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APRESENTACAO

O tema proposto neste estudo é bastante atual. Relaciona as questBes
comportamentais, envolvendo gerenciamento de pessoas, considerando a importancia das
competéncias no ambito profissional e pessoal na gestdo de empresas privadas. Porém, na
gestdo publica existe uma lacuna enorme a ser preenchida sobre novas formas de gestdo no

sistema organizacional.

Neste sentido, com base no Modelo de Exceléncia em gestdo Puablica e
desburocratizacdo — GESPUBLICA (Ministério de Planejamento, 2006), a area ambiental

necessita explorar e inovar estratégias para se tornar mais organizadas, agil e eficiente.

A pesquisa contextualizou seu foco no critério gestdo de pessoas, como forma de
operacionalizar a qualidade na instituicdo publica do 6rgdo responsavel pela gestdo de
Unidades de Conservacdo no Estado do Amazonas, Brasil, cujo 6rgdo responsavel é a
Secretaria de Estado do Meio Ambiente - SEMA, por meio do Departamento de Mudancas

Climaticas e Gestao de Unidade de Conservacao - DEMUC.

A ferramenta de Conhecimento, Habilidade e Atitude - CHA ¢ bastante utilizada para
medir as competéncias de candidatos interessados a ocupar um cargo em empresas privadas e
também é um referencial na gestdo por competéncia, além de identificar o perfil profissional
alinhado com a esséncia institucional. O CHA pode avaliar os conhecimentos técnicos, e 0s
aspectos comportamentais, ou Seja, as caracteristicas pessoais necessarias para que um

candidato exerga um cargo.

Por meio do recrutamento e da selecdo de pessoas pode-se inserir talentos com
capacidade de atuacdo e eficacia no desempenho do trabalho para alcancar os objetivos
institucionais. Os valores institucionais e o alinhamento dos funcionarios exercem papel
fundamental para o crescimento e reconhecimento das instituicdes publicas.

Nesse contexto, o presente trabalho faz um reconhecimento das competéncias na
percepcdo dos gerentes de UCs do DEMUC/SEMA baseado na aplicacdo da ferramenta de
administracdo CHA. Esta ferramenta auxilia os processos de selecdo e alinha equipes de
trabalho. Durante as etapas do processo de selecdo, a estratégia de avaliacdo do candidato

sobre as competéncias do CHA pode auxiliar a escolha do candidato que mais se destacar por
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meio dos atributos inatos solicitados nos chamamentos das empresas, organizacdes ou
instituicBes. A possibilidade de acertar na escolha do candidato nas empresas é o fator que
torna o CHA eficiente. A gestdo privada tem obtido sucesso na introducgéo desta ferramenta.

Pesquisas realizadas por Witt e Almeida (2003), Castro e Campos (2003), Mello
(2004), Lazzarotto, Cardoso e Nazzari (2005), Lima (2010), Zamberlan (2010), Coe e Aradjo
Junior (2012), Martins (2014) em instituicdes publicas de ensino, salde e administracdo
mostram que a avaliacdo das competéncias favorece a gestdo. Dessa forma, a partir do perfil
indicado ao gerente de UCs neste estudo, espera-se que a insercdo do CHA nos processos
seletivos para o cargo de geréncia possa trazer pessoas com competéncia técnica e
comportamental para tornar a gestdo agil e com qualidade.

O projeto de dissertagio foi submetido e aprovado pelo Conselho de Etica do Instituto
Nacional de Pesquisas da Amazonia - INPA. Foi registrado no Conselho Nacional de Etica da
Pesquisa (CONEP) e disponivel em CAAE: 70191417.1.0000.0006. Encontra-se estruturado
em formato de artigo composta por Apresentacdo e um capitulo contendo: introducdo,
materiais e método, resultados e discussdo e consideracgdes finais. O artigo segue no capitulo 1
na estrutura das normas adotadas pela Revista de Administracdo Publica - RAP da Fundacao
Getulio Vargas - FGV, a qual este serd submetido a publicacéo.

A Apresentacdo contextualiza a ideia apresentada pelo presente trabalho e direciona o
leitor a0 caminho deste. Em seguida, a introducdo define a linha especifica do trabalho e
apresenta 0 objetivo da pesquisa. Para construcdo do tema abordado foram criados os
seguintes itens que contextualizam essa pesquisa: Gestdo publica X Gestdo por competéncia;
Caso do estudo: Departamento de Mudancas Climéaticas e Gestdo de Unidades de
Conservagdo — DEMUC; Competéncias do DEMUC; O papel do gerente na gestdo das UCs;
Selecdo do gerente de UCs; A busca de exceléncia na gestdo das UCs.

Nos materiais e método descrevem-se o instrumento e 0 método utilizados na pesquisa
para chegar ao resultado.

O resultado e discussédo demonstram a disposi¢éo e correlagédo dos dados encontrados
na pesquisa e discutem suas relaces fundamentando-as.

Nas consideracdes finais sdo respondidas as questdes que nortearam essa pesquisa
reafirmando, de maneira sintética, a ideia principal e os pormenores mais importantes
identificados a partir dos objetivos do presente trabalho.

E finalmente, para conhecimento dos instrumentos aplicados incluiu-se, também, os
Apéndice A — Questionario (modelo aplicado aos gerentes de UCs) e Apéndice B — Roteiro

da entrevista presencial (perguntas norteadoras das entrevistas presenciais).
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CAPITULO 1

RECOGNICAO DO PERFIL “CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES”
DOS GERENTES DE UNIDADES DE CONSERVACAO DO ESTADO DO
AMAZONAS

Rosana Martiniano Sahdo
Gil Vieira
Jurandir Dutra

Fabiula Meneguete Vides da Silva

Resumo: O estudo propos reconhecer o perfil adequado ao cargo de gerente de Unidades de
Conservacao. Foram mapeadas as competéncias dos Conhecimentos, Habilidades e Atitudes e
sugerido o desenho do cargo do gerente aos processos seletivos da Secretaria de Meio
Ambiente no estado do Amazonas, Brasil. A pesquisa foi descritiva de estudo de caso quali-
quantitativo através de entrevistas presencial e questionarios. O resultado mostrou uma equipe
de gerentes jovens, idade entre 20 a 40 anos. A maioria possui nivel de graduacédo
multidisciplinar 47,1% e com 2 a 10 anos atuando na funcdo. E essencial conhecer sobre:
administracdo/finangas, planejamento estratégico operacional e relacdo interpessoal.

Sobretudo, para fazer boa gestéo deve-se ter lideranca, integridade e comprometimento.

Palavras-chave: Competéncias, Gestdo por Exceléncia, Selecdo de Gerente de Unidades de

Conservacdo, Amazonia
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Abstract: The study proposed to recognize the appropriate profile for the position of manager
of Conservation Units. Competences of Knowledge, Skills and Attitudes were mapped and
the design of the manager's post was suggested to the selective processes of the Environment
Secretariat in the state of Amazonas, Brazil. The research was descriptive of a qualitative-
quantitative case study by personal interviews and questionnaires. The result showed a team
of young managers, aged between 20 and 40 years. Most of them have a 47.1%
multidisciplinary degree and 2 to 10 years in the function. It is essential to know about:
administration / finances, operational strategic planning and interpersonal relationship. Above

all, leadership, integrity and commitment must be achieved to make good management.

Keywords: Competencies, Management by excellence, Selection of Conservation Unit

Manager, Amazon

Resumen: El estudio propuso reconocer el perfil adecuado al cargo de gerente de las Unidades
de Conservacion. Se asignaron las competencias de los Conocimientos, Habilidades y
Actitudes y sugerido el disefio del cargo del gerente a los procesos selectivos de la Secretaria
de Medio Ambiente en el estado de Amazonas, Brasil. La investigacion fue descriptiva de
estudio de caso cuantitativo. El resultado mostr6 un equipo de gerentes jovenes, edad entre 20
a 40 afios. La mayoria tiene un nivel de graduacion multidisciplinar 47,1% y con 2 a 10 afios
actuando en la funcion. Es esencial conocer sobre: administracion / finanzas, planificacion
estratégica operacional y relacion interpersonal. Sobre todo, para hacer buena gestién se debe

tener liderazgo, integridad y compromiso.

