
02 o Atividades de inovacao
O
Resultados da inovagao
INOVACAD
™ =N
NOVAS COMPETENCIAS NOVAS COMPETENCIAS
EXTERNAS INTERNAS

Fonte: Montezano e Isidro (2020).

Nesse sentido, a utilizacdo do modelo de Montezano e Isidro (2020), em
investigagdo empirica (Montezano et al., 2022), € um ponto de partida a ser
considerado para outras realidades da gestdo publica brasileira, como é o caso
inédito das universidades federais, as quais, apesar de baseadas em um modelo
burocratico de gestdo com caracteristicas culturais ligadas a aspectos tradicionais,
demonstraram capacidade para inovagao do tipo organizacional ou gerencial em
dois estados do Nordeste, a exemplo dos achados de Montenegro et al. (2021).

Ainda a esse respeito, a partir de um levantamento sistematico da literatura

sobre inovagdo no setor publico, De Vries, Bekkers e Tummers (2016) constataram
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as definicbes de inovacado mais citadas em estudos empiricos, entre 1990 e 2014.
Na maioria deles, o entendimento foi baseado em Rogers (2003, p. 12), para o qual:
“‘uma inovagao € uma ideia, pratica, ou objeto que é percebido como novo por um
individuo ou outra unidade de adocao”.

No contexto da administracdo publica brasileira, a inovagdo é um fenbmeno
que se manifesta pelas competéncias nos niveis individual, de equipes e da
organizacdo como um todo e do préprio setor publico, sendo a competéncia dos
servidores no trabalho um meio para gerar valor publico a sociedade e alcancar
maior eficiéncia e maior qualidade nas entregas dos servigcos. Nesse aspecto, a
orientacdo para inovar se reflete no desempenho institucional, e, de modo
especifico, nas praticas de gestdo, as quais, por sua vez, contribuem para a
definicdo das competéncias coletivas e individuais (Montezano; Isidro, 2020).

Na pratica, os autores acima afirmam que os servidores precisam ter
competéncias para inovar. Trazendo para a abordagem racionalista, elas se dividem
em conhecimentos, habilidades e comportamentos para o trabalho de
gerenciamento do ambiente, da capacidade, das atividades e dos resultados da
inovacdo, exigindo mais competéncias especificas dos servidores ocupantes de
cargos ou de funcdes de gestéo, de forma alinhada as competéncias de lideranca.

Oportuno ressaltar que, como tema de pesquisa para 0s estudos sobre
gestdo de pessoas e organizacao, as competéncias dos servidores, de modo geral,
sdo consideradas elementos criticos ou antecedentes, na medida em que viabilizam
o desenvolvimento sustentavel, o desempenho organizacional eficaz e a inovagao
(Salman; Ganie;_Saleem, 2020; De Vries; Tummers; Bekkers, 2016).

Nessa perspectiva, segundo os resultados da pesquisa de Montezano et al.
(2022), realizadas com 27 profissionais do ecossistema de inovagdo em
organizacdes publicas, foram identificadas 33 competéncias individuais e 18
competéncias de equipe para inovagao, inclusive como variaveis antecedentes para
mais de uma dimensdo do Gespublin (ambiente, capacidade, processo e
resultados), como mostrados no Quadros 1 e 2. Ao analisar esses resultados,
percebe-se que, dependendo do contexto interno e externo de atuacdo, e da
maturidade da organizacdo em relacdo a inovacdo, € mais facilmente aplicavel o

modelo de Montezano e Isidro (2020).
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Quadro 1 — Competéncias individuais para inovagao e sua relagédo com as dimensdes do

Gespublin

Dimensdes do Gespublin

Competéncias individuais

Ambiente, Capacidade, Processo
e Resultado

Aprendizagem continua; Fluéncia em dados;

Comunicacao; Foco em resultados; Inteligéncia emocional;
Lideranca; Networking; Processo e ferramentas para inovacao;
Visao estratégica e Visao sistémica.

Ambiente, Capacidade e
Processo

Andlise de cenarios; Autogerenciamento; Compartilhamento de
conhecimentos e experiéncias; Competéncias técnicas
especificas ao tema da inovagao; Criatividade; Curiosidade;
Escuta ativa; Facilitagéo; Flexibilidade comportamental;
Insurgéncia; lteracdo; Narrativa; Negociagao; Proatividade;
Resiliéncia; Resolugéo de problemas; Tolerancia ao risco.

Processo e Resultado

Analise critica; Mensuragao e avaliagao de resultados e
impactos.

Capacidade e Processo

Fluéncia digital; Relacionamento interpessoal.

Processo

Analise de viabilidade; Empreendedorismo publico.

Fonte: Montezano et al. (2022).

Quadro 2 — Competéncias de Equipe para inovacéo e sua relagao com as

dimensdes do Gespublin

Dimensdes do Gespublin

Competéncias de Equipe

Ambiente, Capacidade, Processo
e Resultado

Cocriacgao; Colaboragéao; Diagnoéstico e prognéstico; Estratégia
de comunicacgao; Gestao de resultados e impactos;
Multiprofissionalidade; Pesquisa.

Capacidade, Processo e
Resultado

Gestao do conhecimento.

Ambiente, Capacidade e
Processo

Mobilizagdo do ecossistema de inovagéao; Planejamento do
trabalho da equipe; Solugao de problemas.

Ambiente e Processo

Ideacéo; Gestdo de conflitos; Gestédo de projetos.

Processo e Resultado

Estratégia de comunicacao.

Capacidade e Processo

Tomada de decisao coletiva.

Processo

Selecao de ideias.

Fonte: Montezano et al. (2022).

A respeito das competéncias individuais pesquisadas por Montezano et al.
(2022), os autores acrescentam que a comunicacdo, a aprendizagem continua e o

foco em resultados séo tidos como 0s mais recorrentes, e que eles se agrupam a
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todas as dimensfes da inovagdao. Assim, para a dimensdo de processos,
apresentam-se as competéncias de comunicagdo e de aprendizagem continua. Para
a dimensao de gestdo do ambiente, visualizam-se as competéncias de analise de
cenarios e de foco em resultados, e, para a dimensédo de capacidade, estabelecem-
se as competéncias de aprendizagem continua e de lideranca. Por fim, quanto a
dimenséo de resultado, a competéncia de mensuracao e de avaliacdo de resultados
e de impactos € a que tem centralidade.

Para os autores, ao tratar das etapas do processo de inovacao (geracao de
ideias, selecédo de ideias, implantacao e difusdo), a geragcéao de ideias depende das
competéncias de criatividade e de processos e ferramentas para inovacao, e a
selecédo de ideias, da competéncia de analise de viabilidade, fluéncia em dados e
visdo sistémica. As competéncias de liderangca, networking e resiliéncia sao
importantes para a implementacdo da inovagao; e a competéncia de comunicagéao,
para a sua difuséo.

No tocante ao nivel de competéncias de equipe, de acordo com os autores,
as competéncias de colaboracdo, de gestdo por resultados e de impactos e
multiprofissionalidade sdo as mais observadas, em termos gerais. Com relacdo a
dimensdo de processos, as competéncias de colaboracdo e de estratégia de
comunicacdo sdo as focalizadas, e, de modo a contribuirem com as dimensfes de
ambiente e de capacidade, registram-se a colaboracdo e a multiprofissionalidade; e
com a dimensao de resultado, tem-se a gestdo de resultados e de impactos.

Considerando as etapas da dimensdo de processos, tem-se como
competéncias coletivas, indispensaveis a geracao de ideias, por exemplo, a ideacao
e a colaboracdo. Para a selecdo, a propria capacidade de selecionar ideias. Quanto
a implementacdo, a gestdo de projetos; e para a difusdo, a estratégia de
comunicacao.

A partir da consolidacdo das competéncias acima, nos niveis dos individuos e
de equipe, pretende-se uma melhor percepcdo do comportamento das liderancas e
pessoas da equipe para estimular a capacidade de inovacdo em organizacoes
publicas pouco inovadoras e que restringem os esforcos para tal finalidade
(Montezano et al., 2022; Moussa; Mcmurray; Muenjohn, 2018).

Desse modo, baseando-se na ideia de que a competéncia é expressao de
comportamento e de desempenho (Salman; Ganie;_Saleem, 2020), as competéncias

dos individuos e de equipes necessarias para inovar podem incentivar a inovagao
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nas praticas de GP e em processos, como recrutamento ou selecéo,

desenvolvimento, avaliagao e reconhecimento (Montezano; Isidro, 2020).

2.2 Inovagao nas Praticas de Gestao de Pessoas (GP)

Segundo Demo, Fogaca e Costa (2018), praticas de GP s&o compreendidas
como habito, rotina, acdo e atividades, pelas quais a politica de GP busca criar
capacidades organizacionais com a intencdo de obter melhores resultados quanto
aos objetivos e finalidades da organizagao. Além da sua funcéo estratégica, o papel
da GP é desafiado para contribuir com a geracdo de inovacdo nas organizacdes
(Lopes, 2020; Montenegro et al., 2021).

Nesse aspecto, ao tratar da relagdo entre GP e os tipos de inovacgao, Lopes
(2020) sinaliza que é fundamental ter a configuragdo de GP diferenciada para
estimular comportamentos estratégicos de formulagcdo e de implementacao efetiva
de inovagéao gerencial nas organizagdes, por meio de praticas de recrutamento e de
retencdo, de delegacdo de responsabilidade, de treinamento, de comunicagao
interna e de incentivos. Nesse sentido, quando essas praticas sdo complementares
e sistémicas, o seu impacto pode ser positivo para a inovacéo e para o desempenho
organizacional.

Nas organizagdes privadas e publicas pesquisadas que implementaram
alguma inovacao em GP, os resultados obtidos por Lopes (2020) mostram que as
inovagdes provocaram mudangas mais significativas nas atividades e nas praticas
gerenciais, nos processos de gestao e nas estruturas organizacionais, quando em
comparagdo com as inovagbes de outras areas, como estratégia, finangas,
operagdes, marketing e tecnologia da informagao.

Além disso, o autor afirma que as inovacbes em GP demonstram ser
complexas e sistémicas, na medida em que envolvem outras areas de gestao,
menos complexas em termos de adaptacao da pratica original e da dificuldade em
alinhar as novidades com valores ou experiéncias passadas das organizagdes.
Ademais, provocam mudancgas radicais, e isso implica ser possivel que as atividades
e as praticas de GP influenciem inovagdes gerenciais, e também passem a ser

influenciadas por praticas inovadoras de outras fungdes organizacionais.
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Na esfera da gestdo publica, os resultados da pesquisa de Montenegro et al.
(2021) confirmam a abordagem inovadora para as praticas de GP, por meio de
delegacéao, de treinamento, de recrutamento e selecéo, e de incentivos. No que diz
respeito ao nivel de percepgao dos servidores (técnico-administrativos e gestores), a
delegacéo é citada como a pratica mais relevante para inovagao, seguida pela de
treinamento e de recrutamento e retengao, tendo o menor destaque, 0s incentivos.
Na avaliacdo dos colaboradores terceirizados, tem-se a importancia do treinamento
e da delegagao para inovagao.

De maneira geral, na percepcdo das 3 categorias funcionais acima, a
presencga de processos de inovagao gerencial € mais significativa na area de GP e
planejamento, de finangas e de orgcamento das UFs. Apesar dos desafios inerentes
ao campo da gestao das universidades, como a resisténcia a mudancga, a dificuldade
de implementar o novo e a forte aderéncia a aspectos tradicionais e burocraticos, a
GP pode ser uma referéncia para inovacdes gerenciais (Montenegro et al., 2021).

Em outro estudo, Silva e Pinho (2020) analisaram a relacdo entre préticas de
GP e a implementacao de inovacdes gerenciais, a partir da percepcéo e da cognicao
dos gestores de empresas nacionais de grande porte.

Diante das praticas de GP observadas nessas empresas, a de envolvimento
de pessoas e de treinamento, desenvolvimento e educacdo sdo mais relevantes a
implementacdo de inovagBes gerenciais, incentivando os gestores a inovarem no
aperfeicoamento da gestdo participativa entre as suas equipes, priorizando a
descentralizacdo das decisdes, a sistemética de reunides com brainstorms, a gestao
da diversidade e a composicdo de equipes multifuncionais, além da redistribuicdo e
da divisao de tarefas. Diferentemente, a de recrutamento e selecado, a de avaliagao
de desempenho e competéncias, a de condi¢des de trabalho e, especialmente, a de
sistemas de recompensas foram consideradas menos relevantes (Silva; Pinho,
2020).

De todo o exposto sobre as préaticas de GP e inovagdo gerencial no setor
publico ou privado, é possivel verificar a capacidade da area de GP para inovagéo
por meio de praticas organizacionais que variam em grau de importancia, conforme
0 contexto de atuacdo das organizacfes. Silva e Pinho (2020) acrescentam que as
praticas de GP favorecem um clima organizacional propicio a criagdo e a
implementacdo de novas préticas e de processos inovadores. Sendo assim, espera-

se que os gestores ou as liderancas melhorem as préaticas de GP com a participacao
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de servidores e de equipes de trabalho, considerando desenvolver competéncias

para a inovacao.

2.3 Competéncias Gerenciais no Setor Publico

Os estudos sobre o conceito de competéncias baseiam-se em trés principais
correntes: a americana, a francesa e a integradora. Para a corrente americana,
desenvolvida por McClelland (1973) e Boyatzis (1982), a competéncia esta
relacionada a qualificacbes ou a caracteristicas do individuo as quais o levam a
obter um desempenho superior. A corrente francesa, proposta por Zarifian (1999) e
Le Boterf (1999), por sua vez, considera a competéncia como um conjunto de
realizagdes produzidas por individuo em determinado contexto de trabalho. Para a
corrente integradora, que compreende as duas correntes anteriores, a competéncia
€ definida como conhecimentos, habilidades, atitudes (CHA) de um individuo, de
acordo com comportamentos colocados em acdo no trabalho, visando a
desempenhar certa atividade (Freitas; Odelius, 2018).

Adotando o conceito de competéncia, segundo a corrente integradora, para
Freitas e Odelius (2018), as competéncias gerenciais sdo comportamentos
observaveis ou potenciais (conhecimentos, habilidades, atitudes e atributos
pessoais), que podem gerar valor e resultados a si proprios, a outros individuos e a
equipes, aos departamentos, as organizagdes ou as redes em que atuam, por meio
dos recursos disponiveis e da estratégia adotada.

No campo de estudo das competéncias gerenciais nas organizacoes,
considerando a énfase do modelo burocratico na valorizagcdo dos processos internos
e da divisdo do trabalho, o perfil de gestor, como esperado, estaria orientado para
definicdo das responsabilidades dos servidores, selecionando-os de modo objetivo e
com base no meérito e no dominio de competéncias técnicas, tomada de decisao
objetiva e padronizacao das tarefas (Freitas; Odelius, 2018).

Nessa perspectiva, com a NGP e a modernizagdo do setor publico, novas
praticas gerenciais trouxeram maior interesse para o0 desenvolvimento de
competéncias dos gestores (Paz; Odelius, 2021). Dessa forma, os gestores publicos
precisaram exercer uma lideranca orientada para os cidadaos e para os resultados,

e os servidores subordinados precisaram desempenhar tarefas de forma eficaz e
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eficiente, comunicar claramente as decisdes tomadas, receber feedback dos
cidaddos, e, por dultimo, ser flexiveis para propor melhorias continuas de
produtividade no trabalho (Kruyen; Van Genugten, 2020).

Para Freitas (2019), de modo geral, as competéncias gerenciais, em sentido
amplo, envolvem tanto competéncias gerenciais propriamente ditas, abrangendo
aspectos relacionados aos recursos e resultados, quanto competéncias de liderancga,
que incluem habilidades do gestor para influenciar pessoas e equipes de trabalho
em diregado a um propaosito.

Registra-se que o trabalho de revisédo da literatura de Freitas e Odelius (2018)
apresentou 19 categorias de competéncias gerenciais mais citadas em diversos
contextos do setor publico. Assim, aproximando-se da tematica de inovagao, pelos
achados desse estudo, para a categoria chamada de habilidade com mudancas,

foram encontradas as expressdes apresentadas no Quadro 3 a seguir:

Quadro 3 — Competéncias gerenciais para mudangas

Categoria Expressoes a ela referentes

Inovagbes; adaptagdo situacional; manter a equipe atualizada sobre
acontecimentos e mudancgas; incentivo a assuncdo de riscos e criatividade;
assumir riscos; incentivo a adaptagdes e melhorias incrementais; lideranga
situacional; gerenciamento de mudangas; participagdo na mudanga;
percepcdo das mudangas; flexibilidade; capacidade de inovar
tecnologicamente; abertura para adaptar-se as mudangas; mobilizagdo para
a mudangca; planejar e implementar mudancas; buscar solu¢ées originais.

