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RESUMO

A Gestdo por Competéncias € um paradigma contemporaneo a ser estabelecido nas
configuracBes do novo modelo de Gestdo Publica que visa um maior desempenho das
organizagdes a partir da Gestdo de Pessoas e, mais recentemente, ganhou foco na gestdo da
capacitacdo dos servidores publicos pelo Decreto 9.991/2019, alterado pelo Decreto
10.506/2020. Porém, apoiados em uma diversa e contraditéria gama de defini¢ces sobre o tema
e uma legislacdo ndo impositiva, muitas organizacdes publicas, especificamente IFES,
encontram dificuldades para se adaptarem a esse estilo de gestdo. Além disso, levando em
consideracdo a figura indispensavel dos gestores, que se relaciona de maneira mais préxima
dos seus subordinados, a pesquisa tem o objetivo de compreender o processo de identificacdo
de competéncias gerenciais dos gestores da Prd-Reitoria Administrativa da Universidade
Federal de Pelotas (UFPEL), a partir das suas percep¢des. Para tal foram utilizadas entrevistas
semiestruturadas, com a Chefe do Nucleo de capacitacdo e com os 33 servidores e ocupam
cargos de gestdo da Pro-Reitoria Administrativa da UFPEL. Somado a isso, também foi
realizada a anélise documental dos Planos de Trabalho de todos os gestores entrevistados. Como
resultado foi possivel identificar a necessidade de compreender a competéncia com sua nogao
mais ampla, qual sejam capacidades em a¢do em um contexto gerando entregas. Percebeu-se
que o contexto da UFPEL se mostra favoravel, porém necessitando de recursos materiais e de
pessoas para tornar o ambiente mais propicio a ado¢do do modelo. Também, foram apontados
elementos que interferem no mapeamento de competéncias e planejamento das capacitacoes,
como, por exemplo, a falta de sensibilizacdo dos gestores sobre esse novo paradigma,
informando-os sobre a importancia e de que formas gerenciar as competéncias dos membros da
sua equipe. Por fim, destaca-se que, por mais que 0s gestores ndo saibam exatamente quais 0s
resultados sdo esperados deles, ha uma compreensdo ampla de que seus esfor¢os suportam
atividades essenciais para a manutencdo das atividades da UFPEL e ha um esforco individual
que gera satisfacdo a estes gestores.

Palavras-Chave: IFES; Setor Publico Federal Brasileiro; Gestdo por Competéncias;
Mapeamento de Competéncias; Competéncias Gerenciais.



ABSTRACT

Competency Management is a contemporary paradigm to be established in the configurations
of the new model of Public Management that aims at a greater performance of organizations
based on People Management and, more recently, has gained focus on the management of the
training of public servants by Decree 9.991/2019, as amended by Decree 10.506/2020.
However, supported by a diverse and contradictory range of definitions on the subject and non-
imposing legislation, many public organizations, specifically IFES, find it difficult to adapt to
this management style. In addition, taking into account the indispensable figure of managers,
who are more closely related to their subordinates, the research aims to understand the process
of identifying managerial competencies of managers of the Administrative Dean of the Federal
University of Pelotas (UFPEL), based on their perceptions. For this, semi-structured interviews
were used, with the Head of the Training Nucleus and with the 33 civil servants and hold
management positions in the Administrative Pro-Rectory of UFPEL. In addition, a
documentary analysis of the Work Plans of all the interviewed managers was also carried out.
As a result, it was possible to identify the need to understand competence with its broader
notion, which are capacities in action in a context generating deliveries. It was noticed that the
UFPEL context is favorable, however needing material resources and people to make the
environment more conducive to the adoption of the model. Also, elements that interfere in the
mapping of competencies and training planning were pointed out, such as, for example, the lack
of awareness of managers about this new paradigm, informing them about the importance and
in what ways to manage the skills of their team members. Finally, it is noteworthy that, although
managers do not know exactly what results are expected of them, there is a broad understanding
that their efforts support activities essential to the maintenance of UFPEL activities and there
is an individual effort that generates satisfaction to these managers.

Keywords: IFES, Brazilian Federal Public Sector; Competency Management; Skills mapping;
Managerial Competencies.
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INTRODUCAO

As diferentes mudancas globais nas formas de comércio e novas relagdes de trabalho se
refletem nas organizagdes (PIRES; MACEDO, 2006). Um fator marcante que colaborou para
essas mudangas ocorrerem foi o acirramento da competitividade entre as organizagoes, que, em
busca de melhores resultados, veio estabelecer novos paradigmas a forma de gerir pessoas, com
foco na performance profissional (FISCHER, 2002).

As organizagOes publicas, ndo estdo isentas a estas mudancas. Segundo Camdes, Pantoja
e Bergue (2010, p. 12), “a sociedade vem exigindo do poder ptiblico uma atuagao cada vez mais
voltada para o alcance de resultados, isto €, além da eficiéncia tdo perseguida pelas organizactes
nos ultimos tempos, atualmente a eficacia e a efetividade da acdo governamental sdo as palavras
de ordem”. Dessa forma, a administracdo publica também estd inserida nesse contexto de
mudancas globais, que trazem reflexdes sobre como melhorar a performance dos servigos
oferecidos pelo do governo (ORMOND; LOFFLER, 1999) e a gestdo de pessoas no servico
publico, também teve que ressignificar suas fungdes para acompanhar essas mudancas.

Neste caminho podemos perceber que ao longo do tempo a Administracdo Publica
Brasileira passou por varias mudancas na forma de fazer a gestdo do que é publico,
principalmente na forma de gerir pessoas. Essas reformas, apresentaram quatro momentos
marcantes. O primeiro deles, ocorre durante a década de 30, com o objetivo de dirimir as
praticas patrimonialistas, onde foi criado o Departamento de Administracdo do Servico Pablico
— DASP, que mudou a forma de ingresso, de indicacdo para concurso publico, classificou os
cargos, estruturou o quadro de pessoal e baseou o sistema em méritos e medidas para incentivas
a profissionalizacdo do servidor (PIRES et al., 2005).

A segunda onda de mudancas, por volta de 1960, trouxe atividades como a
descentralizacdo, a coordenacdo e o planejamento de acbes, controle e delegacdo de
responsabilidades (CARVALHO et al., 2009) e com um olhar voltado a gestao dos servidores
foi criado o Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC) (SILVA; MELLO,
2013). Essas ac¢des foram implementadas e firmadas a partir de varias Leis e decretos, de forma
a nortear o caminho das mudancas.

A terceira onda de mudancas, entre as décadas 1980 e 1990, é marcada pela nova
Constituicdo Federal em 1988, tornando obrigat6rio o concurso para a selecdo de servidores

publicos e permitindo indicacdo apenas para cargos de confianca (OLIVEIRA; SILVA, 2011).



7

Além disso, um novo sistema para centralizar as informagdes dos servidores surgia, 0 Sistema
Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE), que é utilizado até hoje
(OLIVEIRA; SILVA, 2011). Até o momento ndo haviam sido abordados temas como a
motivacao, a formacao e a capacitacdo dos servidores (PIRES et al., 2005).

Na quarta e ultima onda de mudancas, que se inicia em meados da década de 1990, é
que foi estabelecida a criagdo de escolas de governo com o objetivo de aperfeicoar os
servidores, de forma que demonstra uma preocupagdo com a valorizacdo dos servidores
(OLIVEIRA; SILVA, 2011).

Nesse contexto, as instituicdes publicas vivem uma nova situacdo organizacional onde
os cidadaos estdo a cada dia mais exigentes em suas demandas, e 0s saberes da organizacéo
devem estar alinhados a necessaria coordenacdo do comportamento de seus membros. 1sso faz
com que um novo modelo de Gestdo Publica seja pensado e adotado, um modelo mais integrado
e voltado para a exceléncia, respeitando as particularidades de cada esfera (SILVA; MELO,
2013).

E com esse pensamento que em 2006, a partir do Decreto 5.707/06, foi regulamentado
a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) para todos os servidores da esfera
Federal da Administracdo Publica, com o objetivo de elevar a qualidade dos servicos prestados
aos cidadaos a partir de uma nova forma de gestdo baseada em resultados e indica a Gestéo por
competéncias como modelo a ser usado para a Gestao de Pessoas (PANTOJA et al., 2012).

Mas, de forma muito diferente das empresas privadas, onde a l6gica das competéncias
esta vinculada a efetividade, ao desempenho econdmico-financeiro e a competitividade, para as
organizagdes publicas, o desenvolvimento dos servidores esta vinculado a efetividade na
mobilizacdo de recursos e na prestacdo de servico direcionados para o interesse publico e o
bem-estar social (LIMA; DA SILVA, 2015). Com objetivos tdo diferentes € possivel
compreender que existem obstaculos que podem comprometer a implantacdo desse modelo de
gestdo (SILVA; MELO, 2013), que necessitara de adequacdes e pode ser desafiador.

Além disso, ao aparecerem modelos de gestdo utilizando como base a nocdo de
competéncia e a utilizacdo deste termo nas organizacdes, varias concepcbes sobre o que é a
competéncia foram surgindo (MCLAGAN, 1997) de forma que as vezes se referiam a
competéncia como um resultado (o que é feito) e em outros momentos como um processo
(como se faz) (ROWE, 1995; BERGENHENEGOUWEN; HORN; MOOIJMAN, 1997). E essa

falta de homogeneidade conceitual relacionada ao tema acaba impactando numa dificuldade na
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implantagdo dessa forma de gerir, agravando a dificil tarefa de avaliar ou medir competéncias
(GARAVAN; MCGUIRE, 2001; BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2008).

Os resultados apresentados pelos relatérios do Tribunal de Contas da Unido (TCU), em
2017 e 2018, podem apresentar um pouco da situagdo da Gestdo de Pessoas nas organizagdes
publicas federais, apds 12 anos do decreto instituindo o novo modelo por competéncias. Os
relatérios apresentam que o perfil da gestdo de pessoas, na maior parte das organizages, ainda
é limitado as questdes normativas, de forma a cumprir com normas e regulamentos da gestéo
de recursos humanos como licencas, férias, folha de pagamento e processos administrativos
(TCU, 2018).

Os dados presentes dos relatorios apontam que, em 2018, 64% das organizacdes
publicas tem baixa capacidade de gerir pessoas, 0 que apresentou uma evolucdo de apenas 5%
em relacdo a 2017, quando 69% se autoavaliavam com dificuldades nesta area. (TCU, 2018 —
Relatorio complementar). Outro ponto evidenciado € que a selecdo de gestores, que deveria ser
feita a partir de perfis profissionais definidos, ndo representa nem um quinto das organizacoes
publicas avaliadas. E apenas 6% tém algum tipo de iniciativa para garantir a disponibilidade de
sucessores (TCU, 2018).

Para o TCU a situacdo € preocupante, pois as pesquisas indicam que a falta de
competéncias requeridas pode ser agravada pela saida inesperada ou por aposentadoria e que
ha desperdicio quando as organizacfes contratam pessoas sem conhecer a real necessidade ou
com perfil profissional inadequado (TCU, 2018).

Com relacdo a gestdo por competéncias, o relatério da Organizacao para a Cooperagéo
e Desenvolvimento Econémico (OCDE), do ano de 2010, aponta que ha um baixo niamero de
organizacgdes publicas federais brasileiras que estdo conseguindo nortear a gestdo de pessoas
por competéncias. Esta informacdo ndo estd presente nos relatorios do TCU, pois ndo se
identifica quantas ou se, essas organizacdes adotaram a Gestao por competéncias como modelo
para a gestdo de pessoas. O que fica evidente é que, se dizem usar, estdo tendo dificuldades
para fazer da maneira mais assertiva.

