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1 INTRODUCAO

As organizacfes passaram ao longo dos Gltimos anos por um processo de resgate da
valorizacdo dos seus servidores. No contexto publico, percebe-se que essa tendéncia partiu da
transicdo de velhos modelos gerenciais para 0 Novo Servi¢co Pablico, que priorizou esse novo
olhar sob a 6tica de que o resgate dos valores individuais de seus servidores constitui a base da
sua competéncia (DENHARDT; DENHARDT, 2000).

Essas transformagdes ocorridas na esfera publica se deram face a necessidade de
redefinicdo do papel do servidor publico, de sua profissionalizacdo e da publicacdo de
legislagcbes que promovam um desempenho mais estratégico e integrado da gestdo de
servidores, partindo do reconhecimento sobre a necessidade de uma politica capaz de orientar
as acdes dos gestores publicos (FARIAS; GAETANI, 2002; PIRES ET AL., 2005).

Contudo, as organizacdes publicas ainda enfrentam dificuldades com relacdo a sua
modernizagdo e a implantagdo de mecanismos capazes de motivar os servidores a se
capacitarem e se autodesenvolverem. As varidveis que envolvem o processo sdo complexas e
desafiadoras para a consecucdo dessa politica. (FARIAS; GAETANI, 2002).

Em relacéo a esse processo de mudanca, Pires et al. (2005, p. 12) tratam do surgimento
de dois desafios significativos para a politica de gestdo de recursos humanos no servi¢o publico:
“a constru¢do de mecanismos efetivos de motivagao dos servidores; e, o alinhamento das
atividades de gestdo de pessoas as estratégias das organizacOGes e as diretrizes gerais
estabelecidas pelos governos”.

A politica de desenvolvimento de pessoas promovida pelas organizac6es, quando bem
articulada, tem o poder de impulsionar a qualificacdo educacional e profissional, a educacéo
continuada dos servidores, a melhoria de desempenho e a habilidade de influenciar as decisfes
estratégicas institucionais. Entretanto, a invisibilizacdo da complexidade existente entre a
interacdo do comportamento humano com o contexto profissional torna mais dificil a tomada
de decisdo gerencial, assim como a eficiéncia e efetividade no servigo publico.

Reconhece-se neste ponto, o papel dos gerentes como os coordenadores de todo e
qualquer processo de mudanca que se almeje fazer no servico publico, sendo indispensavel,
dotd-los de competéncias necessarias a promo¢do das mudancas impostas pelo contexto
profissional.

Nesse sentido, a Teoria Social Cognitiva (TSC) se destaca como importante ao contexto
da gestdo publica, posto que enxerga o individuo como membro de uma triade que envolve o
ambiente, o comportamento e os fatores pessoais, demonstrando que ha uma interacdo
relacional entre essas variaveis que se influenciam mutuamente. O tema central dessa teoria €
a autoeficacia, entendida como uma crenga ligada as convicg¢des do individuo sobre as
habilidades de mobilizar suas facilidades cognitivas, motivacionais e de comportamento,
indispensaveis a realizacdo das suas atividades.

Alguns autores, a exemplo de Martinez e Salanova (2006), mostram a aplicacdo da
autoeficacia a gestdo de recursos humanos nas organizagdes, o0 que pode ser apropriado para 0
estudo do contexto gerencial. Assim, a questdo delineada para nortear este trabalho foi: quais
as implicacGes da autoeficicia de gestores técnico-administrativos de uma Universidade
Federal no contexto da sua acéo profissional? Nesse sentido, este estudo objetivou perceber o
nivel de autoeficacia de gestores técnico-administrativos de uma Universidade Federal e as suas
implicagfes comportamentais no contexto da agdo profissional.



Para tanto, o artigo foi organizado em cinco se¢fes. A primeira se constitui desta
introducdo que é sucedida por um breve estudo bibliogréfico acerca dos temas centrais da
pesquisa. A terceira secdo demonstra o percurso metodolégico utilizado, seguida pela quarta
secdo que aborda os resultados obtidos. Por fim, a quinta parte do artigo expde as consideracoes
finais da pesquisa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 NOCOES SOBRE AUTOEFICACIA

De acordo com Zimmerman, Bandura e Martinez-Pons (1992) a autoeficacia esta
relacionada as crengas que as pessoas tém na sua capacidade para organizar e implementar as
acOes indispensaveis ao alcance de determinada realizacdo ou competéncia frente a uma tarefa
especifica”. Estudos mostram que a autoeficacia ¢ melhor preditora do comportamento
subsequente do que a habilidade, considerando que a acdo estd mais relacionada ao que se
acredita, do que ao que se conhece (AZZI; POLYDORO, 2006).

E preciso se julgar capaz para usar as competéncias pessoais diante das mais diversas
circunstancias. Assim, as crencas de autoeficacia representam uma estrutura cognitiva que
intercede no conhecimento e na acdo, determinando, junto com outras variaveis, o sucesso das
proprias acOes. Vé-se entdo, que ndo basta possuir competéncias, também é preciso acreditar
que as possui (BANDURA, 1988).

Pajares e Olaz (2006) apontam que a autoeficacia envolve as crengas de competéncia
pessoal que propiciam um alicerce para a motivacdo, o bem estar e as realiza¢des dos individuos
ao considerar que as crencas nos resultados esperados das suas ag¢oes, servem de incentivo aos
individuos para perseverarem diante de situacdes dificeis.

As crencas de autoeficacia sdo resultantes de quatro fontes diferentes: experiéncia de
dominio (observacdo direta), experiéncia vicéria, persuasdo verbal e estados fisiologicos
(BANDURA, 1977). Sobre isso, a dimensdo vista como a mais importante, por estar
relacionada a capacidade do sujeito de obter sucesso em situacdes dificeis, é a experiéncia de
dominio. Pelo seu carater pessoal, este fator & essencial ao conceito de autoeficacia
(BANDURA, 1977; PAJARES; OLAZ, 2008).

A experiéncia de dominio refere-se ao beneficio e encorajamento obtidos a partir da
obtencdo de sucesso diante de uma situacdo dificil, servindo-lhe como pardmetro para quando
houver outra ocorréncia similar (BANDURA, 1977; 1982). Por meio dessa fonte, entende-se
que 0 sucesso repetido em determinadas atividades aumenta avaliagcbes positivas de
autoeficacia, enquanto que repetidos fracassos, as diminui.

As crencas de autoeficacia também sdo formadas a partir da observacao de experiéncias
de sucesso tidas por outras pessoas, com as chamadas experiéncias vicarias. Esta fonte de é
significativa quando os individuos ndo tém muito conhecimento sobre suas proprias habilidades
(BANDURA, 1982; MARTINEZ; SALANOVA, 2006).