Habilidade com
Mudancas

Fonte: Freitas e Odelius (2018).

Além do mais, percebe-se que os modelos e as classificacbes de
competéncias gerenciais vém incorporando valores organizacionais, por exemplo,
geracgao de valor publico a sociedade e de confianga no servigo publico, permitindo
maior flexibilidade e inovagdo em organizagdes e individuos (Freitas; Odelius, 2018;
ENAP, 2020; OCDE, 2022). A partir disso, a lideranga orientada para inovagao no
setor publico € uma das competéncias a ser desenvolvida para os gestores publicos.

2.3.1 Competéncias de Lideranca para Inovagdo no Setor Publico

No decorrer da evolucdo das liderangas do setor publico, a partir do perfil

individualista ou heroico para a abordagem baseada em competéncias, a
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Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE) (2019)
recomendou a necessidade de um modelo de lideranga “anti-heroica”, caracterizada
por adaptar seu estilo as circunstancias, ser consciente das limitacbes de seu
préprio conhecimento e habilidades e desenvolver competéncias entre as pessoas,
as quais, com sua criatividade e conhecimento, geram inovacéo (Barros; Hoffmann,
2022).

Nos apontamentos de Melo e Silva (2019), a capacidade para a inovagao em
organizacdes do setor publico exige que os gestores ou liderancas desenvolvam
habilidades conceituais, com maior prevaléncia, para as humanas, pois o
relacionamento com os funcionérios precisa ser de forma natural e empética. Faz-se
importante, ainda, pensar estrategicamente, gerenciar o entorno politico para obter
legitimidade para a sua atuac&o e mobilizar seus funcionarios com vistas ao alcance
dos objetivos organizacionais, pelos quais sdo responsaveis (Lopes et al., 2020).

As pesquisas realizadas pela OCDE (2022) sobre lideranca e capacidade no
servico publico do Brasil tém admitido que, frente aos desafios complexos e em
constante mudancas, o setor publico deve construir uma mentalidade de inovacéo e
de visdo de futuro. Para complementar, a lideranca considerada um antecedente
essencial no apoio a inovacao impde a responsabilidade de os gestores ativarem o
potencial do talento inovador das organizacdes (Melo; Silva, 2019; OCDE, 2019).

Entre as iniciativas do governo federal, o laboratério para inovacdo em gestao
de pessoas — LA-BORA! Gov - e a oferta de programas para o desenvolvimento de
competéncias para liderangas — Onboarding — da Secretaria de Gestdo e
Desempenho de Pessoal (SGP) e a Escola Nacional de Administracdo Publica
(Enap) tém, ambas, contribuido para gerar processos e sistemas inovadores, e 0
desenvolvimento de competéncias para inovagdo (OCDE, 2022). Nesse sentido, a
inovacdo, como valor ou competéncia necessaria, deve se integrar aos modelos de
competéncias e a area de GP, como estratégias de desenvolvimento de carreira, de
contratacao e de mobilidade (OCDE, 2022).

A matriz de competéncias necesséarias para o exercicio de funcdes de
lideranca na administracdo publica, conforme Figura 2, identifica 9 (nove) categorias
de competéncias, classificadas nas seguintes dimensdes: estratégias (visdo de
futuro, inovacdo e mudanca, comunicacao estratégica), resultados (geragcédo de valor
para o usuario, gestdo de crises, gestdo para resultados) e pessoas (coordenacéo e
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colaboracdo em rede, engajamento de pessoas e equipes, autoconhecimento e
desenvolvimento pessoal) (ENAP, 2020).

Figura 2 — Matriz de competéncias de lideranga

Visao
de futuro

Inovagao
¢ mudanca

COMPETENCIAS
DE LIDERANGA

Autoconhecimento Coordenacdo
e desenvolvimento e colaboracao
possoal em rede
Engajamento
de pessoas e

equipes

Fonte: Enap (2020).

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), instituida pelo
Decreto n° 9.991/2019 (Brasil, 2019), estabeleceu a inovagdo como diretriz do
desenvolvimento de servidores publicos, tendo em vista a estratégia e as mudancas
de cenarios internos e externos ao 6rgdo ou a entidade do governo federal.

A Instrucdo Normativa n® 21/2021 (Brasil, 2021) define as competéncias de
lideranga necessarias para os servidores ocupantes de cargos ou fungbes de
lideranga, mostradas no Quadro 4, constituindo um referencial que pode ser utilizado
na elaboragéo do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP).

Nesse sentido, com o fim de elaboragdo do PDP, deve ser realizado o
diagndstico de competéncias, para identificagdo do conjunto de conhecimentos, de
habilidades e de condutas necessarios ao exercicio do cargo publico ou da fungéo
de lideranga, subsidiando as a¢des de desenvolvimento, de capacitacdo ou de
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treinamento, que s&o as atividades de aprendizagem estruturadas para as

necessidades de desenvolvimento dos servidores publicos (Brasil, 2019, 2021).

Quadro 4 — Competéncias de lideranca

Dimensobes

Competéncia

Conceito

Estratégia

Visao de futuro

Capacidade de imaginar e prospectar futuros, de tracar
diretrizes estratégicas para a organizagdo e para a
sociedade, tendo por base as caracteristicas histéricas, o
contexto e as tendéncias em &ambito local, regional,
nacional e internacional, aliada a capacidade para
imaginar e prospectar cenarios para além do futuro
imediato.

Inovagéao e Mudanga

Capacidade de questionar abordagens convencionais na
solucdo de problemas, de adotar novos insights a sua
acgao, de criar um ambiente propicio a experimentagao e a
melhoria continua, de suscitar e encorajar ideias de
vanguarda e novas formas de se trabalhar, adotando
medidas incrementais ou disruptivas que conduzam a
organizacdo a responder de forma adequada ao contexto
€ a se preparar face a cenarios futuros.

Comunicagao
Estratégica

Capacidade de desenvolver conceitos e ideias com
clareza, de comunicar propositos, planos e estratégias e
inspirar confianga; de estabelecer uma comunicagao
empatica, persuasiva e influente, de construir narrativas
que representem e legitimem a atuacdo da organizacéo.

Resultados

Geracéao de valor
para o usuario

Capacidade e sensibilidade para compreender as
necessidades e as expectativas dos usuarios em relagao
aos servicos do Estado, de orientar a atividade da
organizagao para o resultado, e de buscar o envolvimento
da sociedade no processo de formulacdo e de
implementacao da politica e dos servigos publicos.

Gestao de Crises

Capacidade de antecipar, identificar e administrar a
ocorréncia de situagdes de risco, de construir solugdes
criativas, estratégicas e tempestivas adequadas ao
contexto. Capacidade de agdo em face de situagdes de
imprevisibilidade e escassez, e de reagao sob pressao.

Gestao para
resultados

Dominio dos conhecimentos sobre gestao, inerentes a
capacidade de tomar decisbes e gerenciar de forma
competente e estratégica os atos da organizagdo.
Capacidade de atuar com base em desempenho, metas,
resultados e impactos, construidos de forma aderente ao
contexto organizacional e social existente.

Pessoas

Coordenacgao e
colaboragédo em rede

Capacidade de transitar com desenvoltura por uma linha
de construgcdo de entendimentos que vai desde a
coordenagdo de interesses a gestdo de conflitos,
favorecendo a governabilidade por meio da construgao de
coalizbes e consensos em torno de agendas de interesse
comum. Capacidade de construir, mobilizar e manter redes
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confiaveis e abertas com stakeholders que sao, ou podem
vir a se tornar, atores importantes para o alcance dos
objetivos estratégicos da organizagdo. Capacidade de
atuar em um ambiente de governanga em rede,
construindo parcerias e fortalecendo as relagdes
institucionais.

Capacidade de conduzir as pessoas ao encontro da visao,
missédo e objetivos organizacionais, de atuar como lider
agregador, engajador, incentivador e empoderador, que
construa um ambiente inclusivo, favoravel a cooperacéao e
ao trabalho em equipe. Capacidade de promover uma
lideranca que associe o alto desempenho da equipe ao
bem-estar dos individuos em sua rotina de trabalho.
Capacidade de valorizar o capital humano da organizagéo,
propiciando a equipe oportunidades de formacgido e de
compartihamento do  conhecimento no  espacgo
organizacional, e promovendo uma cultura institucional
Pessoas propicia a aprendizagem continua e ao desenvolvimento
de pessoas, orientado para os resultados.

Engajamento de
pessoas e equipes

Capacidade de empregar o autoconhecimento e a
inteligéncia emocional na construgao de sua identidade de
lider, de reconhecer intimamente suas forgas e fraquezas
Autoconhecimento e | de ordem comportamental, de administrar suas emogdes
desenvolvimento de modo a construir uma cultura organizacional fundada
pessoal em valores humanos. Capacidade de identificar suas
capacidades e limitagbes, e de assumir o compromisso
pelo proprio desenvolvimento, mediante a adogao de uma
postura de abertura a aprendizagem continua.

Fonte: Brasil (2021).

Em suma, tanto as competéncias individuais quanto de equipes para
inovacado, conforme os achados de Montezano et al. (2022) e a matriz de
competéncias da Enap (2020), com foco na lideranga, visam a melhoria do
desempenho individual e coletivo das pessoas para gestdo da inovagdao no setor
publico. Uma vez descritas tais competéncias, torna-se necessario explorar, adiante,
evidéncias empiricas da literatura a respeito da atuacido dos gestores ou das
liderancgas do setor publico no desenvolvimento da inovagéo.

O estudo de Phil-Thingvad e Klausen (2020), no setor publico, aponta a
necessidade de os gestores ou de as liderangas oportunizarem a experimentagao de
novas solugcbes, ainda que sejam passiveis a ocorréncia de erros ou falhas,
garantindo que nenhuma punicdo seja aplicada, bem como dar autonomia aos
servidores para solucionar os problemas ja existentes, promovendo, para tais
objetivos, o equilibrio entre regras burocraticas e comportamento inovador no

trabalho.
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Para Phil-Thingvad e Klausen (2020), entre as causas de inovagdo, como
autonomia, encorajamento da gestdo, comunicagédo e recompensas, a tolerancia ao
risco apresenta ser a estratégia gerencial de maior importancia, sendo uma das
condi¢gbes que diferencia a inovagao no setor publico em relagdo ao setor privado.
Outra constatacado importante desse estudo € que a comunicagédo da estratégia de
inovacao pelas chefias imediatas impacta positivamente o comportamento inovador
dos servidores no trabalho.

Os gestores ou as liderangcas devem também atrair fontes internas e externas
de conhecimento e de experiéncia para o desenvolvimento da inovagao, adaptando
e reorganizando o0s recursos organizacionais em face das mudangas e
oportunidades do ambiente (Gahan et al., 2021). Para esse fim, a OCDE (2022)
afirma que o trabalho em rede pode apoiar a conexado entre pessoas inovadoras, a
geragdo de novas ideias e de cultura de inovagéo, permitindo um servigo publico
proativo e inovador.

Ao discutir a influéncia dos fatores como lideranca, coesdo do grupo de
trabalho e orientacdo a aprendizagem individual sobre o comportamento inovador no
setor publico, para Mutonyi, Slatten e Lien (2020), inovar depende de agbes da
lideranca empoderadora como ouvir, delegar responsabilidade e engajar os
subordinados no trabalho. Com o objetivo de minimizar as barreiras e obstaculos a
inovagao, a lideranca deve viabilizar programas de desenvolvimento e capacitagao,
como forma de estimular o comportamento inovador dos servidores (Mutonyi;
Slatten; Lien, 2020).

Para assumir o estilo de lideranga empoderador, € preciso equilibrio com os
estilos incentivador, encorajador e mentor, com o fim de estabelecer valores de
confianga nas relagdes com os funcionarios que desejam mostrar ideias inovadoras
e criativas para resolver problemas no trabalho. Nesse cenario, os gestores ou as
liderancas encorajadoras e mentoras podem criar um ambiente e uma cultura de
aprendizagem para a aquisicdo de novos conhecimentos, para a elaboracdo de
tarefas de trabalho, para dar oportunidade de participacdo dos funcionarios em
cursos de desenvolvimento profissional, incentivando o comportamento inovador
(Mutonyi; Slatten; Lien, 2020).

O desenvolvimento das competéncias de lideranca, portanto, influencia o
papel dos gestores ou das liderangas do setor publico para o desenvolvimento da

inovagao, a qual requer cultura organizacional orientada por valores, experimento de
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novas solugdes no trabalho com tolerancia ao risco e criagdo de ambiéncia e cultura
de aprendizagem, de modo a mobilizar e a capacitar individuos e equipes de
trabalho com competéncias necessarias para a inovagao.

Por fim, a partir dos fundamentos tedricos descritos, apresentam-se as
categorias para a constru¢do do modelo de analise da pesquisa, a serem expostas

no capitulo de procedimentos metodoldgicos.

3 METODOLOGIA

Esta segdo apresenta todas as etapas necessarias para a conducado da
pesquisa, partindo-se da sua caracterizagao, passando pela definicdo do universo e
dos sujeitos da pesquisa, bem como das técnicas e dos métodos aplicados para a

coleta e a analise dos dados.

3.1 Tipo de Pesquisa

Tratou-se de uma pesquisa com abordagem qualitativa, pois se preocupou
com aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados, buscando identificar e
analisar como as competéncias de lideranga podem contribuir para o
desenvolvimento da inovagao nas praticas de GP da Ufal, a partir da perspectiva dos
servidores que assumem cargos ou funcdes de gestdo ou de lideranca (diregéo,
chefia, coordenacao e supervisao) na unidade organizacional de GP.

Quanto aos seus objetivos, a pesquisa caracterizou-se como exploratoria,
pois, de acordo com Gil (2019), pretende proporcionar visdo acerca de determinados
fatos, no caso, as competéncias para inovagdo nas organizagdes publicas,
fendmeno multinivel a ser investigado nos niveis de gestdo ou de lideranga e de
equipes de trabalho da Progep/Ufal.

Ela é também considerada de carater descritivo. Nesse sentido, o presente
estudo objetivou descrever as competéncias de lideranga dos gestores para o
desenvolvimento da inovacgao nas praticas de GP, como também os conceitos-chave
no caso de pesquisas qualitativas, Para tanto, foram utilizadas técnicas
padronizadas de coleta de dados, aproximando-se das pesquisas exploratérias (Gil,
2019).



29

Considerando o objeto que foi investigado, a pesquisa adotou o método de
estudo qualitativo basico, no qual, segundo Merriam e Tisdell (2016), o pesquisador
deseja compreender e interpretar os significados em profundidade de um fendmeno
sob investigagcdo, com enfoque nas experiéncias praticas dos individuos. Esse
meétodo abrangente se caracteriza pela utilizacdo de variadas fontes de evidéncia e
formas de coleta, por exemplo, a analise de documentos e entrevistas, permitindo a

obtencgao dos dados de maneira triangular.

3.2 Unidade de Analise

Para a pesquisa de campo, foi escolhida a Progep/Ufal, localizada na sede da
Reitoria, Campus A. C. Simdes, responsavel pela elaboracdo das politicas de GP
para os servidores dos corpos docentes e técnico-administrativos, os quais, por
desenvolverem atividades e praticas de gestdo, contribuem com o alcance dos
objetivos organizacionais e melhoram a capacidade em GP da organizagao,
segundo o relatério de acompanhamento dos indices de governanca e de gestédo
dos 6rgaos e entidades da Administracdo Publica Federal (APF), disponibilizado
pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) — ciclo 2021 (TCU, 2021).

A escolha e a representatividade da Progep/Ufal, em relagdo ao contexto
estudado, justificaram-se pela necessidade de compreenséo profunda do ambiente e
do problema de pesquisa (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado; Baptista Lucio,
2013).