De forma a apontar caminhos para a implantacdo do novo modelo, a presidente da
Escola Nacional de Administracdo Publica - ENAP, Amaral (2006), aponta como fundamental
a figura do Gestor, para que eles possam ser sensibilizados e que haja a transmissao da ideia de
“lideranga responsavel”, onde sdo envolvidos ndo sé os cargos de diretores, mas assessores,

gerentes, supervisores entre outros niveis de geréncia nas organizagdes publicas. Ela explica
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que, paraa ENAP, o lider é a pessoa com capacidade de, mesmo com desafios a superar: consiga
levar a administracdo publica nacional a refletir caracteristicas de um mundo j& globalizado e
estar disposto para ajudar com as reformas iminentes e imperativas (AMARAL, 2006).

Mais recentemente, o Decreto 9.991/2019, retira a GPC como instrumento obrigatdrio
da PNDP, o que acaba sendo um desincentivo a implantacdo do modelo, mas ainda solicita que
o diagndstico das necessidades de capacitacdo, seja feito preferencialmente pelo modelo de
competéncias. O decreto faz ainda duas referéncias importantes: a primeira ao fato de apontar
0s gestores publicos como pegas-chave para a GP, sejam eles de qualquer hierarquia, por serem
responsaveis por propulsionar o desenvolvimento e a qualificacdo de seus subordinados
(BRASIL, 2019), assim como Amaral (2006), ja havia indicado; e a segunda, ao apresentar a
intencdo de utilizagdo as estruturas das universidades como centros de desenvolvimentos dos
servidores federais (BRASIL, 2019), fazendo com que as IFES se tornem atores mais centrais
neste cenario de disseminacdo de uma Gestdo Publica, mais focada em desenvolver seus

servidores com foco nas competéncias.

A partir de todos os argumentos relatados, o tema central deste estudo foi definido como
a identificacdo de competéncias gerenciais no contexto da Universidade Federal de Pelotas, que
é uma IFE, estabelecida na Regido Sul do Brasil, que ndo implementou o modelo de gestao por
competéncias e nao realiza o planejamento de suas capacitagdes a partir do diagnostico de
competéncias (FROTA, 2014; RODRIGUES, 2016). O Campus da UFPEL é constituido de 5
Campus em duas cidades (Pelotas e Capédo do Ledo), além de 42 polos de apoio, distribuidos
pela regido Sul do Brasil, com objetivo de apoiar atividades dos cursos EAD.

Toda essa estrutura tem sua administracdo feita por 8 Pro-Reitoria, sendo uma delas a
Pro-Reitoria Administrativa (PRA), a qual tem a principal finalidade garantir o pleno
funcionamento das atividades administrativas, incluindo a gestdo financeira, material,
patrimonial, contratual e de infraestrutura, incluindo transporte e manutencdo das instalacdes
fisicas, de toda a Universidade. A PRA deve ser capaz de oferecer todas as condi¢cdes
necessarias para o funcionamento da universidade, de forma a proporcionar condicdes
adequadas para que o ensino, entrega final da UFPEL para a sociedade, seja tal qual da maxima
qualidade possivel.

Sendo assim, a partir da investigacdo do processo de construcdo do mapeamento de
competéncias, este estudo tem o objetivo de compreender o processo de identificacdo de

competéncias gerenciais dos gestores da Pro-Reitoria Administrativa da Universidade Federal
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de Pelotas (UFPEL), a partir das suas percepgdes. Para isso foram definidos objetivos
especificos: atualizar as informacgdes sobre o panorama da GPC na UFPEL,; identificar as
capacidades gerenciais para atuacdo na PRA,; caracterizar o contexto de trabalho dos gestores
da PRA,; identificar as entregas necessarias aos gestores da PRA; e analisar os elementos que
interferem na identificacdo das competéncias gerenciais da PRA.

Destaca-se a viabilidade da pesquisa visto que a autora, foi servidora vinculada as IFES,
e, N0 momento da pesquisa, se encontrava lotada na UFPEL, desenvolvendo suas atividades na
Secdo de Pagamentos da PRA. Sendo assim, a autora além de ter um conhecimento empirico
do contexto de trabalho onde a pesquisa se deu, possuia uma afinidade com todos os servidores
entrevistados, gerando assim um ambiente de confianca para os entrevistados relatarem suas
percepcOes. Além disso, o fato de a autora ser servidora da mesma IFE e compartilhar o
ambiente de trabalho, traz uma contribuicdo e motivacdo pessoal com relagcdo ao tema, que
objetiva 0 desenvolvimento dos servidores.

Além disso, por mais que existam estudos a cerca da Gestdo por Competéncias, as
diversas possibilidades de trilhar as investigacGes sobre este tema, a partir da falta de consenso
sobre as no¢oes, alem do fato de se ter pouca compreensdo sobre a implantagcdo no contexto das
Instituicbes Federais de Educacdo, este estudo apresenta relevancia tedrica pelo alargamento
destas discussdes. Também € importante ressaltar a necessidade da compreenséao e analise do
contexto da organizacéo e do servidor, de forma a fazer parte da identificacdo das competéncias,
assim como as capacidades e as entregas, de forma a trazer mais contribuicdes no plano teorico.

A respeito da contribuicdo empirica e préatica, a gestdo de pessoas por competéncias nas
universidades federais tem o foco de melhorar o desempenho dos servidores de forma a
desenvolver suas competéncias com o objetivo de proporcionar maior qualidade na entrega do
servico. Somado a isso, tendo como foco os gestores, apontados como fundamentais para a
implementacao do novo modelo, traz contribui¢fes conceituais e empiricas para a UFPEL, que
ainda ndo tem planos concretos para a implementacdo da GPC, mas precisa se adaptar as
normativas legais. Sendo assim, trata-se de uma possibilidade de a UFPEL prevalecer-se dos
resultados para dar inicio ao processo de planejamento de mapeamento de competéncias dos
gestores.

Assim, a partir de tais argumentos, o estudo se justifica pela relevancia que apresenta

sobre o tema, pela necessidade de implantagéo trazidas pelas legislagdes vigentes e pelo tipo de
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analise que, até o momento, ndo foi realizado nesta organizacédo, ainda pouco familiarizada com
este conceito.

Desta forma, inicialmente o estudo busca sistematizar leituras e verifica-las em uma
unidade de anélise. Apos foi possivel elucidar o contexto e a evolugao no tempo para o advindo
da gestdo por competéncias no servico publico, nos trechos da Introducdo e no segundo
capitulo. A seguir foram organizadas as no¢6es que se tem sobre a competéncia, seus niveis e
dimensGes. Além disso, foi abordado de forma mais especifica as competéncias gerenciais por
serem parte do objeto de estudo e trazidos os apontamentos sobre os modelos de mapeamentos
de competéncias. A partir de revisdes da literatura, foram contextualizados os panoramas da
GPC nas IFES e em especial na UFPEL, local que abriga este estudo.

Assim, o estudo pode ser caracterizado como qualitativo exploratorio, e utilizou como
métodos de coletas de dados a analise de documentos da organizacao e entrevistas, individuais
e em grupo, com os servidores da PRA, alem de uma entrevista com a Chefe do Nucleo de
Capacitacdo da UFPEL. Foram explorados os metodos utilizados para analise dos dados que
sdo relatados na sequéncia, de forma a caracterizar o contexto de trabalho, identificar as
entregas necessarias e analisar os elementos que interferem na identificacdo das competéncias
gerenciais da PRA, a partir da perspectiva dos proprios gestores. E por fim as consideracdes

finais acerca do tema.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 GESTAO POR COMPETENCIAS NO SERVICO PUBLICO

Dentre as mudangas que ocorreram na Administracdo Publica brasileira, destaca-se a
quarta e Ultima a qual apresenta uma caracteristica mais gerencialista, demarcada no contexto
da Gestdo de Pessoas, pelo Decreto 5.707/06, onde foi regulamentado a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) para todos os servidores da esfera Federal da
Administracdo Publica, com o objetivo de elevar a qualidade dos servicos prestados aos
cidad&os a partir de uma nova forma de gestdo baseada em resultados e indica a Gestdo por
competéncias como modelo a ser usado para a Gestao de Pessoas (PANTOJA et al., 2012).

De forma mais recente, o Decreto 9.991/2019, retira a GPC como instrumento
obrigatorio da PNDP, o que acaba sendo um desincentivo a implantacdo do modelo, mas ainda
solicita que o diagndstico das necessidades de capacitacdo, seja feito preferencialmente pelo
modelo de competéncias.

O decreto faz ainda uma referéncia importante ao pontuar a necessidade de capacitacéo

para os servidores que estdo em cargos de gestdo (BRASIL, 2019a):

Art. 4° O PDP conteré:

| - a descricdo das necessidades de desenvolvimento que serdo contempladas no
exercicio seguinte, incluidas as necessidades de desenvolvimento de capacidades de
direcdo, chefia, coordenacéo e supervisao;

Isto somado a Instrugdo Normativa 201, de 11 de setembro de 2019, que aponta 0s
gestores, de qualquer hierarquia, como responsaveis por propulsionar o desenvolvimento e a
qualificacdo de seus subordinados, os coloca como pecas-chave para uma GP mais proxima dos
servidores (BRASIL, 2019b):

Art. 16. Na execucdo do PDP, compete & chefia imediata do servidor:

| - estimular a participagdo de todos os servidores sob sua gestdo nas acdes de
desenvolvimento ofertadas pelo 6rgéo ou entidade;

Il - acompanhar a eficacia da agdo de desenvolvimento na aplicacdo pratica dos
conhecimentos adquiridos pelos servidores; e

Il - apoiar o servidor na disseminacdo do conhecimento obtido nas acdes de
desenvolvimento.
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Além disso, a Instrucdo Normativa 201/2019 aponta que o papel das unidades de gestéo
de pessoas dos 6rgdos é o de dar apoio aos gestores, de forma que estes possam atuar de forma
sinérgica e planejada (BRASIL, 2019b):

§ 3° A unidade de gestdo de pessoas do drgao ou da entidade e as suas escolas de
governo, quando houver, sdo responsaveis pelo PDP perante o 6rgéo central do SIPEC
e apoiardo os gestores e a autoridade maxima do drgédo ou da entidade na gestdo do
desenvolvimento de seus servidores, desde o planejamento até a avaliacgao.

O Decreto 9.991/2019 também faz um recorte da GPC quando, diferente do decreto n°
5.707/2006, ndo indica a utilizacdo do modelo, e sim especifica que devera ser utilizada,
preferencialmente, a identificacdo das competéncias, para que possa ser feito o planejamento
das capacitaces (BRASIL, 2019a):

§ 2° A elaboracdo do PDP sera precedida, preferencialmente, por diagnéstico de
competéncias.

§ 3° Para fins do disposto neste Decreto, considera-se diagndstico de competéncias a
identificagcdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao
exercicio do cargo ou da funcao.

Como sustentacdo do argumento de que a discusséo e implantacdo por competéncias €
necessaria no contexto da gestdo publica brasileira, foi publicado um Decreto mais
recentemente em 02 de outubro de 2020, que altera o Decreto n° 9.991, de 28 de agosto de 2019.
(DECRETO N° 10.506, DE 2 DE OUTUBRO DE 2020). Destacam-se alguns elementos a
respeito desse documento: os cursos de desenvolvimento serdo planejados por Escolas de
Governo do Poder executivo federal; cada 6rgdo elaborara anualmente um PDP, a partir do
levantamento das necessidades de desenvolvimento dos servidores, relacionados ao alcance dos
objetivos institucionais; ha mencdo sobre gestdo das competéncias dos servidores; e existe a
ideia de propor a uniformizacao de diretrizes “transversais de desenvolvimento de pessoas em
articulacdo com as demais escolas de governo e unidades administrativas competentes do Poder
Executivo federal. (BRASIL, 2020)”.

