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1. Introducéo

A Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), por meio da Pro-Reitoria
de Gestdo de Pessoas (PROGEP), esta promovendo a reformulacdo da Trilha
de Desenvolvimento de Gestores, com o0 objetivo de fortalecer a formacao das
liderancas institucionais e alinhar suas competéncias aos desafios
contemporaneos da gestao publica.

Como etapa fundamental desse processo, foi realizado, de 1° a 20 de abril
de 2025, o Levantamento de Necessidades de Desenvolvimento de
Gestores, por meio da aplicacdo de um questionario online destinado a
servidores Docentes e Técnico-Administrativos em Educacdo (TAES), com ou
sem funcéo de chefia. A pesquisa buscou identificar as principais dificuldades
enfrentadas na pratica da gestdo, as areas que demandam capacitacao, 0s
formatos preferenciais de aprendizagem e sugestdes de conteudos e
ferramentas para compor o repositério de apoio aos gestores.

Este relatorio apresenta os resultados obtidos na pesquisa, com analises
qualitativas e quantitativas das respostas, oferecendo subsidios para a
construcéo de uma Trilha de Desenvolvimento mais efetiva, dinamica e alinhada
as reais necessidades da comunidade universitaria. A escuta ativa dos
servidores reforga o compromisso da UFSM com a valorizagdo das pessoas, 0
aprimoramento da gestdo e a promocdo de um ambiente institucional mais
colaborativo, estratégico e humanizado.

2. Perfil dos Respondentes

A pesquisa foi realizada por meio de questionario online. Todos os
servidores ativos da UFSM foram convidados a participar e obteve-se um total
de 213 respondentes (aproximadamente 5% dos servidores da instituicéo). Esta
secdo apresenta uma visdo geral do perfil dos servidores que participaram do
Levantamento de Necessidades de Desenvolvimento de Gestores da UFSM,
incluindo informagdes sobre a unidade de lotacdo, categoria funcional, sexo,
etnia e ocupacao de cargo de chefia.

2.1 Unidade de lotacéao

A analise da unidade de lotacao dos respondentes demonstra uma ampla
participacdo de diferentes setores da UFSM no levantamento. A maior parte das
respostas foi registrada por servidores lotados na Reitoria, que representaram
30,0% do total (64), seguida pelo Centro de Tecnologia (CT), com 8,9% (19).
Por outro lado, algumas unidades apresentaram baixa participagcdo, como o
Centro de Educacéo Fisica e Desportos (CEFD), com apenas 4 (1,9%), e a
Unidade de Educacao Infantil Ipé Amarelo, que ndo registrou nenhuma
resposta (0%).



Unidade Respondentes Percentual
Campus de Cachoeira do Sul 8 3,8%
Campus de Frederico Westphalen 9 4,2%
Campus de Palmeira das Missées 8 3,8%
Centro de Artes e Letras (CAL) 8 3,8%
Centro de Ciéncias da Saude (CCS) 14 6,6%
Centro de Ciéncias Naturais e Exatas (CCNE) 12 5,6%
Centro de Ciéncias Rurais (CCR) 17 8,0%
Centro de Ciéncias Sociais e Humanas (CCSH) 13 6,1%
Centro de Educacéo (CE) 10 4,7%
Centro de Educacéo Fisica e Desportos (CEFD) 4 1,9%
Centro de Tecnologia (CT) 19 8,9%
Colégio Politécnico 7 3,3%
Colégio Técnico Industrial de Santa Maria (CTISM) 6 2,8%
Hospital Universitario de Santa Maria (HUSM) 14 6,6%
Reitoria 64 30,0%
Unidade de Educacéo Infantil Ipé Amarelo 0 0%
Total Geral 213 100,0%

2.2 Categoria funcional

A andlise da categoria funcional dos respondentes demonstra uma maior
participacdo dos servidores Técnico-Administrativos em Educacdo, que
representaram 70,0% do total (149). Ja os Docentes representaram 30% do total
(64).

Categoria funcional
213 respostas

@ Docente
@ Técnico-Administrativo em Educacgao

2.3 Sexo

Quanto ao sexo dos respondentes, observa-se uma maior participacéao de
pessoas do sexo feminino, que representaram 56,8% do total (121). Ja os do
sexo masculino corresponderam a 43,2% (92). Essa distribuicédo esta alinhada
com a composicao geral do quadro de servidores da UFSM, que contempla
53,4% do sexo feminino e 46,6% do sexo masculino.



Sexo
213 respostas

@ Feminino
@ Masculino
Prefiro ndo informar

2.4 Etnia

A analise do perfil étnico-racial dos respondentes indica que a maioria dos
individuos que se autodeclaram brancos, 90,6% (193); 5,2% (11) se declara
pardo e 3,3% (7) como pretos. Apenas 2 pessoas preferiram nao informar.
Quando comparados aos dados institucionais, observa-se proximidade com o
quadro geral de servidores da UFSM, onde 92,1% s&o brancos, 5,5% sao
pardos e 2,2% pretos.

Branca 193
Parda 11
Preta 7
Prefiro ndo informar 2
Total Geral 213

2.5 Ocupacéo de cargo de chefia

A tabela apresenta a distribuicdo dos respondentes do levantamento
conforme a ocupacao de cargo de chefia, categoria funcional, sexo e etnia. Dos
213 respondentes, 81 (38%) ocupam cargos de chefia. Entre os participantes
qgue ocupam cargo de chefia, observa-se que a maioria pertence a categoria
Técnico-Administrativo em Educacéao (TAE), representando 74% desse grupo
(60), enquanto os Docentes correspondem a 26% (21). Em relacdo ao sexo, ha
predominéancia de pessoas do sexo feminino, que totalizam 46 (56,8%), frente
a 35 do sexo masculino (43,2%). No que se refere a etnia, a maior parte se
autodeclara branca (73; 90%), enquanto 5 se identificam como pardos (6%),
3 como pretos (4%). Esses dados reforcam a importancia de ampliar a
diversidade étnico-racial nas posic¢des de lideranca da UFSM e de considerar as
especificidades de género e categoria funcional no planejamento de acbes
formativas para gestores.



Respondentes Popula(;éo

IS e g T IS e

Docente 33% 26% 1581 43% 351 48% 1932
TAE 89 67% 60 74% 149 2077 57% 385 52% 2462
Fem 75 57% 46 57% 121 1996 55% 340 46% 2336
Masc 57 43% 35 43% 92 1662 45% 396 54% 2058

Branca 120 91% 73 90% 193 3375 92% 669 91% 4044

Categoria

Sexo

Amarela 0 0% 0 0% 0 4 0% 1 0% 5

Parda 6 5% 5 6% 11 185 5% 43 6% 228

Etnia Preta 4 3% 3 4% 7 77 2% 20 3% 97
Indigena 0 0% 0 0% O 3 0% 0 0% 3

mfo'\r';‘; @ 2 2% 0 0% 14 0% 3 0% 17

Analisando os dados dos participantes da pesquisa que ocupam cargo de
chefia em comparacdo com a populacdo geral de chefias da instituicdo, €
possivel identificar que:

« Entre os respondentes com cargo de chefia, o percentual de pessoas
negras (pretas e pardas) € de 9,9% (8 de 81), enquanto populacao geral
de chefias da instituicdo possui 8,6% de pessoas negras (63 de 736),
sugerindo uma leve sub-representacgéo.

o Enquanto mulheres representam 46% das chefias na populacéo geral,
entre os respondentes com cargo de chefia esse numero é 57%,
indicando uma maior adesdo feminina a pesquisa.

e TAEs correspondem a 52% das chefias na instituicdo, mas foram 74%
dos respondentes com cargo de chefia, sinalizando maior participacéo
desse grupo na pesquisa e possivelmente maior interesse ou
necessidade percebida em capacitacéo.

o Docentes representam 48% das chefias na UFSM, mas foram apenas
26% dos respondentes com chefia — um dado que aponta menor
engajamento desse grupo na pesquisa. Essa diferenca pode indicar a
necessidade de ac6es mais direcionadas para docentes em cargos de
lideranca, seja na comunicacgao, no formato ou na abordagem das acgdes
formativas.