3.3 Sujeitos da Pesquisa

Conforme a delimitacdo do problema de pesquisa, a escolha das pessoas
para participar das entrevistas foi feita por meio de amostragem nao probabilistica
por conveniéncia, pelo fato de ser uma técnica simples para acesso rapido aos
participantes, verificando-se os critérios de inclusdo, quais sejam: ser servidor
técnico-administrativo e docente, ocupante de cargo ou funcdo de gestdo ou de
lideranca (direcéo, chefia, coordenagéo e superviséo), lotado na Progep/Ufal.

Essa selecédo se fundamentou, ainda, na amostragem de caso tipico, a qual,

segundo Hernandez Sampieri, Fernandez Collado e Baptista Lucio (2013), ao se
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fazer estudos com perspectiva fenomenologica, o objetivo € a analise dos valores,
dos ritos e dos significados de um determinado grupo social; nesse caso, 0S
servidores (técnico-administrativos e docentes ocupantes de cargo ou funcédo de
gestdo ou de lideranca) que gerenciem praticas de gestdo e de processos ha
Progep/Ufal.

O Quadro 5, a sequir, detalha o perfil dos entrevistados, obtido a partir dos
dados coletados durante a pesquisa documental e as entrevistas, evidenciando o
tempo de exercicio no cargo ou funcédo da area de GP. Ressalta-se, nesse aspecto,
que, para o pré-reitor de gestdo de pessoas e do trabalho e para o gerente de
capacitacdo, esse tempo foi somado ao de experiéncia em cargo ou fungcéo de
gestdo ou de lideranca em outros setores da Ufal, também relacionada as atividades

e aos processos da area de GP.

Quadro 5 — Perfil dos entrevistados da area de GP/Ufal

Servidor — Tempo de exercicio no
Gestor ou Cargo/Fungéao Setor de Trabalho Cargo/Fungéo da area
Lideranga de GP
Coordenadora de Coordenadoria de
Professor Desenvolvimento de | Desenvolvimento de Pessoal 2 anos
Pessoas (CDP)
Pro-reitor de Gestao Pro-reitoria de Gestao de
de Pessoas e do Pessoas e do Trabalho 7 anos
Trabalho (Progep)

Coordenadora de Coordenadoria de Processos

Técnico- Processos Seletivos Seletivos (CPS) 3 anos
Administrativo
Qlj:a?i?jr;\jdegﬁzo\r/?dgedo Coordenadoria de Qualidade 3 anos
de Vida do Trabalho (CQVT)
Trabalho
Gerente de Geréncia de Capacitagao 5 anos
Capacitagao (GC)

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base nas entrevistas e nos dados do Siape.

3.4 Categorias de Analise

As categorias de analise adotadas no estudo estdo descritas no Quadro 6 e
foram baseadas no referencial teorico apresentado em capitulo anterior. Elas
trataram das competéncias de lideranca esperadas ou atribuidas formalmente ao
gestor, bem como, a partir da perspectiva integradora, no sentido de que néo basta
os lideres deterem certo conjunto de atributos, se ndo o coloca em acado (Freitas;
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Odelius, 2018). Desse modo, buscou-se evidenciar, também, as competéncias de
lideranca percebidas pelo gestor no exercicio do cargo ou da funcao.

De fato, ao definir as competéncias individuais e de equipe para inovacgao, de
acordo com as dimensdes da gestdo publica inovadora no Brasil (Montezano et al.,
2022), o modelo de competéncias de Montezano e Isidro (2020) pode subsidiar
praticas de GP para o alcance do desempenho inovativo dos individuos e das
organizacoes.

Nesse ambito, os resultados de alguns estudos aplicados ao contexto publico
e privado trouxeram algumas percep¢des sobre as préaticas de GP e seus efeitos
sobre a inovacdo. Entre as préaticas mais positivas, sobretudo, estdo as de
delegacdo e treinamento (Montenegro et al., 2021), de comunicagcdo e incentivos
(Lopes, 2020), de envolvimento de pessoas e treinamento, e de desenvolvimento e
educacao (Silva; Pinho, 2020).

A terceira e Ultima categoria de analise refere-se a capacitacdo do gestor, a
qual, a partir do diagndstico de competéncias, pode constatar o surgimento de
necessidades ou de lacunas de desenvolvimento sob o enfoque do nivel gerencial,
com a finalidade de promover acfes de capacitacdo direcionadas as competéncias
de lideranca para a inovacéo nas praticas de GP.

Assim, apds um recorte das dimensdes do modelo Gespublin de Isidro (2018),
foi aplicada, nesta pesquisa, a definicdo de competéncias individuais para a

capacidade de inovacéo propostas por Montezano et al. (2022).
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Questao norteadora

Categoria de
Analise

Definicdo Constitutiva

Definicdo Operacional

1. Quais as
competéncias de
lideranga esperadas
para a inovagao nas
praticas de gestao
de pessoas?

Competéncias de
lideranga
esperadas para a
inovagao nas
praticas de gestao
de pessoas

Sao comportamentos
(conhecimentos, habilidades, atitudes
e atributos pessoais) exigidos
formalmente como ideais para
ocupacao de cargo ou de fungdo de
gestao ou de lideranga

(Salman; Ganie; Saleem, 2020;
Freitas; Odelius, 2018; Freitas, 2019).

Referem-se as competéncias individuais (gerenciais, técnicas,
situacionais e universais) necessarias a capacidade das
pessoas em inovar no setor publico, definidas por Montezano et
al. (2022):

- capacidade: aprendizagem continua; fluéncia em dados;
comunicacdo; foco em resultados; inteligéncia emocional;
lideranca; networking; processo e ferramentas para inovagao;
visdo estratégica; visdo sistémica; analise de cenarios;
autogerenciamento; compartilhamento de conhecimentos e
experiéncias; competéncias técnicas especificas ao tema da
inovagao; criatividade; curiosidade; escuta ativa; facilitagao;
flexibilidade comportamental; insurgéncia; iteracdo; narrativa;
negociacgao; proatividade; resiliéncia; resolu¢do de problemas;
tolerdncia ao risco; fluéncia digital; e relacionamento
interpessoal.

2. Quais as
competéncias de
lideranga
percebidas para a
inovagao nas
praticas de gestao
de pessoas?

Competéncias de
lideranga
percebidas para a
inovacgao nas
praticas de gestao
de pessoas

Aqueles comportamentos
(conhecimentos, habilidades, atitudes
e atributos pessoais)

observados e considerados pelo
gestor como necessarios ao exercicio
do cargo ou de fungao de gestao ou
de lideranga

(Salman; Ganie; Saleem, 2020;
Freitas; Odelius, 2018; Freitas, 2019).

Referem-se as competéncias individuais (gerenciais, técnicas,
situacionais e universais) necessarias a capacidade das
pessoas em inovar no setor publico, definidas por Montezano et
al. (2022):

- capacidade: aprendizagem continua; fluéncia em dados;
comunicacdo; foco em resultados; inteligéncia emocional;
lideranca; networking; processo e ferramentas para inovacao;
visdo estratégica; visdo sistémica; analise de cenarios;
autogerenciamento; compartilhamento de conhecimentos e
experiéncias; competéncias técnicas especificas ao tema da
inovagao; criatividade; curiosidade; escuta ativa; facilitagao;
flexibilidade comportamental; insurgéncia; iteracdo; narrativa;
negociacgao; proatividade; resiliéncia; resolu¢do de problemas;
tolerdncia ao risco; fluéncia digital; e relacionamento
interpessoal.
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3. Quais as agbes
de capacitagao para
o desenvolvimento
das competéncias
de lideranga para a
inovagao nas
praticas de gestao
de pessoas da Ufal?

Capacitagao do
gestor

Atividade de aprendizagem
estruturada para impulsionar o
desempenho competente da
atribuicdo publica em resposta a
lacunas de performance ou a
oportunidades de melhoria descritas
na forma de necessidades de
desenvolvimento, realizada em
alinhamento aos objetivos
organizacionais, por meio do
desenvolvimento assertivo de
competéncias (BRASIL, 2021).

Programas ou atividades formais adotadas para o

desenvolvimento das competéncias de
inovacgao nas praticas de gestdo de pessoas.

lideranca para a

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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3.5 Métodos de Coleta de Dados

Em face dos objetivos especificos abordados para a coleta dos dados
primarios, foi realizada a entrevista; enquanto que, para os dados secundarios, foi
feita a pesquisa documental. Para tanto, como apontam Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado e Baptista Lucio (2013), afirma-se que o pesquisador tem um
papel ativo na coleta de dados, e, se necessario, aplicam-se diferentes técnicas para
compreender profundamente o fendémeno estudado.

Assim, para atingir os objetivos especificos, relacionam-se, no Quadro 7, os
objetivos especificos aos métodos de coleta de dados.

Quadro 7 — Objetivos especificos e métodos de coleta de dados

OBJETIVOS ESPECIFICOS METODOS DE COLETA DE DADOS

Identificar as competéncias de lideranga esperadas para a

: ~ ™ ~ Pesquisa documental
inovacao nas praticas de gestdo de pessoas

Descrever as competéncias de lideranga percebidas para a

. a Ly - Entrevista
inovagao nas praticas de gestdo de pessoas

Propor as agbes de capacitagdo para o desenvolvimento Pesquisa documental

das competéncias de lideranga para a inovagao nas
praticas de gestao de pessoas Entrevista

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A pesquisa documental realizou-se a partir de documentos fisicos ou
eletrénicos, tais como: documentos oficiais, relatérios de gestdo ou de execucdao,
relatorios de auditoria, relatérios de pesquisa, entrevistas ou noticias em homepage,
site e redes sociais da Ufal e da Enap, para identificar competéncias de lideranca
para a inovacao nas praticas de gestdo de pessoas, e de a¢bes de capacitacdo para
o desenvolvimento dessas competéncias. Os documentos analisados séo

apresentados no Quadro 8.

Quadro 8 — Relacéo de documentos analisados

UFAL ENAP
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Relatério de Gestéo (2022); Relatério de Governanca e Gestao do
TCU (2021) e respostas ao questionario de autoavaliagdo; Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI); Politica de Inovagéo;
Plano de Desenvolvimento de Pessoas (2023), comunicagdes Relatérios de Pesquisa e site
internas e materiais institucionais a ele referentes (oficios, guias, institucional.
manuais, tutoriais e videos); Programa de Avaliacdo de
Desempenho dos servidores; site institucional e extragbes do
Sistema Integrado de Administracdo de Pessoal (Siape)

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Além desses documentos relevantes ao tema da pesquisa, fontes legais
foram incluidas como o Decreto n° 9.991/2019, que estabelece as diretrizes da
PNDP do governo federal e a Instrucdo Normativa n® 21/2021 da SGP e Enap, que
orienta 0s orgdos do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Publica Federal
(Sipec), quanto aos prazos, as condicdes, aos critérios e aos procedimentos para a
implementacédo da PNDP.

Para a conducgido da entrevista, o roteiro semiestruturado com vinte
questdes, previsto no Apéndice A, foi adaptado e baseado no instrumento de
pesquisa desenvolvido pela Enap e a Organizacdo dos Estados Iberoamericanos
(OEIl) para mapear o perfil dos altos executivos do setor publico (ENAP, 2022).
Nesse sentido, cinco entrevistas foram realizadas no més de marco de 2023.

Os entrevistados foram identificados por codigos para preservar a privacidade
e confidencialidade dos depoimentos, como demonstrado na Tabela 1.

As entrevistas duraram cerca de 55 minutos em média, e, na oportunidade, foi

adotado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), constante do

Apéndice B.
Tabela 1 — Entrevistas
Entrevistado Cddigo Duragao
Gestor ou Lideranca GL1 1 hora e 14 minutos e 58 segundos
Gestor ou Lideranga GL2 31 minutos e 19 segundos
Gestor ou Lideranca GL3 54 minutos e 42 segundos
Gestor ou Lideranga GL4 38 minutos e 56 segundos
Gestor ou Lideranga GL5 1 hora e 16 minutos e 52 segundos

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Ressalta-se que foram realizadas duas entrevistas-teste com servidores que
ja ocuparam cargos ou funcbes de gestdo ou de lideranca na &rea de GP, o que
permitiu avaliar a compreensao das questdes e medir o tempo médio da entrevista.
A presente pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa da Ufal, sob o
ndmero de protocolo 65801522.8.0000.5013.

3.6 Método de Analise dos Dados

A partir da coleta dos dados, por meio das entrevistas, sera utilizada a técnica
de analise de conteudo tematica proposta por Bardin (2016), para o tratamento e
para a analise das informacdes extraidas de suas transcricoes. Considerado um
procedimento adequado para investigagbes qualitativas (Flick, 2009), essa
abordagem conduz a descrigao sistematica e objetiva e a interpretagdo do conteudo
e da expressao de qualquer comunicagao no nivel de seus significados organizados
por categorias de analise (Bardin, 2016).

A analise tematica, conforme Gerhardt et al. (2009), deve utilizar a nogao de
tema, o qual esta ligado a uma afirmacdo a respeito de determinado assunto;
ademais, ela comporta um feixe de relagdes e pode ser graficamente representada
por meio de uma palavra, de uma frase ou de um resumo.

Quanto as etapas da analise de conteudo tematica, a metodologia de Bardin
(2011) apresenta trés elementos, a saber: a pré-analise, a exploragdo do material e 0
tratamento dos resultados e interpretacdo. Os detalhes de cada uma delas sao

apresentados no Quadro 9.

Quadro 9 — Fases da analise de conteudo tematica na pesquisa

FASES APLICAGAO

“Leituras flutuantes” para escolha dos documentos

Pré-analise ~ X
€ preparagao do material.

Exploracao do material Codificacao e categorizacdo dos dados brutos.

Realizacao de inferéncias e interpretacdes dos
resultados, baseadas na unidade de registro
(tema).

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Tratamento dos resultados e
interpretacao
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Na exploragdo do material, os dados brutos foram codificados e classificados
em categorias para registro e para analise, conforme o tema de competéncias do
modelo com associacdo as referéncias tedricas utilizadas na investigagao dos
objetivos da pesquisa. O tratamento dos resultados obtidos se deu, inicialmente, em
planilha eletrénica do LibreOffice Calc, para identificar a presenca do tema extraido
dos trechos das entrevistas em relagdo as categorias de andlise, permitindo
deducbes logicas ou inferéncias sobre o tema analisado, e, por Uultimo, a
interpretacdo das informacdes, as quais sao demonstradas no capitulo de

apresentacao e de analise dos dados a seguir.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Esta secdo mostra os principais resultados obtidos com base nos documentos
consultados e nas entrevistas realizadas com os gestores ou com as liderangas.
Apos a anadlise e a interpretacao dos dados, sdo apresentadas as caracteristicas da
organizagdo estudada, bem como do locus do estudo e as competéncias de

lideranga esperadas e percebidas para a inovagao nas praticas de GP.

4.1 Caracterizagcao da Organizagao Pesquisada e do Lécus do Estudo

A Ufal, instituicdo federal de educagao superior do estado de Alagoas, foi
criada em 1961 pela Lei Federal n°® 3.867 (Brasil, 1961) para a oferta de atividades
envolvendo o ensino, a pesquisa e a extensdo. De acordo com o PDI 2019-2023, as
atividades-meio da universidade, a saber, gestao institucional, gestdo de pessoas,
infraestrutura, politica estudantil, gestdo de tecnologias da informagdo e de
orgcamento sao o suporte das atividades-fim (ensino, pesquisa e extensao) para o
alcance dos objetivos estratégicos e metas gerais (UFAL, 2019).

Entre as seis Pro-reitorias que atendem as necessidades administrativas da
Ufal, segundo seu Estatuto e Regimento Geral (UFAL, 2006), a Progep € a
responsavel pela area de GP, sendo formada por trés Coordenadorias denominadas
de Processos Seletivos (CPS), Desenvolvimento de Pessoal (CDP) e Qualidade de
Vida do Trabalho (CQVT), e uma Geréncia de Capacitagado (GC) vinculada a CDP,
todas representadas na Figura 3, mediante consulta ao Sistema de Informacdes

Organizacionais do Governo Federal (SIORG).
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Figura 3 — Estrutura administrativa da Progep/Ufal

Pro-Reitoria de
Gestao de Pessoas
e do Trabalho

(Progep)

f Coordenadoria de Coordenadoria de
Coolgdenadona de Desenvolvimento Qualidade de Vida
rocessos
Seletivos (CPS) de Pessoal do Trabalho
(CDP) (CQVT)

Geréncia de
Capacitacao
(GC)

Fonte: Adaptada pelo autor com base em SIORG (2023).