Destaca-se ainda que de acordo com o Art. 14 (BRASIL, 2020):

"Art. 14-A. As escolas de governo terdo autonomia para:
I - decidir sobre a priorizagdo das necessidades de desenvolvimento de competéncias
especificas contidas nos respectivos PDP; e

Il - planejar, organizar e executar a elaboragéo e a oferta de a¢des, a fim de atender as
necessidades mais relevantes de desenvolvimento de competéncias transversais e
finalisticas contidas em seus PDP.
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Paragrafo Unico. As escolas de governo ofertardo, sempre que possivel, vagas em sua
grade de cursos para servidores que ndo pertencam ao quadro de pessoal do drgdo ou
da entidade ao qual a escola esta vinculada." (NR)

Desta forma, outros processos existentes na Gestdo de Pessoas como: ingresso de novas
pessoas, a alocacdo das pessoas na organizacao, a remuneracgdo e retencdo de pessoas e, por
fim, 0 monitoramento e controle de desempenho (DUTRA, 2016), ndo séo abordados, sendo o
detentor de foco neste decreto, o processo de desenvolvimento de pessoas, a partir da
identificacdo por competéncias.

Para que seja possivel abordar a identificacdo das competéncias, também chamada de
mapeamento, é necessaria uma elucidacgdo inicial sobre as possiveis no¢des de competéncia,
que apresentam uma falta de consenso, de forma a dificultar aos processos de implantacéo
(GARAVAN e MCGUIRE, 2001; BRANDAO e BORGES-ANDRADE, 2008). Para isso,
neste capitulo, serdo abordados os conceitos sobre as no¢Ges de competéncias, seus niveis e
dimensdes. Além disso, levando em consideragé@o o foco nos gestores, tambem seré abordada a
diferenciacdo das competéncias técnicas e gerenciais, de forma a compreender que existem
diferentes capacidades necessarias aos gestores. E no fim deste capitulo, serdo expostos

métodos de mapeamento de competéncias utilizados.

2.2 COMPETENCIAS: NOCOES, NiVEIS E DIMENSOES

Inicialmente a denominagdo ‘Competéncia’ era comumente alocada em uma percepcao
juridica, que significava delegacdo ou responsabilidade para julgamento, ou para emitir
pareceres (ISAMBERT-JAMATI, 1997). As bases tedricas e metodoldgicas do construto
competéncias no trabalho e nas organizaces aparecem a partir da década de 1970, quando foi
abordado na area da Psicologia Organizacional por Gilbert e McClelland. A partir desse
periodo, o tema tem sido explorado progressivamente e vem se constituido uma importante
categoria de estudos sobre a qual parece haver crescente interesse por parte das organizacdes e
dos pesquisadores (BRANDAO, 2007; MONTEZANO; SILVA; COELHO JR., 2015).

Ao aparecer modelos de gestdo utilizando como base a nocdo de competéncia, e a
utilizagcdo deste termo nas organizagdes, varias concepcdes sobre o que é a competéncia, foram

surgindo, de acordo com McLagan (1997).
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Essa variedade de conceitos vem desde a literatura seminal e, a partir de uma gama de
possibilidades de interpretacdes, foi possivel identificar duas correntes de interpretacdo mais
proeminentes (DUTRA, 2004; MCLAGAN, 1997; BITENCOURT E BARBOSA, 2004;
RUAS et al., 2005).

Uma, compreende a competéncia como um agrupamento de qualidades ou
caracteristicas subjacentes a pessoa, que permitem a ela realizar um trabalho especifico ou
passar por uma determinada situacdo. Esta vertente é mais utilizada por autores norte-
americanos como McClelland (1973) e Boyatzis (1982). J& a outra, mais utilizadas por autores
franceses, como Le Boterf (1999) e Zarifian, (1999), compreende a competéncia ndo a um
conjunto de atributos da pessoa, mas sim as suas realizacGes em determinado contexto, ou seja,
aquilo que o individuo produz ou realiza no trabalho (DUTRA, 2004; BRANDAO; BORGES-
ANDRADE, 2007).

Nos ultimos anos, pode-se ver o0 surgir de uma vertente integradora que une as duas
vertentes ja existentes, associando a competéncia como atributos pessoais que se relacionam
com o contexto no qual sdo postos em pratica. Esta vertente foi defendida primeiramente por
Gonczi (1999). A partir desta nova visao, Carbone et al. (2005) apresenta a competéncia nao
mais como um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes imprescindiveis para
exercer uma atividade, mas como a expressao destes atributos no contexto, como o desempenho
expressado pela pessoa levando em consideracdo as entregas realizadas.

A partir das elucidacGes sobre as no¢des de competéncias trazidas por varios autores,
De Freitas e Odélius (2018) elaboraram um quadro de forma a facilitar a visualizacdo da
correlacdo da perspectiva, do conceito e dos individuos precursores de tal corrente, que foi

adaptado para este trabalho e esta apresentado a seguir no Quadro 1.

Quadro 1-Perspectivas sobre competéncias

Perspectiva Conceitos de Competéncias Precursores

Conjunto de qualificacbes ou caracteristicas
AMERICANA ) . . L
subjacentes a pessoa, e que permitem ao individuo,

) ) ) McClelland (1973) e
. ) ocasionalmente, realizar determinado trabalho e ter .
Enfase em atributos ] ) Boyatzis (1982)
) um desempenho superior, ou lidar com uma dada
pessoais. o
situagdo.

FRANCESA i L . oo
Conjunto de realizagbes produzidas por individuo

) Zarifian (1999) e Le
. em determinado contexto de trabalho e ndo um
Enfase no desempenho ] ) Boterf (1999)
conjunto de atributos de uma pessoa.
entregue e no contexto.
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Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
INTEGRADORA . o
necessarios para exercer certa atividade, mas

N . também o desempenho da pessoa em um )
Enfase em atributos ) Gonczi (1999)
) determinado contexto, em termos de
pessoais, no desempenho L
comportamentos adotados no trabalho e realizagdes
entregue e no contexto.
decorrentes.

Fonte: Adaptado de De Freitas e Odélius, 2018, p. 4

Assim, para efeito desta pesquisa, serd seguida a linha integradora, na qual o conjunto
de capacidades em um determinado contexto que gere entrega, pode ser considerado
competéncia.

Porém, essas competéncias ndo sao exclusivamente expressas por um individuo. Alguns
autores associam a no¢do de competéncia apenas a pessoas, no nivel individual, mas outros o
fazem a nivel de equipes de trabalho ou mesmo a organizacdo por inteiro. Neste sentido
entende-se que as competéncias podem se apresentar tal qual seus niveis organizacionais, para

tanto, abre-se a discussao a seguir sobre os diferentes niveis de competéncias.

2.2.1 A Competéncia nos Niveis Organizacionais

Iniciando por Zarifian (1999) que enfatiza que deve ser considerada a dimensdo da
equipe no processo produtivo. Para ele, ha uma ou mais competéncias coletivas que se originam
em cada grupo de trabalho, e que representam mais do que a soma das competéncias individuais
dessas pessoas. De forma a concordar com Zarifian, Le Boterf (1999) atenta para o fato de que,
é a partir de relacdes sociais que sdo estabelecidas em um grupo e da sinergia entre as
competéncias individuais, que se expressa a competéncia de uma equipe de trabalho. Ainda
nesta linha, Durand (2000) sugere que a soma de competéncias, crencas, valores e outras
relacBes existentes em um grupo, influenciam no desempenho desta como equipe.

Ja Prahalad e Hamel (1990), ampliam o conceito abordando a competéncia em um nivel
organizacional, descrevendo-a como uma caracteristica da organizacdo que a leva a alcancar
seus objetivos de forma eficaz. Também € possivel relacionar a competéncia organizacional a
um atributo da organizagdo que a faz efetiva (GREEN, 1999) ou a um saber que a empresa

acumulou ao longo de sua existéncia, que lhe confere competitividade (ARREGLE, 1995).
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A figura abaixo foi elaborada a partir dos autores j& apresentados, de forma a facilitar a
visualizagdo do encadeamento das competéncias em seus niveis: individual, equipe e

organizacional.

Figural - O encadeamento dos niveis da competéncia

Competéncias \

individuais

- Relagbes sociais | Competéncia de
| : ;
e Atuacdo sinérgica Equipes
Competencias
individuais
| Relacées sociais | Competéncia
Atuacio sinérgica’ Organizacional
Competéncias
individuais
Relagbes sociais Competéncia de
[ _ :
Atuagdo sinérgica Equipes

Competéncias

individuais /

Fonte: Elaborado pela autora (2019). Considerando Zarifian e Le Boterf (1999) e Prahalad e Hamel (1990).

A partir desta revisdo e de acordo com Robbins (1999), é possivel representar
distintamente trés niveis de competéncias:
e Macroorganizacional ou simplesmente organizacional — que compreende a organizacdo
por completo;
e Mesoorganizacional ou grupal ou - que se limita a compreensdo dos grupos e equipes
de trabalho.
e Microorganizacional ou individual - que compreende caracteristicas psicossociais do
individuo e de que formas corroboram no contexto organizacional.
As que compreendem competéncias Individuais podem ainda ser analisadas por suas
subdivisdes em dimensfes que, ao longo do tempo, foi se tornando mais subjetiva, visto que

foi refletindo a complexidade crescente das organizagoes.

2.2.2 Competéncias individuais e suas dimensdes
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E possivel perceber que autores mais seminais, como Heider (1958) determinam que a
competéncia tem dois elementos: o poder (ser capaz) e a intencionalidade, que isolados ndo séo
suficientes para determinar a acdo. Enquanto a capacidade esta relacionada com as dimensfes
conhecimentos e habilidades, que tornam a pessoa capaz de realizar algo, a intencionalidade
esta relacionada ao que a pessoa tenta fazer e com a intensidade que tenta fazé-lo (HEIDER,
1958), a atitude.

A figura a seguir esquematiza as dimensdes e as exemplifica em acOes de forma a

facilitar a compreenséo.

Figura2 - As dimensdes da competéncia

CONHECIMENTOS

* Informagao
* Saberoqueeo
por que fazer

Fonte: Adaptada pela autora a partir de Durand (1998, p.10).

Logo o conhecimento, relacionado ao “saber o que” e ao “porque fazer”, pode ser
compreendido como o aglomerado de informagdes assimiladas e estruturadas por cada ser, que
lhes permite “entender o mundo” (DURAND, 2000).

A Habilidade est4 relacionada a saber como fazer algo (GAGNE et al., 1988). Durand,
(2000) define como a capacidade que a pessoa tem de utilizar os conhecimentos adquiridos em
uma acao. Tema ver com as a¢Oes que sao realizadas a partir do processamento de informacgoes,
como a resolucées de problemas, por exemplo (PRIMI et al., 2001).
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Como terceiro pilar ou dimensdo da competéncia, a atitude pode ser descrita como uma
predisposicdo da pessoa para reagir, de forma positiva ou negativa, a partir do momento em que
haja um estimulo (BOWDITCH; BUONO, 1992). A partir destes autores pode-se inferir que a
atitude, como caracteristica humana, interfere na forma de agir da pessoa, se aproximando ao
que Heider (1958) chamou de “desejar” e que Durand (2000) nominou de “querer fazer”.

Bruno-Faria e Brand&o (2003) ainda relatam em seus estudos, evidencias de que quanto
maior a escolaridade, maior a possibilidade de desenvolvimento de competéncias, levando em
consideracdo que pessoas que tém maior escolaridade provavelmente passaram por mais
situagdes de aprendizagem levando-as a adquirir conhecimentos, habilidades e atitudes.

Mas ao longo do tempo, foi percebido que a divisdo ndo era tdo evidente, e que esses
trés pilares (conhecimentos, habilidades e atitudes) se complementam entre si e s&o
interdependentes tambeém.