3. Avaliacéo dos Gestores sobre suas Necessidades

Esta secdo do relatério redne e analisa as respostas fornecidas pelos
servidores da UFSM que atualmente exercem cargos de chefia, com o objetivo
de identificar os principais desafios enfrentados na pratica da gestao e mapear
as demandas por desenvolvimento de competéncias gerenciais. Ao
compreender as experiéncias diretas desses gestores, a proposta é subsidiar a



reformulacdo da Trilha de Desenvolvimento de Gestores com base em
evidéncias reais e contextualizadas.

As questbes desta parte do questionario abordaram tanto aspectos
objetivos, como o cargo exercido, o tempo de experiéncia em funcdes de gestéo
e as modalidades preferenciais de capacitacao, quanto aspectos subjetivos, por
meio de perguntas abertas que permitiram aos participantes descrever, com
suas proprias palavras, os desafios enfrentados em relacdo as competéncias
gerenciais: lideranca, tomada de decisédo, comunicacao gerencial, administracado
de conflitos e equilibrio emocional. Também foram investigadas as competéncias
consideradas mais desafiadoras, os formatos de capacitagdo mais adequados e
0 interesse em um repositério online de apoio a gestao.

A andlise a seguir busca sistematizar essas percepcdes, destacando
padrdes e recorréncias nas respostas, bem como sugestdes e expectativas dos
gestores sobre o desenvolvimento de suas competéncias. Esses dados sao
fundamentais para a construcdo de acfes formativas mais alinhadas a realidade
vivenciada pelas liderangas da UFSM e para o fortalecimento de uma cultura
institucional de aprendizagem continua e apoio a gestao.

3.1 Cargo de chefia ocupado

A distribuicdo dos cargos de chefia entre os respondentes indica uma
maior concentracdo nas funcdes gratificadas FG1 (com 38) e FG4 (com 17),
totalizando 81 servidores em diferentes niveis de fungdes e cargos
comissionados.

Cargo ocupado Respondentes

CD2 1
CD3 6
CD4 7
FCC 4
FG1 38
FG2 1
FG3 5
FG4 17
FG5 1
FG6 1
Total Geral 81

3.2 Tempo de experiéncia em cargo de gestao

Em relacéo ao tempo de experiéncia em cargos de gestdo na UFSM, a
maioria dos respondentes atua na funcéo ha entre 1 e 5 anos (40 servidores),
seguida por 18 com entre 5 e 10 anos, 9 com menos de 1 ano, 9 com entre 10



e 20 anos, e 5 com mais de 20 anos. Esses dados revelam uma predominancia
de gestores com experiéncia recente, o que reforca a importancia de acdes
formativas continuas para apoiar e qualificar essas liderancas em
desenvolvimento.

Qual seu tempo de experiéncia em cargo de gestdo na UFSM?

81 respostas

@ Menos de 1 ano
@ Entre 1 e 5anos
@ Entre 5e 10 anos
@ Entre 10 e 20 anos
@ Mais de 20 anos

3.3 Competéncias gerenciais mais desafiadoras

A analise das competéncias gerenciais consideradas mais desafiadoras
pelos gestores da UFSM revela que a Administracdo de Conflitos foi a mais
citada, indicada por 74,1% dos respondentes (60 gestores). Em seguida,
aparecem Orientacédo Estratégica (53,1%) e Comunicacao Gerencial (42%),
apontadas como &reas que exigem maior desenvolvimento. Equilibrio
Emocional também se destacou, com 39,5% das respostas, seguido por
Tomada de Deciséo (29,6%) e Liderancga (23,5%).

Das competéncias gerenciais listadas abaixo, quais vocé considera mais desafiadoras na sua
atuagdo como gestor(a)? (Marque até 3 opgdes)
81 respostas

Lideranga 19 (23,5%)

Orientagdo estratégica 43 (53,1%)
Tomada de decisao 24 (29,6%)
Comunicagéo gerencial 34 (42%)
Administracdo de conflitos 60 (74,1%)
Equilibrio emocional 32 (39,5%)

0 20 40 60
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3.4 Questdes abertas

Esta secdo apresenta a andlise qualitativa das respostas as perguntas
abertas do questionario, nas quais 0s gestores puderam descrever, com suas
proprias palavras, os principais desafios enfrentados em relagdo as
competéncias gerenciais: lideranca, tomada de decisdo, comunicacao
gerencial, administracdo de conflitos e equilibrio emocional. As
contribuicdes oferecidas revelam experiéncias concretas do cotidiano da gestao
na UFSM, evidenciando tanto dificuldades operacionais quanto aspectos
subjetivos da pratica de liderar pessoas e processos em contextos institucionais
complexos.

3.4.1 Sobre Liderancga, quais desafios vocé enfrenta no seu dia a dia?

A analise das respostas sobre os desafios enfrentados na lideranca revela
que a principal dificuldade relatada pelos gestores da UFSM esté relacionada a
motivacdo e engajamento das equipes. Muitos servidores apontam a
dificuldade em manter o comprometimento dos colegas com as atividades,
especialmente diante de contextos de desmotivacao, resisténcia a mudancas e
baixa valorizacdo do trabalho. O desafio de motivar pessoas que “sempre
fizeram assim” ou que ndo reconhecem a importancia das agdes propostas pelos
lideres foi recorrente.

Outro ponto central identificado esta na gestdo de pessoas e conflitos,
com destaque para a convivéncia com diferentes perfis, expectativas e estilos de
trabalho. A necessidade de desenvolver habilidades como escuta ativa, empatia,
inteligéncia emocional e comunicacdo eficaz aparece com frequéncia, assim
como a dificuldade em administrar conflitos, delegar tarefas e organizar rotinas
de trabalho. Questdes relacionadas a autoridade também foram mencionadas,
incluindo resisténcia a chefia feminina e desafios enfrentados por técnicos-
administrativos em cargos de lideranca.

Por fim, muitos gestores apontam a falta de preparo institucional para
o exercicio da lideranca. Ha relatos de auséncia de capacitacdo especifica,
inseguranca para tomada de decisdbes e sobrecarga de demandas
administrativas. Soma-se a isso a percepcdo de desvalorizacdo da funcédo de
chefia, especialmente em setores onde a lideranca ndo é reconhecida ou
apoiada. Esses dados reforcam a importancia de uma trilha estruturada de
capacitacdo, continua e sensivel as realidades enfrentadas pelos gestores da
UFSM.