A Progep/Ufal atua na realizagdo de processos de selegao e de programas de
desenvolvimento de pessoal, atividades relacionadas a administragao, ao controle, a
avaliagcao de desempenho, ao processo de trabalho e a assisténcia aos servidores
técnico-administrativos e docentes, além de outras atribui¢des (UFAL, 2006, 2019).

No levantamento realizado em 2021, acerca do Indice Integrado de
Governanca e Gestao Publicas (iGG), o TCU avaliou varios aspectos ou indicadores
de governanga e de gestao da Ufal, dentre estes, os relativos as praticas de GP
como ocupacgado de vagas e de cargos de gestdo, perfis profissionais desejados,
gestdo de desempenho e competéncias e o ambiente ético e favoravel aos
colaboradores.

Sob a perspectiva em avaliar a capacidade em GP, o relatério individual
revelou que o indice de Gestdo de Pessoas (iGestPessoas) da Ufal esta no estagio
intermediario. Apesar disso, alguns indicadores, principalmente aqueles voltados a
desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores, destacaram-se
como uma das boas praticas de GP desenvolvidas pela Progep/Ufal, a partir de
acdes de desenvolvimento de liderangca para os colaboradores que assumem

fungdes gerenciais.
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Assim, neste estudo, a escolha da Progep, como unidade administrativa da
Ufal, foi baseada na importancia de suas atividades, em termos de praticas de GP e
de processos para os servidores em geral e para aqueles que ocupam cargo ou
funcdo de gestéo ou de lideranca, bem como na responsabilidade em contribuir para
o alcance dos objetivos estratégicos e metas gerais estabelecidas no PDI 2019-2023
da Ufal.

4.2 Competéncias de Lideranga Esperadas para a Inovagao nas Praticas de

Gestao de Pessoas

O primeiro objetivo especifico proposto buscou identificar as competéncias de
lideranca esperadas para a inovagao nas praticas de GP. Quanto a categoria de
analise acerca das competéncias de lideranga esperadas para a inovagao nas
praticas de gestdo de pessoas, os documentos sobre a Avaliagdo de Desempenho
dos servidores técnico-administrativos e dos docentes, ocupantes de fungao
gerencial, além da Politica de Inovagao apresentaram competéncias para cargos ou
fungdes gerenciais da Ufal, as quais foram tomadas, como também exigidas, para a
inovagao na gestdo de pessoas, tendo em vista a proximidade na natureza das
atividades.

Nessa otica, observou-se que o Programa de Avaliagdo de Desempenho dos
servidores técnico-administrativos da Ufal contém 23 indicadores de competéncia e
10 indicadores de potencial; aqueles avaliam o desempenho do gestor na execugéao
de suas atividades e estes, a capacidade de evolugcdo e potencial de realizagao

inerente as suas atribui¢des (UFAL, 2022a):

¢ Indicadores de Competéncia: compreendem os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes do colaborador e consideram, para fins de
avaliagdo, o periodo realizado (passado);

¢ Indicadores de Potencial: avaliam a capacidade de evolugao do
servidor e consideram o potencial de realizagéo (futuro).

Ja a Politica de Inovacéao prevista na Resolugédo n°® 107/2022/Consuni declara
a inovacado e o empreendedorismo como competéncias para ocupantes de cargos
ou de fungbes gerenciais, as quais deverao ser desenvolvidas por meio de agdes e

de programas institucionais de capacitagdo de recursos humanos (UFAL, 2022b).
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Considerando esses dois marcos, de maneira resumida, o Quadro 10 reune
essas competéncias e a descricdo equivalente, comparando-as a luz das
competéncias individuais para inovacdo de Montezano et al. (2022), conforme
glossario do Apéndice C, para identificar as competéncias de liderangca esperadas

para a inovacgao nas praticas de GP:

Quadro 10 — Andlise comparativa das competéncias gerenciais esperadas pela Ufal a luz
das competéncias individuais para inovacdo de Montezano et al. (2022)

Competéncias

individuais para Competéncias
inovagao de gerenciais Descrigao
Montezano et al. (UFAL, 2022a, 2022b)
(2022)

* Apresenta curiosidade e interesse em

1. Orientagéo para o X ~ >
aprender coisas novas, ndo necessariamente

1. Aprendizagem aprendizado e ; .
continua: autodesenvolvimento: ligadas ao trapalho atual; e Procura evoluir
2 Curiosidade. 2. Autodesenvolvimento. | Pessoal, proﬁsspnal e |ntelectualr_nent~e,
buscando aperfeicoamento e atualizagdo
continuos de seus conhecimentos.
* Escuta atentamente e expressa suas ideias,
verbalmente e por escrito, usando uma
linguagem clara e objetiva e certificando-se
do entendimento das mensagens produzidas
ou recebidas. Adota o meio de comunicagao
3. Comunicacéo; 1. Comunicagéo; e adequado ao conteudo e ao contexto da
4. Escuta ativa; 2. Interlocucéo. informacao; e
5. Narrativa. * Expressa-se de maneira clara e objetiva,

ouve os outros e da respostas consistentes e
educadas. Escuta e transmite ideias de forma
efetiva, utilizando procedimentos formais e
proporcionando dados concretos para apoiar
observagdes e conclusodes.

* Negocia com habilidade com a equipe de
trabalho e com prestadores de servigo e
usuarios, observando regras, acordos e
contratos. Escuta atentamente e expressa
suas ideias, verbalmente e por escrito,

1. Capacidade de
negociagao e

6. Negociagao. comunicacao, e usando uma linguagem clara e objetiva;
2. Compreenséo ) ]
interpessoal * Tem capacidade de ouvir e compreender as
percepcbes e perspectivas dos demais,
procurando alinhar os interesses de ambas as
partes.
* Realiza seu trabalho de forma equilibrada e
convive bem com adversidades, pressdes,
7. Inteligéncia 1. Equilibrio; e imprevistos, obstaculos e conflitos. Recebe
g

emocional. 2. Maturidade emocional. | bem criticas e as trata adequadamente,

admitindo erros. Apresenta baixo indice de
desculpas ou pretextos; e
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* Apresenta capacidade de lidar com
situagcdes de estresse e/ou pressao e de
receber feedbacks como uma oportunidade
para aprender e para crescer.

8. Lideranga.

1. Capacidade
de mobilizagao,
delegacgéo e feedback;
2. Acompanhamento;
3. Motivagao;
4. Habilidade para o
desenvolvimento de
equipe.

* Mobiliza, envolve e engaja sua equipe,
visando a realizagdo dos objetivos e metas
definidos, estimulando-a a valorizar o que faz.
Delega e compartilha responsabilidades,
tarefas e decisdes. Exerce o feedback,
praticando o elogio e a critica, reconhecendo

e compartilhando resultados com a equipe;

* Interpreta e repassa informacgdes recebidas
com agilidade, confiabilidade e clareza.
Comunica-se com a equipe, visando
acompanhar seu desempenho e atingir os
objetivos pretendidos. Mantém a equipe a par
de problemas que possam afetar os
processos da area e de suas consequéncias,
estimulando a proposicdo de sugestdes para
solucao dessas dificuldades;

* Demonstra a capacidade de motivar sua
equipe de trabalho; e

* Estimula a produgédo criativa da equipe de
trabalho de forma a leva-la a pensar em
solugdes para os processos funcionais.
Reconhece as habilidades naturais de cada
membro da equipe, levando-os a se
concentrarem naquilo em que cada um ¢é
melhor e valorizando a diversidade do grupo.

9. Networking.

1. Articulacgéo;
2. Interacao; e
3. Cooperacgao.

* Articula-se com a equipe e promove a
melhoria do relacionamento profissional com
os outros setores, buscando parcerias
internas e externas para solugdo de
problemas e consecucado dos objetivos da
Universidade;

* Interage e mantém bom relacionamento
com seus pares, superiores e outras equipes,
contribuindo para o trabalho das outras areas.
Atende aos usuarios internos e externos, de
forma prestativa, segura e com competéncia
técnica, dando resposta aos seus pedidos e
sugestbes, de modo a valorizar o
relacionamento; e

* Coopera no compartilhamento de ideias,
atividades e solugbes com os membros da
equipe e das demais areas. Pode-se a
disposicdo espontaneamente para executar
outros servigos e auxiliar a equipe e usuarios.

10. Visdo estratégica;
11. Tolerancia ao
risco;

12. Analise de
cenarios.

1. Viséo estratégica; e
2. Abrangéncia de
analise.

* Traga estratégias e viabiliza sua aplicacgéo,
considerando as tendéncias dos ambientes
interno e externo e as expectativas dos
publicos envolvidos. Antecipa e gerencia
riscos e oportunidades; e

* Traz pontos de vista diferentes, mantendo
abertura a novas ideias, agregando variaveis
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nao contempladas por outros.

13.
Autogerenciamento.

1. Entusiasmo e
envolvimento.

* Demonstra disposicdo ao enfrentar
dificuldades e desafios, sem se deixar abater,
transmitindo confianga para a equipe.
Compromete-se com as atividades que
desempenha.

14. Visao sistémica.

1. Interesse pela
instituicao.

* Procura conhecer a estrutura e o
funcionamento da Universidade e os
principais produtos e servigos por sua
Unidade oferecidos. Compreende seu papel
nos processos da Universidade e tem uma
visdo global da dindmica organizacional e das
relacdes entre os processos. Conhece os
impactos de seu trabalho nas atividades dos
outros colegas/setores.

15. Compartilhamento
de conhecimentos e
experiéncias.

1. Geragéo de
conhecimento.

* Busca, sistematiza, registra e dissemina o
conhecimento, de modo a transforma-lo em
vantagem para a Universidade.

16. Competéncias
técnicas especificas ao
tema da inovacgéo; e

17. Facilitago.

1. Capacidade de
orientagao.

* Conhece as atividades e os processos da
area, assegurando corretas orientagdes para
a sua equipe. Facilita a introdugdo de novas
tarefas ou processos, esclarecendo duvidas.
Acompanha os trabalhos, intervindo quando
necessario, explicando detalhes e orientando
sobre o solicitado.

18. Flexibilidade
comportamental;

19. Resiliéncia; e
20. Proatividade.

1. Flexibilidade/

Adaptabilidade;

2. Resiliéncia e
inovacgao.

* Adapta-se a mudangas, a adversidades, a
oportunidades e a desafios, desenvolvendo-
se diante de novos cenarios; e

* Enfrenta desafios e demais situagdes
adversas de forma positiva, adaptando-se a
novos cenarios e conseguindo tirar licdes da
adversidade e dos problemas. Antecipa-se,
tirando proveito de oportunidades e néo
deixando acontecer falhas que possam ser
evitadas. Demonstra iniciativa diante de
imprevistos e pressodes.

21. Resolucéo de
problemas.

1. Inovagéo.

* Esta aberto as inovagbes e as melhores
praticas, visando implementar novas técnicas
e procedimentos em sua area. Propde ideias
e solugbes inovadoras e possiveis de
executar, e administra eventuais dificuldades
para sua implantagao.

22. Relacionamento
interpessoal.

1. Relacionamento
interpessoal
e empatia.

e Trata a todos com respeito, simpatia,
presteza e educacédo, independentemente da
hierarquia e do publico, buscando um clima
de harmonia, confianga e cooperagéo.
Demonstra paciéncia e capacidade de
conviver com diferengas (ritmo, estilo,
pensamentos etc.). Tem habilidade para expor
0 que é necessario. Consegue se colocar no
lugar do outro para compreendé-lo, sob o
ponto de vista dele.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023) com base em Ufal (2022a, 2022b) e Montezano et al. (2022).
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Com base na comparagao entre as competéncias propostas por Montezano et
al. (2022) para a capacidade de inovacao no nivel individual e as gerenciais para a
gestdo da Ufal, foi possivel observar uma aproximagdo com aquelas vinte e duas
competéncias esperadas para inovagao, as quais podem ser Uteis para a formagao
de gestores ou de liderangas que buscam desenvolver a inovagédo nas praticas de
GP.

Em contrapartida, as competéncias gerenciais elencadas pela Ufal que nao
corresponderam as competéncias individuais para inovagcao de Montezano et al.
(2022) foram as seguintes: desenvolvimento/formac&o de sucessores, tratamento de
conflitos, planejamento, compromisso com valores, visdo dos usuarios,
automotivacgao, discri¢ao, capacidade de evolugao funcional e empreendedorismo.

Percebeu-se ainda, por exemplo, que a aderéncia entre os conceitos de
algumas competéncias como a capacidade de mobilizacdo, delegacao e feedback,
acompanhamento, motivacdo e habilidade para o desenvolvimento de equipe
permitiu agrupa-las com a competéncia de lideranga de Montezano et al. (2022).

Entretanto, os aspectos reforcados por Freitas e Odelius (2018), como a
necessidade de adaptagdo ao contexto, de recursos e estratégia da organizagéo,
demandam competéncias individuais de maior relevancia para o desenvolvimento
da inovagao nas praticas de GP, além daquelas em comum que sao esperadas do
gestor ou da lideranca da Ufal, quais sejam: tratamento de conflitos, planejamento,
compromisso com valores, visao dos usuarios, discrigdo e empreendedorismo.

Sendo assim, no tocante as competéncias esperadas dos gestores pela Ufal,
a habilidade para o desenvolvimento de equipe € uma das mais importantes, no
contexto ora pesquisado (Progep/Ufal). Os gestores ou as liderangas, além de
saberem trabalhar em equipe, precisam estimular a criatividade, o conhecimento e o
potencial do talento inovador de cada integrante, reconhecendo as suas habilidades
naturais para a inovagdo, como afirmam a OCDE (2019) e Barros e Hoffmann
(2022).

Ja as competéncias comportamentais que foram prescritas pela Ufal,
incluindo o relacionamento interpessoal e a empatia, a compreenséao interpessoal e
o entusiamo e o envolvimento, por sua vez, sdo necessarias também para a
capacidade de inovacdo. E por meio dessas competéncias que os gestores ou as
liderangas lidam com as pessoas de diversas formacgdes e experiéncias de forma

natural e empatica, inclusive construindo relagdes de confianca dentro da equipe, o
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que corrobora com a recomendagao de Melo e Silva (2019) de que os gestores ou

as liderancgas necessitam desenvolver mais as suas habilidades humanas.