Palabras clave: Competencias, Gestion por Excelencia, Seleccion de Gerente de Unidades de

Conservacion, Amazonas
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1 INTRODUCAO

O bom desempenho do gerente das Unidades de Conservacdo (UCs) tanto nos governos
estadual e federal estd relacionado a uma série de fatores. Nos processos seletivos para
contratacdo desse profissional, nem sempre é levado em conta a multidiciplinaridade das
atividades. Também, ndo se faz uma avaliacdo por competéncia das habilidades e atitudes
pessoais. Bem como, ndo se promove um treinamento de integracdo entre selecionado para
alinhamento aos objetivos, valores e ideias da instituicdo. Como consequéncia, ha uma
inviabilizacdo nos resultados esperados, desperdicio de tempo e gastos em futuras

contratacdes de candidatos ao cargo.

O ato de administrar ou gerir envolve planejamento, ordenamento, comando e
controle das atividades. Para garantir eficacia na administracdo € preciso recrutar e selecionar
pessoas qualificadas. Nesse desafio, devem-se implantar modelos e instrumentos de gestdo

que garantam resultados (Montana e Charnov, 2003; Tachizawa et al., 2006).

A gestdo por competéncia é a metodologia utilizada por organizagdes para
identificar perfis profissionais. Reconhece as caracteristicas pessoais de um individuo. Esses
atributos podem ser aperfei¢coados ou alinhados as esséncias institucionais. Assim, a triade
Conhecimento, Habilidade e Atitude (CHA) é uma das referéncias que pode ser utilizada para

este fim (Lara e Silva, 2007).

O instrumento CHA segue padrdo internacional como um dos mais atuais
instrumentos empregado para avaliar colaboradores de uma organizacdo. O conhecimento
trata do “saber”, como o aprendizado adquirido através de cursos técnicos, especializacfes e
treinamentos. A habilidade refere-se ao “saber fazer”, ou seja, relaciona as experiéncias

adquiridas do conhecimento aplicadas nas execuc¢des das atividades e na efetividade da
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producdo dos resultados. A atitude ¢ o “querer fazer”, demonstra iniciativa por meio do

conhecimento para eficacia das tarefas (Rabaglio, 2001; Leme, 2005).

Deste modo, esta pesquisa possibilitou por meio dos objetivos, mapear as
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA) necessarias ao desenvolvimento
das atividades laborais e sugerir o desenho do perfil adequado para o gerente de UC. Os
resultados obtidos poderdo contribuir para renovar a cultura e indicar nova estratégia
institucional ao Departamento de Mudancas Climaticas e Gestdo de Unidades de Conservagéo
(DEMUC) da Secretaria de Estado do Meio Ambiente (SEMA) do estado do Amazonas.

Sobretudo, espera-se colaborar coma exceléncia das Unidades de Conservagdo do Amazonas.

2 GESTAO PUBLICA X GESTAO POR COMPETENCIA

As préticas e politicas gerenciais no corporativo privado surgiram como tendéncia
internacional no final dos anos 1980. No Brasil esta tendéncia foi introduzida em meados dos
anos 1990. Além disso, a partir do Decreto n° 5.707/2006, a administracdo publica instituiu a
politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal, introduzindo a gestdo por
competéncias na pratica. Dessa forma, esse modelo de administracdo passou a ser seguido em

autarquias e fundacdes publicas (Brasil, 2006; Fevorini, Silva e Crepaldi, 2014).

As estratégias corporativas, inovacdo e criacdo de politicas promoveram as
transformacgdes culturais da gestdo publica. Diante disso, as competéncias necessarias
passaram a auxiliar na obtencdo de resultados e servicos eficientes. Logo, a melhoria do
desempenho tornou a gestdo publica fortalecida (Carvalho et al.,, 2009). Sem duvida,
pesquisas realizadas por Witt e Almeida (2003), Castro e Campos (2003), Mello (2004),

Lazzarotto, Cardoso e Nazzari (2005), Lima (2010), Zamberlan (2010), Coe (2012) e Araujo
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Junior, Martins (2014) nas areas de educacdo, saude e administracdo mostram que as

avaliacdes das competéncias favorecem a gestdo publica.

Nesse contexto, podemos dizer que a gestdo por competéncia permite ao individuo
colocar em préatica seus conhecimentos, valores e disposicdo para agir de modo pertinente
numa determinada situacdo. As competéncias essenciais do saber, saber fazer e querer fazer
frente o desempenho das atividades poderéa trazer beneficio ao profissional. Por conseguinte,
dar a instituicdo carater Unico e pioneiro no mercado competitivo (Hipélito, 2000; Rabaglio,

2001; Brand&o e Guimardes, 2001; Brandéao e Bahry, 2005; Ruas et al., 2005).

Desta maneira, indicar um modelo de gestdo por competéncia sobre o CHA para as
etapas dos processos seletivos vislumbra: assertividade, pré-atividade, aumento da
produtividade, ambientes participativos e motivacionais. Além disso, poderd elevar o
comprometimento, fortalecimento e a valorizagéo do capital humano pela instituicdo (Lara e

Silva, 2007; Belfort et al., 2012).

3 CASO DO ESTUDO: Departamento de Mudancas Climaticas e Gestdo de Unidades de

Conservacao - DEMUC

A Secretaria de Estado do Meio Amabiente do Amazonas criada pela Lei N° 4.163, de
09/03/2015, deu origem ao DEMUC como atividade-fim, a partir do Decreto n° 36.219 de

09/09/2015.

3.1 Competéncias do DEMUC

Por lei sdo competéncias do DEMUC, realizar a implementacdo das atividades nas
UCs do Amazonas, com foco na protecdo ambiental, a valorizacdo dos povos e comunidades
tradicionais. O Orgao apoia a pesquisa cientifica e geracdo de renda, uso publico, vigilancia e

monitoramento ambiental das Unidades de Conservacao Estaduais, servicos ambientais e as
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mudancas climaticas, mitigacdo, compensacdo ambiental, prevencdo e controle do
desmatamento. Também, deve promover politicas publicas e orientacdo técnica ao secretario
de estado na definicdo de diretrizes e no desenvolvimento das acGes na area de sua

competéncia.
3.2 O Papel do gerente na gestédo das UCs

O gerente faz parte do quadro de cargos de provimento em comissdo e fungdes
gratificadas como AD-2. O papel desse gerente é auxiliar diretamente a gestdo das UCs com a
responsabilidade de apoiar a preservagdo dos recursos naturais, o0 desenvolvimento
socioambiental e cultural das comunidades tradicionais locais. Este profissional é o elo entre
a instituicdo, deve ser visto como tal, pois ele é ator chave que representa a imagem

institucional em busca da exceléncia.
4 SELECAO DO GERENTE DE UCs

E um grande desafio para 0 6rgdo gestor administrar as UCs independe da esfera
publica. As dificuldades de gerir estas unidades no Amazonas surgem devido a localizacéo
distante, pelo acesso e poucos recursos financeiro e humano. Atualmente o DEMUC
administra 42 UCs distribuidas nas categorias definidas no Sistema Estadual de Unidade de

Conservacdo, sendo oito de Protecédo Integral e trinta e quatro de Uso Sustentavel.

Vale ressaltar, que os métodos de avaliacdo devem prever o comportamento adequado
de um candidato ao cargo. Normalmente o selecionador utiliza critérios, etapas e analise do
cargo a ser ocupado como estratégia no recrutamento de pessoas. Dessa forma, é possivel
aferir a experiéncia, a capacidade técnica e o potencial emocional e intelectual do ser humano
(Gil 2001, 2007; Satake et al., 2011; Rosa, 2012).