3.4.2 Sobre Tomada de Decisao, quais aspectos vocé acredita que poderiam
ser melhor desenvolvidos?

As respostas apontam com frequéncia a falta de agilidade nos fluxos
institucionais e a burocratizagdo dos processos como entraves significativos
a tomada de decisédo. Muitos servidores relatam que decisdes sdo retardadas
devido a dependéncia de outros setores, morosidade nos tramites e
centralizacdo do poder decisorio em instancias superiores. A auséncia de
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autonomia das chefias para resolver questdes operacionais cotidianas, bem
como a sobreposicdo ou lacunas normativas, também foi destacada como fator
que gera inseguranca e lentiddo no processo decisorio.

Outro aspecto amplamente mencionado é a falta de informagdes claras,
acessiveis e atualizadas para embasar decisdes. Respondentes relatam
dificuldades em obter dados institucionais, compreender normativas e contar
com comunicacdao eficaz entre os setores, resultando em decisdes tomadas sob
pressédo, com base em percepc¢des parciais ou pouco embasadas tecnicamente.
Foi citada ainda a importancia de desenvolver competéncias como analise
critica, uso de dados, compreenséo da legislacdo e ética na gestao publica.

Por fim, surgem também questdes relacionadas a cultura institucional
e as habilidades pessoais. Alguns gestores demonstram preferéncia por
decisdes compartilhadas, colaborativas e mais horizontais, enquanto outros
indicam necessidade de capacitacdo para ganhar mais seguranca, clareza de
prioridades e dominio de técnicas especificas de decisdo. A necessidade de
articulacdo com niveis estratégicos da UFSM e o estimulo a troca de
experiéncias entre chefias aparecem como potenciais caminhos para decisées
mais assertivas e alinhadas aos objetivos institucionais.

3.4.3 Sobre Comunicacédo Gerencial, ha alguma dificuldade especifica que
impacta a sua gestao?

Um dos principais pontos destacados refere-se a comunicacado
institucional descentralizada e pouco padronizada. Muitos gestores relatam
que as informacdes importantes nem sempre chegam com clareza ou de forma
oficial, o que compromete a tomada de decisdo e a articulacdo com outros
setores. A auséncia de canais formais e confiaveis leva ao uso excessivo de
ferramentas como WhatsApp, o que, embora resolutivo em alguns casos, gera
sobrecarga, extrapola horarios e impacta o equilibrio entre vida pessoal e
trabalho.

Outro aspecto recorrente esta relacionado a dificuldade em adaptar a
comunicacdo ao perfil da equipe e as exigéncias do contexto
organizacional. Foram citadas situacbes em que o0s gestores enfrentam
resisténcia de colegas ou subordinados, dificuldades para comunicar objetivos e
expectativas, ou para transmitir feedbacks de maneira eficaz. Alguns gestores
também mencionaram a necessidade de melhorar sua prépria habilidade de
comunicacao, especialmente no uso de Comunicacdo Nao-Violenta (CNV), na
clareza ao expor ideias e na escuta ativa.

Por dltimo, destaca-se o impacto da falta de alinhamento entre setores
e niveis hierarquicos. A percepc¢ao de ruidos na comunicacao entre direcdes,
pro-reitorias e setores operacionais foi apontada como um obstaculo importante,
especialmente quando decisfes chegam ja tomadas, sem espaco para dialogo
ou contextualizacdo. Essa desconexdo contribui para o0 sentimento de
desvalorizacéo e para a perda de engajamento da equipe, afetando diretamente
o desempenho da gestao e a efetividade das liderancas.
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3.4.4 Sobre Administragcdo de Conflitos, quais situagdes mais exigem
habilidades nessa area?

A maioria dos respondentes destaca que os conflitos mais frequentes
ocorrem no convivio diario entre servidores, especialmente em virtude de
diferencas de perfil, comportamentos, resisténcia a hierarquia ou a divisao
de tarefas. Dificuldades na convivéncia entre colegas, disputas de poder e
desentendimentos interpessoais sdo mencionados como fontes comuns de
tensdo. Em varios casos, 0s gestores relatam a necessidade de escuta ativa e
equilibrio para mediar essas situacdes sem agrava-las.

Outro fator importante € a imaturidade emocional e falta de limites nas
relagbes profissionais, apontadas como causas de conflitos recorrentes.
Gestores mencionam que a dificuldade em separar questbes pessoais das
responsabilidades profissionais, a resisténcia a feedbacks e o despreparo para
lidar com frustracBes ou negativas acabam exigindo habilidades avancadas de
mediacdo. Situacbes como assédio moral, falta de colaboracdo e disputas
internas também foram relatadas, exigindo sensibilidade e, ao mesmo tempo,
firmeza na conducéo dos processos.

Por fim, ha também conflitos mais amplos, de natureza institucional ou
intersetorial, como a falta de alinhamento entre setores, disputas entre
unidades e auséncia de cultura colaborativa. Participantes destacam que a falta
de clareza nos objetivos institucionais e a setorizagdo excessiva geram
resisténcias e dificultam o trabalho conjunto. Nesse contexto, os gestores
indicam a importancia de desenvolver habilidades como comunicagdo nao-
violenta, conducao de conversas dificeis e fortalecimento da empatia e do senso
de equipe, como meios de prevenir e lidar melhor com os conflitos.

3.4.5 Sobre Equilibrio Emocional, quais sdo as principais dificuldades para
conciliar demandas institucionais e bem-estar?

Uma das principais dificuldades relatadas é a invaséo da vida pessoal
pelas demandas profissionais, especialmente por meio de mensagens fora do
expediente, uso institucionalizado do WhatsApp e pressdes para disponibilidade
constante. Muitos servidores destacam a dificuldade em impor limites, o que
compromete o tempo de descanso, convivéncia familiar e recuperagéo fisica e
emocional. Essa sobreposicao entre trabalho e vida pessoal aparece como um
fator critico para o desequilibrio.

Outro aspecto amplamente mencionado refere-se a sobrecarga de
trabalho e a presséao por resultados em contextos de recursos humanos e
estruturais limitados. A multiplicidade de tarefas, as demandas urgentes, a
dificuldade em delegar e o acimulo de fun¢des administrativas geram estresse
continuo. Além disso, a falta de reconhecimento institucional, a rigidez de
processos e a auséncia de suporte adequado por parte das instancias superiores
contribuem para a sensacéo de esgotamento emocional entre os gestores.
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Enfim, os respondentes apontam a importancia do autoconhecimento,
inteligéncia emocional e apoio institucional para manter o equilibrio no
ambiente de trabalho. Ha o reconhecimento de que o equilibrio emocional € uma
competéncia em construcdo, que exige esforco individual, mas também
condicdes favoraveis por parte da instituicdo. Alguns relatos positivos
mencionam que o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), especialmente
na modalidade teletrabalho, tem contribuido para melhorar a qualidade de vida
e 0 engajamento das equipes, oferecendo caminhos para um modelo de gestao
mais saudavel.

3.4.6 Resumo dos principais desafios e dificuldades apontados e acdes de
desenvolvimento recomendadas

Com base no resumo dos principais desafios e dificuldades apontados
pelos gestores nas diferentes competéncias gerenciais, foram sugeridas acoes
de desenvolvimento especificas que podem contribuir para o enfrentamento

dessas demandas, as quais estao elencadas no quadro a seguir.