Bandura (1977; 1982) ainda apresenta a persuasdo verbal como fonte de autoeficacia,
formada através do reforco social, de criticas relevantes, das palavras elogiosas e de
encorajamento ditas por pessoas confiaveis sobre a capacidade de um individuo diante de
situagdes especificas. Ja a Gltima fonte observada de autoeficacia sdo os estados fisiologicos,
demonstrando que o0 modo como os individuos compreendem o seu estado fisico, também tem
reflexo em sua autoeficécia.

Mayer (1998), citado por Costa e Boruchovitch (2006), mostra um exemplo interessante
abrangendo as quatro fontes de formacdo de AE. Trata-se da historia de uma menina, que
assistindo a uma aula de informatica, se sente nervosa e insegura por nunca ter visto aquele
programa computacional, mas que depois de algumas tentativas, passou a se sentir capaz de
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usa-lo (experiéncia de dominio), aumentando o seu nivel de autoeficacia, o qual cresceu ainda
mais ap0s observar que seus colegas estavam conseguindo se sair bem na tarefa (experiéncia
vicaria). Houve também, o incentivo do instrutor que disse: - vocé é capaz de fazer isto
(persuasdo social). E por fim, o0 exemplo mostra que essa aluna perdeu o estado inicial de alta
ansiedade, ficando mais relaxada (estado fisioldgico), sinalizando o aumento de autoeficacia.

Diante do exposto, as fontes de autoeficacia sdo importantes para a compreensao de
elementos que fortalecem ou enfraquecem as crencas de autoeficacia dos individuos,
promovendo um processo cognitivo, que contempla a sele¢do, avaliagdo, integracdo e
interpretacdo de informacoes.

2.2 AUTOEFICACIA E COMPORTAMENTO HUMANO

Observa-se nos ultimos anos, um crescente interesse sobre as concepcdes do individuo
que balizam certas vertentes psicoldgicas, partindo do reconhecimento sobre a forma como
essas concepgOes demarcam as pesquisas a assuntos correlatos. Assim, sempre que se converte
0 conhecimento psicolégico em tecnologias do comportamento, esses modelos
comportamentais que baseiam as pesquisas, assumem relevancia teorica e social (BANDURA,
2008).

Azzi e Polydoro (2006) mostram que embora a autoeficacia possa ser estudada
independente da Teoria Social Cognitiva, esta é uma teoria que comporta as suas bases, sendo
importante nao dissocia-las, para que se proporcione uma maior consisténcia ao estudo.

De um modo geral, os estudos acerca do comportamento humano usam um numero
restrito de variaveis, que resultam em visdes unidirecionais, como exemplo tem-se: 0s
expoentes do determinismo ambiental, do determinismo pessoal e os interacionistas. Ao
contrario disso, a TSC entende o comportamento através do determinismo reciproco, como se
observa na figura 1, uma vez que o determinismo esta relacionado aos efeitos produzidos por
eventos e ndo por acdes decorrentes de uma sequéncia presumida de causas independentes do
individuo. Assim, a interacdo entre as variaveis da triade ocorre de maneira complexa, por causa
de suas variaveis (BANDURA, 2008).

Figura 1 — Reciprocidade triadica proposta por Bandura.

Comportamento

Fatores Pessoais » Ambiente

Fonte: Adaptado de Bandura, 1986.

O ambiente tanto exerce influéncia no comportamento, quanto pode ser criado pelo
individuo, o que faz da aprendizagem social uma teoria que preconiza que o funcionamento
psicologico abrange uma relacdo continuamente reciproca entre fatores comportamentais,
cognitivos e ambientais, havendo a interacdo entre todos, como determinantes que se
influenciam bidirecionalmente (BANDURA, 2008). Na TSC, a determinacdo comportamental
ocorre probabilisticamente, uma vez que, a maior parte do comportamento € co-determinado
por muitos fatores que atuam interativamente (AZZI; POLYDORO, 2006).



Bandura (1997) citado por Azzi e Polydoro (2006) mostra que a reciprocidade triadica
permite ao individuo a oportunidade de exercer algum controle sobre sua vida e de
autodirecionar-se. Esse autor observa que a autoeficacia esta contida na Teoria Social Cognitiva
e ocupa um lugar de destaque na perspectiva da agéncia humana.

As pessoas preferem desempenhar tarefas consideradas mais faceis. Todavia, quanto
maior o nivel de autoeficacia, mais forte e constante serd o esforco demandado a esse
desempenho, o que reforca a importancia desse construto para o desempenho da funcao
gerencial (BANDURA, 1982; MARTINEZ; SALANOVA, 2006). Os individuos que se acham
mais competentes, comumente sdo impulsionados a encarar novos desafios (ZARIFIAN, 2001),
e autoeficicia s6 produz bons resultados com a presenca das competéncias requeridas pela
tarefa (BANDURA, 1993). Entende-se entdo, que existe uma relacdo de interdependéncia entre
competéncia e autoeficacia.

Alguns autores, a exemplo de Martinez e Salanova (2006), mostram a aplicacdo da
autoeficacia a gestdo de recursos humanos das organizacdes. Para esses, a formacdo da
autoeficacia atua como um elemento importante desse processo, considerando que 0s
funcionarios mais buscados pelas organizaces, na atualidade, sd@o aqueles capazes de
desempenhar atividades complexas e abordar os processos de mudancas impostos pela
dinamicidade do ambiente no qual interagem.

Desse modo, entende-se como restrita a no¢do de que o homem é um mero fruto do
meio, mesmo recebendo desse, forte influéncia. Corroborando com a visdo de Albert Bandura,
0 ser humano pode assumir o controle de sua vida e influenciar o ambiente no qual esta inserido.
Para tanto, ndo basta apenas que ele detenha as competéncias necessarias aos seus planos de
acao, € preciso que ele acredite que pode desempenha-los.

3 METODOLOGIA

No intuito de alcancar o objetivo proposto, quanto ao paradigma da pesquisa foi
utilizada a abordagem qualitativa. Em relacdo ao método, utilizou-se o estudo de caso, que
segundo Yin (2001), possibilita a preservacdo das caracteristicas holisticas e relevantes dos
contextos reais. Sobre os fins, o estudo é exploratério, por buscar explorar as implicacdes da
autoeficacia no comportamento dos sujeitos.

A pesquisa foi realizada em uma Universidade Federal e abrangeu doze gestores
técnico-administrativos de diversos setores, escolhidos por acessibilidade. Desses, tinham sete
homens e cinco mulheres. As idades variavam de 25 a 57 anos. A escolaridade, por sua vez,
apresentava variacao do nivel médio ao doutorado. Metade da amostra possuia especializacao
e a outra metade dispersava-se nos demais niveis. Com relacdo ao tempo de servico no cargo,
cinco o ocupavam até dez anos e sete 0 ocupavam a mais de vinte anos. As fungdes exercidas
por esses gestores também eram variadas: chefes de secdo, diretores de departamento, diretores
de divisdo e assessores técnicos. Sobre o tempo de servico nos cargos comissionados, trés
estavam a menos de um ano, trés a pouco mais de um ano, um a exercia ha seis anos, um o
exercia ha dez anos, e quatro o exerciam a mais de 15 anos.