Os atos de saber agir, mobilizar recursos, se engajar, assumir responsabilidades e ter

visdo estratégica podem agregar valor econdmico para a instituicdo e propiciar aspectos
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sociais para o individuo. Os atributos pessoais auxiliam na execucdo de uma atividade ou
cargo. Propicia o individuo assumir iniciativas capazes de compreender e dominar situacdes
de constantes mudancas. Com isso, esse individuo fortalece a equipe de trabalho e passa ser
reconhecido pelos outros (Magalhées e Rocha, 1997; Durand, 1998; Brandéo e Bahry, 2005;

Mello, 2006; Fleury e Fleury, 2006; Zariffian, 2008).

No Amazonas, 0 universo das UCs é dinamico e complexo pela distancia, acesso,
extensdo e quantidade de familias moradoras e usuarias. Como também, pesquisadores e
turistas que usufruem direta e/ou indiretamente dos recursos naturais. A gestdo dessas
unidades exige pessoas com competéncias técnicas e comportamentais essénciais para
representar o estado em suas atribuicGes frente a geréncia da unidade. Le Boterf (2003)
ressalta que “o saber combinatério estd no centro de todas as competéncias”, tanto na

dimensdo humana quanto na dimensao organizacional.

As primeiras pessoas contratadas pelo servico publico do Amazonas com a
responsabilidade de gerir as UCs em campo foram inseridas no sistema por meio de processo
seletivo realizado no ano de 2008. No periodo de 2008 até 2012, esses profissionais
ocupavam o cargo de “Chefe de UC”. Estes Chefes eram vinculados as contratagdes
comissionadas da Secretaria de Estado do Meio Ambiente Desenvolvimento Sustentavel — SDS, e
lotados no Centro Estadual de Unidades de Conservacdo — CEUC, ambos extintos em 2015

com mudanga de governo.

A Secretaria de Governo por meio do CEUC utilizava como estratégia para
contratacdo dos Chefes de Ucs: lancamento de edital para o chamamento via internet e os
candidatos participavam das seguintes etapas de selecdo eliminatoria: triagem (documentacgéo
e qualificacdo minima), avaliacdo curricular comprobatdria e entrevista visando avaliar a

desenvoltura profissional (CEUC, 2012).
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A partir da Lei n° 3.583/2012, as contratacGes de pessoal para as secretarias de
governo passaram a ser efetuadas pela Agéncia Amazonense de Desenvolvimento Econdmico
e Social - AADES. No ano de 2015, ocorreu um Processo Seletivo Simplificado — PSS com
parceria entre AADES e a SEMA. Nessa selecdo foram contratados por periodo de dois anos,
sobre a forma do regime de Consolidacéo das Leis do Trabalho—CLT, 14 profissionais para
atuar como monitor ambiental no projeto Gasoduto Coari-Manaus. Estes monitores
ambientais contratados, avaliados e aprovados ficaram auxiliando a gestdo das UCs do

DEMUC.

O processo seletivo simplificado da AADES considerou o perfil do candidato e sua
adequacao 0S seguintes requisitos obrigatorios e eliminatorios
“Titulagdo/Cursos/Experiéncias/ Pontuagdo” em sua avaliagdo conforme as descricdes a
sequir: Titulacdo: Doutorado (4 pontos); Mestrado (3 pontos); Especializagdo (2 pontos).
Experiéncias Profissionais (1 ponto/Ano, limitado em 3 pontos) e Cursos de Aperfeicoamento

e Atualizacéo igual ou superior a 30 horas (0,5 pontos/Curso) AADES (2015).

A reciprocidade entre as competéncias individuais e as competéncias organizacionais,
possibilita que as pessoas facam uso dos seus patriménios de competéncias para
enfrentamento em vaérias situagdes no dia-a-dia de trabalho. Dessa maneira, as pessoas

disponibilizam o seu aprendizado para desenvolver e fortalecer a institui¢cdo (Dutra, 2001).

5 A BUSCA DE EXCELENCIA NA GESTAO DAS UCs

A gestdo de UCs no Brasil de um modo geral € efetuada de forma precaria e sem foco
em resultados (Araujo et al., 2012). Mudangas constantes do sistema desintegram a estrutura
organizacional; afetam o sistema de gestdo estratégica e de processos (Drumond, Franco e

Ninis, 2006; Brasil, 2007; Lima, 2015).
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O processo de gestdo envolve a cultura organizacional (valores, visdo e ideias), a
estrutura organizacional (o formato do organograma) e os mecanismos de gestdo (métodos e
ferramentas). Nesse sentido, se faz necessario que a instituicdo se mantenha imparcial em sua
estrutura organizacional e invista em recursos humanos e financeiros. Além disso, se deve
desenvolver e implantar instrumentos/modelos de gestdo e a adocao de politicas publicas que

possam auxiliar a gestdo (Gramigna, 2007; Bergue, 2007; Carvalho et al., 2009; Dutra, 2004).

O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo surgiu em 2005 para
melhorar a qualidade dos servicos prestados aos cidaddos e aumentar a competitividade no
pais. Desde entdo, com a ideia de avancar a operacionaliza¢do na gestdo publica, instituiu-se o
Modelo de Exceléncia como forma de organizar e gerir instituicdes. Assim, os critérios de
exceléncia sdo: a) Lideranca, b) Estratégias e Planos, c¢) Clientes e Sociedade, d) Informaces
e Conhecimento, e) Gestdo de Pessoas, f) Gestdo de Processos e Resultados. Estes critérios

passaram a orientar o desenvolvimento da alta performance organizacional (Brasil, 2008).

A incorporacdo de novos instrumentos a gestdo de pessoa pode fazer diferenca na
forma de gerir. As competéncias técnicas aliadas aos atributos pessoais podem facilitar o
papel do gerente de UC como articulador e impulsionador da materializacdo das acgdes no
campo. O CHA pode ajudar a eleger pessoas certas para exercer o cargo de chefia. Aradjo et
al., (2012) veem a lideranca como o motor da gestdo que orienta, motiva e se compromete
com os resultados sustentaveis da organizacdo e com o desenvolvimento da cultura da
exceléncia e a defesa dos direitos publicos. Portanto, a gestdo por exceléncia das UCs deve
valorizar os lideres, o trabalho em equipe e renovar a cultura e clima organizacional. Ao
operacionalizar a gestdo de UCs com foco nos resultados pode-se garantir a implementacéo da

gestdo estratégica e da gestdo dos processos (Brasil, 2007).
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6 MATERIAL E METODO

Este trabalho € uma pesquisa descritiva com procedimento de investigacdo de estudo
de caso e de natureza quali-quantitativa. Ao discorrer sobre as caracteristicas essenciais dos
gerentes de UC, a pesquisa estabeleceu as relagdes entre variaveis que se valem dos métodos
de analise quantitativa e qualitativa juntos, como complemento um do outro para obtencédo de
uma analise mais profunda do assunto da pesquisa. No quantitativo, os dados foram avaliados
conforme as opinides dos “atores focos”, aplicando técnicas estatisticas descritivas. Ja no
método qualitativo, os dados receberam tratamento logico, ou seja, envolvem significados,
motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes que ndo podem ser quantificados pelo olhar
dos pesquisadores (Boente e Braga, 2004; Gongalves, 2005; Gil, 2007).

O universo desse estudo envolveu as 42 Unidades de Conservacdo do Estado do
Amazonas, sendo oito de Protecdo Integral e 34 de Uso Sustentavel. Vinte e cinco pessoas
que atuam diretamente na gestao dessas unidades fizeram parte do estudo.

Foi escolhido como ferramenta/filosofia atual o CHA (Conhecimento, Habilidade e
Atitude) para definir o sentido de competéncia a partir de um referencial no qual ela pode ser
medida e, até mesmo, comparada aos padrfes internacionais, por ser considerada uma das
metodologias mais atuais e utilizada pelas melhores empresas para avaliar seus profissionais.