Assim, em resposta ao objetivo especifico de identificar as competéncias de

liderangca esperadas para a inovagao nas praticas de GP, os dados permitiram

elaborar a lista de competéncias mostradas no Quadro 11 a seguir:

Quadro 11 — Competéncias de lideranca esperadas para a inovag¢ao nas praticas de GP

Dimensao da
. ~ 1
inovagao

Antecedente da
inovac;;éo2

Competéncias de lideranga esperadas

Capacidade de
inovagéo

Lideranga

* Capacidade de mobilizar, envolver, motivar e engajar
equipes para inovagao, influenciando no alcance dos
objetivos e metas da Ufal;

Capacidade de
inovacgéo

Lideranca

* Saber delegar e compartilhar responsabilidades,
tarefas, decisdes e resultados;

* Valorizagédo do trabalho em equipe, acompanhando
o seu desempenho para intervir, explicar e orientar, de
forma a atingir os objetivos pretendidos;

» Estimular a criatividade, o conhecimento e a geracéo
de ideias da equipe para solugdes inovadoras;

* Valorizagao da diversidade na equipe, reconhecendo
os talentos individuais para extrair o que de melhor
cada membro sabe ou faz para inovar;

* Capacidade de escuta ativa, expressar ideias,
produzindo narrativas para se fazer entender, bem
como dar e receber feedback, elogiar e criticar;

* Capacidade de negociagdo, buscando ouvir e
compreender as percepcbes e as perspectivas das
partes (equipe, prestadores de servico e usuarios)
interessadas na inovagao;

. Saber alinhar os interesses entre as partes
envolvidas, observando regras, acordos e contratos;

» Estabelecer parcerias (internas e externas) para
propor solugdes inovadoras e contribuir com a
consecucao dos objetivos comuns, a partir do
compartiihamento de ideias, atividades e melhores
praticas;

* Visao estratégica para inovagado, de acordo com o
PDI e a politica de inovagcdo da Ufal, alinhadas as

1 Sao caracteristicas organizacionais (capacidades ou competéncias, condi¢gdes, processos e
resultados) relacionadas a inovagéo trazidas por Isidro (2018).
2 Elemento constituinte da dimens&o de capacidade de inovagéo da gestéo publica.
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tendéncias dos ambientes interno e externo e as
expectativas dos publicos envolvidos;

Gerenciar os riscos e as oportunidades relacionados
a inovacao;

* Capacidade de analisar pontos de vista e variaveis
diferentes, considerando as mudancas dos ambientes
interno e externo, e ser mais aberto a novas ideias;

Capacidade de
inovagéo

Lideranca

* Conhecer a estrutura, funcionamento e processos da
Ufal e os principais produtos e servicos da sua
Unidade para compreender o impacto do seu trabalho
e papel como lider para inovagao;

* Conhecer as atividades e processos nas areas de
selecdo e desenvolvimento de pessoas, qualidade de
vida e atengdo a saude no trabalho, assegurando
corretas orientagdes para a equipe;

» Estar aberto as inovagdes e melhores praticas nas
areas de selecao e de desenvolvimento de pessoas,
de qualidade de vida e de atengdo a saude no
trabalho;

* Facilitar a implementacdo de novas tarefas ou
processos, de técnicas e procedimentos nas areas de
selecdo e de desenvolvimento de pessoas, qualidade
de vida e atengao a saude no trabalho;

* Comprometimento com as atividades que
desempenha;

* Capacidade de buscar, de sistematizar, de registrar
e de disseminar o conhecimento, de modo a
transforma-lo em vantagem para a Ufal e contribuir
com a inovacgao;

* Ter curiosidade e interesse em aprender coisas
novas, ndo necessariamente ligadas ao trabalho atual,
e evoluir pessoal, profissional e intelectualmente,
buscando aperfeicoamento e atualizagdo continua de
seus conhecimentos;

* Disposicdo para enfrentar dificuldades e desafios,
sem se deixar abater, transmitindo confianga para a
equipe;

* Capacidade de lidar, ter equilibrio e saber conviver
bem com adversidades, situagbes de estresse e/ou
pressao, imprevistos, obstaculos e conflitos;

* Receber bem criticas e as tratar adequadamente,
admitindo erros, aceitando feedbacks como uma
oportunidade para aprender e crescer;

» Capacidade de adaptagédo a novos cenarios;




47

* Resiliéncia para tirar licdes da adversidade e dos
problemas;

* Proatividade para inovar;

* Ter respeito, simpatia, presteza e educacao,
buscando um clima de harmonia, de confianga e de
cooperagao;

Capacidade de

) ~ Lideranca
inovacao

* Ter paciéncia e capacidade de conviver com
diferengas e com habilidade para expor o que é
necessario, € em se colocar no lugar do outro, criando
empatia e bom relacionamento.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Ufal (2022a, 2022b) e Montezano et al. (2022)

Com base no Quadro 11, buscou-se descrever, na percepgao dos
entrevistados, a partir dos trechos das entrevistas, quais as competéncias de
liderangca necessarias para a inovagao nas praticas de GP, o que sera tratado na

proxima segao.

4.3 Competéncias de Lideranga Percebidas para a Inovagao nas Praticas de

Gestao de Pessoas

Para atender ao segundo objetivo especifico, qual seja, descrever as
competéncias de lideranga percebidas para a inovagao nas praticas de gestao de
pessoas, ao serem questionados, a comegar pelo que entendem sobre a inovagao
nas praticas de gestdo de pessoas, os gestores ou as liderangas da Progep/Ufal
apresentaram pontos de vista distintos, conforme os trechos das entrevistas a

sequir:

Penso logo em desburocratizagdo. Inovagdo pra mim ¢é muito
desburocratizar. Tornar o prazo pra entrega de resultados menor, utilizando
0s recursos mais avangados (GL1).

A inovagao ta muito intrinseca a execugdo. Ela ja saiu dessa esfera de s6
esta no planejamento (GL5).

A inovagéo nas praticas tem a ver com mudangas inclusive de paradigmas
(GL3).

E criar situagdes novas que possam facilitar o trabalho (GL4).

As falas destacadas dos entrevistados chamam a atengdo para alguns

aspectos envolvendo a inovacdo como: necessidade de superacido de um modelo
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burocratico na administragao publica, especialmente no contexto das universidades
publicas brasileiras, para garantir celeridade e eficiéncia na entrega de resultados;
maior foco na implementagdo da inovagao; e a compreensao de que inovagao nas
praticas de gestdo de pessoas esta relacionada a mudangas de um modelo ou a
situacao anterior para facilitagao do trabalho.

Dentre os aspectos trazidos acima, nota-se a dificuldade em reconhecer a
inovacao como um dos valores ou competéncias para serem desenvolvidos/as e
integrados/as as praticas de GP da Ufal, pois, para o TCU (2021), ainda ha uma
visdo normativa da area de gestdo de pessoas nas organizagbes publicas
brasileiras, a qual deve cumprir amplo conjunto de normas e regulamentos
relacionados a recursos humanos.

Isso implica, para os gestores ou liderangas que ocupam cargos ou fungdes
de diregéo, de coordenagéo e de geréncia na area de gestdo de pessoas, gerir uma
série de processos, e, para suas equipes de trabalho, executar os procedimentos
relativos a administragcao de pessoal, de selec¢ao, de avaliacdo de desempenho e de
desenvolvimento de pessoas, e qualidade de vida no trabalho, expostos nos

depoimentos a seguir listados:

1. Administracao de pessoal e selecio:

A gente lida com toda a parte de movimentag&o de pessoal, seja docente ou
técnico, remocgdes, redistribuicdes, alteracées no regime de trabalho sé de
docente, gestdo de funcéo gratificada. A gente faz a entrada dos servidores,
os provimentos. A gente lida com toda a parte de concurso, tanto docente
efetivo quanto de técnico, quanto do pessoal temporario (substitutos e
visitantes) e estagiarios também (GL1).

2. Avaliagdo de desempenho dos servidores:

Noés abrimos os processos de avaliagdo de desempenho técnico, estagio
probatoério técnico e estagio probatério docente. Abrimos os processos,
apuramos esses processos € entregamos para o servidor 0s seus
resultados (GL2).

3. Desenvolvimento de pessoas:

Existe uma politica nacional de desenvolvimento de pessoas, essa politica
nacional inclui um plano de desenvolvimento de pessoas e dentro desse
plano, é o setor de capacitagéo, o setor responsavel por montar, organizar o
plano de desenvolvimento de pessoas (PDP) da Ufal. Basicamente, é isso
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que o nosso grupo faz, mas pra executar tudo isso, faz toda a selegdo de
pessoal, selecao de colaboradores internos, seleciona os eventos externos
de acordo com a qualificagdo e com o cargo daquele servidor (GL5).

4. Qualidade de vida no trabalho:

Hoje trabalha com cinco dominios e de um modo geral sdo: as relagdes
socioprofissionais, a organizacao e condigdes de trabalho, crescimento e
reconhecimento profissional, entre outras questdes do ambiente e tudo mais
(GL3).

5. Direcéo da Pré-reitoria de Gestdo de Pessoas e do Trabalho:

O meu trabalho aqui é analisar os processos que chegam, avaliar e dar
parecer e apresentar propostas de resolugdes que possam atender as
demandas dos servidores (GL4).

Esses depoimentos sugerem um perfil de gestor ou de lideranga com
conhecimento da area de GP, e algumas competéncias necessarias para a gestao

do setor de atuacao, elencadas no Quadro 12.

Quadro 12 — Competéncias gerenciais percebidas pelos gestores como necessarias para a
gestdo do setor

Competéncias gerenciais Trechos das entrevistas

A primeira, ndo € nem o conhecimento, é organizagcéo. Eu acho que
o primordial é organizagdo. Cada processo desse tem um
cronograma préprio. Entdo, enquanto gestor, vocé precisa visualizar
aquelas caixinhas, identificar as prioridades de cada caixinha e
diariamente estabelecer por onde vocé vai comegar (GL1).

Primeiro, uma organizacdo do tempo, de cronologia mesmo dos
procedimentos, de considerar aquilo que realmente é importante em
nivel de instituicdo, pra nao privilegiar um setor ou um servidor em
detrimento de outro (GL2).

Aqui a gente tem muito essas atividades de vigilancia, promogéo e
prevengdo a saude, entdo, é muito essa questdo da organizagéo
dessas atividades (GL3).

Organizacéao e Planejamento

Uma das grandes habilidades que ha, € que eu enxergo que deve
haver do gestor, € a capacidade de comunicagao, ou seja, de vocé
também receber a informagédo daquela pessoa externa e lidar com
aquela informagéo, trabalhar ela e comunicar da melhor forma
possivel e ndo s6 pra ela, mas como pra os outros demais
interessados (GL5).

Comunicacéao
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Negociagao Um poder de negociacao, até mesmo com outras unidades (GL5).

. Essa parte das parcerias, da necessidade de fazer as parcerias
Estabelecer parcerias (GL3)

Normalmente, o meu trabalho aqui é analisar os processos que
chegam, avaliar e dar parecer. Quando eu vou conversar com 0s
servidores, quando vou decidir num processo, € procuro sempre
decidir tecnicamente fundamentado, nunca dou uma resposta
evasiva simplesmente para as providéncias, nao, sempre
normalmente, eu procuro fundamentar as decisdes que estao sendo
tomadas (GL4).

Analise de processos; e
tomada de decisao

Eu acho que uma das coisas que € interessante pra esse setor aqui
Incentivo a criatividade € a questdo da criatividade. Assim, estimular a criatividade é algo
que é bem forte aqui de todos pra tudo, de um modo geral (GL3).

A questado da necessidade de acolhimento, de perceber o outro, de
entender o outro. A empatia seria uma habilidade. Enfim, e eu acho
Saber acolher e ter empatia | due isso € importante para esse setor, tanto pra mim enquanto
gestora quanto pra todos os outros que fazem parte, eu acho que
seria um pouco mais dessa, desse do ver o outro, né? do entender
o outro (GL3).

Entao, ter essa visdo mais macro de qual vai ser o impacto daquela
Visao sistémica e acgao para a universidade. Entao, eu tenho percebido isso, que pra

humanizada esse meu cargo, eu preciso dessa habilidade também de tornar os
processos mais humanos dentro da legalidade (GL2).

Criticidade; Eu acho que seria, organizagdo, proatividade, ponderacéo,
Proatividade; e criticidade e nunca imediatismo, nunca. Trabalhar aqui com
Ponderagao imediatismo, sai tudo atrapalhado (GL1).

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

O fato de as atividades administrativas da Progep/Ufal recorrerem a gestao de
processos € aos seus procedimentos fez que a maioria dos entrevistados
percebesse o0 planejamento e a organizacdo como competéncia de maior
contribuicdo para o exercicio do cargo ou da fungdo, o que foi também prescrita
como uma das competéncias gerenciais da UFAL (2022).

Isso significa que, de acordo com esse contexto, se ndo ha mudanga com
foco para as praticas de gestdo, as competéncias de lideranca descritas no Quadro
11 para a inovagao nas praticas de GP podem né&o ser importantes, se o gestor tiver
um perfil burocratico, ja que o uso de suas competéncias esta limitado a processos
internos e a divisdo do trabalho entre os servidores subordinados (Freitas; Odelius,
2018).

Além disso, a lideranca ndo foi ressaltada como uma das competéncias

necessarias pelo gestor de cada setor, mesmo em relagdo as habilidades definidas
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por Freitas (2019), que sdo aquelas de influenciar pessoas e equipes de trabalho em
direcdo a um proposito. Sobre esse achado, é possivel deduzir que a rotina do
gestor continua sendo dedicada a tomada de decisdo e a gestdo e analise de
processos, e por causa disso, o papel de lideranga passa a ser pouco exigido.

Para a Enap (2020), novas competéncias de lideranga correspondem a
engajar pessoas e equipes, conduzindo ao encontro da visdo, da missdo e dos
objetivos organizacionais, e atuar como lider agregador, engajador, incentivador e
empoderador, dentre outras habilidades.

Entdo, € necessario incorporar esses papéis nas organizagdes publicas,
principalmente na area de gestdo de pessoas, e, segundo a OCDE (2019, 2022),
construir uma mentalidade de inovacédo e visdo de futuro combinadas com modelo
de lideranga “anti-heroica” de que o gestor deve promover uma lideranga que
associe o alto desempenho da equipe ao bem-estar dos individuos em sua rotina de
trabalho (ENAP, 2020).

Dada a auséncia das competéncias de lideranga, tendo as competéncias com
foco em processos recebido maior destaque dos gestores ou liderangas da
Progep/Ufal, os trechos seguintes das entrevistas trouxeram, na percepc¢ao de cada
um deles, quais competéncias sdo necessarias para o desenvolvimento da inovagao
nas praticas de GP.

Desse modo, mais do que adquirir conhecimento sobre gerenciamento de

riscos, o entrevistado GL1 considerou conhecer ferramentas de inovacgéao:

Eu acho que pra inovar, vocé também precisa ter as ferramentas. Pra ser
um bom gestor, vocé precisa de ferramentas, e ndo s6 de algo que é nato
ou de fruto da experiéncia, tem que ter também uma parte mais tedrica
(GL1).

Outras duas competéncias — aprendizagem continua e escuta ativa — foram

mencionadas pelo entrevistado GL5:

Nesse caso da inovagdo na minha atividade, uma das caracteristicas &
realmente a busca por informacgao, a busca por conhecimento. Entao, eu
escuto muito, eu falo muito, mas eu também escuto muito. Entao, ndo s6 a
minha equipe, eu escuto outros grupos. Cada grupo de equipes aqui, cada
Pro-reitoria, cada unidade administrativa e cada unidade académica tém
seu modo de operacionalizar (GL5).
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De acordo com a fala do entrevistado GL3, a criatividade e a capacidade de
iniciativa, bem como o trabalho em equipe e a valorizagdo da diversidade foram o

destaque:

Eu acho que a criatividade. Ele € um ponto importante na inovagéo. Eu acho
que a questao da capacidade de iniciativa pra inovagao e outra competéncia
€ o trabalho em grupo, o trabalho em equipe. Eu acho que é o ouvir e 0
entender as habilidades de cada um, porque eu posso puxar diante das
habilidades que sdo mais ricas de cada um (GL3).

O entrevistado GL2 relatou a importancia da visao sistémica, capacidade de

ser mais aberto a mudangas, aprendizagem e novas praticas, e autoconhecimento:

Entdo, acho que se vocé tem um olhar aberto, um olhar amplo, aberto para
aprender, aberto para aplicar novas praticas. Eu acho que ele é o inicio de
tudo, e sobretudo, € se autoavaliar. Acho que é isso, € uma abertura a
mudanca (GL2).

Entre as competéncias percebidas, foram citadas na fala do entrevistado GL4,
o relacionamento interpessoal e a capacidade de ouvir/aceitar opinides ou criticas

para o desenvolvimento pessoal:

Tem que saber lidar com as pessoas e tem que ter assim a mente aberta
pra aceitar opinides, aceitar criticas, que é em cima das criticas que vocé
cresce (GL4).

Segundo Phil-Thingvad e Klausen (2020) e Enap (2020), por meio da
comunicagao estratégica, empatica, persuasiva e influente, as chefias imediatas
devem apresentar conceitos e ideias com clareza, comunicar propésitos, planos e
estratégias e inspirar confianga nas pessoas para incentivar o comportamento
inovador no trabalho. No entanto, essa habilidade nao foi citada pelos entrevistados
por reproduzir a visdo normativa e burocratica da area de GP, barreira capaz de
impedir 0 apoio a inovagao em suas praticas.

Por outro lado, os gestores ou as liderancas da Progep/Ufal, ao
desenvolverem a capacidade de questionar para encontrar solugdes aos problemas
enfrentados, incentivando novas ideias, experimentagdo e melhoria continua dentro
do ambiente de trabalho (ENAP, 2020), e de serem mais abertos a mudancgas,
aprendizagem e novas praticas, como pontuado pelo entrevistado GL2, poderao

promover/estimular inovagcdo e mudanca nas praticas de GP, mantendo o equilibrio
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entre regras burocraticas e comportamento inovador no trabalho (Phil-Thingvad,;
Klausen, 2020).

Sendo assim, a andlise das falas dos gestores ou das liderangas da
Progep/Ufal sobre as competéncias de lideranga necessarias para a inovagao nas
praticas de GP revelou uma afinidade com as competéncias de lideranca esperadas
para a inovagao nas praticas de gestdo de pessoas dispostas no Quadro 11, com
excegao da competéncia processo e ferramentas para inovagao de Montezano et al.
(2022), argumentada pelo entrevistado GL1.