Objetivando descaracterizar a identificagdo dos entrevistados, eles foram denominados
como G1, G2, G3, ..., G12. Buscou-se perceber o nivel de autoeficacia dos gestores técnico-
administrativos de uma Universidade Federal e as implicacbes em seu comportamento no
contexto da acdo profissional.

Como instrumento de coleta de dados foi utilizado um questionario auxiliar
denominado “General Perceived Self-Efficacy Scale — GSE”, obtido de Schwarzer (2009),
contendo 10 questdes distribuidas em uma escala do tipo Likert, com varia¢do de 1 a 4, sendo
que o 1 se refere a “de nenhum modo ¢ verdade” e o 4 se refere a “exatamente verdade”. Como
instrumento principal de coleta, foi utilizado um roteiro de entrevista, composto por duas partes.
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A primeira abordou questdes do perfil sécio profissional dos entrevistados, e a segunda parte
apresentou 10 questdes, elaboradas a partir dos autores analisados no referencial tedrico acerca
das dimens6es autoeficacia e comportamento humano na acdo profissional. Para a analise do
questionario utilizou-se estatistica descritiva, a partir das medidas de tendéncia central: média
e mediana.

Todas as entrevistas foram gravadas em meio digital e transcritas literalmente,
originando protocolos, que foram analisados com o intuito de encontrar uma estrutura para o
fendmeno. A codificagdo foi com a base “GN.n”, de modo que “G” refere-se ao gestor, “N”, a
sequéncia de entrevistados, e “n”, o nimero que representa o discurso extraido do protocolo de
entrevistas.

O processo utilizado para entender os significados das entrevistas foi baseado na anélise
de discurso, que se constitui como uma técnica importante para os estudos organizacionais, por
transcender uma simples decodificacdo de um discurso por meio do alcance de uma dimenséo
da producédo dos sentidos, focando a sua compreensao a partir da observacdo das suas formas
de producdo (ORLANDI, 2001).

O procedimento da analise do discurso seguiu os pressupostos de Gill (2008), a partir
de duas etapas: a busca por um padrédo de dados e a identificacdo de fungdes de caracteristicas
especificas do discurso. A primeira etapa foi realizada a partir de uma leitura cética dos
protocolos, o que apoiou a codificacdo dos discursos e possibilitou a avaliacdo de similaridades
e variabilidades. Esse processo ajudou a delimitar as dimensdes de analise e permitiu a
identificacdo dos discursos mais importantes para a compreensdo do fendmeno investigado. A
segunda etapa referiu-se a analise interpretativa dos discursos, buscando a revelacdo de
significados manifestos e latentes nos relatos dos entrevistados. Essa etapa possibilitou o
estabelecimento de uma estrutura de referéncia para entender o fenémeno. A préxima secao
apresenta a analise dos significados dos discursos de forma compreensiva interpretativa.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 NIVEL DE AUTOEFICACIA GERAL PERCEBIDA DOS GESTORES

O resultados encontrados véo ao encontro do embasamento tedrico sobre a relacéo entre
crencas de autoeficacia e comportamento dos gestores no trabalho. A autoeficacia € a confianca
do individuo em sua capacidade de mobilizar a motivacao, a energia e realizar a sequéncia de
acOes necessarias para atingir com sucesso um objetivo especifico em um determinado contexto
(STAJKOVIC; LUTHANS, 1998).

No que se refere a escala de identificacdo, a literatura mostra que uma das mais
utilizadas para medir o nivel de autoeficicia é a Escala de Autoeficicia Geral Percebida —
EAEGP, considerada, inclusive, como um construto universal. O objetivo da utilizacdo desse
instrumento de coleta de dados foi identificar o nivel de autoeficacia dos participantes e
subsidiar a analise das implicagdes da autoeficacia no comportamento de gestores.

Para identificacdo do nivel de autoeficacia foram realizados pequenos ajustes nas
afirmativas para promover maior clareza aos sujeitos entrevistados e possibilitar maior
adequacao ao contexto da pesquisa. As assertivas de cada questdo sdo indicadas no quadro a
seguir.

Quadro 1 — Questdes abordadas para verificar o nivel de autoeficacia dos sujeitos.
Ne Questéo
1 | No trabalho, eu sempre consigo resolver os problemas dificeis, se eu tentar bastante.

2 No trabalho, mesmo diante de oposicOes, eu posso encontrar 0s meio e as formas de alcangar o que
eu quero.

3 | E facil para mim, persistir e atingir os meus objetivos, no trabalho.




N

Estou confiante que posso lidar, eficientemente, com acontecimentos inesperados, no trabalho.

5 | No trabalho, gracas as minhas habilidades, eu sei como lidar com situa¢fes imprevistas.

Eu posso resolver a maioria de problemas que surgem no trabalho, se eu investir o esforgo

& necessario.

7 No trabalho, sinto que posso manter-me calmo ao enfrentar dificuldades, porque eu posso confiar
nas minhas capacidades para enfrentar as situagoes.

8 Quando eu enfrento uma situacdo dificil no trabalho, geralmente eu consigo encontrar diversas

solucdes.

9 | Se eu estiver com problemas no trabalho, geralmente consigo lidar com isso.

10 | Quando tenho um problema no trabalho, geralmente ocorrem-me varias formas para resolvé-lo.

Fonte: Elaborado a partir de Schwarzer (2009).

O questionario foi aplicado antes da realizacdo das entrevistas, junto aos 12 sujeitos que
aceitaram participar da pesquisa. Schwarzer (2009) aponta que a média encontrada em muitas
amostras tem sido cerca de 2,9. Todavia, os estudos desenvolvidos por esse autor, tiveram
abordagem quantitativa, e contaram com amostras de tamanhos relevantes. Nesse caso, foi
observada uma média geral de 3,3 e mediana 3,0. Isso pode sugerir que os gestores entrevistados
possuem um elevado nivel de autoeficécia geral percebida.

Ao segmentar 0s sujeitos da pesquisa por género, percebe-se que ndo houve alteracdes
significativas no nivel de autoeficacia, uma vez que os homens apresentaram média 3,3,
enguanto as mulheres apresentaram média 3,4. Ja avaliando o nivel de autoeficacia dos gestores,
tomando por base as questdes que compdem o quadro 1, verifica-se que a questdo 6 possui uma
média mais elevada, 3,7. A questdo 7 também mostra uma alta média (3,6). Ainda, as questfes
8 e 10, sugerem uma média mais baixa, 3,1.