Para realizar a recognicdo do perfil dos 25 gerentes da UCs do Estado do Amazonas
sobre as competéncias do CHA, foi aplicado, nesta investigacdo, questionarios com perguntas
fechadas e abertas via e-mail, a fim de coletar dados. Antecedendo a aplicacdo do
questionario, realizou-se um pré-teste “ajuste/calibracdo” com intuito de verificar a clareza, a
redundancia e a impressdao dos investigados. A estrutura do questionario foi adaptada ao

modelo aplicado por Lima (2010) em uma pesquisa similar a propositura deste estudo.
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A estrutura do questionario continha trés partes distintas, com variaveis quantitativas
(numéricas) e qualitativas (varidveis/categorias). A primeira parte refere-se a identificacdo do
perfil dos administradores do DEMUC/SEMA com questdes subjetivas. A segunda parte

(Quadro 1) permite a identificacdo do perfil de competéncias gerenciais, com trés indicadores.

Quadro 1 — Variaveis/categorias dos indicadores CHA das competéncias gerenciais

VARIAVEIS /CATEGORIAS

Indicader Conhecimento Indicadores Habilidades Indicador Atitudes

1. Planzjamento
2. Organizacie 1. Etico
3. Lideranga 2. Autoconfianga

1. Politica Institucional 4. Decisdo 3. Detenminado

2. Administragio/Finangas 3. Comunicagio/Saber ouvir 4. Flexivel

3.  PlanejamentoEstratégico Operacional | 8-  Andlisee Sintese 5. Responsavel

4. Gestdo depessoas 7. Trabalho emEquipe 6. Servidor/Cuidadoeso

3. Processodetomada de Decisdo 8. Cnatividade/Inovagio 7. Comprometido

6. Conhecimento em Informatica 9. Execugio 3. Automotivade

7.  Psicologia Organizacional 10.  Inspiragio e Motivagio daEquipe 9. Visionario
11.  Administragio de conflito enegociagdo | 1. Aprendiz/Educadar
12. Relagdes Interpessoais
13.  Amiculagio deFecursos

Fonte: LIMA (2010) adaptado

A terceira parte relaciona perguntas que refletem desenvolvimento profissional com
questdes abertas, na intencdo de reforcar e aprofundar o questionario foram realizadas
entrevistas presenciais com oito gerentes para enriquecer o resultado da pesquisa.

Dessa forma, as entrevistas tiveram perguntas norteadoras com alguns aspectos
comportamentais associados as qualidades individuais eleitas por Sabbag (2007). A
maturidade, a criatividade, a autonomia e a responsabilidade, a interdependéncia e a
cooperacdo, vitalidade e perfil empreendedor sdo predicados atribuidos aos lideres para
alcancar bons resultados no desempenho das tarefas utilizando os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes adequadamente. Para Quinn et al., (2003), os gerentes devem ser

inovadores e negociadores.
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Este estudo foi submetido e aprovado pelo Conselho de Etica do Instituto Nacional de
Pesquisas da Amazdnia — INPA e esta registrado no Conselho Nacional de Etica da Pesquisa

(CONEP) e disponivel em CAAE: 70191417.1.0000.0006.

Os dados foram organizados e tabulados para a constru¢do de graficos e analise
estatistica descritiva. A frequéncia das variaveis, foram escolhidas e classificadas pelos
gerentes e, em seguida, realizou-se o cruzamento dos dados para verificar a tendéncia nas

categorias, por ultimo, as falas transmitidas pelos gerentes foram descritas e inferidas.

7 RESULTADOS E DISCUSSAO

Apos a realizacdo das entrevistas e analises dos questionarios, puderam-se obter as

identificaces.

7.1 Identificacdes do gerente de UC do DEMUC

7.1.1 Género e idade

Dos vinte e cinco questionarios enviados aos gerentes do DEMUC, apenas 68% foram
respondidos. Nesse universo trabalhado, a divisdo entre géneros foram: 76,5% masculino e
23,5% feminino. Foi observado também que a faixa etaria de idade que mais se destacou foi

entre 35 e 39 anos (Gréfico 1), refletindo um perfil de profissionais jovens.
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Gréfico 1 - Faixa etéaria de idade dos gerentes do DEMUC

m20a29
m30a34
m35a39
m40a44
m452a49
= Acima de 50

Fonte: Pesquisa de campo, 2017.

Um estudo realizado em quarenta e cinco UCs do estado de Minas Gerais encontrou
numeros equivalentes a 68,9% gerentes do género masculino e 31,4% do género feminino,
com idade média dos gerentes de 38,6 anos (Alves et al., 2011). O Amazonas, assim como 0
estado de Minas Gerais, mostrou que a quantidade de individuos do género masculino

atuando como gerente de UCs é maior do que o nimero feminino.

7.1.2 Distribuicdo dos gerentes nas categorias de UC, tempo na geréncia e jornada de trabalho

Quinze gerentes efetivos responderam ao questionario (88,2%) e dois monitores
ambientais (11,8%). Esses administradores estdo distribuidos nas categorias de Protecéo
Integral (17,6%), de Uso Sustentavel (82,4%). A maioria (64,7%) gerencia a Reserva de
Desenvolvimento Sustentavel - RDS. As mudancas administrativas institucionais dificultam a
pratica da gestdo de UC e o quadro atual do DEMUC possui quinze gerentes atuando de fato.
Dez agentes ambientais que auxiliam o gerenciamento foram exonerados em junho de 2016
(AADES, 2015), alem disso, é dificil garantir a efetividade das agdes e dos resultados

esperados quando quatro pessoas gerenciam duas a trés UCs ao mesmo tempo.
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Alguns fatores observados nesta pesquisa devem estar atuando para dificultar uma boa
gestdo: a) a grande extensao da area de abrangéncia dessas UCs; b) pouco ou nenhum recurso

de pessoal; c) escassez e restricao de recursos financeiros.

A caréncia de pessoal e a ma distribuicdo de funcionarios sdo um dos maiores
problemas para administrar UCs no Brasil. Pesquisas realizadas em UCs nos estados de Minas
Gerais e Rio de Janeiro confirmam a caréncia de recursos humanos, principalmente em
unidade da categoria de Protecdo Integral (Primo e Pellens, 2000; Lima et al., 2005). Os
gerentes das UCs estaduais (52%) desejam ter uma equipe formada com pelo menos trés a
cinco pessoas. Numa entrevista presencial, para essa pesquisa, 0 gerente 7 fez a seguinte
revelagdo: “[...] a maior dificuldade que eu enfrento na gestdo da UC é a falta de recursos
humanos... ndo tenho expectativa para o futuro, ndo tem quadro efetivo” (Pesquisa de campo,

2017).

Grande parte dos gerentes do Amazonas tem alguns anos de experiéncia trabalhando
em UCs. Acima de 10 anos (5,9%), de 8 a 10 anos (41,2%), de 5 a 7 anos (29,4%), de 2 a 4
anos (17,6%) e menos com 2 anos (5,9%). Atuando na fungéo e no cargo de gerente no campo
destacou-se: mais de 10 anos (0%), entre 6 a 10 anos (58,8%), de 2 a 5 anos (35,3%) e menos

de 2 anos (5,9 %).

Diante disso, pode-se dizer que os 15 gerentes contratados pela (SEMA), permanecem
no cargo e na gestdo das UCs mesmo com as mudancas de governo, porém estes gerentes

expressaram a necessidade da realizacdo de um concurso publico para respectiva efetivacao.

A jornada de trabalho do gerente geralmente ¢ de 40 horas semanais. Contudo, o
gerente lcolocou que: “[...] ndo ha carga horaria especifica, somos gestores 24 horas”
(Pesquisa de campo, 2017). Possivelmente este gerente necessita capacitar-se para gerenciar

melhor o tempo durante a realizacio de suas atividades diarias. E importante ter habilidade de
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planejar a operacionalizacdo das tarefas com base no tempo. Para Maitland (2000), o
planejamento pode trazer varios beneficios como maior controle, aumento da produtividade e

do tempo livre e também maior transparéncia.