Competéncia

Lideranca

Tomada de
Deciséao

Comunicacéao
Gerencial

Administracao de
Conflitos

Equilibrio
Emocional

Principais desafios e dificuldades

- Dificuldade em manter a equipe

engajada e motivada
- Convivéncia com perfis diversos e
resisténcia a mudanc¢as

- Auséncia de preparo formal para
liderar
- Falta de autonomia e excesso de

burocracia
- Decisbes com base em
informacdes incompletas

- Baixo conhecimento sobre normas,
dados e processos institucionais

- Falta de clareza e fluidez na
comunicacao entre setores
- Excesso de canais informais (ex:
WhatsApp)

- Dificuldade em dar feedback e
adaptar a linguagem aos publicos

- Conflitos interpessoais e falta de
cooperacao entre colegas
- Dificuldade de mediacédo imparcial
- Resisténcia a hierarquia ou a
divisdo de tarefas

- Invasao do trabalho na vida pessoal
(mensagens fora do expediente)
- Sobrecarga de demandas e
pressao constante
- Falta de reconhecimento
institucional

Acdes de desenvolvimento

recomendadas
- Oficinas de lideranca
situacional

- Curso “Sou Gestor e Agora”
- Trocas de experiéncia entre
gestores

- Workshops sobre motivacao
- Capacitagdo em andlise de
dados para decisdes
- Capacitacdo em gestdo de
riscos

- Oficinas de
decisérias

- Curso de Comunicacdo Nao-
Violenta

- Treinamento em feedback e
escuta ativa
- Capacitacao sobre
Comunicacéo Institucional

- Capacitacdo em mediacao e
negociacao

- Rodas de conversa sobre
convivéncia no trabalho
- Oficinas sobre empatia e
escuta

- Oficinas sobre inteligéncia
emocional

- Gestdo do
prioridades

- Apoio institucional a saude
mental

simulagdes

tempo e
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3.5 Formatos preferenciais de capacitacéo

A analise dos formatos preferenciais de capacitacdo revela que os
gestores da UFSM tém uma forte preferéncia pelo formato troca de
experiéncias entre gestores, com um total de 63 votos, destacando a
importancia de aprender com as vivéncias de outros profissionais. Workshops
e oficinas préticas também séo altamente apreciados, com 49 respostas,
sugerindo que as atividades interativas séo vistas como fundamentais para um
aprendizado eficaz. Ja cursos estruturados (40 votos) e palestras (29 votos)
tém um papel relevante, mas com menor destaque. Em relacdo aos materiais de
autoaprendizagem, como videos e artigos, essa modalidade obteve 27 votos,
indicando que, embora seja util, ndo € a prioridade em comparacdo com as
opc¢Oes mais dinamicas e interativas.

Quanto a modalidade preferida de capacitacdo, a maioria dos
participantes optou pelo formato presencial (39 votos), seguido pelo hibrido
(37 votos), sugerindo uma tendéncia por métodos que integrem tanto o ambiente
fisico quanto o digital. A modalidade online assincrona (26 votos) também
apresenta certa aceitacdo, enquanto o online sincrono (25 votos) tem menos
adesao, apontando uma preferéncia por cursos que permitam flexibilidade.
Quando se trata dos dias da semana mais adequados para participar de
capacitacoes presenciais ou online ao vivo, quarta-feira foi o dia de maior
preferéncia (38 votos), seguido de terca e quinta-feira (32 votos cada). Em
termos de horario, a manha é claramente o periodo mais escolhido (56 votos),
indicando que os participantes preferem capacitacdes no inicio do dia.

Que tipo de capacitagao vocé considera mais importante para o desenvolvimento dessas
competéncias? (Marque as que julgar necessérias)

81 respostas

Cursos estruturados 40 (49,4%)

Workshops e oficinas praticas 49 (60,5%)

Palestras 29 (35,8%)

Materiais de autoaprendizagem

0
(videos, artigos, tutoriais) 27 (33.3%)

Troca de experiéncias entre

63 (77,8%)
gestores
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Qual modalidade de capacitagédo vocé prefere? (Marque até 2 opgdes)
81 respostas

Presencial 39 (48,1%)

Online sincrono (ao vivo) 25 (30,9%)

Online assincrono (gravado) 26 (32,1%)

Hibrido (presencial e online) 37 (45,7%)

0 10 20 30 40

Caso sejam ofertadas capacitagdes presenciais ou online ao vivo, quais dias da semana seriam
mais adequados para sua participagdo? (Marque até 2 opgdes)

81 respostas

Segunda-feira 25 (30,9%)

Terca-feira 32 (39,5%)
Quarta-feira 38 (46,9%)
Quinta-feira 32 (39,5%)
Sexta-feira 25 (30,9%)
Sabado 2 (2,5%)

Qual periodo do dia seria mais adequado? (Marque até 2 opgdes)
81 respostas

Manha 56 (69,1%)

Tarde 47 (58%)

Noite

4 (4,9%)
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3.6 Repositorio online

Com o objetivo de compreender a opinido dos gestores sobre a utilizagao
de um repositorio digital contendo tutoriais e materiais de apoio, 0 questionario
incluiu questdes para avaliar a utilidade dessa ferramenta no contexto de suas
funcdes e identificar quais conteldos seriam mais relevantes e valorizados. As
respostas obtidas permitem subsidiar o planejamento de um diretério que atenda
de forma pratica e eficiente as necessidades e expectativas dos gestores.

3.6.1 Utilizacdo do Repositorio Online

A maioria dos gestores demonstrou interesse na utilizagdo de um
repositério online com tutoriais e materiais de apoio para gestores, com 59
respondentes afirmando que utilizariam essa ferramenta. Outros 16 gestores
indicaram que talvez adotassem o repositorio, dependendo das circunstancias
ou dos conteudos disponiveis, enquanto 6 gestores ndo veem utilidade nesse
tipo de recurso. Esses dados refletem uma aceitacdo significativa da ideia,
evidenciando a importancia de oferecer um banco de dados acessivel e Util para
0 aprimoramento continuo das préticas de gestao.

Vocé utilizaria um repositério online com tutoriais e materiais de apoio para gestores?

81 respostas

® sim
® Nao
Talvez

3.6.2 Sugestdes de conteudos para o Repositério

A tabela a seguir apresenta uma sintese das respostas a pergunta "Que
conteudos vocé gostaria que estivessem disponiveis nesse repositério?". Com
base nas respostas dos gestores, foram identificados os temas e formatos de
recursos mais valorizados. Esta analise ajudara a direcionar a organizacdo e o
contetdo do repositério, garantindo que ele seja relevante e alinhado as
expectativas dos gestores, oferecendo materiais que contribuam para uma
gestdo mais eficiente e assertiva.