4.2 EXERCICIO DA FUNCAO GERENCIAL E AS EXPERIENCIAS DE DOMINIO

A forma de desenvolvimento da autoeficacia considerada por Bandura, a mais
importante, é a experiéncia de dominio. Nesse sentido, cabe observar nos discursos que 0s
gestores percebem a gestdo como algo que exige responsabilidade e empenho e como sendo
uma funcdo ja incorporada as suas rotinas, o que os fazem enxerga-la com normalidade. Esta
compreensdo pode ser observada nas falas: “Calmo, sabendo os objetivos da missdo que a
mim foi designada, procurando cumpri-la” [GI11.1]; “Normal, tranquilo. Procuro... trabalho
com o publico e procuro sempre manter a tranquilidade com os servidores.” [GVIIL.1]; “Sou
tranquilo. Me sinto uma pessoa calma, responsavel!” [GX.1]. A funcdo gerencial exige dos
gestores a mobilizacdo de uma série de competéncias, e para isso é necessario que eles
acreditem na sua capacidade de realizar, 0 que pode ser atingido por meio de um nivel
satisfatorio de autoeficécia. Os gestores sdo responsaveis por criar um contexto que viabilize o
bom desempenho das atividades (ANTONELLO, 2006).

Um significado que pode ser apreendido das palavras ‘tranquilo’ e ‘calmo’ é o de que
0s gestores gostam do que fazem e encaram o trabalho de gestdo com naturalidade. Fica
implicito que esses gestores tiveram experiéncias de sucesso no decorrer da atuagao gerencial.
Isso é coerente com a média de autoeficacia geral percebida, demonstrada na se¢do anterior,
uma vez que, segundo Bandura (1982), quanto maior o nivel de autoeficacia do individuo,
menor é o seu grau de estresse para alcangar seus objetivos. Essas palavras também mostram
que essa normalidade esta relacionada a percepg¢éo de estados emocionais amenos, 0 que sera
mais bem explorado em outra categoria.

Os entrevistados demonstram a importancia de estarem abertos a ouvir as pessoas, de
serem proativos e participativos, bem como a necessidade de servirem de exemplo para equipe.
Isso pode ser observado nos discursos a seguir:



O meu comportamento no trabalho € solicito... sempre tentando ajudar os
meus colegas de trabalho, dentro da minha capacidade, em vista do que sei,
tentando passar os meus conhecimentos. A vida me deu essa capacitacéo
gerencial. Estou ha 12 anos com funcéo gerencial [GI.1].

Bem... no que eu me baseio como gestora? Eu sei que, no papel de gestora,
as pessoas tém muito vocé como modelo. Entdo: assim... eu procuro servir
de exemplo as questdes, normas, regras e condutas. Tento passar isso. Com
relacdo a participacdo, eu tento ter uma abordagem mais participativa.
Entéo, eu estou sempre chamando as pessoas para conversar individualmente,
coletivamente [GI11.1].

E bom, meu relacionamento com colegas de trabalho. Uma iniciativa bastante
proativa, de buscar resolver os problemas, que ndo sé sdo da minha ossada,
mas que também fazem parte da minha divisdo. (...) Meu comportamento é
bem proativo e bem amigavel [GVII.1].

O primeiro ponto a ser destacado nas falas é o entendimento do papel do gestor como
um facilitador e impulsionador do potencial da sua equipe, adotando uma postura mais proativa
e participativa, empreendendo acdes voltadas para o alcance dos objetivos setoriais, e
consequentemente, institucionais. Os resultados sugerem que eles reconhecem a necessidade
de estabelecer um ambiente propicio a troca de informacdes e conhecimentos, ainda, que
precisam dar o exemplo para suas equipes. O “servir de modelo” esta relacionado as
experiéncias de dominio jé vivenciadas e que servirdo a equipe, como modelos para observacao
vicariante.

Os entrevistados se sentem seguros no exercicio da funcéo gerencial. Alguns apontam
gue essa seguranca veio com o tempo, apos terem experienciado diversas situac6es no trabalho,
como ¢ o caso desse entrevistado: “Hoje, sim. Logo no inicio, eu ndo tinha tanta seguranca,
nao” [GV.2]. Outros gestores pesquisados apontam que a seguranca 0s acompanha desde 0
primeiro dia na funcdo: “Eu, desde que eu entrei na Universidade... desde o primeiro dia, que
eu me senti segura. Sabia que eu tinha competéncia para galgar postos dentro da
universidade. Eu me sinto segura.” [GIV.1]. A maior parte dos gestores enxerga a gestdo com
naturalidade, falando sobre a seguranca como algo voltado ao contexto atual:

... completamente seguro, preparado... para assumir ndo s esse cargo, Como
também outro, na esfera administrativa [Gl11.2].

Eu procuro desenvolver todas as atividades que estdo dentro das minhas
competéncias como chefe, e... me sinto bastante segura na resolugédo de
cada problema. Aqui temos muitos problemas a serem resolvidos, diariamente
[GXII.1].

... Sempre me senti segura. Sempre tive o apoio do meu chefe e nunca foi
problema nenhum. Sempre tive um bom relacionamento [GIX.1].

Um dos gestores demonstra que se sente competente, ao discorrer que esta apto para
ocupar ndo apenas a gestdo no atual setor, como também, em outros. Isso mostra que as crengas
de autoeficicia podem ser vistas como o0 elo entre competéncia e desempenho”. Outro
entrevistado indica que sua seguranca esta relacionada ao apoio concedido pela sua chefia
imediata. Desse modo, pode-se entender a importancia da seguranca para esses gestores, ja que
ela promove uma nocgédo coerente acerca dos fracassos, que nao interfira tanto no seu nivel de
autoeficacia.



A autoeficacia engloba além da seguranca, a aptidao para lidar com problemas e apontar
diversas solugdes para esses, a persisténcia, entre outros pontos. Acerca disso, 0s discursos
sugerem que a maior parte dos entrevistados acredita saber lidar com as situacdes dificeis que
ocorrem no exercicio da fungdo gerencial.

... com certeza! Eu sei lidar muito bem. Eu sou um bom observador. E eu
costumo analisar e estudar o comportamento das pessoas, em cima de uma
situacdo criada por qualquer motivo, geralmente eu me considero um lider.
Eu trago as pessoas comigo e trago confiabilidade para as pessoas que fazem
parte da minha equipe. (...) O que eles fizerem, eu digo errem! Agora, errem
fazendo, porque o importante é fazer! [GII.6].

Bem: com relacdo a reacdo, quando é uma questdo que vem de fora, que a
gente vai mediar a questdo do conflito é muito facil porque a gente néo esta
envolvida emocionalmente, entdo a gente esta ali, com o papel de mediador,
de fato (...). Agora, quando é uma questao de dentro da equipe, tem um fator
emocional, que vai influenciar com certeza. Mas a gente tenta lidar com esse
emocional. Tentar controlar, no sentido de a gente manter o respeito, a
consideracao com as pessoas, tentar resolver a questdo antes que ela aumente
de tamanho. [GII1.6].