7.1.3 Nivel de escolaridade formal e treinamentos e capacitacfes (Competéncias técnicas)

Sabe-se que as competéncias técnicas sdo aquelas obtidas através de educacao formal,
treinamento e experiéncia profissional. Na visdo de Leme (2005:15) competéncia técnica é
tudo o que o profissional precisa saber para desempenhar sua funcéo. Essa competéncia pode

ser aprendida.

Confirmou-se que boa parte dos administradores dispbe de competéncia técnica.
Aproximadamente 47,1% dos individuos participantes da pesquisa tém graduacdo em diversas
areas relacionadas a gestdo de UCs tais como: turismo, economia, pedagogia, engenharia
florestal, engenharia ambiental, engenharia de pesca, filosofia, ciéncias politicas com énfase
em administracdo publica, licenciatura em ciéncias agrarias e bacharelado e licenciatura em
ciéncias bioldgicas, 29,4% séo pos-graduados com especializagdo e/ou mestrado, 17,7%
possuem formacdo técnica em agropecuaria, florestas e meio ambiente e apenas 5,8%

possuem somente o0 nivel médio.

Bitencourt (2001) afirma que a avaliagdo por competéncia ou desempenho esta
relacionada as praticas de aprendizagem organizacional e precisam ser amadurecidas e
sistematizadas para garantir resultados. Assim sendo, a inserc¢do das competéncias do CHA no
processo de selecdo deve facilitar o arduo desafio das instituicdes gestoras de areas protegidas
no Brasil em encontrar os melhores profissionais do mercado. O reconhecimento do perfil
desejado do candidato ao cargo de gerente de UC pode proporcionar as institui¢cdes gestoras

cumprir suas metas, melhorar as praticas, a qualidade e a produtividade.
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7.1.4 Processo de insercdo na Instituicdo SEMA e provimento mensal do administrador do

DEMUC

Como o cargo de geréncia no organograma da instituicdo € comissionado, podemos
constatar que aproximadamente 71% passaram por processo seletivo para exercer a funcdo, e
29% foi por meio de indicacdo/nomeacdo. Mesmo frente as incertezas geradas pelo sistema
publico que a cada gestdo de governo podem ser substituidos por outras pessoas, cerca, de

94% dos administradores desejam permanecer exercendo o cargo.

Existe receio por parte dos gerentes quanto a instabilidade dentro da instituicdo, por
isso sugere-se a realizacdo de um concurso publico para nomear gerentes para as unidades de

conservacao do estado do Amazonas.

A continuidade das acdes/atividades planejadas, muitas vezes, é interrompida antes de
sua execucdo. Ao avaliar as UCs geridas pelo Estado ap6s mudanga de governo, Lima (2015)
comprovou que, apés a extingdo do CEUC, a alteracdo no organograma institucional
ocasionou desintegracdo da equipe de trabalho, acarretando o ndo cumprimento de metas e

resultados, ou seja, no fracasso da efetividade das UCs.

O provimento mensal de um profissional que atua no DEMUC varia de acordo com a
forma de contratacdo. Os monitores ambientais (11,8%), contratados pela AADES, recebiam
um salario mensal de R$3.500,00 em regime da CLT. Ja os gerentes contratados pela
instituicdlo SEMA recebem na faixa entre R$3.500,00 a R$4.500,00. Estes gerentes sdo
oriundos da contratacdo pela SDS entre 0 ano de 2008 a 2012. O salario desses profissionais
estd defasado no atual mercado de trabalho. Catho (2017) indica que a média salarial de um
gerente operacional no Brasil é R$ 5.541,32. O cargo de gerente de UC exige bastante
empenho, a remuneracdo e 0s riscos a integridade fisica, devido a exposi¢do aos fatores

naturais, pode tornar pouco atraente aos profissionais altamente qualificados.
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Esse fato tem sido observado em varios estudos em que o salario e condices de
trabalho sdo primordiais para atrair profissionais do mercado (DRUMMOND, FRANCO,
NINIS, 2006; ALVES et al. 2011). Profissionais com alto nivel de formacdo e capacitacdo

normalmente almejam crescimento na carreira profissional e estabilidade.
7.1.5 Recursos disponiveis para gestdo da UC e trabalhos social ou voluntario fora da UC

Concluiu-se que 88,2% das UCs recebem recursos financeiros para utilizar na gestéo,
e 11,8% n&o recebem. A maioria das UCs é apoiada pelo Programa de Areas Protegidas da
Amazénia (ARPA), do governo federal. O Fundo Brasileiro para Biodiversidade também ¢é
uma importante fonte de recursos que é financiado pelo setor privado, 6rgdos publicos
federais e estaduais e pela sociedade civil. Os recursos disponiveis devem ser aplicados e
geridos com cautela. O administrador deve ser orientado sobre os mecanismos de
funcionamento administrativo e prestacdo de contas, e também, deve desenvolver a habilidade

de captar recursos externos de forma eficiente.

Os gerentes mais experientes usam algumas estratégias para captar recursos para UC.
Este fato é ilustrado nas falas de trés gerentes. O gerente 2 diz: [...] participo de editais”. Ja o
gerente 3 declara que: “[...] procuro parcerias com instituigdes externas e apoio das
institui¢des que compoem o Conselho”. O gerente 4 afirma que: “[...] estou sempre fazendo
articulacdo em rede sociais viabilizando apoio de parceiros, elaboro projetos e as vezes
consigo obter recurso financeiro dos Termos de Ajustamento de Conduta Ambiental”

(Pesquisa de campo, 2017).

Alguns entrevistados (41,2%) apoiam ou participam de algum trabalho social ou
voluntario fora das UCs. Os gerentes mais experientes auxiliam 0s movimentos sociais;
elaboram projeto para organizagdo da sociedade civil; apoiam atividades em outras UCs

federais e municipais; colaboram nas atividades dos agentes ambientais voluntérios e
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promovem cursos praticos de compostagem de lixo organico e hortas caseiras as pessoas no
municipio onde a UC esta inserida. A capacidade de envolvimento em atividades paralelas a
gestdo da UC, com cunho socioambiental pode demonstrar as habilidades de planejar, liderar

e trabalhar em equipe.

7.2 Identificacdes do perfil da competéncia gerencial

A gestdo por competéncias deve ser alinhada a politica institucional. Para tanto, os
valores e objetivos institucionais devem ser incorporados com base no modelo de exceléncia
em gestao publica, construidos e orientados no critério “Gestao de Pessoas”. O planejamento
estratégico operacional entre instituicdo e a equipe de administradores de UCs deve visar

executar acdes com eficiéncia e qualidade que atenda os anseios da sociedade.

Considerando as diferentes linhas de pesquisas, a valorizacdo das caracteristicas da
pessoa, assim como os pontos fortes, possibilita atingir a felicidade e consequentemente
destacam-se em sua atuacdo profissional e € discutida no Brasil (Hipolito, 2000; Dutra, 2001,

2004; Ruas, 2002, 2005; Fleury, 2002, 2006).

Os resultados obtidos neste estudo revelaram, na vivéncia dos profissionais do
DEMUC, o perfil adequado para a pessoa que pretende exercer o cargo de gerente de UC no
estado do Amazonas. Vale ressaltar algumas sugestfes atribuidas ao perfil do gerente de UC
pelos entrevistados para que esse profissional possa desenvolver as competéncias gerenciais.
Para 0 gerente 2 “[...] € preciso avaliar o desempenho dos gestores nas acdes que lhe
competem”. O gerente 3 diz que “[...] 0 gerente necessita ser capacitado, ter autonomia na
gestdo da UC e saber ouvir as criticas”. Ja o gerente 5 afirma que “[...] a primeira coisa é

gostar do que faz. Estudar leis, se especializar em informatica, se articular com o poder
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publico, se aproximar das liderancgas locais para distribuir tarefas e envolver a sociedade civil

no processo de constru¢do de conhecimento local” (Pesquisa de campo, 2017).