Categoria Assunto Formatos
Contetidos SlsteAm_as da,L_JFSM (e_x: F:olare, ponto . Cartllhgg, guias

" eletrénico, férias, avaliacdes) e tutoriais
praticos e

Processos comuns para chefias e e Fluxogramas

administrativos : 2 ; g
procedimentos administrativos e Infograficos
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Categoria Assunto Formatos
e Marcacao de férias, solicitagbes de e Perguntas
afastamentos, remocgdes, entre outros frequentes
e AtribuicGes e responsabilidades dos gestores (FAQ)
e Normas institucionais e legislacéo aplicavel e Modelos de
e Ferramentas digitais para gestao (Trello, documentos,
Google Workspace, Bizagi, etc.) formularios

e Lideranca e gestdo de equipes

e Comunicacédo gerencial e comunicacao nao e Videos curtos e
violenta (CNV) videoaulas
¢ Administracdo e mediacao de conflitos e Podcasts e
e Tomada de decisdo e gestao de riscos audios
Contetdos ¢ Inteligéncia emocional e autoconhecimento informativos
voltados ao e Conversas dificeis e feedbacks e Artigos, e-books
desenvolvi[ner_no e Gestado do tempo e produtividade e textos de
de competéncias o Equilibrio emocional e saide mental no leitura rapida
gerencials trabalho e Relatos de
e Estratégias de motivacdo e engajamento de casos de
equipe sSucesso e
e Cultura organizacional e ética plblica experiéncias de
e Gestéo por competéncias e desenvolvimento outros setores
de talentos da UFSM

¢ Inovacédo, gestdo de mudancas e
sustentabilidade institucional

4. Avaliacao dos gestores na perspectiva do subordinado

Essa secdo tem como objetivo apresentar as percepcoes e avaliagdes dos
subordinados sobre a atuacao de suas gestores imediatos, buscando identificar
areas de melhoria e as competéncias necessdrias para o aprimoramento da
gestdo. Através das perguntas formuladas, foram abordados aspectos como a
percepcado sobre as competéncias gerenciais de suas chefias, a frequéncia e
qualidade da comunicacdo e do feedback, e os desafios enfrentados pelos
gestores no dia a dia. Além disso, a secdo busca avaliar o incentivo ao
desenvolvimento profissional da equipe e explorar sugestfes para capacitacdes
que possam contribuir para uma lideranca mais eficaz e adaptada as
necessidades do time.

Os resultados obtidos a partir dessas perguntas também permitem uma
analise mais profunda sobre a diversidade racial nas liderancas e as a¢fes que
a UFSM poderia adotar para promover maior representatividade de liderancas
negras na gestdo. As respostas fornecem um panorama valioso sobre a
percepcdo dos subordinados, permitindo que a instituicdo identifique
oportunidades para a melhoria da gestao e promova ac¢oes de capacitagdo mais
direcionadas, com foco no desenvolvimento das competéncias dos gestores e
no fortalecimento de uma cultura organizacional inclusiva e eficaz.

4.1 Cargo e categoria funcional da chefia imediata
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Os dados sobre a chefia imediata dos respondentes indicam uma
distribuicdo relativamente equilibrada entre as categorias funcionais: 106
chefias sdo ocupadas por Docentes e 107 por Técnico-Administrativos em
Educacéo (TAEs). Em relac&o ao tipo de cargo, ha uma diversidade de funcfes
ocupadas, com destaque para FG1 (49), CD3 (23) e CD4 (15). No entanto,
chama atencéo o elevado numero de sujeitos que ndo souberam informar o
cargo da chefia imediata (80 pessoas), o que pode indicar uma lacuna de
comunicacado institucional ou desconhecimento sobre a estrutura formal de
lideranca.

Qual cargo sua chefia imediata ocupa?
213 respostas

® CD1
@® CcD2
® CD3
@® cD4
@ FcC
® FG1
® FG2
® FG3

12V

Qual a categoria funcional de sua chefia imediata?

213 respostas
@ Docente
@ Técnico-Administrativo em Educagao

49,8%

4.2 Competéncias gerenciais

A pergunta “Na sua percepgao, quais sdo as principais competéncias
gerenciais que sua chefia precisa aprimorar?”, os respondentes apontaram
com maior frequéncia as competéncias de Comunicacdo Gerencial (122
indicagcbes) e Orientacdo Estratégica (114 indicagcdes), seguidas por
Administrac&o de Conflitos (76), Tomada de Decisao (67), Lideranca (64) e
Equilibrio Emocional (35). A listagem apresentada no questionario contempla
as competéncias gerenciais mapeadas institucionalmente para os gestores da
UFSM, e os resultados evidenciam a percepcao dos servidores de que €
necessario investir no fortalecimento das habilidades relacionadas a clareza na
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comunicacao, visdo estratégica, conducdo de equipes e gestdo de situacdes
complexas. Esses dados reforcam a importancia de acdes formativas
direcionadas, que promovam o desenvolvimento dessas competéncias no
cotidiano da gestéo universitaria.

Na sua percepgdao, quais sdo as principais competéncias gerenciais que sua chefia precisa
aprimorar? (Marque até 3 opgdes)

213 respostas

Lideranca

Orientagao estratégica 114 (53,5%)

Tomada de decisao 67 (31,5%)

Comunicagdo gerencial 122 (57,3%)

Administragao de conflitos 76 (35,7%)

Equilibrio emocional 35 (16,4%)

0 25 50 75 100 125

Além das competéncias gerenciais previamente listadas, os servidores
foram convidados a indicar outras competéncias que consideram importantes
para o aprimoramento dos gestores. As mais citadas foram Relacionamento
Interpessoal (74 indicacdes) e Gestdo do Tempo e Produtividade (73),
seguidas por Conhecimento técnico das atividades do setor (62) e Utilizacao
de recursos tecnolégicos (53). Também se destacaram a necessidade de
maior dominio sobre normativas e legislacao publica (45) e o desenvolvimento
de uma gestao inclusiva e com respeito a diversidade (29). As respostas do
campo aberto trouxeram sugestdes complementares, como lideranca
colaborativa, planejamento, comunicagdo néo violenta, gestéo financeira e
prestacdo de contas, evidenciando a complexidade e a diversidade de
expectativas em relacdo a atuacdo das liderancas. Esses dados ampliam a
compreensao sobre as necessidades formativas das chefias e indicam temas
estratégicos a serem incorporados na Trilha de Desenvolvimento de Gestores
da UFSM.

4.3 Percepcao sobre promocédo de feedback e comunicacdo aberta e
incentivo ao desenvolvimento profissional

Os dados revelam percepcdes variadas quanto a atuagédo dos gestores
no que se refere a comunicacao e ao incentivo ao desenvolvimento profissional.
Na pergunta “Com que frequéncia sua chefia promove feedback e
comunicacdo aberta com a equipe?”, respondida em uma escala de 1 a 5
(sendo 1 = nunca e 5 = sempre), a média obtida foi de 3,12, indicando uma
percepc¢ao intermediaria por parte dos servidores. Destaca-se, contudo, que 37
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respondentes indicaram que esse tipo de comunicagao “nunca” ocorre
(nota 1), o que reforca a existéncia de lacunas importantes em determinados
contextos. J& sobre o incentivo ao desenvolvimento profissional da equipe, a
maioria afirmou que isso ocorre frequentemente (100 respostas) ou
ocasionalmente (71), embora 42 servidores tenham indicado que esse
incentivo ocorre raramente ou nunca. Esses resultados reforcam a importancia
de fortalecer uma cultura de didlogo constante, escuta ativa e valorizagdo
profissional no ambito da gestao universitaria.

Com que frequéncia sua chefia promove feedback e comunicagao aberta com a equipe?

213 respostas

60

53 (24,9%) 54 (25,4%)

40
37 (17,4%) 38 (17,8%)
31 (14,6%)

20

Vocé sente que sua chefia incentiva o desenvolvimento profissional da equipe?