Com certeza. O que eu ja passei nesse setor. Com vinte e sete anos de
atividade. Eu sempre tento resolver, mas quando eu acho que ndo posso, eu
sempre procuro aquelas pessoas que eu acho que podem resolver. Eu
nunca fico com um problema sozinho. (...) Se eu perceber que ndo tenho
condigdes de resolver, ou por falta de conhecimento, ou de ferramentas, eu
sempre procuro no departamento, alguém que possa me ajudar [GVI11.4].

Infere-se que a compreensdo do contexto social é um fator condicionante sobre a
maneira de lidar com problemas. Outros fatores envolvem a gestdo de conflitos, a gestdo
participativa, o perfil da lideranca, os valores partilhados no grupo e o fator emocional.

Um dos gestores entrevistados expde que o seu conhecimento na fungdo se baseia
também em outras experiéncias profissionais ja vivenciadas. Ele enfoca ainda que um dos
papéis dos gestores é a mediacao de conflitos, relacionado habilidade relacional.

Um discurso mostra a relevancia da influéncia da cultura organizacional. Pires e Macédo
(2006) tratam que entre todas as demandas impostas as organizacdes publicas, a mais
importante delas € a tentativa de transformar a cultura formada desde a criacdo do servico
publico, permeada entre outros fatores, pela burocracia e suas percepcdes de corporativismo e
centralizacdo, contraria as mudancas. A fala abaixo reflete um pouco essa consideracgéo,
indicando que a cultura organizacional nessa instituicdo é uma situacdo delicada a ser
trabalhada no dia-a-dia, e que impacta diretamente na capacidade de lidar com as situagoes
dificeis, emergentes na acdo gerencial.

Sempre procuro as melhores solugdes. (...) as adversidades sdo culturais, da
prépria unidade, da universidade. A gente ndo esta preparado para isso. Nas
adversidades a gente procura encontrar as melhores solugdes, justamente para
contrapor essas adversidades que sdo inerentes & cultura da propria
universidade [Gl.4].

Na verdade, eu acho que administracao publica ndo trabalha a questao da
meritocracia, de vocé ter aquilo de acordo com o trabalho desempenhado.



Na verdade, o foco no resultado, devia ter esses parametros, e eu acho que
ndo existe ainda, na administracao publica [GVI1.22].

Revela-se que a auséncia da meritocracia apontada na fala anterior, assim como a
cultura, influencia a autoeficacia dos gestores. Assim, enguanto se espera que esse
comportamento organizacional seja difundido nesse ambiente, ainda se observa o predominio
de apadrinhamento politico, relaces de favorecimento pessoal e privilégios que contornam as
normas formalmente instituidas, e bloqueia de algum modo, a iniciativa dos gerentes (PIRES;
MACEDO, 2006).

Outra questdo voltada a atividade gerencial € o papel da experiéncia na capacidade de
resolver problemas. Mesmo aqueles que estdo hd muito tempo na funcdo, se deparam com
situacOes ainda néo vivenciadas, que exigem a mobilizacdo de outras pessoas. 1sso demonstra
que a aprendizagem gerencial ocorre, entre outras formas, pela experiéncia, por meio da
interacdo entre o gestor e o ambiente, ocorrendo todo tempo, em todas as situacGes onde é
possivel a acdo, a interacdo, a reflexdo e o pensamento (ANTONELLO, 2006).

Os discursos sugerem que 0s gestores conseguem apontar diversas solugdes aos
problemas que surgem. Cabe lembrar que eles estdo inseridos no ambiente administrativo e
talvez isso tenha relagdo com as respostas que indicam a existéncia de pequenas opgdes para
resolucdo de alguns problemas, como nesse caso: “Solu¢do a gente sempre encontra, mas as
vezes, ou em equipe, ou mesmo pensando individualmente. S6 que ha situacbes que sé tem
um caminho a escolher” [GI11.8]; “Geralmente, se a que Vvier, for passivel de resolver, a gente
ja usa aquela solugdo. Porque 0s nossos problemas geralmente tém uma ou duas solugdes.”
[GVIIIL.7]. H& alguns setores que trabalham com tarefas muito especificas e sistematicas,
voltadas a execugdo de processos, como a area de contabilidade, por exemplo. Esses processos,
muitas vezes, ndo permitem a reflexdo de varias opcdes.

As falas revelam que a busca de opcdes para resolver problemas é algo inerente ao
cotidiano da funcdo. Os gestores demonstram que a experiéncia faz com que eles ja tenham
uma nocao das melhores alternativas. Percebe-se ainda, que eles possuem raciocinio analitico
e que a avaliacdo das alternativas é realizada tanto individualmente quanto em grupo, como se
pode observar a seguir:

Eu sempre vejo varias formas. Apesar de em algumas situacdes j& ser
comum, determinada situacao. Mas eu sempre procuro ver se tem situagdes
melhores... [GV.4].

N&o: Eu penso em varias, e fago uma anélise das consequéncias dessas
varias que eu encontrei, até eu acreditar qual a melhor. Pode ser que na
hora, aquela nem seja a melhor, mas no momento que analisei, a melhor era
aquela [GV1.8].

Geralmente, a gente sempre discute... S0 apresentadas varias ideias até que
se opte por uma. Até que chegue a um senso comum. Mas a gente sempre
tem mais de uma forma [GVI1.5].

A persisténcia foi um ponto que restou evidente para o exercicio da funcdo, em busca
da resolucdo de situagdes do trabalho, quer sejam vistas como problema ou ndo. Um gestor
disse: “Considero, sim. Eu acho que, alias, é a persisténcia que move um gestor publico.”
[G1.5]. Essa fala reporta a aspectos culturais arraigados na administracao publica, a exemplo de
excesso de burocracia como entrave a alguns processos administrativos, que requer a
mobilizacdo de competéncias pessoais e um forte senso de autoeficacia, capaz de transpor as
barreiras impostas por esse sistema. Para Bandura (1977), as pessoas que sd@o mais autoeficazes
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tendem a se esforcar mais para alcancar seus objetivos. Outros significados podem ser captados
a sequir.

Com certeza! Eu ndo abro méo dessa persisténcia. Eu procuro sempre... eu
digo sempre pra os colegas: ndo se deixem contaminar pelo desénimo de
alguns. A gente tem sempre que procurar dar o0 maximo naquilo que faz e
escolher a pessoa certa para fazer parte da equipe, para /td junto. Isso ai, eu
compartilho junto com eles [GI1.8].

Sou. Eu sou muito persistente naquilo que eu acredito. Até digo: se eu ndo
acredito numa coisa eu nem vou além, mas se eu acredito, eu persisto. Eu
vou até o final [GIV.6].