As variaveis/categorias que foram mais assinaladas nos indicadores dos
conhecimentos pelos gerentes como sendo de extrema importancia, atribuidas ao “perfil
adequado” desse gerente na gestdo das UCs, foram: gestdo de pessoas com 45% seguindo de
administracdo/financas e planejamento estratégico operacional com a porcentagem igual a

43%.

Gréfico 2 - Grau de importéncia do indicador cognitivo Conhecimentos
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Fonte: Pesquisa de campo, 2017

As variaveis do indicador comportamental de habilidades, o qual se refere ao Saber
fazer, é a capacidade de aplicar os conhecimentos tedricos no dia a dia do trabalho. O

resultado (Gréfico 3) mostrou que a variavel lideranca foi considerada de extrema importancia
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para 0s gerentes, assim como o planejamento deverd favorecer cumprimento das metas
beneficiando o trabalho em equipe. Trabalho em equipe foi a varidvel que obteve um
resultado interessante, pois os itens de Extrema Importancia e Menor Importancia
apresentaram o mesmo quantitativo percentual (23%), mas, 0 que mais se destacou foi o item

Bastante Importante com 31%. Planejamento ndo teve nenhuma escolha no item importante.

Gréfico 3 - Grau de importancia do indicador comportamental Habilidade
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Fonte: Pesquisa de campo, 2017

Os resultados revelaram as variaveis que mais se destacaram na percep¢do dos
administradores do DEMUC, quanto ao indicador comportamentais atitudes, ou seja, Querer
Ser/Fazer, a partir da decisdo e motivacio pessoal (Grafico 4). Etica foi a variavel que
apresentou ser de extrema importancia (57%). Este indicador comportamental de atitude

relaciona a ordem valorativa e moral de um individuo, neste caso do grupo social em estudo
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(LIMA, 2010). Na variavel/categoria flexivel, a somatoria total foi de 64%, e a maioria dos
administradores optaram pelo item de menos importancia (31%). Durante as entrevistas o
gerente 6 destacou as aptiddes que o levou a ter sucesso na gestdo da UC, dizendo: “[...] tenho

que ser otimista, pé no chao, ter visdo sistémica e ser honesto e politico” (Pesquisa de campo,

2017).

Grafico 4 - Grau de importancia do indicador comportamental atitudes
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Fonte: Pesquisa de campo, 2017

Alguns atributos séo essenciais para facilitar a capacidade de desenvolver planos de

acOes efetivos e estratégicos visando alcancar resultados e facilitar a tomada de decisdo dos

profissionais e lideres (Ervilha, 2008).
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Esté4 cada vez fica mais evidente que atuar em UC, diante de situagdes complexas ou
de risco de uma atividade a ser realizada, exige que o profissional se sobressaia de situacfes
inéditas, surpreendentes e desafiadoras no trabalho ou nas atividades em ambiente
imprevisivel e dindmico. Para Santos (1999:12), “pessoas que apresentam iniciativa e
capacidade de decisdo no perfil podem fazer a diferenca em cargos de gerencia”.

O gerente 5 separou as competéncias em quatro @mbitos: 1) ambito emocional: ter
controle emocional no trabalho; 2) &mbito gerencial: ser organizado e saber se relacione bem;
3) ambito de conhecimentos técnicos gerais: conhecer pacote de Office (Word, Excel, Power
Point), internet, nocdes béasicas de GPS e geoprocessamento; 4) ambito pratico: identificar
defeitos nos equipamento (carro, moto, voadeira e drone), saber usar GPS, ter curso de

primeiro socorros, sobrevivéncia na selva e conduzir reunido (Pesquisa de campo, 2017).

As caracteristicas mapeadas sobre a competéncia do CHA (Figura 1) revelou as
variaveis de extrema importancia dos indicadores cognitivo e comportamentais, como aquelas

esperadas do gerente de UC para boa gestdo.

Figura 1- Caracteristicas do Conhecimento (C), Habilidades (H) e Atitudes (A) esperadas do gerente

de UC

60%
57%

Fonte: Pesquisa de campo, 2017
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Essas caracteristicas sugeridas, como também outras informacbes obtidas nos

instrumentos da pesquisa (questionario e entrevista presencial) auxiliaram na construcao do

desenho ou descricdo de cargo do gerente (Figura 2) para indicar aos novos processos

seletivos do DEMUC/SEMA.

Figura 2 — Desenho de cargo do gerente de UC do DEMUC

CARGO: Gerente de UC

AREA: Ambiental

MISSAO: Administrar as UCs conforme seus objetivos e as metas do planejamento estratégico institucional.

ATIVIDADES: Conhecer sobre administracdo em recursos humanos e financas (custos, captagdo de recursos e

legislacao), ter capacidade de construir planos de agdo (diagndstico, definicdo de prioridades, monitoramento/avaliagao),

capacidade de planejar, definir e compartilhar metas estratégicas e tdticas, experiénda em elaborar projetos, bom

reladonamento interpessoal (comunicacdo, administracdo de conflito, negociacdo e formagdo de equipe), habilidade de

influenciar e mobilizar pesseas (envolvidas direta e indiretamente no trabalho), facilidade comunicagdo (falar e saber

owvir), experiéncia em trabalhar em equipe, habilidade de articulacdo (moradores, usuarios, prefeitos e politicos e

parceiros), presidi o conselho consultivo, capacidade de cuidar da protecdo e monitoramento Ambiental, saber conduzir a

recepcdo de visitantes, fazer palestras, organizar eventos e saber utilizar blssola e GPS.

0OBS: Ponto para cada item (1): a) dirigir veiculos; b) pilotar voadeira c) pequenas lanchas.

FORMAGAOD:

Minima: Ensino médio completo

Pontuagdo nivel: Técnico (1) Graduagdo (2) Especializagdo (3) Mestrado (4) Doutorado (5)

AREAS DE FORMAGAO: Exatas/Humanas/Bioldgicas/Sodais/Educacio

EXPERIENCIA:(pontuacdo com comprovacio)

v Atuagdo na gestdo de UC Amazdnia: Cargo de chefia ou cargo administrative em instituic@es publicas, privadas ou
mista (1);

v' Trabalhos na Amazdnia em instituicdes publicas, privadas ou mista (1);

v" Trabalhos junto as associagies comunitérias e populagdes tradicionais da Amazdnia (1).

Fonte: Pesquisa de campo, 2017.

Em suma, a gestéo de uma UC foi contextualizada da seguinte maneira pelo gerente 5:

[...] cada unidade de conservagdo é um universo distinto e quanto maior a

pressdo externa mais dificil fica a gestdo da mesma. Quanto maior a

proximidade desta UC a um grande centro urbano, maior serd a pressao

negativa de acdes que estdo em desacordo com a UC. Assim, maiores serdo

os desafios e consequentemente, maior a necessidade de se adquirir

competéncias, ou de se ter uma equipe competente (Pesquisa de Campo,

2017).
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo trouxe uma contribuicdo para a construcdo de um perfil adequado do
profissional que atenda as necessidades da gestdo das UCs na indicacdo dos processos
seletivos do DEMUC/SEMA. Nessa elaboracgdo, contribui-se para descobrir as necessidades
do cargo para gerenciar no campo as UCs, demonstrando as competéncias necessarias para
compor o desenho ou descrigéo deste.

Procurou-se, assim, no mapeamento, descrever quais conhecimentos, habilidades e
atitudes que devem ser inerentes ao cargo comissionado de gerente para 0 exercicio da sua
funcdo, qudo importante sua posicao frente a sociedade, a preservacao e ao desenvolvimento
sustentavel destas unidades protegidas por lei.