Para as competéncias nao relatadas pelos entrevistados, mas presentes em
alguns estudos, a comunicagdo estratégica, empatica, persuasiva e influente
depende da propria chefia imediata, a qual, compartilhando o mesmo ambiente de
trabalho e tendo confianga nos servidores ou nas equipes, impacta de forma positiva
o comportamento inovador deles. Como competéncias relevantes, que podem ser
desenvolvidas pelos gestores ou pelas liderangas da Progep/Ufal, incluem-se dar
autonomia e tolerar risco para inovar nas praticas de GP.

Em resposta ao segundo objetivo especifico, as competéncias de lideranca
assim percebidas buscam auxiliar o desenvolvimento da inovacado nas praticas de
GP. Nesse sentido, esperar s6 pelo apoio dos gestores ou das liderangcas da
Progep/Ufal ndo é suficiente para superar as barreiras e desafios da area de gestéao
de pessoas para a inovagao e a mudancga. Por isso, a capacidade de a inovagao
envolver outros antecedentes dos niveis organizacional ou individual, os quais, de
acordo com Isidro (2018), abrangem a intencédo estratégica, pessoas, projetos,
tecnologia, cocriacao e flexibilidade organizacional.

4.4 Capacitagcao para o Desenvolvimento de Competéncias de Lideranga para a
Inovagao nas Praticas de Gestao de Pessoas

Para atender ao objetivo especifico de propor as a¢des de capacitagao para o
desenvolvimento das competéncias de lideranga para a inovagado nas praticas de
gestdo de pessoas, entendeu-se ser necessario levantar as acgbes de
desenvolvimento que foram oportunizadas pela Progep em 2023.

O levantamento das necessidades de desenvolvimento, incluindo as de

capacidades de gestao ou de lideranca (direcéo, chefia, coordenagéo e supervisdo),
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deve estar alinhado a estratégia do 6rgéao ou da entidade, e é importante que a
capacitacdo, entre outras agdes previstas no PDP, contribua para o desenvolvimento
dos servidores publicos nas competéncias necessarias ao alcance dos objetivos
organizacionais, bem como para as necessidades administrativas operacionais,
taticas e estratégicas, vigentes e futuras (Brasil, 2019).

De acordo com o Guia de elaboracdo do PDP 2023, principal instrumento de
gestdao da PNDP, uma necessidade de desenvolvimento é uma declaragdo de um
problema de desempenho, como consequéncia da falta de conhecimento, habilidade
ou atitude reconhecida pelas chefias imediatas junto a sua equipe de trabalho no
processo de identificagdo e priorizacdo das necessidades de desenvolvimento.

Com a responsabilidade em analisar essas necessidades, conforme o tema
geral ou a capacidade a ser desenvolvida, a unidade de GP de cada 6rgdo ou
entidade integrante do Sipec, como a Progep/Ufal, consolida aquelas que sao
proximas ou sobrepostas, priorizando a sua inclusdo no PDP. Nesse sentido, a
Figura 4 demonstra como ocorreram as etapas de elaboragdo do PDP 2023,
adotado pela Ufal, e o Oficio Circular n°® 01/2022, os procedimentos detalhados com

as instrucdes, cronograma e informes em geral (UFAL, 2022c).

Figura 4 — Fluxo de elaboragéo do PDP Ufal

Identificagio,

anilise e insercio
Reallzacio da Gestdo

de Risco das Agdes de
DesenvolvimentO
PROGEP

das necessidade

pelos servidores +

Autorizagio das
Chefias de
Unidades

Encaminhamento da Implementacio e
Proposta do PDP Execucao do PDP

Aprovagiio Aprovacho
Institucional pela Sipec

Fonte: UFAL (2023).



55

Entre os programas institucionais do PDP 2023 da Ufal, esta o Programa de
Capacitacdo e Aperfeicoamento, a partir do qual as acbdes voltadas para o
desenvolvimento de competéncias dos servidores técnico-administrativos, docentes
e servidores que exercem cargos de gestdo sao realizadas por meio de eventos de
capacitagao internos (cursos na modalidade on-line, presencial ou hibrida
promovidos pela Ufal ou em parceria com a Enap), externos (cursos que demandam
despesas com diarias, passagens e inscricdes) e in company (cursos promovidos
por empresa ou instituicdo externa nas dependéncias dos Campi da Ufal).

De modo a identificar as necessidades de desenvolvimento de competéncias
de lideranga dos gestores da Progep/Ufal para a inovagdo nas praticas de GP e
processos no PDP 2023, tem-se, a seguir, a descrigdo da necessidade de
desenvolvimento, de acdo de capacitagdo e o0s respectivos cursos a serem
promovidos pela Ufal em eventos de capacitagao (internos, externos ou in company)
ou ja ofertados nos ambientes virtuais de aprendizagem das escolas de governo do

Executivo Federal, conforme Quadro 13.

Quadro 13 — Programacao das ag¢des de desenvolvimento dos gestores em inovagéo e
gestdo de pessoas — PDP 2023

Necessidade de = o o Promotor/Escola de
. Acao de capacitagdo |Cursos de capacitagao
desenvolvimento Governo
Legislagédo de Pessoal

Atualizar sobre gestéo na Administracéo
moderna de.pessoa_s; ) Publica; _ A definir® Ufal

processos internos; Gestao de Processos;
comunicagdo empatica Comunicagdo Nao

Violenta

3 Ao longo de 2023, a Progep/Ufal tem a oportunidade de adaptar (excluir, incluir, alterar
necessidades de desenvolvimento), tendo, assim, ndo definidos, inicialmente, os cursos de
capacitagao para algumas necessidades, quando da elaboragao do PDP.
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Aprimorar sobre

Inteligéncia Emocional;

Os desafios da liderancga
Moédulo 1 — Entendendo
0 comportamento

eficacia na entrega de
seus servigos

habilidade Clima e mudanca organizacional Fiocruz
comportamental ’ mudang Modulo 2 — Ferramentas
organizacional ~
para gestédo de pessoas
Modulo 3 — Diversidade
no mundo do trabalho
Elaborar metodologias
ageis para o ~ . -
desenvolvimento de Inovacgao e projetos A definir Ufal
projetos inovadores
Era Digital,
Planejamento
Estratégico e Inovagao
na Gestéo Publica
Blockchain aplicada a
resolucao de problemas
Elaborar e planejar na Administragao
. Capacitagdo em Publica
estrategicamente para a| 1 inistracso Pablica Enap
instituigao Administragédo Publica e
Contexto Institucional
Contemporaneo
Planejamento
Estratégico para
Organizagbes Publicas
Melhorar a gestédo de Gestio do
Fi/ri(;;isc‘jsooz gﬁéirésr;[giua@eag’ Gestao de conhecimento| Conhecimento no Setor Ena
no Setor Publico Publico P

Fonte: Adaptado pelo autor (2023), com base em Ufal (2023).

Na visdo dos entrevistados GL1 e GL2, ficou evidente a necessidade da Ufal

de capacitar os seus gestores para a atividade de gestdo, e, como observado no

Programa de Capacitagado e Aperfeicoamento, poucos cursos foram sugeridos em

relacdo ao desenvolvimento de competéncias de lideranca, como € o curso sobre 0s

desafios da lideranca descrito no Quadro 13 e promovido pela Fundacdo Oswaldo

Cruz (Fiocruz) em seu Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG).
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Mas eu sinto falta disso, de me capacitar mais pra entregar mais pra
instituicdo, sabe? Eu acho que a gente ta muito disso na pratica. A gente
aprende, fazendo e errando e acertando (GL1).

A gente assume cargos de gestdo, mas sem ter qualquer preparo ou
qualquer formacgao nesse tipo e literalmente da noite pro dia, vocé se torna
um gestor (GL2).

Além de contribuir para a cultura de capacitagdao na Ufal, o Programa de
Capacitacao e Aperfeicoamento, de acordo com o PDI 2019-2023, tem o propdsito
de disseminar o conhecimento para melhoria continua dos processos de trabalho e
de aplicagdo de novas metodologias, e, diante disso, a importancia de se realizar
cursos sobre inovagao junto a outras agbes de capacitagdo para gestores em
competéncias de lideranca. Nesse sentido, as competéncias de lideranca podem
auxiliar na implantacdo da inovagado e na mudanga no setor publico (Montezano et
al., 2022; ENAP, 2020).

Uma outra linha de desenvolvimento com temas relativos a gestdo publica
envolveu a participacdo dos gestores em webinarios de 2021, apresentados no
Quadro 14, e que, em uma autoavaliagdo da pratica de GP em desenvolver as
competéncias dos colaboradores e dos gestores em destaque na Figura 5, a Ufal
respondeu ao TCU que adotou em maior parte, ou totalmente, acbes de
desenvolvimento de lideranca para gestores, incluindo os cursos de gestdo e de

liderancga previstos no PDP 2021.

Figura 5 — Praticas de gestédo
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Fonte: TCU (2021).

Quadro 14 — Acao de capacitagdo em lideranga para gestores

Agac_) de~ Temas Periodo Concluintes

capacitacao
O Papel do Gestor na
Universidade: Desafios e 30/03/2021 58
Reflexdes

15/04/2021 18

Introdugado ao Orgamento

Webinarios |5 nejamento x 18/05/2021 16
Especulacéo
Gestdo de Riscos: o que 27/05/2021 Nao informado
faco com isso?
Planejamento: do Cenario 13/07/2021 N&o informado
Nacional a Ufal

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base em UFAL (2023).

Assim como a Ufal incentiva o desenvolvimento de gestores, a partir de
cursos de capacitagao, estes também devem estimular a participacdo de todos os
servidores ou equipe de trabalho sob sua gestdo nas acbes de desenvolvimento
ofertadas (Brasil, 2021), as quais, para a inovacdo no setor publico, podem ser
norteadas pelas competéncias de equipe definidas por Montezano et al., (2022)
alinhadas as competéncias de lideranga para engajar pessoas e equipes (ENAP,
2020).

Como citada pelos entrevistados GL4 e GL5, a capacitacao foi considerada
uma das condi¢cdes necessarias para que a equipe de trabalho possa desenvolver
alguma acéao inovadora nas praticas de GP da Ufal.

Eu acho que a inovagao passa por isso ai, por capacitacdes (GL4).

Em termos de gestao de pessoas, uma equipe qualificada. A nossa equipe,
ela sempre busca qualificagdo externa ou interna (GL5).

Além dos cursos de capacitacdo, o entrevistado GL4 mencionou o Férum
Nacional de Proé-reitores de Gestdo de Pessoas (Forgep) das Ifes, organizado pela

Associagado Nacional dos Dirigentes das Instituicbes Federais de Ensino Superior


https://ufal.br/servidor/capacitacao/eventos/anos-anteriores/2021/i-semestre/inscricoes-encerradas/acoes-para-publico-alvo-especifico/webnario-planejamento-x-especulacao
https://ufal.br/servidor/capacitacao/eventos/anos-anteriores/2021/i-semestre/inscricoes-encerradas/acoes-para-publico-alvo-especifico/webnario-planejamento-x-especulacao
https://ufal.br/servidor/capacitacao/eventos/anos-anteriores/2021/i-semestre/inscricoes-encerradas/acoes-para-publico-alvo-especifico/webnario-gestao-de-riscos-o-que-faco-com-isso
https://ufal.br/servidor/capacitacao/eventos/anos-anteriores/2021/i-semestre/inscricoes-encerradas/acoes-para-publico-alvo-especifico/webnario-gestao-de-riscos-o-que-faco-com-isso
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(Andifes), como uma oportunidade de os gestores aprenderem novos
conhecimentos, abordagens, técnicas e metodologias para melhoria continua das

atividades relacionadas ao seu setor de trabalho.

Na verdade, a gente tem as capacitagdes que sao efetuadas e também nés
temos o férum nacional de proé-reitores de gestdo de pessoas (Forgep), e é
sempre uma troca de experiéncias (GL4).

Os dados coletados do PDP 2023 e os relatos dos entrevistados, portanto,
confirmaram que as acdes de capacitacdao da Ufal, para o desenvolvimento dos
gestores nos diversos niveis de atuacéo, por um lado, favorecem mais a melhoria de
desempenho da capacidade gerencial. Por outro lado, essas ag¢des sao pouco
centradas no desenvolvimento de competéncias de lideranca orientadas para a
inovacao.

Assim, tomando-se como base as acdes de desenvolvimento acima descritas
e a identificagdo das competéncias de lideranga esperadas e percebidas para a
inovacao nas praticas de GP, evidenciou-se a necessidade de estruturagdo de um
Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG) para gestores ou para liderancas da
Progep/Ufal, buscando-se aperfeicoar as ac¢des de capacitacdo necessarias ao
desenvolvimento dessas competéncias, o qual sera detalhado a seguir na proposta

de um produto técnico/tecnoldgico.
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5 PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO

Esta secdo propbe as acbes de capacitacdo do Programa de
Desenvolvimento Gerencial (PDG) para que os gestores da Progep/Ufal oferegcam o
apoio necessario a inovacdo nas praticas de GP, por meio de competéncias de
lideranga, gerenciando o desenvolvimento, a motivacdo e o engajamento de
pessoas e de equipes, com vistas a alcangarem o mesmo objetivo, conforme suas

competéncias.

5.1 Objetivo

O PDG é um programa de acfes de capacitacdo a ser implantado pela Ufal
para o desenvolvimento continuo de competéncias de lideranca dos gestores,
preparando-os para o exercicio do cargo ou da funcdo, perante os desafios que
surgem no contexto da area de GP, entre eles, a inovacdo e as mudancas de
cenarios internos e externos. Ainda assim, recomendam-se a¢des de capacitacdo
baseadas nas trilhas de desenvolvimento, um dos cinco instrumentos introduzidos
pela PNDP do governo federal, visando a certificacio dos gestores em
competéncias de lideranca para a inovacao.

5.2 Eixos do PDG

Liderar: competéncias de gestdo de pessoas e mentalidade de inovacéao e
viséo de futuro.

Gerenciar pessoas e equipes: capacidade de desenvolver, motivar e engajar
pessoas e equipes.

Inovar: geracao de inovagdo como valor ou melhoria das praticas de gestao.

5.3 Publico-alvo

Servidores efetivos técnico-administrativos e docentes da Ufal, ocupantes de
cargo ou de funcdo de gestdo ou de lideranca (direcdo, chefia, coordenacao e

supervisao) e potenciais interessados para suceder nessas ocupacoes.
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5.4 Trilhas de desenvolvimento de liderancga

As trilhas de desenvolvimento de lideranca estao relacionadas a um conjunto
de acbes de capacitacdo para 0s gestores, seja ha modalidade on-line seja na
presencial ou hibrida, promovidas pela Ufal ou em parceria com a Enap, que € uma
referéncia na oferta de acbes de desenvolvimento destinadas a preparar os
servidores para o exercicio de cargos em comissdo e de fungbes de confianga da
Administracdo Publica, segundo o que dispde o artigo 13, inciso V do Decreto n°
9.991/2019 (BRASIL, 2019). Também € necessario destacar o programa
Onboarding, desenvolvido pela Enap, para o desenvolvimento de competéncias para
liderangas do setor publico federal.

E esperado que essas acdes de capacitagdo se concretizem na Ufal como
uma nova diretriz da politica de gestdao de pessoas para o aperfeicoamento da
capacidade gerencial em termos de competéncias de lideranga esperadas para a
inovacgao, tendo esta sido declarada pela Resolugao n° 107/2022/Consuni, como um
elemento transversal que deve permear as atividades da Ufal.

No ambito da Progep/Ufal, as estratégias de aprendizagem do Programa de
Desenvolvimento Gerencial (PDG) serdo baseadas nas competéncias de lideranga
esperadas e percebidas para a inovagao nas praticas de GP, sendo compostas a
partir das seguintes etapas de capacitacdo: 1) ambientar as liderancas de GP; 2)

gerir a inovacdo e mudancas; e 3) gerenciar pessoas e equipes para inovar.

5.5. Ambientacéo das Liderancas de Gestéo de Pessoas

A etapa de ambientagdo constitui-se em um processo de integracdo e de
acolhimento inicial das novas liderangas, envolvendo a participacdo dos gestores
atuais, quando previstas possiveis substituicbes dos ocupantes de cargo ou de
funcdo de gestdo ou de lideranca (direcédo, chefia, coordenacéo e supervisdo) na
Progep/Ufal.