Além de entenderem que precisam ser persistentes com relagdo ao alcance dos seus
objetivos do trabalho, foi percebido que os gestores precisam se portar com 0 mesmo
compromisso e foco necessarios as cobrangas observadas na iniciativa privada, ndo se
prendendo a aspectos observados no setor publico, nem se deixando contaminar pelo
comodismo de alguns. Mais uma vez, a imagem da cultura organizacional compartilhada no
servico publico, emerge nos discursos. A cultura implica estabilidade e agrupa os membros de
um grupo com relagdo aos objetivos comuns, implicando dinamicidade e padronizagéo (PIRES;
MACEDO, 2006). Disso decorre a sua complexidade, requerendo muito trabalho e
engajamento por parte dos envolvidos, até que venha a sofrer modificacoes.

Observa-se ainda, que os servidores entrevistados prezam a qualidade na prestacdo dos
servicos. A secdo seguinte abordara outra fonte de autoeficacia, baseada na ado¢do de modelos.

4.3 OBSERVACAO VICARIANTE

N&o ha uma escala de importancia entre as formas de desenvolvimento de autoeficécia.
Mesmo assim, acredita-se que depois das experiéncias de dominio, essa € a fonte mais
representativa quanto a elevacdo dos niveis de autoeficacia dos individuos. Por isso, esta
categoria busca apreender significados que mostrem essa associacdo no contexto estudado.

Os discursos revelam que a maior parte dos gestores costuma se espelhar em
comportamentos de outros colegas para obterem éxito na funcdo. Segundo Martinez e Salanova
(2006), a aprendizagem vicaria se baseia tanto na observacéo da conduta do modelo, como nas
consequéncias (positivas e negativas) dos seus atos. Isso pode ser percebido no seguinte
discurso: “Tanto do lado positivo, quanto negativo, porque a gente se espelha em pessoas
com pontos positivos e em colegas que fizeram coisas negativas e que hoje precisam
consertar.” [GIV.2]. Assim, se entende que até mesmo as acles que tiveram um resultado
negativo, orientam o comportamento de alguns sujeitos, ja que os guiam sobre o que ndo deve
ser feito. Ha de se considerar que a aprendizagem vicaria requer da pessoa: atencao, retencéo,
reproducdo e motivacdo (BANDURA, 1986). Importa dizer que, algumas vezes sdo necessarias
formas acessorias de motivacéo, a exemplo da persuasao verbal.

De fato, as experiéncias positivas sdo as que mais servem de licdo aos gestores
entrevistados. Os sujeitos demonstraram se basear nos comportamentos observados junto aos
seus antecessores, aos chefes imediatos, servidores com perfil de lideranga, servidores que
possuem mais experiéncia no setor e colegas de funcdo gerencial.

Observar pessoas com capacidade analoga a nossa, obtendo resultado positivo diante da
realizacdo de uma tarefa, apoia o entendimento de que se possui as condi¢cdes necessarias a
execucdo de uma atividade bem sucedida (COSTA; BORUCHOVITCH, 2006). Apenas um
gestor ndo deu énfase a essa observacéo.
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... sim, certo! Acho que as principais liderangas sdo aquelas que a gente
sempre procura seguir, se espelhar! [G1.2].

Sim, mas especificamente, eu me espelho em um colega do passado que até
hoje eu sigo... ele seria assim, o meu guru! Talvez ele nem saiba disso
(risos...), mas 0 comportamento que demonstrava ter na parte de gestéo é o
que eu procuro ter [GII1.3].

... 0. A ndo ser aqueles, que me déo um referencial. Mas normalmente,
eu ndo costumo fazer aquilo que os outros fazem, ndo. Eu faco aquilo que eu
acredito e que eu tenho uma referéncia [GV1.2].

Olhe... eu procuro desenvolver aquilo que eu aprendi profissionalmente.
Como chefe, posso dizer que a pessoa que me antecedeu aqui, tinha toda
uma postura em relacdo a procurar ser justa e trabalhar com
responsabilidade [GXII.2].

Um dos entrevistados apontou algo diferente, ao contrario do que lhe foi perguntado, ou
seja, ao inves dele se espelhar em outros, sdo o0s seus colegas que sempre procuram observar a
forma como ele atua na fungdo gerencial: “Nao. Como eu Sou antigo no setor, é ao contrario.
Jéa se espelham em mim. Eu ja fui... eu ja observei algumas caracteristicas de outros chefes
antigos, que ja foram embora.” [GVIIL.2]. O efeito real da informacéo vicaria esta no fato de
gue o observador se identifica com 0 modelo que revelou sucesso e estabelece empatia com ele
(MARTINEZ; SALANOVA, 2006). Desse modo, o gerente citado reflete sobre o seu papel e
retoma a questdo de que o gestor deve servir de exemplo diante da sua equipe.

Considerando a imagem pejorativa do servidor publico, observada ainda na atualidade,
guestiona-se: até que ponto é positivo o fato dos servidores recém nomeados, se espelharem
nos servidores mais experientes? Esta pergunta se refere aos vicios adquiridos por muitos
servidores em consequéncia de alguns tragos culturais como: “o burocratismo, a interferéncia
politica externa, o autoritarismo centralizado, o paternalismo, a aversdo ao empreendedorismo,
e a descontinuidade da gestdao” (PIRES; MACEDO, 2006, pg. 100). Espera-se que os servidores
recém chegados ao servico publico busquem se espelhar nos gestores que desempenham as
melhores préaticas de gestdo no servico publico, independente do seu tempo de atuacdo na
carreira.

4.4 A INFLUENCIA DA PERSUASAO VERBAL

Muitas pessoas conseguem enfrentar desafios no contexto pessoal e do trabalho a partir
do encorajamento proporcionados por pessoas da sua confianca. Com o0s gestores ndo €
diferente. Eles demonstram estar abertos ao incentivo e a retroalimentacédo (feedback) do seu
desempenho no trabalho, mesmo que se considerem aptos e dispostos a enfrentar problemas
emergentes no exercicio da sua funcao.

Eu sou uma pessoa sempre aberta para ouvir os colegas, os companheiros. E
sempre eu digo pra eles, por favor, me orientem, se vocés acham que eu me
excedi em algum momento, podem falar que eu volto atrés, se eu achar que
errei nas minhas determinagdes [Gl11.4].

Sim. Tem pessoas que é preciso... um exemplo é o convite pra eu ocupar

essa fungdo. Minha preocupacéo era se 0 gestor que eu ia trabalhar com ele,
se ele me daria respaldo. E isso eu tive [GIV.3].
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... eu creio que sim. Quando véem uma coisa diferente... meus colegas ja
buscam a mim, por confiar na minha capacidade [GVIII.3]

Os discursos acima suscitam a relevancia de expor esse tipo de persuasdo, mesmo que
eles tenham um bom nivel de autoeficcia, o encorajamento exerce um bom resultado no
desempenho laboral. O papel dos persuasores € crucial para o desenvolvimento de crencas
individuais. Todavia, as persuasdes sociais ndo devem ser confundidas com elogios vazios
(PAJARES; OLAZ, 2006).