213 respostas

@ Sim, frequentemente
@ Ocasionalmente

@ Raramente

@ Nunca

4.4 Avaliacao geral da chefia

A pergunta "Qual sua avaliacdo geral sobre a atuacéo de sua chefia da
Unidade?" obteve uma média de 3,85, refletindo uma percepcao geral positiva,
mas com margem para melhorias. A escala utilizada variava de 1 (Muito
Insatisfeito) a 5 (Muito Satisfeito), e as respostas se distribuiram da seguinte
forma: 9 para a opgéo 1, 10 para a opcao 2, 53 para a opcao 3 (Neutro), 72 para
a opcao 4 (Satisfeito) e 69 para a opcdo 5 (Muito Satisfeito). A maioria dos
respondentes se posicionou entre as opc¢des 4 e 5, indicando satisfacdo com a
chefia, mas a presenca de respostas nas opg¢des 1 e 2 sugere que ainda existem
areas que necessitam de atencao e aprimoramento.
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Qual sua avaliagao geral sobre a atuagéo de sua chefia da Unidade:

213 respostas

80

o 12 (33.8%) 69 (32,4%)

53 (24,9%)

40

20

9 (4,2%) 10 (4,7%)

4.5 Desafios percebidos na atuacao da chefia

As respostas a pergunta aberta “Quais desafios ou dificuldades vocé
percebe na atuacdo da sua chefia?” foram agrupadas com base nas
competéncias gerenciais da UFSM. Quando ndo foi possivel relacionar
diretamente a uma competéncia, foram criadas categorias adicionais que
refletem fatores estruturais ou organizacionais relevantes.

Competéncia/Categoria Freq. Termos considerados

Motivar a equipe, engajamento dos subordinados, liderar,
Lideranca 45  inspirar, dar autonomia, valorizar servidores, espirito de
equipe, assumir responsabilidades.
Dificuldade para decidir, indeciséo, excesso de
31 delegacéo, fugir de responsabilidades, falta de firmeza,
inseguranca ao tomar decisoes.
Comunicagao Comunicacao falha, auséncia de feedback, falta de
Gerencial 37  escuta, falta de clareza nas decisdes, pouco didlogo,
dificuldade de transmitir informacdes.
Instabilidade emocional, dificuldade com presséo, falta
11  de controle emocional, inseguranca, resisténcia a critica,
sobrecarga emocional.
Conflitos com colegas, falta de empatia, dificuldade de
23  relacionamento, auséncia de mediacdo, resisténcia a
mudancas, lidar com egos.
Auséncia de visao de longo prazo, falta de planejamento,
16  foco em acBes pontuais, falta de direcdo estratégica,
auséncia de metas.
Falta de preparo para o cargo, docente em cargo
38  administrativo sem formacéo, desconhecimento de
normas e processos, amadorismo na gestéo.
Excesso de fungbes, acumulo de atividades, falta de
35 tempo para a gestéo, conciliagdo com docéncia, excesso
de demandas.
Burocracia excessiva, estrutura institucional engessada,
Fatores Institucionais 19 falta de valorizacao institucional, dificuldade de
articulacdo com instancias superiores.

Tomada de Decisao

Equilibrio Emocional
Administracao de
Conflitos
Orientacdo Estratégica
Falta de Conhecimento
em Gestéo

Gestdo do Tempo e
Sobrecarga



22

Competéncia/Categoria Freq. Termos considerados

Escassez de recursos financeiros e humanos, auséncia
16  deinsumos, limitagdes estruturais da UFSM,
precarizacdo das condi¢bes de trabalho.

Infraestrutura e
Recursos

Esses dados evidenciam que, embora muitos desafios enfrentados pelos
gestores estejam relacionados ao desenvolvimento de competéncias gerenciais,
também ha fatores estruturais e institucionais que impactam significativamente
a atuacdo dos gestores. Compreender essa complexidade é essencial para
planejar acfes de capacitacdo mais eficazes e promover condicdes
organizacionais que favorecam uma gestdo publica mais estratégica,
colaborativa e sustentavel.

4.6 Sugestdes de capacitagdes para chefias

Para compreender melhor as necessidades de desenvolvimento das
liderancas na UFSM, os respondentes foram convidados a responder a pergunta
aberta: “Sugestoes de capacitagées que poderiam melhorar a atuagao da
sua chefia.” As respostas foram variadas e ricas em detalhes, evidenciando
tanto aspectos técnicos quanto comportamentais que impactam diretamente a
qualidade da gestédo. Para facilitar a andlise e a organizacdo das sugestfes, 0s
temas foram agrupados conforme as competéncias gerenciais definidas pela
UFSM, além de novas categorias criadas para abarcar sugestdes recorrentes
que extrapolam essas competéncias, como inclusdo, uso de tecnologias e
criticas a estrutura de gestao vigente. A tabela a seguir apresenta esse quadro
resumo, permitindo uma visao integrada das areas prioritarias para capacitacdo
e desenvolvimento das liderancas.

Competéncia Temas de Capacitacdo Sugeridos

Lideranca de equipes; Lideranca em ambientes
remotos/hibridos; Engajamento e motivacao da equipe;
Capacidade de influenciar positivamente; Tomada de decisdo
com foco na equipe; Relagdes humanas e interpessoais.
Delegacao de tarefas; Avaliacdo de desempenho;
Conhecimento dos membros da equipe.
Planejamento estratégico; Definicdo de metas; Planejamento
de carreira para gestores; Gestdo por resultados;
Monitoramento com Power Bl; Indicadores e metas. Gestédo
do tempo e prioridades;
Tomada de decisdo assertiva; Negociacéo; Autonomia e
clareza nas atribuicbes da chefia; Gestao de projetos.
Comunicacéo assertiva; Comunicacdo ndo violenta; Escuta
4. Comunicacéao ativa; Comunicacgao entre setores; Compartilhamento de
Gerencial informacdes; Feedback gerencial; Comunicacgao institucional;
Comunicacéo entre niveis hierarquicos.
Gestéao de conflitos; Inteligéncia emocional; Conversas
dificeis; Mediacéo de conflitos; Administracdo de equipes com
tensdes internas.
Autocuidado e bem-estar; Gestéo do estresse; Presséo no
ambiente de trabalho; Saude mental do gestor.

1. Lideranca

2. Orientagao Estratégica

3. Tomada de Decisao

5. Administracédo de
Conflitos

6. Equilibrio Emocional
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Competéncia Temas de Capacitacdo Sugeridos

Legislagdo publica e normativas das IFES; Etica no servigo
publico; Processos internos da UFSM; Papel do gestor
publico; Estrutura administrativa. Gestdo departamental;
Formacao continuada;

8. Inclusédo, Diversidade e Formacdo em género, etnia, geracional; Acessibilidade e

7. Conhecimento
Institucional e Legal
(categoria adicional)

Representatividade tecnologia assistiva; Politicas de equidade em cargos de
(categoria adicional) lideranca.
9. Ferramentas e Uso do Polare; Plataforma PEN-SIE; Tecnologias para gestao;
Tecnologias (categoria Canva, Excel, andlise de dados; Comunicacéo digital e midias
adicional) sociais.

Burocracia excessiva; Falta de autonomia; Necessidade de
10. Criticas Estruturais a deshurocratizacao; Descompasso entre cargos e
Gestéao (categoria adicional responsabilidades; critica ao modelo de gestao atual; Duvidas
- reflexiva) sobre efetividade das capacitacdes diante de problemas
estruturais.