Dessa forma, 0 termo “recogni¢do” utilizado em estudos nas areas da psicologia ¢ da
sociologia e esta relacionado com cognigdo, ou seja, na percepcdo dos investigados sobre
algum assunto. No caso desta pesquisa, almejou-se dos sujeitos pesquisados, que estes
colaborassem para reconhecer a capacidade individual ou grupal de executar tarefas ou o
desempenho na pratica da gestdo das UCs.

As competéncias necessarias para o cargo de gerente foram identificadas no
mapeamento por meio de questiondrios e entrevistas presenciais realizadas com os 25
profissionais de ponta frente & UC, gerentes e monitores ambientais, que contribuiram para o
descobrimento das tarefas relacionadas ao cargo, e auxiliaram na verificacdo das
competéncias técnicas e comportamentais especificas e de gestéo.

O conjunto dessas competéncias mostradas no desenho de cargo visa tracar um perfil
do profissional que atenda as necessidades do cargo e da instituicdo. Recomenda-se ainda,

que alguns quesitos importantes observados nesta pesquisa, sejam levados em consideracdo
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pela coordenacdo do DEMUC visando a melhoria da gestdo estratégica e da gestdo de

processo na instituicéo:

1.

Nivel de capacitacdo - Nao ocorrem capacita¢fes gerenciais como um programa
anual e ap0s a contratacdo de novos gerentes.

Distribuicdo dos gerentes no Sistema Estadual de Unidade de Conservagéo - A
falta de pessoal, principalmente de gerente em todas as UCs dificulta as agfes. A
permanéncia dos gerentes no municipio onde se encontra a UC que atuam
devem facilitar os trabalhos de longo e médio prazo, e favorece a integracdo com
0s moradores, usuarios, visitantes e pesquisadores.

Insatisfacdo do trabalho na perspectiva do gerente - Desmotivacdo por falta de
recursos humanos e financeiros. Existe necessidade de integracdo entre a
instituicdo e os gerentes sob os valores, missdo e ideais, permitindo o
alinhamento da equipe de trabalho. A inseguranca a cada nova gestdo indica a
necessidade de concurso publico para efetivacdo de profissionais ao cargo.
Aplicagdo do instrumento CHA - Deve colaborar com o processo seletivo
trazendo novos talentos para gestdo da UCs. A insercdo dessa técnica de
avaliacdo das competéncias nas etapas de selecdo pode ser feita por meio de

dindmicas de grupo.

As informacOes obtidas nessa investigacdo deve subsidiar a equipe selecionadora do

DEMUC na missdo de contratacdo de pessoal e realinhamento da equipe. A escolha de

profissionais eficientes e eficazes ajustados as competéncias organizacionais deve facilitar no

fluxo de trabalho e na conquista de metas e resultados. E principalmente, ajuda na melhorada

qualidade dos servigos prestados a sociedade, evitando despesismo.
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Recomenda-se que novas pesquisas mais abrangente, sejam realizadas sobre o0s
critérios de exceléncia da gestdo publica. Destaca-se também, a importancia de desenvolver
um modelo padrdao do perfil de gerente das UCs que sirva de referéncia nos processos
seletivos para todas as instituicdes gestoras nas esferas federal, estadual e municipal.

Por fim, espera-se com esse estudo renovar a cultura e contribuir para o fortalecimento
da gestdo de pessoas do DEMUC/SEMA. Criando uma equipe de trabalho que garanta
alcancar metas, melhorar préaticas, aumentar produtividade e a qualidade no atendimento a

sociedade.
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APENDICE A — Questionario

QUESTIONARIO

PARTE 1-IDENTIFICACAO DO GERENTE DE UCS DO DEMUC.

1. Sexo

[_IMasculino [_lFeminino

2. ldade

[_1Menos de 25 anos [ Entre 25 a 29 anos [_] Entre 30 a 34 anos [l Entre 35 a 39 anos
[_]Entre 40 a 44 anos [_| Entre 45 a 49 anos [_]Acima de 50 anos

3. Tempo de trabalho em UCs

[ IMenosdelano [J2a4anos [J5a7anos [ ] 8al0anos [ ] Maisde 10 anos

4. Nivel de escolaridade

[Fundamental []Médio [Técnico Qual? [] Graduagéo Qual?

[ ] Pés-graduacéo Qual?

5. Qual a carga horéria de trabalho semanal?

6. Qual o grupo da UC que vocé atua?
Protecdo Integral [ Uso Sustentavel. Cite a(s) categoria(s)

7. Tempo que exerce atividade como gestor no cargo de “Chefe de UC”

(] Menos de 2 anos [L1De 2 a 5 anos L] De 6 a 10 anos [] Mais de 10 anos

8. Exerceu cargo gerencial anteriormente na SEMA?

[]sim [1N&o Qual?

Por quanto tempo?

9. Como se deu a sua selecdo ao cargo de como gerente?

[Jindicagdo/ Nomeagdo [ Processo Seletivo [ ] Outro

10. Pretende continuar atuando como chefe de UC?

[sim [ N30

11. Remuneracéo

[JAt¢ R$3.500,00 [1R$3.501,00 a R$ 4.500,00 [1R$ 4.501,00 a R$ 5.500,00

[JR$5.501,00 a R$6.500,00  []Mais de R$ 6.500,00

12. Recebe recursos financeiros para aplicar em atividades na UC?

L1sim (] No Quais?

13. Vocé participou de capacitacdo/ treinamento logo apds o processo seletivo?

[]Sim I \ED)

14. Quais os cursos de capacitacdo vocé fez?

15. Vocé acha importante participar de cursos de capacitacdo?

[]sim [ N30

16. Cite alguns cursos de capacitacdo essenciais para um gestor de UC?

17. Vocé apoia ou participa de algum trabalho social ou voluntéario fora da UC?
[]Sim [ ] Néo
Qual?
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PARTE 2: IDENTIFICACAO DO PERFIL DE COMPETENCIA GERENCIAL DOS
ADMINISTRADORES DO DEMUC.

INSTRUCOES: Para cada um dos questionarios das paginas seguintes:

2.1) Leia e analise as categorias a seguir especificadas e escolha as 5 (CINCO) que vocé considera
mais importante para um administrador que atua na UC. Caso vocé queira inserir alguma sugestéo
de variavel (categoria), deve acrescentar também a definicdo (com base nos quadros).

2.2) A seguir, assinale sua percepcao quanto a importancia de cada caracteristica escolhida, de acordo
com a legenda abaixo (sem repetir o peso). Para cada questionério, as notas de 1 a 5 s6 poderdo ser
assinaladas uma Unica vez:

Muito Bastante Importante Menor
Importante Importante Importéancia
() (4) ) ) 1)

I. INDICADOR COGNITIVO
Conhecimentos — refere-se ao SABER tedrico, conceitual, fundamental para orientar uma boa pratica.

ATENCAO: Escolha SOMENTE cinco variaveis (categorias), e pontue sem repetir o peso.

VARIAVEIS (CATEGORIAS) | DEFINICAO AVALIACAO
(Habilidade de...)
1. Politica Institucional Conhecimentos de cunho estratégico
sobre politicas puablicas e a cultura da
instituicdo.
2. Administracdo/Financas Conhecimentos pertinentes as areas de

administragdo e finangas, incluindo
custos captacdo de recursos, bem como

legislacdo.
3. Planejamento estratégico Conhecimento de Modelos e Processos
operacional de Planejamento, envolvendo desde o

Diagndstico, Definicdo de Prioridades
até o Monitoramento/Avaliacdo, para
orientar a adequada construcdo de
Planos de Acéo para a Organizacéo.

4. Gestao de pessoas Conhecimentos sobre administracdo de
recursos humanos (principais sistemas
de pessoal, como: planejamento de RH,
selecdo/suprimento,  treinamento e
avaliacdo de desempenho).

5. Processo de tomada de Conhecimento de métodos/técnicas que

deciséo facilitem a Tomada de Deciséo.

6. Conhecimento em Conhecimento sobre o uso do

Informética computador, redes, internet, bem como
dos principais softwares de sua area de
atuacdo.