A exemplo do Programa de Insergdo do Novo Servidor (Pins) que aborda as
informacgdes basicas acerca dos projetos e servigos disponiveis nas Pro-reitorias e
em outras unidades da Ufal, e esclarece o papel do servidor publico (UFAL, 2019), a

ambientacdo, na pratica, trata-se de uma estratégia de capacitacdo especifica para
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que as novas liderangas aprofundem o conhecimento sobre os principios, as

diretrizes e os valores da politica de GP da Ufal, bem como de suas praticas e

processos.

Sob o enfoque em se construir uma mentalidade de inovacdo e visao de

futuro no setor publico, que também pode ser aplicada a area de GP, o Quadro 15

sugere acbes de capacitacdo com o intuito de atender as necessidades de

desenvolvimento de novas liderancas.

Quadro 15 — Agéo de capacitagéo para novas liderangas de gestéo de pessoas

Acao de capacitagdo (cursos)
promovido pela Ufal ou em parceria com a Enap

Modalidade

Carga horaria

Gestao de Pessoas

Competéncia a ser desenvolvida: conhecer a legislacao de
pessoal aplicada ao servigo publico, principios, diretrizes e
valores da politica de GP da Ufal, praticas e processos

Presencial

5h

O papel da area de Gestado de Pessoas na gestdo da mudanca
organizacional

Competéncia a ser desenvolvida: implementar mudangas na
organizagao

Remoto

20h

Habilidades de Gestao de Pessoas
Competéncia a ser desenvolvida: desenvolver habilidades de
gestao e lideranga

Remoto

23h

Lideranga e Gestédo de Equipes
Competéncia a ser desenvolvida: compreender a importancia da
lideranga no trabalho em equipe e na tomada de decisdes

Remoto

30h

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base em Enap (2023).

2. Gestado da Inovacgéo e Mudancgas

Em complemento da primeira etapa de desenvolvimento de lideranca dos

novos gestores, conciliando o aprendizado com a experiéncia adquirida sobre a area

de GP dos gestores atuais, esta segunda tem por finalidade ajuda-los a estarem

abertos a cultura de inovacdo, por meio da oferta de acdes de capacitagdo com

conteudo relacionado a esse tema, sendo descritas no Quadro 16.




63

Quadro 16 — Acéo de capacitagédo para a gestao da inovagao e mudancgas

Acao de capacitagao (cursos)
promovido pela Ufal ou em parceria com a Enap

Modalidade

Carga horaria

Gestao da Inovagao no Setor Publico

Competéncia a ser desenvolvida: compreender conceitos,
processos e experiéncias referentes a inovagao, a fim de fomentar
a cultura e os ecossistemas de inovagao para criacdo de valor
publico

Remoto

20h

Gestédo da Mudanca

Competéncia a ser desenvolvida: gerenciar, de forma eficaz, as
mudancas do seu contexto de trabalho

Remoto

20h

Inovando na Gestéo de Projetos

Competéncia a ser desenvolvida: conhecer as abordagens
inovadoras na gestédo de projetos

Remoto

25h

Criatividade e Inovacao Aplicada ao Servigo Publico

Competéncia a ser desenvolvida: conhecer as principais
ferramentas e métodos para o desenvolvimento da inovagao e
para estimular o pensamento criativo, na busca pela melhoria dos
processos, resultados e pela qualidade na prestagéo do servigo
publico

Remoto

25h

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base em Enap (2023).

5.6 Gestéo de Pessoas e Equipes para a Inovagéo

Em relacdo a esta terceira e ultima etapa de desenvolvimento de lideranca

dos gestores, as acdes de capacitacao, propostas no Quadro 17, buscam gerenciar

o desenvolvimento, a motivagdo e o engajamento de pessoas e de equipes,

conforme suas competéncias, promovendo a inovagao.

Quadro 17 — Acao de capacitagao para a gestdo de pessoas e de equipes para a inovagao

Acao de capacitagao (cursos)

promovido pela Ufal ou em parceria com a Enap Modalidade | Carga horaria
Desenvolvimento de Equipes
Competéncia a ser desenvolvida: valorizar as relagbes Remoto 21h
interpessoais e utilizar as competéncias individuais no trabalho
em equipe
Desenvolvendo Times de Alta Performance
Competéncia a ser desenvolvida: conhecer técnicas que Remoto 30h

promovem a alta performance de equipes para o alcance dos
objetivos estratégicos da instituicdo
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Relagdes Interpessoais e Feedback

Competéncia a ser desenvolvida: aprender a utilizar o feedback | Presencial 20h
para lidar com diferentes perfis de servidores e equipes
A Pratica Sistémica do Gerente de Alto Desempenho
Competéncia a ser desenvplvida: c_:onhecer estiI(_)s_, habilid_ades e Remoto 32h
ferramentas para gerenciar equipes presenciais, hibridas e
virtuais
Lideranga humanizada: construindo espago de seguranga
psicoldgica
Competéncia a ser desenvolvida: conhecer técnicas de lideranga Remoto 20h
para gerar seguranga psicolégica em seu ambiente de trabalho
com impacto positivo na produtividade
Lideranca humanizada: conectores humanos
Competéncia a ser desenvolvida: construir relacionamentos
positivos consigo e com sua equipe, utilizando praticas de Remoto 25h
lideranga humanizada aplicaveis no cenario atual de desafios no
servigo publico
Lideranga humanizada: autodesenvolvimento e relagdes
interpessoais
Remoto 20h

Competéncia a ser desenvolvida: elaborar um processo de
desenvolvimento continuo para integrar seu estilo pessoal de
lideranga humanizada

Fonte: Elaborado pelo autor (2023) com base em Enap (2023).
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar como as competéncias de
lideranga contribuem para o desenvolvimento da inovagdo nas praticas de GP da
Ufal. A partir da analise de documentos institucionais e entrevistas realizadas, foi
possivel conhecer aspectos da capacidade em GP da Ufal, as atividades dos
setores da Progep/Ufal e identificar as competéncias de lideranca esperadas dos
gestores ou das liderangas da Progep/Ufal para a inovacdo nas praticas de GP,
descrevendo também as percebidas por eles.

O primeiro objetivo foi identificar as competéncias de lideranca esperadas
para a inovacdo nas praticas de GP ou prescritas pela Ufal no Programa de
Avaliacdo de Desempenho dos servidores técnico-administrativos e docentes
ocupantes de funcao gerencial, pelos indicadores de competéncia e de potencial, e
pela Politica de Inovacéo.

Como resultado da comparacao das competéncias de lideranca dos gestores
da Ufal com as competéncias individuais necessarias para inovagao no setor publico
de Montezano et al. (2022), entre as 27 competéncias de lideranga listadas,
entende-se que a habilidade para o desenvolvimento de equipe e as competéncias
de relacionamento interpessoal e empatia, compreenséo interpessoal e entusiasmo
e envolvimento sdo fundamentais para a capacidade de inovacdo nas praticas de
GP.

O segundo objetivo, a partir dos relatos dos gestores ou das liderangas da
Progep/Ufal, descreveu as competéncias de lideranca percebidas para a inovacéo
nas praticas de GP, aqui sendo citadas, por exemplo, a aprendizagem continua, a
escuta ativa, a criatividade, a capacidade de iniciativa, a capacidade de ser mais
aberto a mudancas, a novas praticas, 0 autoconhecimento e a capacidade de
ouvir/aceitar opinides ou criticas para o desenvolvimento pessoal, podendo,
inclusive, o conhecimento sobre ferramentas de inovagdo complementar a lista das
competéncias de lideranca esperadas para a inovacao nas praticas de GP.

No caso da Progep/Ufal, as caracteristicas de suas atividades € um fator que
explica o perfil ou estilo burocratico de gestor, com conhecimento especifico das
areas de selecdo e de desenvolvimento de pessoas, qualidade de vida e atencdo a
saude no trabalho e competéncias gerenciais focadas na gestdo de processos,

como, por exemplo, o planejamento e a organizacao. Nesse contexto de atuacao, ha
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dificuldades para que o gestor perceba a necessidade de desenvolver competéncias
de lideranga exigidas para a inovagao nas praticas de GP.

Diante desses achados sobre as competéncias de lideranca esperadas e
percebidas dos gestores ou das liderangas da Progep/Ufal para a inovagdo nas
praticas de GP, tais competéncias podem ser uma referéncia da prépria Ufal para a
estruturacdo de um Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG), que pretenda
atender a falta de agdes de capacitagdo adequadas ao desenvolvimento de
competéncias de lideranca (conhecimentos, habilidades ou atitudes) orientadas para
a inovagao.

Entre os pontos positivos para a capacidade da Ufal desenvolver a inovagao
em suas praticas de gestdo estdo a politica de inovagdo, jA mencionada, o que
demonstra a intencdo estratégica da Ufal para inovar, e as agdes de capacitacao, as
quais, de modo geral, sédo consideradas boas praticas de GP. Além disso, no PDI da
Ufal para o préximo quadriénio, tendo em vista o fim do PDI 2019-2023, sera
necessario constar o PDG para a formacdo de liderancas, como uma acdo de
desenvolvimento de pessoas, e, para que isso ocorra, dependera do apoio e da
participacéo de todos os gestores.

Como contribuicdo académica deste trabalho, a identificacdo das
competéncias de lideranga esperadas e percebidas dos gestores para a inovagéo
nas praticas de GP complementa a competéncia de lideranca apontada por
Montezano et al. (2022) para implementacdo da inovacdo no setor publico. E, do
ponto de vista para uma contribuicdo pratica ou gerencial, apresenta um PDG com
acOes de capacitacdo voltadas ao desenvolvimento dos gestores nessas
competéncias.

Importa registrar que a limitacdo da pesquisa decorreu de alguns aspectos
metodoldgicos. O fato de que a inovagdo € um novo valor da organizacdo estudada
impossibilitou adotar outra forma de coleta de dados, o que poderia reforcar a
abordagem qualitativa desta pesquisa, a partir do levantamento de mais informacgdes
com gestores com experiéncia em implementar a inovag¢ao nas praticas de gestao.

Para futuras pesquisas, sugere-se investigar as praticas de GP voltadas a
promover a inovagdo ou o comportamento inovador dos servidores no setor publico,
especialmente nas Ifes, e, para uma abordagem qualiquantitativa, a aplicagédo de
guestionario, a fim de que, segundo as equipes de trabalho, identificar as
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competéncias de lideranga esperadas e percebidas dos gestores para a inovagéo

nas praticas de GP.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro da Entrevista Semiestruturada

1) Quais cargos de gestdo ou de lideranca na area de Gestdo de Pessoas vocé
ocupou? Considere cargos nas esferas federal, estadual ou municipal.

2) Por quanto tempo e em quais 6rgaos e entidades da administracdo direta e
indireta vocé ocupou esses cargos?

3) Em qual ano vocé foi nomeado para o atual cargo de gestao ou de lideranga?
4) Como vocé foi escolhido e se preparou para assumir esse cargo?

5) Pode, por favor, me contar sobre o que faz o setor sob sua gestdo, em termos de
atividades, servigos e principais entregas para o usuario?

6) Fale sobre atividades da sua rotina de trabalho, o que vocé faz como gestor e que
competéncias (conhecimentos, habilidades e caracteristicas de comportamento) sao
necessarias para a gestdo do seu setor?

7) De que forma vocé busca aprender novos conhecimentos, abordagens, técnicas e
metodologias para melhoria continua das atividades relacionadas ao seu setor de
trabalho?

8) O que vocé entende sobre inovagao nas praticas de gestdo de pessoas?

9) Na sua opinido, quais competéncias (conhecimentos, habilidades e caracteristicas
de comportamento) vocé considera necessarias para inovar nas praticas de gestéao
de pessoas?

10) E quais competéncias que vocé percebe que deveria desenvolver para promover
inovacao nas praticas de gestao de pessoas?

11) Com base em sua experiéncia e considerando o tema inovagdo na area de
Gestao de Pessoas no setor publico (exemplos: banco de talentos, laboratério de
gestao inovadora de pessoas — LA-BORA! GOV), vocé pode destacar alguma acgao
de sua equipe de trabalho para gerar inovagao nas praticas de gestao de pessoas
da Ufal (pode incluir oportunidades e desafios do seu setor)?
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12) Gostaria de descrever como a sua equipe de trabalho busca promover inovagao
nas praticas de gestdo de pessoas?

13) Na sua opinido, quais condi¢gdes sao necessarias para que sua equipe de
trabalho desenvolva alguma acg&o inovadora nas praticas de gestdo de pessoas da
Ufal?

14) Qual a sua percepgao sobre o papel do gestor ou do lider (por exemplo, agoes,
comportamentos e atitudes) no desenvolvimento de competéncias do servidor e da
equipe de trabalho para inovagao na gestao de pessoas?

15) Nos ultimos dois anos, quais cursos ou outras atividades de capacitagdo vocé
fez na Ufal?

16) Nos ultimos dois anos, quais cursos ou outras atividades de capacitagdo vocé
fez em outras instituicdes?

17) Quais temas e conteudos seriam do seu interesse em cursos de capacitagédo e
acdes de aprendizagem focados no desenvolvimento de competéncias de gestores
para inovagao e promovidas pela Ufal?

18) Na sua opinido, quais ag¢des de capacitacdo na Ufal contribuem para o
desenvolvimento de suas competéncias para inovagao na gestao de pessoas?

19) Qual a sua percepgao sobre o resultado dessas agbdes de capacitacdo para o
desenvolvimento de suas competéncias para inovagao na gestao de pessoas?

20) Gostaria de acrescentar algo sobre a inovagdo nas praticas de gestdo de
pessoas no setor publico que ndo tratamos na entrevista?
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Apéndice B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Titulo do projeto de pesquisa: Competéncias gerenciais para inovagao nas praticas
de gestdo de pessoas: um estudo na Universidade Federal de Alagoas

Pesquisador responsavel: Allex de Omena Albuquerque

Programa de ensino: Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede
Nacional (Profiap) da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade —
Universidade Federal de Alagoas (Feac/Ufal)

Vocé esta sendo convidado(a) a participar do projeto de pesquisa intitulado
“Competéncias gerenciais para inovagao nas praticas de gestdo de pessoas: um
estudo na Universidade Federal de Alagoas”, de responsabilidade do pesquisador
Allex de Omena Albuquerque, sob orientacdo da Profa. Dra. Milka Alves Correia
Barbosa.

A seguir, leia cuidadosamente as informagdes do projeto de pesquisa com relagao a
sua participacdo e pergunte sobre qualquer duvida que vocé tiver. Caso se sinta
esclarecido/a e aceite fazer parte do estudo, pego que assine ao fim deste termo, em
duas vias, sendo uma via sua e a outra do pesquisador responsavel pela pesquisa.
Saiba que vocé tem total direito de ndo querer participar.

1. O estudo se destina a analisar como as competéncias dos gestores contribuem
para o desenvolvimento de competéncias para inovagao nas praticas de gestao de
pessoas da Universidade Federal de Alagoas (Ufal), de modo a propor as acgdes de
capacitagdo para o desenvolvimento das competéncias gerenciais para inovagao
nas praticas de gestdo de pessoas. Para isso, recorre-se a entrevista com gestores
universitarios que possuam experiéncia em atividades e praticas de gestdo de
pessoas, e liderem o trabalho desempenhado por servidores publicos (equipes e
individuos) no ambito da Pré-reitoria de Gestdo de Pessoas e do Trabalho
(Progep/Ufal).

2. A importdncia deste estudo insere-se na possibilidade de ampliar as
oportunidades de desenvolvimento das competéncias dos gestores universitarios
frente ao desafio de inovacdo na area de gestdo de pessoas, estimulando o
desenvolvimento de competéncias para inovagao nos niveis individuais e de equipes
para praticas institucionalizadas de gestao de pessoas para a inovagao.

3. A participacdo nesta pesquisa consistira em dialogar sobre o tema de
competéncias gerenciais para inovagdo nas praticas de gestdo de pessoas —
oportunidades, desafios e percepgao. A entrevista semiestruturada com gestores
universitarios da area de gestdo de pessoas sera feita de forma presencial, a
principio, cumprindo com as orientagdes sanitarias da pandemia da Covid-19. Frisa-
se que nao existe resposta certa ou errada, as perguntas ndo sado de cunho
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obrigatério, e que a participagdo sera gravada em audio para uso na pesquisa. Apos,
havera transcrigdo e analise dos dados obtidos.