Isso pode ser sustentado por pesquisas como a de Sansone (1986) que evidenciou que
uma pessoa que tinha conhecimento dos niveis de competéncia esperados em seu trabalho era
influenciada por essa informacéo, e acabava avaliando suas proprias competéncias de forma
diferente do que se ndo soubesse, e ainda mudava a forma como ela se reagir para demonstrar
ter essas competéncias esperadas. Ou seja, 0 conhecimento afeta a atitude. Nesta mesma linha
de pensamento, Branddo, Guimaraes e Borges-Andrade (2001), para demonstrar habilidade é
inerente ter algum tipo de conhecimento de forma precedente. E por fim, de acordo com Pozo
(2002), o envolvimento da pessoa com o trabalho (atitude) influéncia da disposicdo para
aprendizagem de novos conhecimentos e habilidades.

Mais recentemente, Prahalad & Hamel (1990) e Zarifian (1999) apontam a necessidade
de perceber as competéncias a partir da acdo das pessoas frente a situacGes no ambiente
funcional, que podem ocorrer e que convém ser utilizada como elo entre formas de agir e a
estratégia da organizacao.

Nessa perspectiva, as competéncias sdo reveladas quando as pessoas agem frente as
situacbes profissionais com as quais se deparam, precisando da acdo para que possa Ser
reconhecida (ZARIFIAN, 1999). Além disso, pode-se depreender também que conhecimentos,
habilidades e atitudes, que se apresentam dentro de determinado contexto organizacional,
devem agregar valor social e econdmico a pessoas e organizacdes (DURAND, 1998; FREITAS;
BRANDAO, 2006; SANTOS, 2008). Dessa forma, ndo é suficiente que as pessoas detenham
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determinadas qualidades, se ndo as pbes em pratica, de maneira a aumentar o desempenho da
area ou organizacdo onde trabalha, ou seja, se ndo gera uma entrega.

Embora, na préatica organizacional, as decisGes sobre as pessoas sejam tomadas em
funcédo do que elas entregam para a organizagéo, observamos que os sistemas formais de gestéo,
em geral, baseados no conceito de cargos e fungdes, veem os profissionais pelo que fazem, por
seu tempo na organizac¢ao ou por sua formacao. Esse € um dos principais descompassos entre
a realidade e o sistema formal de gestéo, pois ao olhar as pessoas considerando suas atribuicdes
e ndo suas entregas, cria-se uma lente que distorce a realidade (DUTRA, 2013)

Para Carbone et al. (2005), elucidacdes deste tipo trazem uma aceitabilidade tanto no
meio académico como no organizacional, pois além de considerar as diversas dimensfes do
trabalho (cognitiva, psicomotora e afetiva) também associam a competéncia ao desempenho,
dentro de um contexto ou em uma estratégia organizacional.

Na Figura 3 é possivel visualizar a construcdo da competéncia a partir dos elementos

que a compdem, baseando-se nas ideias dos autores mais recentes apresentados.

Figura3 - Visualizacdo da constitui¢do da competéncia

COMPETENCIA

CONTEXTO ENTREGA
CAPACIDADES

. * Imprevistos = Contribuicdo
* Conhecimentos - LimitacBes » GERANDO « Resultados

= Habilidades « Condicdes de * Agregacdo de

* Atitudes trabalho valor

Fonte: Elaborado pela autora (2019). Considerando Sarate, (2008); Carbone e cols. (2005).

Dessa forma, o conjunto de conhecimentos habilidades e atitudes, esta relacionado as
capacidades ou ao que as pessoas sdo capazes de fazer, enquanto o contexto € compreendido
como espago social onde operam a organizacgéo e as condicGes laborais, bem como as relagdes
socioprofissionais (DA SILVEIRA MAISSIAT et al., 2015) abrangendo a organizacdo do
trabalho, as condicbes de trabalho e as relagbes socioprofissionais dos trabalhadores

(FERREIRA; MENDES, 2003) e a entrega, que se caracteriza pelos resultados ou contribuicdes
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que agregam valor social e econdmico tanto as pessoas como para as organizagcbes (DURAND,
1998; FREITAS; BRANDAO, 2006; SANTOS, 2008).

H& uma compreensdo de que, em sua origem, as competéncias individuais foram
imaginadas como atributos de um gestor ideal, com um estoque de conhecimentos habilidades
e atitudes, porém atualmente, sdo compreendidas como a capacidade de entrega do individuo,
em outras palavras: a qualidade de atingir os resultados esperados e de agir de forma condizente
diante dos fatores do contexto como o aumento das limitacbes do ambiente ou de
complexidades dos sistemas (SARATE, 2008).

Foi a partir de Boyatizis, autor considerado precursor do fendmeno, que comegaram a
se estabelecer distingbes entre as competéncias gerenciais e as demais competéncias
individuais. Ele defendia que competéncias eram ‘comportamentos observaveis' que guiavam
as organizacdes a elevar seus desempenhos, justificando assim, a formacdo gerencial
(PELISSARI; GONZALEZ; VANELLE, 2011; BRITO; PAIVA; LEONE, 2012).

Dando sustentacéo a essa divisdo, Spencer e Spencer (1993), apontam a necessidade de
identificar os atributos das pessoas que ocupam fungdes de geréncia, de forma a avaliar e
selecionar quais sdo as mais adequadas para o cargo.

Outros estudos sobre as Competéncias gerenciais obtiveram mais importancia ndo so
por pesquisadores quanto pelas organizacdes também quando se o desempenho dos gestores
passou a ser relacionado, de forma a influenciar, positiva ou negativamente, o desempenho de
seus subordinados, como consequéncia, impactando nos alcances dos objetivos estratégicos
organizacionais, de acordo com autores como Spencer e Spencer (1993); Santos (2001);
Bitencourt (2002) e Oderich (2005).

Destaca-se que as competéncias gerenciais representam categoria importante para o
presente estudo, pois a pertinéncia ou necessidade desta para um individuo que se encontra em
cargos de geréncia, constitui o objetivo desta investigacdo. Assim, a seguir sera apresentada a
discussdo a respeito desse nivel de competéncia, relacionado ao individuo, mas especificamente

destinada aos que ocupam cargos de chefia.

2.2.3 Competéncias Gerenciais
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A nomenclatura "competéncias gerenciais" apareceu pela primeira vez em 1982,
Richard Boyatizis em seu livro, The competent manager: a model for effective performance,
compartilhada das suas descobertas e do levantamento de 21 competéncias que cabiam a um
gestor ideal (BRITO; PAIVA; LEONE, 2012) que séo apresentadas no quadro 2 a seguir.

Quadro 2 - As competéncias gerenciais de Boyatizis (1982)

COMPETENCIAS DIMENSAO

Orientag&o eficiente

Produtividade METAS E GESTAO PELA
Diagnéstico e uso de conceitos AGAO
Preocupacdo com impactos (proativo)
Autoconfianca
Uso de apresentaces orais

P ¢ LIDERANCA

Pensamento légico

Conceitualizacdo

Uso de poder socializado
Otimismo

RECURSOS HUMANOS
Gestdo de grupo

Autoavaliagdo e senso critico

Desenvolvimento de outras pessoas o
DIRECAO DOS

Uso de poder unilateral SUBORDINADOS

Espontaneidade

Autocontrole
Objetividade perceptual FOCO EM OUTROS

Adaptabilidade CLUSTERS

Preocupacdo com relacionamentos proximos

Memoria CONHECIMENTO

Conhecimento Especializado ESPECIALIZADO

Fonte: Adaptada de Brito, Paiva e Leone (2012, p. 197).

Para Godoy e D'Amelio (2012), por exemplo, a competéncia gerencial € distinta da
apresentada por outras pessoas da organizacao, visto que o gerente deve, a partir de influéncia

e forma de liderar, reunir forcas para alcancar as metas estabelecidas. Desta forma ha
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claramente uma gama de competéncias que contém maior carga de responsabilidade, pois lida
com relacOes interpessoais.

Mas de forma a compreender melhor as caracteristicas dos gestores, De Freitas (2016),
em uma de suas pesquisas, analisou 46 estudos sobre competéncias gerenciais, e conclui que
ndo ha uma definigdo exata sobre quais sdo as competéncias gerenciais necessarias a um gestor.
Esta conclusdo é importante, pois complementa os dados ja trazidos anteriormente e nos remete
a definicdo de competéncia que foi assumida para esta pesquisa, na qual o contexto
organizacional interfere diretamente na verificacdo das necessidades das capacidades que cada
pessoa deve demonstrar.

Com relacdo a hierarquia, ndo € necessario que o gerente seja o diretor geral, para que
seja necessario que desenvolva competéncias gerenciais. Desde que ele tenha que tomar
decisdes, ¢ indiferente ou tamanho do setor, ou sua posi¢cao hierarquica na organizacao, ele
estard exercendo uma fun¢do de gestor da mesma forma que o presidente geral (DRUCKER,
1974).

Alguns tém uma visao mais limitada como Hatakeyama (1995), por exemplo, que sé
considera como gerente, aqueles que fazem a gestao de um aglomerado de pessoas, ou como
Cockerill (1994) que discorre sobre a divisdo de forma que as competéncias técnicas sejam
aquelas relacionadas diretamente a operacionalizacdo das atividades, sem que haja a
necessidade de gerir, enquanto as gerenciais, sdo aquelas inerentes as fungdes de pessoas que
supervisionam ou gerenciam outras pessoas, como exercicio formal de lideranca. Estes atrelam
a figura do gestor a necessidade de terem subordinados.

Ja com outro ponto de vista, Lopes et al. (2010) elencam as habilidades dos gestores, a
partir de Katz, como técnicas (ter conhecimento especifico ou saber operar instrumentos
indispensaveis), humanas (saber incentivar o trabalho em equipe e incentivar a cooperacao) e
conceituais (visdo sistémica da organizacdo, ser capaz de tomar decisbes complexas). Ou seja,
ndo é obrigatdrio que o gestor tenha subordinados, e sim que ele tenha responsabilidades que o
diferencie dos outros trabalhadores.

A partir da analise desses e outros autores, De Freitas (2016) define da forma mais ampla

possivel as Competéncias Gerenciais:

[...] s@o comportamentos observados ou potenciais, por meio dos quais 0s gerentes,
enquanto individuos, podem demonstrar tanto seus conhecimentos, habilidades,
atitudes ou a sinergia entre eles quanto seus atributos pessoais, gerando valor e
melhores resultados a si proprios, a outros individuos e a equipes, departamentos,
organizacdes ou redes, de modo compativel ao contexto, aos recursos disponiveis e a
estratégia adotada. (DE FREITAS, 2016, p.5)
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Mas o0s gestores de diferentes niveis hierarquicos ndo apresentam as mesmas

capacidades ou complexidades. Quem afirma isso é Katz (1955), quando sugeriu divisdes em

habilidades técnicas (especializadas e relativas a area de atuacdo); habilidades humanas

(relativas ao trabalho em equipe e cooperacao); e habilidades conceituais (relacionadas a visdo

sistémica e as complexidades dos aspectos internos e externos a organizacgao), onde quanto mais

alto o nivel administrativo, mais habilidades conceituais sejam necessarias, a medida que desce

o0 nivel na hierarquia, mais das técnicas, e mantendo o nivel intermediario (tatico) necessita da

expressao das trés habilidades.

Da mesma forma, Anthony (1965) agrupa e descreve os niveis hierarquicos, classificado

quanto a atividade administrativa a que pertence:

Nivel operacional — relacionado a utilizagdo eficaz e eficiente dos recursos
existentes para a execugao das acdes. As decisoes deste nivel estdo direcionadas
ao controle operacional, onde os procedimentos sdo geralmente muito estaveis e
exigem respostas imediatas;

Nivel tatico — relacionado a previsao e a necessidade de adquirir os recursos
necessarios para que as atividades sejam feitas. As decisdes deste nivel estao
direcionadas mais a um controle administrativo que decide sobre como serao
operacionalizadas as atividades e estabelecer regras para as rotinas da operagao.
Hé4 uma necessidade de informagdes para este nivel sobre o funcionamento
planejado (normas, expectativas, pressupostos) e até onde estdo os limites de
variagoes das atividades;

Nivel estratégico — Relacionado ao desenvolvimento de estratégias que levem
ao alcance dos objetivos macro da organizacdo. As decisdes deste nivel estdo
voltadas para definir objetivos, politicas e critérios gerais para orientagdo da

organizagao.