7. Psicologia Organizacional Conhecimento sobre comportamento das
pessoas dentro de uma Organizagéo
(comunicagéo interpessoal,

administracdo de conflitos, negociacéo,
motivacdo, formacdo de equipes).

8. Outra sugestao...

Il. INDICADOR COMPORTAMENTAL
Habilidades — Referem-se ao SABER FAZER = capacidade de aplicar os conhecimentos tedricos.
ATENCAO: Escolha SOMENTE cinco variaveis (categorias), e pontue sem repetir o peso.
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VARIAVEIS (CATEGORIAS)
(Habilidade de...)

DEFINICAO

AVALIACAO

1. Planejamento

Capacidade de planejar, definir e
compartilhar metas estratégias e taticas
referentes ao processo administrativo.

2. Organizacéo

Capacidade de gerenciar 0 processo
administrativo, bem como de definir os
diversos papéis dos membros da equipe,
incluindo a distribuicdo de atividades,
tarefas e responsabilidades.

3. Lideranca Capacidade de influenciar e mobilizar o
grupo de trabalho, visando alcancar
objetivos orientados para o bem comum.

4. Decisdo Capacidade de definir acbes/tomar

atitude apds analise de alternativas, e
que levem &  resolucio  do
problema/situacio examinada.

5. Comunicagéo/Saber ouvir

Capacidade de escutar superiores,
colaboradores, comunitarios, parceiros e
fornecedores, entre outros, dar e receber
feedback, bem como de se fazer
entender, visando facilitar a integracdo
entre as pessoas envolvidas na gestéo da
UC e influenciar positivamente o
ambiente de trabalho.

6. Analise e Sintese

Capacidade de criticar e sintetizar dados
e informagbes sobre processos e
pessoas, a fim de poder reunir elementos
objetivos que permitam uma adequada
tomada de decis&o.

7. Trabalho em Equipe

Habilidade pessoal que consiste na
capacidade de entrosar-se facilmente
com os demais membros da equipe e de
converter-se em fator de integracdo do
time como um todo.

8. Criatividade /Inovacéo

Capacidade de gerar novas ideias
(criatividade), bem como de promover
sua implementacdo (inovacgéo).

9. Execucéo

Capacidade de pdr em pratica os planos
de acdo elaborados, visando a efetiva
consecucdo dos resultados pretendidos.

10. Inspiragéo e Motivacdo da
Equipe

Capacidade (do lider) de criar condigdes
propiciadoras de inspiracdo e motivacao
para sua equipe, na busca constante do
moral elevado do grupo.

11. Administracdo de Conflito e
Negociacao

Capacidade de resolver conflitos
interpessoais do grupo, alinhada a um
elevado senso de negociacdo, de
natureza pratica.

12. Relages Interpessoais

Capacidade de perceber a importancia
do bom relacionamento interpessoal e de
trabalhar efetivamente junto a equipe e
parceiros para sua consecucao
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13. Articulagdo dos Recursos

Capacidade de  captar  recursos
financeiros ou humanos dentro e fora da
UC.

14. Outra sugestdo...

I11. INDICADOR COMPORTAMENTAL
Atitude - QUERER SER/FAZER a partir da decisdo e motivacao pessoal.

ATENCAO: Escolha SOMENTE cinco variaveis (categorias), e pontue sem re

etir 0 peso.

VARIAVEIS (CATEGORIAS)
(Habilidade de...)

DEFINICAO

AVALIACAO

1. Etico

Respeito  absoluto  pelo  outro,
honestidade e justica nas decisbes e
coeréncia entre o discurso e a prética.

2. Autoconfianca

Consciéncia de  suas  prdprias
limitacbes (humildade) e de suas
fortalezas (confianca), passando uma
postura de seguranca e equilibrio para
sua equipe.

3. Determinado

Busca incessante das condigdes
necessarias para superar desafios e
alcancar resultados, a nivel pessoal e
profissional.

4. Flexivel

Abertura para ouvir/aceitar opinides
diferentes, bem como para perceber as
constantes transformacges geradoras
da  necessidade de  mudancas
organizacionais.

5. Responsavel

Resposta, em nivel 6timo, ao conjunto
de AtribuicGes do Cargo, com elevado
grau de correspondéncia as
expectativas da Organizacdo em
relacdo a sua pessoa.

6. Servidor/ Cuidadoso

Consciéncia da importancia do Servir/
Cuidar das liderancas e dos
comunitérios/usudrios.

7. Comprometido

Compromisso e envolvimento com a
Missdo, Valores e  Resultados
institucionais, bem como com as
pessoas da instituicéo.

8. Automotivado

Entusiasmo em  nivel elevado,
evidenciado na postura corajosa de
superacdo dos desafios do dia-a-dia.

9. Visionario

Antevisdo de cenarios (sonhos) para
onde deseja levar a Organizacgdo e a
Equipe e disposicdo para compartilhar
estes sonhos com seu grupo de
trabalho.

10. Aprendiz/Educador

Disponibilidade para querer aprender
sempre (busca do
autodesenvolvimento), bem como
preocupacdo com 0 desenvolvimento
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de todos da equipe (papel
educacional).

11. Outra sugestéo...

PAR

Resp

o

HLOPO.\‘FD

TE 3: DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

onda as questdes abaixo relacionadas:

Quais as competéncias que o administrador de UC deve ter para desenvolver o
exercicio do seu trabalho?

A SEMA/DEMUC trabalha a gestdo de competéncias como uma politica institucional?
Justifique?

O que vocé teve que aprender para ocupar esta funcdo? Como este aprendizado
ocorreu?

Se vocé tivesse que escolher alguém para substitui-lo, quais competéncias
fundamentais para a sua funcao?

Quais sugestbes vocé daria para que os gestores de UCs possam desenvolver
competéncias gerenciais.

Qual o nimero ideal de pessoal por unidade de area em sua UC?

Como esté a atuacdo do conselho gestor na UC?

Como esta a situacdo fundiaria na sua UC?

Como estéa a efetivacdo do plano de gestdo de sua UC?

O Qual a estratégia que vocé utiliza para captar recursos para a UC?
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA PRESENCIAL

Perguntas norteadoras da entrevista presencial, 0s pesquisadores consideraram 0s
aspectos comportamentais (habilidades e atitudes). Para tanto, sugeriu-se estas perguntas no
roteiro:

1. Conte-me brevemente sobre algum resultado do seu trabalho, que tenha ultrapassado as
expectativas na UC. (Comprometimento).

2. Quais sdo 0s motivos do seu sucesso como gestor de UC? (Habilidade profissional)

3. Quais as dificuldades que vocé ja enfrentou durante o trabalho realizado na UC?
(Capacidade de adaptacéao).

4. Conte-me uma situacdo em que voceé repassou uma informacéo e foi compreendido de
forma errada, gerando consequéncias desagradaveis. O que vocé fez?(Comunicacao).

5. Qual foi o seu maior desafio na funcdo de gestor da UC e como vocé venceu o desafio?
(Iniciativa-lideranca).

6. Com que problemas vocé se defronta em seu trabalho na UC e o que vocé faz para
resolvé-los? (Comportamento ético).

7. Quais os trabalhos que sdo dificeis para vocé. Por que eles lhe causam dificuldades?
(Maturidade emocional).

8. Se sente feliz como gestor e como estimula as pessoas desanimadas no seu ambiente de
trabalho? (Motivacao para o trabalho).

9. Conte-me como vocé faz para captar recursos para gestdo UC que atua? (Criatividade
para gerenciar).
v’ Para pagar as despesas operacionais (funcionarios ou pessoal, telefone, aluguel, etc.);
v’ Para conseguir financiamento de servicos (aquisicdo e manutencdo dos equipamentos

basicos para transporte de pessoal, ou outros);

v' Para utilizar incentivos fiscais (como consegui e aplica).

10. Como vocé deseja que a UC esteja daqui a 5 anos? Vocé se ver atuando como gestor?
(Visao de futuro).
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