4.7 Diversidade e Liderancas Negras

A pergunta "Na sua percepc¢édo, sua unidade conta com diversidade
racial nas liderancas?" revelou percepcbes importantes sobre a
representatividade racial na gestdo da UFSM. A maioria das respostas (100)
indicou que ndo ha liderancas negras nas unidades, enquanto 45 participantes
afirmaram que h& algumas liderancas negras, mas em numero reduzido,
apontando para uma presenca ainda incipiente. Apenas 28 pessoas relataram
perceber diversidade racial entre os gestores, o0 que representa uma minoria.
Um numero significativo de respondentes (40) declarou ndo saber responder,
0 que pode refletir tanto a falta de atencdo ao tema quanto a auséncia de dados
visiveis sobre a composicao racial das liderancas. Esses dados evidenciam a
necessidade de fortalecer politicas institucionais que promovam a equidade
racial e a representatividade em cargos de lideranca.

Na sua percepgao, sua unidade conta com diversidade racial nas liderangas?

213 respostas

@ Sim, ha diversidade racial entre os
gestores.

@ Parcialmente, ha algumas liderangas
negras, mas em numero reduzido.
Nao, nédo ha liderangas negras na minha
unidade.

@ Nao sei responder.

Dos 213 participantes da pesquisa, 93 apresentaram sugestdes sobre
como a UFSM pode ampliar a representatividade de liderancas negras na
gestdo. As respostas demonstram um amplo espectro de percepcdes e
propostas, que podem ser agrupadas em algumas linhas principais. Uma parte
significativa dos participantes destacou a importancia da formacgdo e
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capacitacao, com énfase em programas voltados especificamente para
liderancas negras, que incluam letramento étnico-racial, desenvolvimento de
competéncias gerenciais e incentivo a participacdo em cargos de chefia. Outros
mencionaram acfes afirmativas, como cotas ou reservas de vagas para
pessoas negras em cargos de gestdo, bem como a necessidade de
mapeamento e visibilidade dos servidores negros, suas competéncias e
potencialidades.

Por outro lado, um numero consideravel de respostas trouxe visdes
criticas ou céticas quanto a adocado de politicas especificas de promocdo da
diversidade, defendendo que o critério central para ocupacgéo de cargos deve ser
acompeténciatécnica, independentemente de raca. Alguns também atribuiram
a baixa representatividade ao proprio perfil demogréfico da UFSM, mencionando
gue ha poucos servidores negros na instituicdo. Além disso, ha sugestbes mais
estruturais, como revisao dos critérios de indicacdo para cargos, valorizacdo da
formacdo técnica dos servidores e mudancas culturais na forma como se
compreende e se constréi a lideranca. Esses apontamentos revelam tanto a
complexidade do tema quanto a necessidade de um debate institucional
qualificado e continuo sobre equidade racial na gestédo universitaria.

Além das percepcbes e sugestbes apontadas pelos respondentes, é
importante destacar que a promocéo da diversidade racial na gestéo publica esta
alinhada com dispositivos legais recentes. O Decreto n°®11.443, de 21 de marco
de 2023, estabelece a obrigatoriedade de que, no minimo, 30% dos cargos em
comissao e fungBes de confianca no ambito da administracdo publica federal
sejam ocupados por pessoas negras (pretas e pardas), com prazo para
cumprimento até 31 de dezembro de 2025. No contexto da UFSM, dados do SIE
extraidos em abril de 2025 indicam que, dos 736 cargos de chefia ocupados,
apenas 62 sao exercidos por pessoas negras (42 pardas e 20 pretas),
representando aproximadamente 8,4% do total, conforme demonstrado na
tabela.

Funcéo de Chefia

Amarela | Branca | Nao Declarada | Parda | Preta | Total

CD1 1 1
CD2 10 1 11
CD3 35 1 36
CDh4 53 4 2 59
FCC 1 174 1 8 2 186
FG1 199 1 10 2 212
FG2 17 2 19
FG3 54 2 2 58
FG4 97 1 10 10 118
FG5 7 7
FG6 3 3
FG7 20 5 1 26

Total 1 670 3 42 20 736
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Além disso, observa-se que a ocupacao de cargos por pessoas negras na
instituicdo estd mais concentrada em funcdes operacionais (FG4, FG5, FG6 e
FG7), representando 16,9% dos ocupantes dessas funcdes (26 de 154). Nos
cargos intermediarios (FCC, FG1, FG2 e FG3), a representatividade é menor,
com apenas 5,9% das chefias ocupadas por pessoas negras (28 de 475). J& nos
cargos mais estratégicos (CD1, CD2, CD3 e CD4), a presenca de chefias negras
é de 7,5% (8 de 107). Esse panorama revela uma desigualdade na distribuicao
das oportunidades de lideranca, com uma presenca significativamente menor de
pessoas negras em cargos de maior influéncia e decisao.

Neste contexto, o cumprimento da meta estabelecida pelo decreto torna-
se um desafio significativo para a instituicdo. Esse desafio € ainda maior quando
se considera a composicao do quadro de servidores da UFSM, na qual apenas
7,4% dos servidores se declaram negros (pretos ou pardos), totalizando 325 de
4.394. Para atingir a meta de 30%, seria necessario que aproximadamente 222
das 736 chefias fossem ocupadas por pessoas negras. Assim, a UFSM precisa
adotar medidas concretas, como ac¢fes afirmativas, programas de capacitacao
e revisao de critérios de nomeacdao, para avangar na construcdo de uma gestao
mais diversa e representativa.

4.8 Conhecimento sobre a Trilha Atual

A Trilha de Desenvolvimento de Gestores da UFSM, lancada em 2021,
contempla um conjunto integrado, sistematico e continuo de ac¢des destinado ao
desenvolvimento de competéncias gerenciais. Esta trilha foi elaborada com o
objetivo de capacitar ndo apenas 0s gestores atuais, mas também servidores
gue almejam se tornar futuros gestores na instituicdo. Nesta secéo, sera avaliado
o nivel de conhecimento dos respondentes sobre a atual Trilha, além de
sugestdes para a reformulacéo de temas ou acdes de desenvolvimento.

Ao serem questionados sobre o conhecimento da Trilha de
Desenvolvimento de Gestores da UFSM, apenas 33% (71) afirmaram conhecé-
la, enquanto 67% (142) indicaram que n&do a conheciam. Essa resposta pode ser
atribuida a uma possivel falta de divulgacdo ou ao fato de muitos sujeitos néo
ocuparem cargos de lideranga, entre outros fatores.

Vocé conhece a atual Trilha de Desenvolvimento de Gestores da UFSM?

213 respostas

® Sim
® Nio
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Com base nas respostas abertas fornecidas por 79 dos 213 participantes
da pesquisa, esta secdo apresenta as sugestdes de temas e acdes de
desenvolvimento que poderiam ser incorporadas a reformulacdo da Trilha de
Desenvolvimento de Gestores da UFSM. As contribuicdes refletem uma ampla
diversidade de perspectivas e experiéncias, abordando tanto competéncias ja
mapeadas pela universidade quanto temas transversais e emergentes que
impactam o cotidiano da gestéo publica. Para fins de organizagéo, as sugestdes
foram agrupadas por competéncia gerencial associada e, quando necessario,
por categorias teméticas complementares.