Assim como nos niveis hierdrquicos ha competéncias gerenciais que sao diretamente

atreladas a Organizacdo. Sendo as organizacdes diferentes umas das outras, hd uma necessidade

de que o gestor desenvolva competéncias gerenciais que estejam alinhadas com as necessidades

do contexto organizacional no qual esta inserido, para que ele possa gerar resultados que
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estejam de acordo com as estratégias da organizacdo (MOTTA, 1991).

Entrando na seara da dicotomia publico-privada, Pacheco (2002) faz uma comparacao
entre Gestores publicos e gestores de iniciativas privadas, explicando que para o Gestor publico
h& uma maior complexidade das competéncias gerenciais requeridas levando em consideracao
que hd uma gama maior de atores envolvidos, que os interesses envolvidos sdo difusos e
contraditorios e é responsabilidade do gestor discernir para o equilibrio de todos esses interesses
de forma a atingir o objetivo da organizacgdo para o bem publico.

Ainda sobre os gestores publicos, Souza (2004) elenca a formagdo generalista, a
versatilidade e a experiéncia adquirida no trato com problemas e ambientes diversificados,
como fatores que reforcam as caracteristicas de solucionadores de problemas e agentes de
mudanca, competéncias necessarias para a funcdo que visam desempenhar. Da mesma forma
que Silva e Mello (2011) indicam a importancia da experiéncia do profissional, capaz de
permitir ao servidor conhecer tdo bem seu meio de trabalho que chega a antecipar reagdes, se
tornando indispensavel para o bom funcionamento das organizagoes.

Dessa forma nota-se a importancia de as competéncias gerenciais, assim como
quaisquer outras competéncias, serem geridas e desenvolvidas, mesmo que isto se apresente de
forma desafiadora. De acordo com Munck et al. (2011): ha necessidade de compreender e
produzir métodos de coleta de dados efetivos para a descri¢cdo das competéncias; 0S processos
de validacdo devem ser confidveis; e deve haver uma analise prévia dos modelos existente para
que possam ser validados. Ou seja, mapear as competéncias é o ponto critico da aplicacédo da
Gestdo por competéncias. Nesse sentido, apresenta-se a discussdo sobre 0 mapeamento na

sequéncia.

2.2.4 O Mapeamento de Competéncias

Sabe-se que o mapeamento de competéncias colabora para que as lacunas de
competéncias necessarias ao planejamento de agdes de aprendizagem sejam identificadas,
possibilitando entdo, desenvolvé-las, capta-las e utiliza-las com vistas a atingir o objetivo da
organizacdo (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Da mesma forma, Rossato (2002) ratifica o objetivo do mapeamento de competéncias
de identificar as competéncias ja existentes na empresa e as que sdo fundamentais para que o

objetivo da organizagdo seja atingido. A autora também aponta como resultados positivos do
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mapeamento, a possibilidade de mobilizar adequadamente as pessoas que trabalham na
organizagdo, identificar as necessidades de desenvolvimento de competéncias do pessoal e,
selecionar e desenvolver competéncias necessarias a organizacdo (ROSSATO, 2002), e ainda
coopera para que as pessoas possam ser alocadas em fungdes que estejam relacionadas as suas
competéncias (LIMA; MELO, 2017).

Assim como a nogdo de competéncias, segundo Ruas (2009b, apud BEHR et al., 2010,
p. 5) ainda ndo ha um consenso de como deve ser feito 0 mapeamento de competéncias.

Para Ruas (2009b, apud BEHR et al., 2010, p. 7) o mapeamento deve iniciar com a
identificacdo das competéncias coletivas, iniciando pelas organizacionais. Apos deverdo ser
evidenciados 0s processos de interacdo entre as areas da organizacao que vao ser a base das
competéncias Organizacionais. Em seguida seréo identificadas as competéncias das areas, ou
funcionais. E s6 entdo serdo identificadas as competéncias individuais, de forma a apresentar
todas as relacGes de interdependéncia que ocorrem entre esses niveis de competéncias.

Ja para Brandao e et al. (2001) e Bruno-Faria e Branddo (2003) ndo ha indicacao de que
a descricdo das competéncias coletivas seja uma fase obrigatoria antecessora da descricdo das
competéncias individuais, porém se faz necessaria a compreensao da estratégia da organizacéo
estudada, que pode ser feita através de analise de documentos, de forma que esta, seja um dos
elementos indispensaveis para o diagndstico das competéncias, sejam elas coletivas ou
individuais. E exatamente a analise documental que fara com que as competéncias descritas
estejam relacionadas com os objetivos gerais da organizacao.

De forma a indicar técnicas para 0 mapeamento, Carbone et al. (2005), inicialmente,
como o objetivo de identificar as competéncias, recomenda realizar uma pesquisa documental,
onde sdo analisados a missdo, visdo valores, padrdes, planejamentos estratégicos e outros
documentos que possam elucidar e contribui para a compreensdo da estratégia da organizacéo.

Apos essa analise, Bruno-Faria e Branddo (2003) indicam que seja feita uma coleta de
dados com pessoas-chave da organizacdo, de forma a elucidar e acrescentar dados a analise
documental. Guimardes et al. (2001) e Santos (2001), entre outros, sugerem que outras técnicas
de pesquisa sejam utilizadas para aumentar o volume de dados da pesquisa como, por exemplo,
a observacao, os grupos focais e questionarios, que vao depender ndo s6 do pesquisador, mas
da disponibilidade da organizacéo.

O Ministério do Planejamento em 2013, divulgou um “Guia de referéncia pratico para

mapeamento e avaliacdo de competéncias”, utilizando como base os resultados de Brandao, que
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divide a identificacdo de competéncias em 4 etapas e relne as técnicas mais citadas e utilizadas
relacionando-as com os objetivos que podem ser alcangados com cada uma, como consta no
Quadro 3.

Quadro 3 -Etapas do mapeamento de competéncias por Branddo

ETAPAS OBJETIVOS INSTRUMENTOS

1. Andlise Identificar competéncias organizacionais e |Analise do contetdo de

Documental individuais relevantes, por meio da analise |documentos: planos estratégicos,
de documentos da Organizagé&o. normativos, resolugdes, atos e

outros.

2. Validagado de |Confirmar a importancia dessas Realizacao de entrevistas e/ou

Conteudo competéncias, por meio da consulta a grupos focais com pessoas-chave.
pessoas-chave da Organizacao.

3. Validacao Verificar se as competéncias estdo bem Realizacao de entrevistas com

Seméantica descritas, de tal forma que sdo bem amostra de servidores.
compreendidas pelos servidores.

4. Validacao Confirmar a importancia das competéncias e |Aplicacdo de questionarios e analise

Estatistica verificar se elas podem ser avaliadas quantitativa de dados.

(mensuradas) com precisao.

Fonte: Ministério do Planejamento (2013).

Segundo Carbone et al. (2005) ponderam que 0 momento mais critico seja a descri¢éo
das competéncias, pois ha a orientacdo de que seja organizada, de acordo com 0 uso que se
pretende dar. De acordo com o0s autores, se 0 objetivo for a avaliacdo do desempenho no
trabalho, o ideal é que as competéncias sejam descritas como comportamentos facilmente
observaveis, para que, ao visualizar a acdo, o avaliador possa mensurar o desempenho
(NISEMBAUM, 2000; SANTOS 2001; GONCZI, 1999; CARBONE et al., 2005). Ou seja, a
descricdo de uma competéncia deve representar um comportamento que é esperado e possivel
de ser observado.

Levando em consideracdo as referéncias acima, € possivel depreender que as
organizacdes, a partir do seu contexto, poderao criar estratégias para 0 método de mapeamento
de competéncias que serd empregado na instituicdo. Dessa forma, a compreensdo do contexto
é fundamental para adequacdo dos métodos que serdo utilizados. Por outro lado, também pode-
se perceber que ndo ha, em nenhuma das metodologias apresentadas, um foco na identificacéo,
avaliacdo ou caracterizacdo do contexto, de forma a evidenciar particularidades seja de uma
unidade ou da organizagdo como um todo. Mesmo que sua influéncia seja percebida, ndo sdo

elucidadas de que formas o contexto pode interferir e como deve ler levado em consideragéo
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no processo de Gestdo por competéncias. Neste sentido, se fez necessario aprofundar o
conhecimento do contexto da GPC nas IFES a partir do panorama de publicacfes cientificas

analisado a seguir.

2.3 GESTAO POR COMPETENCIAS NO CONTEXTO DAS IFES

De forma a ter um panorama da tematica gestao por competéncia, no universo das IFES,
foi realizada uma revisdo sistematica da literatura, na intencdo de analisar as producfes
cientificas acerca do tema, de forma a ajudar na definicdo do problema e apresentar publicacdes
mais recentes.

A busca por estudos anteriores foi realizada no periodo de maio de 2020, com 0 emprego
do termo “gestdo por competéncia” e “universidade federal” nos campos de busca. Nao foi
delimitado o periodo para buscas e foi utilizado o filtro “idioma”, selecionando apenas
publicacbes em portugués, visto que o tema e objeto do estudo estdo vinculados ao contexto
nacional, pois foca a Gestdo por competéncias nas IFES.

Como fonte de pesquisa, foi utilizado o repositério de artigos cientificos SPEEL
(Scientific Periodicals Electronic Library), por conter todas as revistas brasileiras de
administracdo qualis A2 e além de um grande acervo de revistas brasileiras. A busca obteve
como resultado 15 estudos e, a partir da leitura e analise de seus resumos, apenas 9 estudos,
todos os artigos, cumpriram os requisitos de abordarem a gestdo por competéncias no contexto
das InstituicGes Federais de Ensino Superior, formando assim a amostra final. A analise dos

referidos artigos foi sistematizada no Quadro 4.

Quadro 4 -Sistematizacdo de estudos anteriores

IFE A IFE Obietivo da Ano
Objetivo do Estudo de | implementou GCPJ iy Metodologia | de
estudo a GPC? g public.

Analisar como a aplicacdo do
modelo de gestéo por
competéncias nos processos de
gestdo de pessoas é vivenciada
pelos servidores técnico-
administrativos.

Entrevista e
analise 2018
documental.

Capacitacdo e

UFCG Sim. desenvolvimento




Verificar se os subsistemas de
gestdo de pessoas, estdo alinhados
as diretrizes propostas pela
abordagem da gestéo por
competéncias.

UFC

Nao, em
andamento.

Todos 0s
subsistemas da
Gestdo por
Competéncias

Questionario

2013

Verificar a aplicagdo de modernos
modelos de gestdo, como a gestdo
por competéncias, em
organizacOes publicas, mediante
um estudo de caso na
Universidade Federal do
Tocantins (UFT).

UFT

Sim.

Capacitagdo e
desenvolvimento

Questionario

2009

Analisar se atualmente estdo
sendo realizadas aces pela
Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC) com vistas a
implantacdo da gestdo por
competéncia.

UFSC

Nao

Capacitagdo e
desenvolvimento

Entrevista e
analise
documental.

2018

Analisar como ocorre a interacéo
entre papel de professor-gestor e
as competéncias gerenciais na
Univasf.

UNIV
ASF

n/a

Capacitagdo e
desenvolvimento

Entrevistas

2016

Analisar as competéncias
gerenciais (competéncias
esperadas e competéncias
percebidas) associadas ao papel de
professor-gestor na Univasf.