Um dos discursos expbe que o respaldo e a confianca concedidos de forma declarada, é
um tipo de persuasdo observada. Todavia, vale salientar que a persuaséo verbal tem um efeito
restrito sobre as crencas de eficacia, especialmente quando ela é acompanhada por um fracasso
(COSTA; BORUCHOVITCH, 2006). Martinez e Salanova (2006) indicam que a autoeficacia
promovida por essa forma tende a diminuir rapidamente quando a persuasdo se desconfirma,
por fracassos repetidos. Entdo, h4 a necessidade de promover outras fontes de autoeficéacia junto
aos gestores, visto que a persuasdo sozinha, pode ndo manter esses niveis elevados.

Apenas um dos gestores revelou gque essa situacdo nunca aconteceu com ele, apos a
designacdo para esse cargo. Dois gestores afirmam que isso ocorre com pouca frequéncia. 1sso
indica pontos a serem trabalhados, principalmente, no nivel estratégico, tendo em vista que esse
estimulo constitui um fator positivo ao desempenho funcional.

4.5 PERCEPCAO DOS ESTADOS FISIOLOGICOS

A condicdo amena dos estados fisioldgicos do ser humano é fator importante da
autoeficécia, ao passo em que possibilita sua melhor percepcéo, por meio da préatica de seus
detentores, sob a crenca da capacidade de desempenhar atividades. Alguns sintomas, a exemplo
da alta ansiedade e estresse, quando percebidos pelo individuo, indicam vulnerabilidade,
levando a uma avaliacdo de baixa competéncia para realizacdo de uma tarefa especifica. Por
esse motivo, é importante que os gestores tenham estados fisiologicos favoraveis, que
propiciem a habilidade para lidar com as mais diversas situagfes possiveis na sua atuacao. As
falas dos gerentes entrevistados ilustram a percepcao obtida sobre isso:

. até o momento, ndo sofro de nenhum problema de saide mental. A
chateacao existe, vocé fica as vezes, com a mente carregada, claro. Entdo, é
descansar, ter o lazer em casa, com a familia [GII.5].

Ansiedade, um pouco, e estresse, também. Porque, como nds trabalhamos
aqui com processos, da area de execug¢ao... entdo, 0s processos caminham
lentamente por todos os setores, mas quando eles chegam aqui, as pessoas ja
estdo desesperadas querendo que aquilo seja finalizado. Entdo o nivel de
estresse ja ta muito elevado, e acaba passando isso para gente [GV1.3].

Eu faco hidrogindstica, faco ioga, e assim... na verdade, eu acho que é porque
eu gosto do que eu faco [GVI.5].

Olhe... eu sou considerada por muitos, como uma pessoa muito forte. S6 que
eu sou humana, e tem dias que ndo ha jeito. A gente deixa mesmo
transparecer. N&o é algo normal. E preciso eu estar com uma carga muito
grande de estresse. Porque também, n&o é s6 trabalho. As vezes acumula com
a vida pessoal. Eu digo a vocé gque recentemente aconteceu. Eu estava com
uma sobrecarga enorme [GXI1.3].
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Os entrevistados mostram que € normal apresentar o cansaco fisico e mental, e que isso,
muitas vezes, € resultado da elevada carga de trabalho e dos assuntos tratados em determinadas
subareas administrativas, como a administracdo de pessoal, contabilidade e financas. Alguns
gestores que trabalham na area de financas, por exemplo, demonstraram apresentar mais
facilmente, alguns estados emocionais, como estresse e fadiga. Para amenizar isso, eles
recorrem ao descanso, ao lazer com a familia, a exercicios fisicos e a pratica esportiva, entre
outros. A instituicdo estudada precisaria dar uma atencao especial a essa fonte de autoeficacia,
ja que a amenizacdo dos estados emocionais, contribui para que os individuos tenham uma
melhor percepcéo da sua capacidade, inclusive, quando se trata de resultados da capacitacéo.

Embora os gestores trabalhem num ritmo dindmico, os discursos indicam que esses
fatores emocionais sdo mais bem trabalhados pelos servidores que ja estdo ha certo tempo
exercendo a fungédo gerencial. I1sso pode ser visto nessa fala: “N&o. Acho que a idade me
ensinou a conviver com o estresse. Eu ndo sinto mais essa questdo, nao tem mais influéncia
nao... € como se diz: eu sou calmo!” [GI.3].

A medida que se vivencia determinadas situacBes e se consegue apontar variadas
solugdes aos problemas que acontecem no trabalho, os gestores parecem apresentar estados
emocionais negativos com menor intensidade. “As pessoas podem avaliar o seu grau de
confianga por seus estados fisiologicos enquanto pensam em uma determinada agdo”
(PAJARES; OLAZ, 2006, p. 105). Entdo, como enfatiza a triade da teoria social cognitiva, ha
uma natureza reciproca no comportamento humano, e as falas demonstraram que tanto os
estados emocionais (fatores pessoais) influenciam a forma de resolver as tarefas
(comportamento humano), quanto o fato de ja ter vivenciado a resolucdo de certas tarefas, pode
influenciar na apresentacdo de estados somaticos, e ambos estdo diretamente relacionados aos
fatores ambientais.

Ha aqueles que sugerem ndo apresenta-los, como indica a seguinte fala: “N&o. As vezes,
a gente apresenta s cansaco, mas porque a gente junta o dia-a-dia... casa, trabalho... Coisas da
rotina mesmo” [GVI1.3]. Mas mesmo os que expdem esse entendimento, o fazem de forma
controversa, sugerindo, em alguns trechos, que estdo passiveis de apresentar sintomas
emocionais negativos.

A vida familiar também causa impacto nos sintomas apresentados no trabalho. 1sso
porque nem todos os gestores indicam que sabem diferenciar essas esferas da sua vida. Muitas
vezes, eles acabam levando um problema de casa para o trabalho, bem como o inverso também
pode acontece. Um sujeito aponta que ndo apresenta esses fatores, porque, além de praticar
atividades fisicas, possui formacdo na area de qualidade de vida, e que segundo eles, essa
formacdo ndo permite que tais estados aflorem. Os conflitos experienciados nas relagfes em
familia pelos gerentes acabam interferindo no seu desempenho no desenvolvimento de
atividades no trabalho (SILVA, 2005). Embora alguns entrevistados apontem que ndo sofrem
com conflitos na relacdo casa-trabalho, sabe-se que essa dissociagdo, na pratica, & muito dificil.
Acontece uma espécie de reacdo em cadeia, ja que os problemas em familia podem influenciar
0s gestores, que passam a apresentar estados fisioldgicos negativos, e esses, por sua vez,
influenciam os seus niveis de autoeficécia.