Lideranca ativa e colaborativa, gestao de equipes de alta
Lideranca performance, desenvolvimento de pessoas, mentoria, escuta
de subordinados
Comunicacéo assertiva, oratéria, linguagem néo sexista,
comunicacdo com a comunidade
Planejamento estratégico institucional, alinhamento ao PDI,
Orientacédo Estratégica parcerias institucionais, desenvolvimento de projetos, Gestao

Comunicacéo Gerencial

Agil
Administracéo de Gestdo e monitoramento de conflitos, conversas dificeis,
Conflitos técnicas de mediacdo e negociacéo, relacdes interpessoais

Analise de dados, indicadores, metodologias de deciséo,
pensamento critico, analise de riscos e cenarios
Inteligéncia emocional, autoconhecimento, saide mental,

Tomada de Decisao

Equilibrio Emocional

resiliéncia
Gestdo Inclusiva e Diversidade étnico-racial, género, sexualidade, deficiéncia,
Diversidade neurodiversidade, xenofobia, assédio, violéncias simbdlicas e

(categoria complementar)  estruturais, racismo estrutural, feminismo
Etica e Valores Publicos  Etica, integridade, administrac&o publica, Estado de Direito,
(categoria complementar)  cultura organizacional

Aspectos técnicos e Normas e legislacdo publica, conhecimento técnico do setor,

normativos politicas institucionais, prestagéo de contas, servicos de apoio

(categoria complementar)  psicossocial

Gestdo do Tempo e

Produtividade

(categoria complementar)

Organizacgéao de tarefas, otimizagdo de processos, conciliacdo
entre demandas e bem-estar

Inteligéncia artificial, ferramentas digitais de gestéo, inovagao
em cursos e rotinas administrativas, uso de ferramentas
digitais (Google, |1A)

Tecnologia e Inovacgao
(categoria complementar)

Diversos participantes também comentaram sobre formatos
preferenciais para as acdes de desenvolvimento. Destacam-se as sugestdes
por acOes praticas e aplicadas, como oficinas, dinamicas de grupo, foruns,
simulacdes e estudos de caso. Também houve mencdes a importancia da
flexibilidade e personalizagdo das trilhas, com modulos adaptaveis a realidade
de cada gestor. Além disso, reforgou-se a necessidade de que as formacdes
sejam acessiveis a todos, com materiais atualizados, atengéo a acessibilidade
e integracao entre as tematicas. Por fim, alguns sugeriram que determinados
cursos sejam obrigatérios ao assumir o cargo e renovados ao longo da
gestéao, fortalecendo uma politica de desenvolvimento continuo na UFSM.
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4.9 Preferéncias de comunicacao sobre futuras capacitacdes

A maioria dos respondentes demonstrou interesse em acompanhar as
futuras acbes da Trilha de Desenvolvimento de Gestores da UFSM, com 168
pessoas optando por receber informagdes por e-mail e 18 por WhatsApp,
engquanto apenas 27 afirmaram nao desejar receber comunicacdes. Esses
dados indicam um alto nivel de engajamento e abrem espaco para fortalecer os
canais de divulgacéo das capacitacoes.

Gostaria de receber informacgdes sobre futuras capacitagdes da trilha?

213 respostas

@ Sim, por e-mail
@ Sim, por WhatsApp
Nao

5. Consideragdes Finais

Com base nos resultados do Levantamento de Necessidades de
Desenvolvimento de Gestores da UFSM 2025, este relatorio fornecera
subsidios essenciais para a reformulacdo da Trilha de Desenvolvimento de
Gestores da Universidade. A pesquisa, realizada entre 1° e 20 de abril de 2025,
utilizou um questionario online e envolveu 213 servidores Docentes e Técnico-
Administrativos em Educacdo, com e sem funcdo de chefia, representando
aproximadamente 5% do total de servidores da instituicdo. Esta escuta ativa foi
fundamental para identificar os desafios da gestdo publica contemporanea na
UFSM e as éareas que demandam maior atencdo na formacdo de suas
liderancas. Os dados coletados sobre o perfil dos participantes, a autoavaliacdo
dos gestores e a percepcdo dos subordinados oferecem uma base sélida e
contextualizada para a construcdo de uma Trilha de Desenvolvimento mais
efetiva, dindmica e alinhada as reais necessidades da comunidade
universitaria.

O levantamento destacou desafios significativos em diversas
competéncias gerenciais, percebidos tanto por gestores quanto por seus
subordinados. Na perspectiva dos gestores, a Administracdao de Conflitos foi
a competéncia mais apontada como desafiadora, enquanto os subordinados
sublinharam a necessidade de aprimoramento na Comunicagéo Gerencial e na
Orientacdo Estratégica por parte de suas chefias. As respostas abertas
detalharam dificuldades praticas no cotidiano da gestéo, incluindo a dificuldade
em motivar e engajar equipes, a falta de agilidade e burocratizagdo nos
processos de tomada de decisao, ruidos na comunicacéao institucional, e a
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invaséo da vida pessoal pelas demandas profissionais. A percepcéao de falta
de preparo institucional para o exercicio da lideranca e desafios estruturais
como a falta de conhecimento em gestédo e a sobrecarga de trabalho foram
recorrentemente mencionados, evidenciando a complexidade do ambiente de
gestdo na UFSM.

No que diz respeito aos formatos e modalidades preferenciais de
capacitacao, os participantes demonstraram clara preferéncia por abordagens
mais interativas e praticas. A troca de experiéncias entre gestores e
workshops/oficinas praticas foram altamente valorizados, seguidos por cursos
estruturados e palestras. As modalidades presencial e hibrida surgiram como
as mais desejadas, com preferéncia por atividades na manha. Houve também
um interesse significativo em um repositorio online com tutoriais e materiais de
apoio, com sugestbes de conteudos que vado desde procedimentos
administrativos e sistemas da UFSM até temas de desenvolvimento de
competéncias gerenciais como lideranca, comunicacéo e gestdo de conflitos.
Essas preferéncias indicam a necessidade de diversificar as ofertas de
capacitacdo, combinando formatos que promovam a interacdo e o aprendizado
pratico com recursos de autoaprendizagem acessiveis. A maioria dos sujeitos
manifestou alto interesse em ser informada sobre futuras acdes da Trilha,
principalmente por e-mail.

Por fim, o relatdrio ressalta a percepcédo sobre a diversidade racial nas
liderangas da UFSM, com a maioria dos respondentes indicando a auséncia ou
namero reduzido de lideres negros em suas unidades. Embora sugestdes para
aumentar a representatividade incluam capacitacdo especifica e acdes
afirmativas, visfes criticas sobre cotas também foram expressas, evidenciando
a necessidade de um debate institucional qualificado e continuo sobre equidade
racial na gestao universitaria.

Em suma, os resultados deste levantamento oferecem um panorama
detalhado das necessidades e desafios enfrentados pelas liderancas e equipes
na UFSM. A reformulacdo da Trilha de Desenvolvimento de Gestores deve,
portanto, ser orientada por esses dados, buscando criar um programa que nao
apenas fortaleca as competéncias gerenciais consideradas essenciais pelos
servidores, mas que também aborde as dificuldades préticas e estruturais do
cotidiano da gestdo. E fundamental que a nova Trilha incorpore os formatos e
modalidades de aprendizado preferenciais, como a troca de experiéncias e as
atividades préticas, e utilize recursos como o banco de dados online sugerido.
Ao promover um desenvolvimento continuo, contextualizado e adaptado as
necessidades da comunidade universitaria, a UFSM podera fortalecer suas
liderangcas, promover uma gestdo mais colaborativa, estratégica e
humanizada, e contribuir para um ambiente institucional mais eficaz e de maior
bem-estar para todos.