4. A coleta de dados sera feita também por meio de pesquisa documental, mediante
solicitagdo de documentos oficiais, relatérios de gestdo ou de execucgao, relatérios
de auditoria e relatérios de pesquisa junto a Ufal e a Escola Nacional de
Administracédo Publica (Enap).

5. A coleta de dados comegara apds a aprovagdo pelo Comité de Etica em Pesquisa
em Seres Humanos (CEP) da Ufal, durante os meses de margo e abril de 2023.

6. A sua participagao sera nas seguintes etapas: assinatura deste termo e responder
as perguntas da entrevista semiestruturada sobre competéncias gerenciais para
inovacao nas praticas de gestao de pessoas da Ufal.

7. Os riscos de participagao na pesquisa sao de origem psicoldgica, intelectual e/ou
emocional, tais como: desconforto ao responder questdes sobre o ambiente de
trabalho e chefias; a possibilidade de constrangimento; estresse; cansago; quebra
de sigilo; divulgacéo de dados confidenciais (registrados no TCLE).

8. Estes riscos serao minimizados, principalmente quanto a entrevista, por meio do
cuidado na formulacdao das perguntas, buscando a clareza e a objetividade
estritamente atreladas ao tema que esta sendo pesquisado, todas no ambito
institucional, e nenhuma pergunta de cunho pessoal sera realizada, procurando
evitar qualquer desconforto, receio ou sentimento de ameaca. Serdo evitadas
informacdes sobre situagcbes especificas que possam revelar a identidade do
participante da pesquisa ou a identidade de outrem por associagdao. Os dados
coletados serdo analisados, tabulados e/ou apresentados de forma conjunta,
preservando sua identidade.

9. Os beneficios esperados com a sua participacdo neste projeto de pesquisa, ao
compartilhar percepcao, oportunidades e desafios, mesmo que nao diretamente,
sdo: a identificacdo e o desenvolvimento de competéncias dos gestores e servidores
publicos (equipes e individuos) para inovagao, promovendo a capacidade de
inovagao das universidades federais, sendo possivel propor melhorias das praticas
de gestao de pessoas.

10. O estudo ndo acarretara despesa para vocé, e a qualquer momento, vocé
podera recusar a continuar participando do estudo e retirar seu consentimento, sem
que isso |Ihe traga qualquer penalidade ou prejuizo.

11. Vocé sera indenizado/a por qualquer dano que venha a sofrer com a sua
participagdo na pesquisa (nexo causal).
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12. Nao seréo divulgadas gravagdes em audio ou dados pessoais, inclusive 0 nome,
sendo referenciado apenas por cddigos, assegurando assim a sua privacidade e
confidencialidade das informag¢des. Os dados coletados na entrevista ficardo
armazenados em pasta com acesso restrito apenas aos pesquisadores envolvidos
na pesquisa.

13. Vocé podera contar com a assisténcia dos pesquisadores para sanar quaisquer
duvidas ou prestar esclarecimentos sobre a pesquisa, sendo responsaveis por ela:
Allex de Omena Albuquerque e Milka Alves Correia Barbosa.

14. Vocé sera informado/a do resultado final do projeto, via e-mail, e, sempre que
desejar, serao fornecidos esclarecimentos sobre cada uma das etapas do estudo.
Além disso, as melhorias resultantes desse estudo serdo encaminhadas aos
gestores da Ufal como sugestdes de melhoria.

15. As informag¢des conseguidas por meio da sua participagdo nédo permitirdo a
identificacdo da sua pessoa, exceto para os pesquisadores envolvidos, e que a
divulgacdo das mencionadas informacdes sé sera feita entre os profissionais
estudiosos do assunto apos a sua autorizagao.

16. Os dados coletados serdo utilizados unica e exclusivamente para fins desta
pesquisa, e os resultados poderao ser publicados.

Qualquer duvida, pedimos a gentileza de entrar em contato com Profa. Dra. Milka
Alves Correia Barbosa, orientadora responsavel pela pesquisa, telefone: (82) 99971-
0371, e-mail: milka.correia@feac.ufal.br, com o pesquisador Allex de Omena
Albuquerque, telefone (82) 99900-1025, allexdomena@hotmail.com, a qualquer
momento.

Se vocé tiver duvidas sobre seus direitos como participante de pesquisa, vocé pode
entrar em contato com Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos (CEP) da
Ufal, pelo telefone: (82) 3214-1041. O CEP trata-se de um grupo de individuos com
conhecimento cientificos que realizam a reviséo ética inicial e continuada do estudo
de pesquisa para manté-lo seguro e proteger seus direitos. O CEP é responsavel
pela avaliacdo e pelo acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas
envolvendo seres humanos. Este papel estd baseado nas diretrizes éticas brasileiras
(Res. CNS 466/12 e complementares).

TR ,
tendo compreendido perfeitamente tudo o que me foi informado sobre a minha
participacdo no mencionado estudo e estando consciente dos meus direitos, das
minhas responsabilidades, dos riscos e dos beneficios que a minha participagao
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implica, concordo em dele participar e para isso eu DOU O MEU CONSENTIMENTO
SEM QUE, PARA ISSO, EU TENHA SIDO FORCADO/A OU OBRIGADO/A.

Maceio, de de 2023.

Assinatura ou impressdo | Nome e Assinatura do  pesquisador
datiloscopica do/a voluntario/a responsavel pelo estudo
ou responsavel legal (Rubricar (Rubricar as demais
as demais paginas) paginas)

ATENCAO: O Comité de Etica da Ufal analisou e aprovou este projeto de pesquisa.
Para obter mais informagcbes a respeito deste projeto de pesquisa, informar
ocorréncias irrequlares ou danosas durante a sua participagdo no estudo, dirija-se
ao:

Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Alagoas

Prédio do Centro de Interesse Comunitario (CIC), Térreo, Campus A. C. Simdes,
Cidade Universitaria

Telefone: (82) 3214-1041 — Horario de Atendimento: das 8h as 12h e das 14h as
19h.

E-mail: cep@ufal.br




Apéndice C — Glossario de Competéncias com base em Montezano (2021)

Dimensdes do
Gespublin

Competéncia

Conceito

Ambiente
Capacidade
Processo
Resultado

Aprendizagem continua

Utilizar diferentes estratégias de aprendizagens formais e
informais para se desenvolver constantemente em
competéncias técnicas do tema da inovagdo a ser
implementada, de modo a manter-se atualizado na sua
expertise, bem como competéncias comportamentais, de
metodologias e ferramentas de inovagdo, e de
tecnologias da informagéo para contribuir de forma mais
efetiva com a inovagao.

Fluéncia em dados

Elaborar e aplicar instrumentos de coleta de dados
qualitativos e/ou quantitativos, tratar, consolidar a analisar
os dados com uso de métodos, técnicas, ferramentas e
recursos adequados as necessidades das etapas da
inovacao, além de sintetizar os dados para subsidiar a
tomada de decisdo baseada em evidéncias.

Comunicagao

Expressar as ideias de forma clara, efetiva e com
empatia, utilizando linguagem e meio (oral, escrita,
visual) mais adequados ao publico-alvo, contribuindo
para interagao positiva e compreensao das pessoas
acerca do conteudo transmitido durante o processo de
inovagao.

Foco em resultados

Desenvolver as atividades sob sua responsabilidade com
senso de urgéncia, agilidade e qualidade na geragéo das
entregas parciais e finais que agreguem valor aos
usuarios da inovagéo, a partir da clareza do resultado a
ser alcangado e seus impactos para organizagdo e
publico-alvo da inovagao, além da busca continua no
desenvolvimento do seu trabalho para geracdo de
melhores resultados.

Inteligéncia emocional

Manter as emog¢des sob controle diante de diversidades e
do trabalho sob pressdo, estando aberto a criticas
construtivas para refletir positivamente e aprender com a
experiéncia, além de evitar conflitos desnecessarios com
as pessoas durante o processo de inovagao.

Lideranga

Proporcionar condigdes necessarias ao processo de
inovacdo, por meio de Vviabilizagdo de recursos
necessarios, além do estimulo, da orientagdo, do
direcionamento e da valorizagdo das pessoas e das
equipes dentro de um ambiente flexivel, participativo e
construtivo na geragao dos resultados almejados.

Networking

Construir e manter relagdes em redes internas e externas
com pessoas que possam contribuir com objetivos
comuns, no que tange ao suporte e processo de
inovagdo da organizacdo, a partir da troca de
informacgdes, experiéncias, aprendizados e até mesmo de
disponibilizagdo de outros recursos (financeiros,
tecnoldgicos, técnicos, pessoas, infraestrutura).
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Processo e ferramentas
para inovagao

Executar agdes nas etapas do processo de inovagao,
com uso de ferramentas e de metodologias para
contribuir em diferentes situacbes com eficacia e
polivaléncia, a partir de conhecimentos especificos de
gestéo da inovagéo no setor publico.

Visao estratégica

Desenvolver as atividades do processo de inovagao, sob
sua responsabilidade, a partir do dominio da estratégia
organizacional, de modo a realizar suas entregas
alinhadas ao alcance dos objetivos e prioridades
estratégicas da organizagéao.

Visao sistémica

Identificar o ambiente do funcionamento da Organizagao
e do Governo (Ex: cultura organizacional, processos
organizacionais, normativos aplicaveis, relagdes de
poder, contexto politico institucional, disponibilidade de
recursos, fatores que influenciam a organizagdo) para
compreensao da gestdo publica, e, assim. realizar
conexdes entre as informacdes e a situagao do trabalho,
contribuindo com o processo de inovagao.

Ambiente
Capacidade
Processo

Analise de cenarios

Analisar o contexto do ambiente interno e externo (pontos
fortes e fracos, desafios e oportunidades, indutores,
barreiras e facilitadores), e estabelecer diferentes
caminhos e suas consequéncias como subsidio a
definicdo de acbes que viabilizem a gestdo da inovacgéo
na organizacao publica.

Autogerenciamento

Gerenciar a execugdo das demandas que lhe forem
atribuidas, além de estabelecer outras atividades que

considerar necessarias, com disciplina, agilidade,
praticidade e comprometimento, observando o
cumprimento das metas, prazos, prioridade,

disponibilidade de tempo e a qualidade do trabalho, com
vistas a realizagdo efetiva das entregas sob sua

responsabilidade.

Compartilhamento de
conhecimentos e de
experiéncias

Compartilhar conhecimentos e experiéncias, por meio de
diferentes estratégias de disseminagdo ou agdes de
aprendizagens, de modo a contribuir com o processo de
inovagdo da propria organizagdo e do ecossistema de
inovacdo como um todo, tanto para proporcionar
aprendizagens acerca da gestdo da inovagdo no setor
publico, como contribuir com o desenvolvimento e a
implantacéo de inovagdes por outras organizagdes.

Competéncias técnicas
especificas ao tema da
inovagao

Conjunto de competéncias especificas do negdécio da
organizagao publica para permitir a aplicacdo adequada
do dominio  técnico especializado  (principios,
procedimentos, requisitos, normatizacdo) relativo a
especificidade do problema e da solugédo desenvolvida na
inovagao.

Criatividade

Propor novos insights acerca das situagbes, tanto
originais quanto adaptados de outros contextos para a
realidade da organizagdo, de modo a contribuir com a
solugdo dos problemas e com a viabilizagdo das
oportunidades por meio da inovagao.

Curiosidade

Identificar novas informagdes, ideias e formas de
trabalhar que possam subsidiar a proposicao de solugbes
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inovadoras.

Escuta ativa

Ouvir atentamente os diferentes atores envolvidos no
processo de inovagao, estabelecendo um dialogo
eficiente para compreensdao e interpretacdo das
informacdes fornecidas, seja de forma verbal ou néo,
com vistas ao desenvolvimento da inovagéo.

Facilitagao

Conduzir os participantes das reunibes realizadas nas
etapas de desenho da inovagdo (Ex: diagndstico,
ideacao, selecao, prototipagcao) com uso de metodologias
e ferramentas adequadas para discussdes construtivas,
colaborativas, direcionando as divergéncias para
convergéncias na geragao dos resultados necessarios de
cada etapa.

Flexibilidade
comportamental

Adaptar-se rapidamente as situagbes, a partir da
compreensao das diferentes perspectivas e
desprendimento de preconcepgdes, mudando condigoes
ou obstaculos inesperados para viabilizar a inovagao.

Insurgéncia

Questionar constantemente sobre a maneira usual de
fazer as coisas, tanto no préprio trabalho, no processo de
inovagao e nas solugdes que estdo sendo desenvolvidas,
apresentando  criticas  construtivas e  buscando
informacgdes diferenciadas e parceiros incomuns para
propor novas formas que contribuam para melhorias no
processo € na inovagao.

Iteracéo

Desenvolver a inovacao de forma ciclica,
retroalimentando o processo com base em resultados
parciais dos testes para refinamento dos protétipos de
forma agil e incremental para gerar tanto a primeira
versao da inovacgao a ser langada, como também versodes
posteriores atualizadas, a partir da analise dos resultados
obtidos.

Narrativa

Contar histérias para explicar a inovagao, apresentando
informacgdes direcionadas aos interesses dos diferentes
publicos para viabilizar o seu envolvimento, a partir do
entendimento e da identificagao que levem a tomada de
decisdo da adogéo da inovacgéo.

Negociacao

Argumentar com pessoas da equipe e demais atores
envolvidos na inovacgao (dentro ou fora da organizagéo),
construindo consenso para o fechamento de acordos
justos e satisfatorios entre as partes no que tange a

mobilizacdo de recursos necessarios a viabilizagdo da
inovagao.

Proatividade

Antecipar-se a situagbes de potenciais problemas e
oportunidades para propor e agir em acgdes que
potencializem a melhoria do processo de inovacido da
organizagéo.

Resiliéncia

Recuperar-se rapidamente diante dos contratempos, das
adversidades e das frustragdes, e superar essas
situagdes, persistindo, para viabilizagdo do processo de
inovacao e gerar melhorias na prestacao dos servigos a
sociedade.

Resolugéo de

Propor e participar da implementacdo de alternativas
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problemas

viaveis para resolver os problemas, tanto de demandas
de criagdo de novos produtos ou servigos como das
adversidades durante o processo de inovagao, a partir da
analise das situagdes e da disponibilidade dos recursos,
com vistas ao alcance de melhores resultados.

Tolerancia ao risco

Tolerar riscos calculados durante o processo de
inovacao, a partir da identificagao, analise e definicao de
agdes de tratamento dos riscos, com vistas ao alcance
dos objetivos com melhores resultados.

Processo
Resultado

Analise critica

Analisar reflexivamente os fatos, a partir de critérios de
precisdo, relevancia e significancia das informacoes
disponiveis, verificando a possibilidade de outras
solugdes, impactos, cenarios, necessidades de
informacdes complementares, com vistas a busca da
solugao mais adequada para a situagao apresentada.

Mensuracéo e avaliacido
de resultados e
impactos

Apurar e avaliar os resultados e impactos obtidos, com
base no modelo de avaliagdo definido pela equipe,
propondo agdes que contribuam para o alcance ou para a
superagao do que havia sido estabelecido, de modo a
subsidiar a retroalimentagdo da melhoria do processo de
inovagao e do novo produto / servigo desenvolvido.

Capacidade
Processo

Fluéncia digital

Aplicar tecnologias digitais, com uso adequado dos
recursos disponiveis na ferramenta, integrando-as aos
modelos de gestdo da inovagdo para tratamento,
consolidagdo e disseminagdo de informagdes da
inovacdo de forma mais atraente e dindmica, além de
permitir maior interagdo com seus usuarios no contexto
de transformacao digital.

Relacionamento
interpessoal

Relacionar-se com os diferentes atores envolvidos na
inovagao com cortesia, respeito, tolerancia e urbanidade,
visando a um clima de harmonia entre as pessoas
durante o processo de inovagao.

Processo

Analise de viabilidade

Analisar as ideias, projetos e prototipos quanto a
viabilidade técnica, tecnoldgica, orgamentario-financeira,
organizacional, logisticos e operacionais, além da
aplicabilidade, possiveis resultados e alinhamento a
estratégia organizacional e a solugdo de problemas
existentes que permitam a melhoria da prestagdo dos
servigos publicos.

Empreendedorismo
publico

Identificar novas oportunidades para criagdo ou para a
melhoria de produtos, de servigos e de processos que
agreguem valor a sociedade, além de planejar e
implementar as agdes necessarias a essas inovagdes.
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