UNIV
ASF

n/a

Capacitacdo e
desenvolvimento

Entrevistas

2016

Analisar como desenvolver as
competéncias requeridas aos
gestores de nivel intermediario da
Pré-Reitoria de Desenvolvimento
e Gestdo de Pessoas
(PRODEGESP) da Universidade
Federal de Santa Catarina
(UFSC).

UFSC

Capacitacdo e
desenvolvimento

Observacao,
entrevista e
guestionario.

2019

Desenvolver uma metodologia
para avaliar as competéncias dos
servidores de uma instituicdo
federal de ensino superior baseada
no modelo de avaliagdo 360°,
utilizando o mapeamento de
competéncias na Universidade
Federal do Para (UFPA).

UFPA

Sim.

Avaliagdo de
desempenho

Questionarios

2014

29



30

Identificar os fatores
determinantes para o
desenvolvimento de competéncias
coletivas dos servidores da area de
gestdo de pessoas da Universidade
Federal de Campina Grande
(UFCG)

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos trabalhos pesquisados (2019).

Capacitagdo e

- Entrevistas 2015
desenvolvimento

UFCG Sim.

De uma forma geral, as opinides dos autores convergem para o fato de que a gestéo por
competéncias nas IFES pode ser usada como uma ferramenta para aumentar o desenvolvimento
dos servidores e assim o desempenho das organizacGes publicas, desde que o modelo sofra as
adaptacBes necessarias.

Com relagdo as conclusdes, no artigo 1, De Oliveira Sousa e Barbosa (2018), ao
analisarem como a aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias na UFCG, relembram que
a universidade implementou a GPC em 2007 e teve com foco 0s processos de capacitacdo e
desenvolvimento, ndo atendendo os demais processos da GP como sele¢do e recrutamento de
pessoal, realocacéo e redistribuicdo do pessoal, estrutura de carreira, remuneracdo e incentivos.
Por fim ele conclui que existe uma lacuna entre o que a literatura recomenda, o apontado nas
legislacBes e 0 que ocorre na pratica na UFCG.

Ja no segundo artigo analisado, Lima e Lima (2013), ao verificarem se 0s subsistemas
de gestdo de pessoas, estdo alinhados as diretrizes propostas pela abordagem da gestdo por
competéncias, perceberam que o subsistema de recrutamento e selecdo (R&S), apesar das
dificuldades e em comparacdo com 0s outros subsistemas, se encontra mais alinhado as
diretrizes da gestdo por competéncia. Por outro lado, o subsistema de remuneragdo ou cargos e
salarios (C&S), é o que se encontra mais afastado. Além disso, eles apontam que, a partir da
percepcdo dos servidores da UFC, a avaliacdo de desempenho termina por ser um mero
instrumento simbolico, e que o subsistema de Treinamento e Desenvolvimento ndo favorece o
desenvolvimento das competéncias do servidor, pois 0s cursos de capacitacdo ofertados sdo
genéricos, ndo especificos e incapazes de impactar nas atividades do servidor.

Para o artigo 3, de Duarte, Ferreira e Lopes (2009) concluem que a aplicabilidade da
gestdo por competéncias nas organizacGes publicas proporciona o suporte necessario para as
acOes de desenvolvimento e capacitacdo, satisfazendo as exigéncias do Ministério da Educacéo
(MEC). Porém, ressaltam que alguns cuidados devem ser tomados, tais como: fazer

sensibilizacBes sobre o processo de avaliacdo das competéncias e seu mapeamento, com



31

esclarecimentos dos critérios a serem mensurados; e reavaliar anualmente, junto ao
planejamento estratégico, a adequagdo das competéncias organizacionais e funcionais.

No artigo 4, com o objetivo de analisar se a Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC) tem realizado agdes para implantar, De Souza e De Souza (2018) constatam que, apesar
de haver uma exigéncia legal sobre a implantacdo nas organizacdes federais, na UFSC isso
ainda ndo ocorreu. Além disso, também apontaram que, atualmente, ndo existem acGes na
Instituicdo para que a implantagdo ocorra. Dessa forma apenas uma primeira etapa, que é a
estratégia organizacional, foi realizada.

Barbosa, Mendonca e Cassundé (2016), que correspondem aos autores do artigo 5, ao
analisarem de que forma acontece a interacao entre papel de professor-gestor e as competéncias
gerenciais, apontam que, segundo os entrevistados, a forma como atualmente a carreira de
magistério superior em IFES e a Politica de Gestdo de Pessoas do Servigo Publico Federal e da
Univasf estdo estruturadas ndo valoriza os professores que se predispdem a atuar no papel de
gestor e nem os incentiva a desenvolver competéncias gerenciais.

Num segundo artigo dos mesmos autores, foram analisadas as competéncias gerenciais
esperadas e percebidas do professor-gestor na Univasf. Barbosa, Mendonca e Cassundé (2016)
identificaram que os entrevistados tém um perfil idealizado de competéncias que montam um
retrato de um “supergestor”. Além disso, eles apontam um desencontro entre a percep¢ado dos
entrevistados da necessidade da formacao de competéncias do professor-gestor (principalmente
para o de gestor) e a forma como a carreira e as praticas de gestdo de pessoas ndo suprem essas
demandas.

No setimo artigo analisado, onde Mendes e Tosta (2019) analisam como desenvolver as
competéncias necessarias aos gestores da UFSC, puderam concluir que, de acordo com as
percepcOes dos entrevistados, as competéncias necessarias sao apresentadas pelos gestores,
porém ha uma pequena lacuna. Das 48 competéncias avaliadas, sete competéncias foram
consideradas mais relevantes aos gestores: procurar desenvolver-se por meio da capacitacéo,
saber gestar a equipe integralmente, saber cobrar o melhor resultado das equipes, criar um
ambiente de trabalho saudavel, propicio ao desenvolvimento, ter a sua lideranca reconhecida
pelos seus servidores, criar condicdes favoraveis (estrutura, clima, materiais) para que as
equipes técnicas realizem os seus trabalhos e amenizar ruidos e facilitar a comunicacéo entre

0s niveis organizacionais. Além disso, o trabalho relata que a pouca flexibilidade das
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legislagdes oferecem dificuldades para implementar modelos de gestdo mais modernos como a
CPG.

No artigo 8, Ramos, Costa, Borba e Assis (2014) tiveram como objetivo desenvolver
uma metodologia para avaliar as competéncias dos servidores da UFPA, por meio da a
avaliacdo 360° de forma a mapear as competéncias dos servidores. Sendo assim, 0s autores
identificam alguns desafios que precisam ser superados para a aplicagdo do modelo que sdo: 1)
a desvinculacdo da a gestdo de recursos humanos em cargos e tarefas e vinculagdo as
competéncias humanas; 2) a utilizacdo de ferramentas de avaliacdo de desempenho que sejam
capazes de avaliar as competéncias especificas de cada servidor; 3) fazer com que a avaliacdo
de desempenho seja mais coletivo, levando em consideracdo o feedback de varios atores; 4) a
utilizacdo dos resultados da avaliacdo desempenho pré e pos planejamento de agdes de
treinamento e 5) sensibilizacéo dos avaliadores e avaliados sobre a importancia dos sistemas de
avaliacdo com o objetivo de diminuir resisténcias e descrencas. Como conclusdo, Ramos et al.
(2014) apontam que a metodologia proposta € promissora para o desenvolvimento dos
servidores.

No nono e ultimo artigo analisado, Lima e Silva (2015) tinham o objetivo de identificar
os fatores determinantes para o desenvolvimento de competéncias coletivas dos servidores da
UFCG. Os autores puderam identificar oito determinantes do desenvolvimento de competéncias
coletivas de forma que uns sdo limitantes e outros facilitadores, sendo eles: Dindmica das
atividades no contexto profissional (Interdependéncia das atividades / personalizacdo / Alta
demanda), Quadro de pessoal (qualificacdo / quantitativo / Inexisténcia de vinculo entre
competéncias individuais e lotacdo do servidor), Caracteristicas e disposicfes individuais
(Desmotivacdo para aprender / Disposicdo em ensinar), Integracdo da equipe (Relacbes de
amizade como fonte de conhecimento / falta de interacdo coordenacGes-gestores),
Comunicacéo, Estrutura fisica, Papel do gestor e o Plano de carreira e Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal.

A partir da anélise geral dos artigos, é possivel depreender que os 9 artigos abordaram
6 Universidades Federais ao todo. Dessas 6 organizacdes, em apenas 3 foi apontado pelos
autores que a Gestdo por Competéncias ja estava implantada, a UFCG, que abrigou 2 estudos,
a UFT e a UFPA. Porém, como ja relatado em suas conclusdes, ndo necessariamente a GPC

esta sendo totalmente empregada em todos 0s subsistemas da GP e ainda apresenta dificuldades
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para sua plena aplicacdo. Outros dois artigos, 0 5 e 0 6, que tinham como objeto de pesquisa a
Univasf, ndo informaram sobre a atual posi¢do com relacdo a implantacdo da GPC.

Ainda neste sentido, outros 3 artigos apontam que a UFC e a UFSC ainda néo
implementaram a GPC, sendo que os 2 artigos que se referem a UFSC, reforcam que ndo ha
esforgos para a implantacdo, e o artigo que discorre sobre a UFC, aponta que a mesma esta em
processo de implantacdo da GPC. Isso e a pouca quantidade de publicagfes sobre o tema nas
IFES, indica que ainda existem muitas Institui¢coes de ensino que ndo se adequaram a legislagéo.

Além disso, o foco dos estudos da GPC nas IFES apresenta um apontamento claro para
a Capacitacdo e desenvolvimento (7 dos 9 artigos), com apenas 1 focando a Avaliagdo de
Desempenho e 1 com foco em todos os subsistemas da Gestdo de Pessoas. O que, no momento
em que estas pesquisas foram realizadas, ndo condizia com o apontado pelo Decreto de 2006,
onde era direcionado para a implantacdo do Modelo de Gestdo por Competéncias, 0 que
abrangeria todos os subsistemas da Gestéo de Pessoas. Porém, com a modificacéo da legislacéo,
pelo Decreto 9.991/2019 que substitui o de 2006, a especificacdo é de que preferencialmente o
mapeamento de competéncias seja utilizado para o planejamento das capacitacoes, utilizando
assim apenas uma parte da GPC e retirando sua obrigatoriedade.

Com relacéo a Metodologia 6 dos 9 artigos utilizaram a entrevista como método. O que
aponta claramente ser uma metodologia estratégica para o assunto. Desses 6 artigos, 3 a
utilizaram como método Unico enquanto os outros 3, utilizaram outros métodos em conjunto
(analise documental, 2 artigos e observacdo e o questionario, 1 artigo). Com relacdo ao
questionario, 3 artigos o utilizaram como metodologia Unica, 0 que ndo se mostra muito
adequado visto que limita a percepg¢éo do pesquisador com perguntas pré-definidas que nao déo
oportunidade a percepcdes extra dos entrevistados.

Com relacdo a distribuicdo das publicacGes ao longo do tempo, é possivel perceber que
a quantidade de publicacdes sobre GPC nas IFES é muito baixa tendo pico com o maximo de
2 publicacGes nos anos de 2016 e 2019. Somado a isso, nos anos de 2010, 2011 e 2017, ndo
houve nenhuma publicacdo sobre o tema. O que gera a desconfianca de que ndo é um assunto
muito abordado nas IFES, ou que muitas IFES ainda ndo implementaram a GPC, o que ndo
pode ser confirmado por esta revisdo com apenas 9 artigos.

Dessa forma fica claro que ainda ha uma necessidade de mais estudos que possam
expandir a discussdo da GPC nas IFES, principalmente frente a recente mudanga da legislacao.