Nao. Nenhum. Até porque eu faco pilates, ioga, ando de bicicleta final de
semana, ou seja, eu busco fazer diversas tarefas que facam com que eu dissipe
qualquer energia negativa, até porque eu sou especialista em qualidade de
vida, e ndo posso me estressar nunca. [GIV.4].

Um dos entrevistados acredita que um dos fatores que envolve a reducdo dos seus
estados fisiologicos é a sua fé em Deus: “Olha, eu primeiro confio em Deus. Sou religioso,
praticante. Eu ndo me desespero. Sou tranquilo e sempre entendo que ha uma saida”
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[GX.5]. Assim, a religido também pode exercer influéncia nesses estados. Para Martinez e
Salanova (2006) as demonstracOes de tranquilidade e bom animo e alegria podem ser
interpretadas como sinais de dominio e controle.

5 CONCLUSAO

A partir da analise compreensiva e interpretativa dos significados apreendidos na
pesquisa pdde-se perceber uma clara relacdo entre autoeficacia e desempenho gerencial. A
média de autoeficacia geral percebida encontrada na pesquisa (3,3) pode indicar que 0s gestores
técnico-administrativos da Universidade Federal estudada possuem um nivel elevado de
autoeficacia. Assim, as afirmativas abordadas no questionario puderam ser entendidas a partir
dos discursos transcritos e analisados. Percebeu-se também que os gestores se veem como
persistentes. Essa caracteristica, sempre que citada, remete a aspectos culturais da
administracdo publica, ressaltando que a persisténcia é imprescindivel ao gestor que trabalha
nesse contexto, ja que os tramites nesse contexto, bem como outras situacoes, refletem excesso
de burocracia e resisténcia a mudanca.

Outra percepcao revelada é a importancia das experiéncias vivenciadas pelos gestores,
corroborando com o que sugere Bandura (1977; 1986) sobre as experiéncias de dominio se
constituirem como fonte de maior influéncia a autoeficacia. Assim, percebeu-se que 0s gestores
se sentem seguros no exercicio da fungdo e que as suas falas remetem ao fato de que essa
seguranca € advinda das experiéncias vividas ndo apenas na funcdo atual, como em outras
experiéncias passadas.

Acerca do exposto, enfoca-se a importancia do programa de capacitacdo da universidade
pesquisada fazer uso do contexto da acdo profissional, meio onde acontecem as interacdes de
trabalho dos gestores, a fim de que se institucionalizem novos métodos de capacitacdo — tais
como: treinamento no trabalho, estudos de casos praticos, mentoria, aprendizagem em agdo —
capazes de promover um processo reflexivo sobre a funcdo gerencial e suas atividades. Isso
pode, inclusive, otimizar os resultados da capacitacdo de modo a gerar mais aprendizagem e
reduzir os custos das suas acgdes.

As relacBes sociais entre 0s gestores e sua equipe podem ser relacionadas como de
grande importancia para o compartilhamento de ideias, apontamento de solugdes e resolucéo
de problemas, o que incide diretamente na autoeficacia desses gestores. A observacao vicaria
pode ser entendida numa relacdo de reciprocidade, na percepcdo de alguns gestores
entrevistados, em vista de que a grande experiéncia possuida e as capacitacdes obtidas,
resultaram em competéncias que os colocam como modelos a serem seguidos. Do mesmo
modo, esses sujeitos também buscam se espelhar no desempenho de outros colegas gestores.
Para Bandura (1986), os efeitos das experiéncias vicarias vao depender dos fatores percebidos
como similares entre o observador e 0 modelo.

A persuasdo verbal foi indicada como importante, embora ndo seja algo claramente
vivenciado por alguns gestores. Alguns tém essa percepcédo a partir da confianca depositada por
suas chefias imediatas. Bandura (1986) sugere que € mais dificil aumentar as crencas de
autoeficacia, por meio da persuasdo, do que reduzi-las. Essa é uma caracteristica que carece de
mais atengdo. Embora ndo seja a fonte mais influente, ela tem o seu papel, em especial,
associada a outras formas de desenvolvimento.

Um aspecto questionado envolve a capacidade dos gestores em trabalhar as situacdes
emocionais decorrentes da agdo profissional. Deve-se crer que tudo o que foi exposto é
verdadeiro. Todavia, percebeu-se alguns sinais de que havia certo receio por parte dos
entrevistados, em relatar estados que denunciassem fraqueza ou falta de habilidade em lidar
com situacdes dificeis. Sobre isso, 0s sujeitos descreveram algumas alternativas Uteis para
amenizar tais estados, como: fazer ioga, hidroginastica e andar de bicicleta, entre outros.
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Estados fisiologicos confortaveis sdo mais provaveis de impulsionarem a pessoa a se sentir
confiante em uma habilidade requerida ao desempenho de uma tarefa (BANDURA, 1986).

Percebe-se que a cultura institucionalizada na Universidade estudada tanto exerce
influéncia nos gestores, como pode ser influenciada por eles, na medida em que se mostram
perseverantes, servindo de modelo para suas equipes. As mudancas esperadas nas instituicbes
publicas requerem mudancas pessoais, que podem acontecer sob a consideragdo da cultura e da
meritocracia, agentes indispensaveis a esse processo (GUIMARAES, 2011). Assim, a gestao
por competéncia e a meritocracia podem promover o fortalecimento de uma cultura que
caracterize uma instituicdo mais flexivel e adaptavel.

As crencas de autoeficdcia unem as competéncias ao desempenho. O efeito das
competéncias no desempenho néo é direto, pois depende de crencas pessoais. E o esforco, a
persisténcia e a perseveranga que, em conjunto com as competéncias, influenciam o
desempenho da pessoa. Ha vezes em que um profissional que possui uma gama de
conhecimentos e habilidades ndo consegue obter o resultado esperado enquanto outro com
menor competéncia, mas com um nivel elevado de autoeficacia, obtém um melhor desempenho
(JAINA; TYSON, 2004).

Fica evidente que o nivel elevado de autoeficacia dos gestores estudados tem produzido
resultados positivos no trabalho, ao passo em que eles se sentem mais seguros, conseguem lidar
com situacOes dificeis e apontar diversas solugdes aos problemas que surgem no exercicio da
funcdo gerencial. Todavia, percebe-se que ha pontos que podem ser mais bem explorados,
inclusive em programas de capacitacdo, especialmente, formas de reduzir os estados
fisiol6gicos e o incentivo a persuasdo social, por parte de pessoas que tenham competéncia
sobre o assunto, foco da acdo a ser ministrada. Ainda, pode-se buscar instituir uma cultura
flexivel e adaptavel que sirva de alicerce ao alcance dos objetivos institucionais.
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