De forma a compreender o contexto da UFPEL, foram encontrados dois trabalhos que tinham



34

como objetivo apresentar o panorama da GPC na Universidade, que foi analisado no proximo

capitulo.

2.4 GESTAO POR COMPETENCIAS NA UFPEL

Com o objetivo de compreender o Panorama da UFPEL frente ao desafio da
implementacdo da Gestdo por Competéncias, foi feito uma busca em seus depdsitos de trabalhos
de pesquisa onde foram encontradas duas pesquisas relevantes sobre o tema.

A primeira pesquisa, realizada em 2014, é um trabalho de concluséo de curso, para
obtencdo de grau de bacharel em Administracdo, onde a pesquisadora teve como objetivo
investigar as praticas de capacitacdo que eram adotadas pela Universidade Federal de Pelotas
(UFPel), com foco nos servidores técnico-administrativos (FROTA, 2014). Como uma pesquisa
qualitativa, Frota (2014) utilizou 0 método do estudo de caso e para a coleta de dados, fez uso
das técnicas de entrevistas semiestruturadas e anélise documental. Foram entrevistados dois
servidores que trabalhavam na Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoal.

Em suas conclusdes, Frota (2014) pode destacar que, embora os cursos oferecidos
tivessem foco no desenvolvimento de habilidades, o foco dos servidores era o de que 0s cursos
fossem adequados para serem utilizados na progressdo de carreira e ndo havia um enfoque nas
competéncias necessarias a serem desenvolvidas.

Dos trés instrumentos obrigatorios estipulados pelo Decreto n° 5.707/2006, apenas dois
estavam sendo cumpridos, o Plano Anual de Capacitacdo e o Relatério de Execucdo do Plano
Anual de Capacitacdo, e estes ndo estavam levando em consideracdo o terceiro instrumento,
que é a GPC. Ou seja, dois instrumentos estavam sendo apenas parcialmente cumpridos
(FROTA, 2014).

Um fator limitante para a implantacdo da GPC, era a dificuldade de espaco fisico, de
méao-de-obra e equipamentos. Além disso, os servidores ndo tém treinamento para realizar o
mapeamento das competéncias (FROTA, 2014).

Frota (2014) evidencia que a coordenacdo tem aumentado o nimero de cursos e tem
como um dos assuntos a gestdo com atuacdo orientada para atividades de chefia, coordenacao,
assessoramento e direcdo. Existe também um bom investimento de recursos para as

capacitacfes, mas ndo ha um planejamento eficiente desses gastos (FROTA, 2014). E por fim,
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ela alerta que, mesmo com essas lacunas, ndo existem acées no momento para que a UFPEL se
enquadrasse as exigéncias do decreto (FROTA, 2014).

A Segunda pesquisa, realizada em 2016, que também é um trabalho de conclusdo de
curso, mas para obter titulo de especialista em Gestdo Publica e Desenvolvimento Regional, a
pesquisadora teve como objetivo investigar o estdgio de implantacdo da Gestdo por
Competéncias na Universidade Federal de Pelotas (RODRIGUES, 2016). Da mesma forma que
0 primeiro estudo, foi utilizado como metodologia o estudo de caso com as técnicas de
entrevistas semiestruturadas e analise documental. Foram selecionados, para a realizagao deste
estudo, dois servidores que trabalham no setor responsavel por gerenciar as acdes de
capacitacdo, além de avaliar e acompanhar funcionalmente, as que ocorrem na UFPEL.

Em suas concluses, a autora evidencia o fato de a UFPEL ainda ndo ter implantado o
modelo de gestdo por competéncias (RODRIGUES, 2016). A Universidade ainda planeja
palestras e cursos para apresentar o tema “competéncias” a comunidade académica,
principalmente aos gestores, que ja tem programado um curso para 2016, no intuito de viabilizar
a implantacdo desse modelo de gestdo (RODRIGUES, 2016). A autora também menciona que
estd em andamento o mapeamento dos processos da Universidade, que pode servir como input
de informagdes para 0 mapeamento das competéncias.

Com relacéo aos servidores da Coordenacgéo de desenvolvimento, a pesquisadora indica
que eles demonstram conhecimento conceitual sobre competéncias e entendem que o contexto
da organizacgéo deve ser levado em consideracédo para o planejamento de sua implantacdo, mas
atualmente ndo atuam com foco nas competéncias, trabalhando apenas em cima das
necessidades percebidas de capacitacbes (RODRIGUES, 2016).

Assim como na pesquisa de Frota (2014), Rodrigues (2016) aponta que apenas 2
instrumentos do PNDP sdo cumpridos de forma parcial, pois a GPC néo foi implantada.

Para Rodrigues (2016), o principal fator que dificulta a implantacdo da GPC é a cultura
organizacional de resisténcia a mudancas, além da falta de pessoal destinado para este assunto.
Também foi apontado que as trocas de gestdo, que ocorrem a cada 4 anos, interrompem
planejamentos e gera uma descontinuidade nas a¢cdes dos gestores, com relagcdo ao assunto.

Levando em consideracdo as duas pesquisas, pode ser compreendido que nunca houve
um planejamento para que a implantacdo da Gestdo por Competéncias de fato ocorresse na
Universidade. N&o foi destinado pessoal o suficiente e nem treinamento adequado ao longo dos

10 anos apds o Decreto. Até entdo, as capacita¢cdes continuam ocorrendo de acordo com as
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percepcOes individuais dos servidores, sem necessariamente ter a ver com as competéncias
necessarias a serem desenvolvidas.

Esse levantamento levou a questionar como estaria esse processo na Universidade como
um todo, antes de especificamente avancar no objetivo central desse estudo. Para tanto, optou-
se por também inserir outras percepcdes nessa dissertacdo, as quais serdo explanadas na

sequéncia, a fim de complementar o presente estudo.
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3 METODOLOGIA

Sekaran (1984) orienta que o objetivo geral do método de pesquisa é encontrar respostas
ou solucbes aos problemas a partir de uma averiguacdo organizada, critica, sistematica,
cientifica e com base em dados observados. Ou seja, a metodologia guia a pesquisa por meio
dos procedimentos que estabelece.

Com atengdo ao objetivo dessa pesquisa, 0 qual visa compreender 0 processo de
identificacdo de competéncias gerenciais dos gestores da Pro-Reitoria Administrativa da
Universidade Federal de Pelotas (UFPEL) a partir de suas percepg¢des, foi utilizada uma
abordagem qualitativa que, de acordo com Sampieri et al. (2013, p.41) “proporciona
profundidade aos dados, dispersdo, riqueza interpretativa, contextualizacdo do ambiente ou
entorno, detalhes e experiéncias unicas.” Ainda segundo 0 autor, € 0 método que traz sempre
um ponto de vista novo de algum fendmeno e foi o0 mais empregado em disciplinas humanisticas
como antropologia, a etnografia e a psicologia social (SAMPIERI, 2013).

Levando em consideracdo o contexto da UFPEL e a ndo implantacdo da GPC,
compreender o processo de identificacdo de competéncias gerenciais dos gestores da Pro-
Reitoria Administrativa da Universidade Federal de Pelotas (UFPEL), a partir das suas
percepcoes, é relevante para o planejamento do mapeamento das competéncias dos servidores
da UFPEL e o planejamento das capacitacdes exigido pelo Decreto 9.991/2019 e Decreto
10.506/2020. Esse tipo de analise é algo que, at¢ o momento, ndo foi realizado nesta
organizacdo, ainda pouco familiarizada com este conceito, e também em nenhum outro estudo
em IFES, como visto nos subcapitulos 2.3 e 2.4.

Sendo assim, esta pesquisa tambem se define como exploratoéria, pois tem o objetivo de
proporcionar maior familiaridade e interagdo com o tema, de forma a elucidar mais seus
conceitos sistematizando mais o conhecimento sobre o fendmeno (GIL, 2010). Da mesma
forma Mattar (1999, p.80) afirma que a pesquisa exploratoria “¢ particularmente util quando se
tem uma no¢ao muito vaga do problema de pesquisa”.

De forma a atingir o objetivo geral, foram tracados objetivos especificos, a partir das
perguntas: As informac6es sobre o panorama da GPC na UFPEL estdo atualizadas? ; Quais séo
as capacidades gerenciais para atuacdo na PRA?; Como €é o contexto de trabalho dos gestores
da PRA?; Quais sdo as entregas necessarias aos gestores da PRA? ; Quais sdo o0s elementos que

interferem na identificacdo das competéncias gerenciais da PRA?
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Desta forma, para responder tais perguntas e atingir os objetivos da pesquisa, Sampieri
(2013, p. 38) mostra que, em uma pesquisa qualitativa, a coleta de dados é uma forma de se ter
uma compreensao maior sobre os significados e as experiéncias das pessoas, onde o pesquisador
é o instrumento da coleta e pode se utilizar de uma variada quantidade de técnicas para se apoiar.
Para ele “a coleta de dados ndo ¢ iniciada com instrumentos pré-estabelecidos, mas ¢ o
pesquisador que comeca a aprender por meio da observacao e das descrigdes dos participantes
e pensa em formas para registrar os dados que vao sendo aprimorados conforme a pesquisa
avanca” (SAMPIERI, 2013, p. 38).

De forma a ser possivel organizar os métodos de coleta de dados, foi necessério criar

uma estratégia, sistematizada na Figura 4.

Figura 4 - Fluxo da pesquisa

REVISAO DA LITERATURA

Elaboracgdo de roteiros para entrevista

Entrevista com representante da PROGEP

Entrevistas com os gestores

Analise dos Documentos

Andlise e discussido dos Resultados

Conclusdo

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Desta forma, para definir os métodos de coletas de dados mais adequados para atingir
os objetivos tragados, foi iniciado o processo de observagdo e de revisdo da literatura. Na
revisdo da literatura foi percebido o apontamento das entrevistas como a metodologia mais
utilizada para pesquisas com este tema e, levando em consideracdo que os objetivos destacados
deste estudo partem da andlise do ponto de vista dos servidores que atuam como gestores na
PRA, a coleta de dados através de entrevistas foi a escolha mais adequada para todos os
objetivos especificos. Além disso, Sampieri et al. (2013) define a entrevista como uma reuniao
para conversar e trocar ideias entre uma pessoa (o entrevistador) e outra pessoa ou grupo, € que

a partir delas € possivel construir significados a respeito de um tema, reafirmando assim, a
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adequacdo da escolha. Também ¢ possivel ter uma entrevista semiestruturada, com perguntas
definidas, mas com a flexibilidade de inclusdo de outras, no caso de o pesquisador achar
necessario, o que também ¢ adequado ao objetivo de captar a percepcdo dos servidores
entrevistados.

Hé uma importancia na variabilidade de fontes de coletas de dados, respeitando o tempo ¢
os recursos disponiveis, de forma que o estudo possa oferecer uma riqueza e amplitude de dados
(SAMPIERI et al., 2013). Por isso, além das entrevistas, também foi utilizado a analise
documental, que de acordo com Sampieri (2013, p. 440) “servem para que o pesquisador
conheca os antecedentes de um ambiente, as experiéncias, vivéncias ou situacdes de como € o
seu dia a dia”.

Sendo assim, foram analisados os Planos de trabalho dos servidores que ocupam fungdes
de gestdo, por conterem uma lista das agdes desempenhadas no dia a dia, possibilitando uma
melhor compreensao do contexto de trabalho desses servidores.

De forma a evidenciar a adequagao dos métodos utilizados, o Quadro 5 relaciona os métodos

aos objetivos especificos.

Quadro 5 - Objetivos especificos x Técnicas de coleta de dados
Obijetivo especifico Técnicas de coleta de dados

Entrevista com a Chefe do Nucleo de
Capacitacfes da UFPEL - Roteiro de entrevistas
no ANEXO I

Anaélise documental dos planos de trabalho

Atualizar as informaces sobre o panorama da GPC na
UFPEL

Identificar as capacidades gerenciais para atuacdo na PRA

Entrevistas com os gestores da PRA - Roteiro de
Caracterizar o contexto de trabalho dos gestores da PRA entrevistas no ANEXO Il1

Identificar as entregas necessarias aos gestores da PRA

Analisar os elementos que interferem na identificagdo das Anaélise conjunta das entrevistas e dos
competéncias gerenciais da PRA documentos.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Com a inten¢do de planejar a melhor forma de realizar as entrevistas e se estas seriam
individuais ou coletivas, foi necessario inicialmente compreender mais sobre a estrutura
organizacional da Pro-Reitoria Administrativa (PRA) a partir da observagdo e de consultas
realizadas no site oficial da UFPEL, que possibilitaram a determinag¢do do publico-alvo e sua

identificacdo, apresentadas no proximo capitulo.
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3.1 OBSERVACAO: DEFINICAO DO PUBLICO-ALVO, IDENTIFICACAO DOS
ENTREVISTADOS

A partir de informac6es divulgados em sua pagina institucional, www.ufpel.edu.br, foi
possivel ratificar que Universidade Federal de Pelotas é localizada no Sul do Rio Grande do
Sul, na cidade de Pelotas, a 250 km de Porto Alegre, capital do Estado. Recebeu esta
denominagdo em 1969, a partir da unido da Faculdade de Agronomia Eliseu Maciel, Faculdade
de Veterinaria, Faculdade de Ciéncias Domésticas, Faculdade de Direito, Faculdade de
Odontologia e o Instituto de Sociologia e Politica, por forca da Lei 5.540 assinada pelo
Presidente da Republica. Além de terem agregados algumas institui¢ces privadas como o
Conservatorio de Musica de Pelotas, a Escola de Belas Artes Dona Carmen Trapaga Simdes, 0
Curso de Medicina do Instituto Pro-Ensino Superior no Sul do Estado (Ipesse) e o Conjunto
Agrotécnico Visconde da Graca (CAVG).

Por este contexto histdrico a universidade apresenta uma dispers@o em estrutura fisica
muito grande com, atualmente, dois campi (Campus Capéo do Ledo e Campus Anglo), vinte e
duas unidades académicas e 117 polos de apoio, distribuidos pela regido Sul do Brasil, com
objetivo de apoiar atividades dos cursos EAD.

Para fins de gestdo, as unidades administrativas da UFPEL sdo divididas em Pro-
reitorias, sdo elas: Pro-reitoria Administrativa, Pro-reitoria de Assuntos Estudantis, Pro-reitoria
de Extensédo e Cultura, Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas, Pro-reitoria de Ensino, Pro-reitoria
de Gestdo da Informacdo e da Comunicacdo, Prd-reitoria de Pesquisa, P6s-Graduacdo e
Inovacéo e Pro-reitoria de Planejamento e Desenvolvimento.

A Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas, de acordo com o site da UFPEL, é a responsavel
por planejar e executar as estratégias e politicas de gestdo de pessoas da Universidade, assim
como coordenar e acompanhar a implantacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional e das
deliberacbes dos Conselhos Superiores da UFPEL, no que se refere a Gestéo de Pessoas. Dessa
forma, foi observado e questionado informalmente aos servidores da PROGEP, onde se
concentravam as responsabilidades de adequacdo a legislacdo no que tange a GPC, sendo
encontrado o Nucleo de Capacitagbes como unidade responsavel aos preenchimentos dos
Planos de Desenvolvimento de Pessoal (PDP). Assim, a chefe do nucleo foi convidada a
participar da pesquisa, onde se percebeu que ela é uma das autoras citadas na analise do

panorama da UFPEL. Sendo assim, foi realizada uma entrevista individual com a Chefe do
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nacleo de Capacitagdes da UFPEL, com o objetivo de atualizar as informagdes sobre o
panorama da GPC na UFPEL.

Dando continuidade a definicdo dos gestores que serdo entrevistados, foi definida como
populacdo a Pré-reitoria Administrativa que, de acordo com a UFPEL (2017, p. 4) deve garantir
o pleno funcionamento das atividades administrativas, por intermédio da gestdo financeira,
material, patrimonial, contratual e de infraestrutura. A Prd-reitoria também apresenta suas
atividades em mais de um local fisico, o0 que representa bem o contexto com dispersdo fisica da
UFPEL.

Foi necessario buscar informagdes acerca da estrutura hierarquica da PRA, e de acordo

com o organograma oficial apresentado em 2017, nas Figuras 5 e 6.

Figura 5 - Organograma da Prd-reitoria administrativa (parte 1)
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Fonte: UFPEL (2017, p.34).
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Figura 6 - Organograma da Prd-reitoria administrativa (parte 2)
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Porém, a partir de conhecimento empirico da pesquisadora por trabalhar nesta Unidade,
foram percebidos alguns desencontros do documento oficial para o que ocorria na pratica, sendo
necessaria uma atualizacdo do organograma. Para tal, foram observados e também feitos alguns
questionamentos informais sobre quem eram os responsaveis formais por cada area. Dessa
forma foi percebido que:

* Ha dois setores do organograma nao apresentam gestores formais, sao elas: Unidade
de Recolhimento e Desfazimento de Bens (URDB) e o Nucleo de Contabilidade (NUCONT);

* Ha uma secdo apresentada no organograma, a Secdo de Aquisicdo de Materiais
(SAM), que ndo existe mais;

* Ha duas secdes que ndo estdo representadas no organograma oficial: Secdo de
contratacdo de Servicos (SCSER) e Secdo de Obras e Servicos de Engenharia (SOSE).

Além disso, trés gestores estavam de licenca prolongada, o chefe da Unidade de arquivo
(UARQ), que nao apresentava substituto (formal ou informal) e os chefes da Secdo de
Liquidacdo de Despesas (SLD) e da Unidade de Telefonia (UTEL), que apresentavam
substitutos formais.

Sendo assim, foi necessario reorganizar o organograma, como apresentado na Figura 7.
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Figura 7 - Organograma atualizado

CMP COLICON
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).

No total existem 37 setores na PRA. Os setores em verde sdo 0s que apresentam chefes
formais (ou substitutos formais) e por isso, foram considerados para o presente estudo. J& os
setores em branco, ou ndo apresentam chefia formal (URDB e NUCONT) ou sua chefia estava
de licenca prolongada e ndo havia chefe substituto (UARQ), ficando impossibilitados de
participarem da pesquisa. Sendo assim, ao todo foram abrangidos 34 setores.

Além disso, dois desses setores tem a mesma pessoa atuando como gestor: Coordenacao
de Material e Patriménio (CMP) e Coordenacdo de Licitacdo e contratos (COLICON). Desta
forma, ao todo foram convidados 33 gestores para participarem das entrevistas e todos
estiveram presentes nas entrevistas.

Para manter o anonimato e facilitar a analise, foram estipulados codigos para cada

gestor, conforme o Quadro 6.
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Quadro 6 - Cadigo de identificacdo x Func¢do de gestao

Cadigo Funcao de gestédo
G1 Pro-reitor Administrativo
G2 Secretaria
G3 Superintendéncia de Infraestrutura
G4 Coordenacdo de Material e Patrimonio e Coordenacéo de Licitacdes e Contratos
G5 Coordenacéo de Financas e Contabilidade
G6 Coordenacdo Geral de Manutencéo
G7 Controladoria Geral
G8 Nucleo de Documentacéo e Arquivo
G9 Ndcleo de Patriménio
G10 Ndcleo de Material
G11 Nucleo de Contratos
G12 Nucleo de LicitacGes
G13 Ndcleo Financeiro
Gl4 Nucleo de Gestédo de Servicos Terceirizados
G15 Nucleo de Seguranca
G16 Nucleo de Transportes
G17 Secdo de Empenhos
G18 Secdo de Registros Patrimoniais
G19 Secdo de Despesas continuas
G20 Secdo de Contratacéo de Servigos
G21 Secdo de Obras e Servicos de Engenharia
G22 Sec¢do de Analise de Processos Administrativos
G23 Sec¢do de Pagamentos
G24 Secdo de Diérias e Passagens
G25 Sec¢do de Analise e Registro Contabil de Contratos
G26 Secdo de Liquidacdo de Despesas
G27 Sec¢do de Manuteng¢do do Campus Pelotas
G28 Secdo de Suporte & Manutencgéo
G29 Sec¢do de Monitoramento e Controle dos Servigos Terceirizados
G30 Sec¢do de Manutengdo do Campus Capao do Ledo
G31 Unidade de Almoxarifado
G32 Unidade de Apoio a Gestdo de Infraestrutura
G33 Unidade de telefonia

Fonte: Elaborada pela autora (2019).
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Além disso, € importante evidenciar que foi percebida uma nomenclatura formal usual
de niveis hierarquicos da UFPEL que, de acordo com a referéncia dos organogramas e
observacao, pode ser apresentada em niveis hierarquicos, como apresentado na Figura 8.

Figura 8 - Niveis hierarquicos
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Desta forma o nivel 1 esta hierarquicamente superior a todos 0s niveis assim como o
nivel 6, inferior a todos os niveis. Com relagdo aos niveis, ha duas questfes a serem apontadas.
A primeira € que, de acordo com o organograma e as observacdes, ha uma flexibilidade na
sequéncia hierarquica onde ndo é obrigatorio que um chefe de secdo (nivel 5) tenha como gestor
imediato um chefe de nucleo (nivel 4). Ele pode ter como gestor imediato, por exemplo,
qualquer um dos niveis hierarquicos que estejam acima dele, seja do nivel 4, nivel 3, nivel 2 ou
nivel 1. A segunda questdo é que, também de acordo com o organograma e as observacdes,
existem duas se¢des que ndo estdo incluidas diretamente na hierarquia, de forma a aparecerem
lateralmente, sdo elas a Secretaria e a Controladoria Geral (CONTGER). E dessa forma, durante
as andlises envolvendo a hierarquia, essas duas unidades foram agrupadas como nivel 7.

Também foi percebido, a partir da observacdo, que ha a formacéo de agrupamentos dos
servidores em torno de grupos de atividades encadeadas, o que reflete o organograma. Sendo

assim, foi possivel delimitar algumas areas, como demonstrado na Figura 9.
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Figura 9 - Diviséo por areas
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Fonte: Elaborada pela autora (2019).

De acordo com a proximidade dos assuntos de suas atividades, se percebe a formagéo
de grupos que se refletem formal, quando ocorrem reunides, e informalmente, quando ocorrem
confraternizacgdes.

Essas observacdes foram essenciais para que fosse possivel dividir e agrupar os
servidores para o planejamento das entrevistas, elaboracéo e aplicacdo dos roteiros. Optou-se
por explorar documentos e observacdes aqui nos procedimentos metodoldgicos, por entender
que essa construcao contribui com a compreensao do objeto de estudo escolhido, bem como a

forma pela qual esta estruturado.

3.2 ELABORACAO, PLANEJAMENTO E APLICACAO DO ROTEIRO DE
ENTREVISTAS

De forma geral, as entrevistas tiveram dois focos de entrevistados: Chefe do Nucleo de
Capacitaces da UFPEL e os Gestores da PRA.

Levando em consideracdo que a entrevista com a servidora que ocupa o cargo de Chefia
do Nucleo de Capacitacdes (NUCAP) teve como objetivo especifico atualizar o panorama da
implantacdo da GPC na UFPEL, foi realizada uma entrevista individual, com um roteiro de
perguntas formulado a partir dos Decretos 5.707/2006 e 9.991/2019, e da revisdo da literatura

apresentada no Subcapitulo 2.4. As questdes estdo detalhadas no Anexo II.
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A servidora foi contatada e aceitando o convite, foi agendado um horério com a
servidora e, por escolha da mesma, a entrevista ocorreu em uma sala de reunido do Sindicato
(ASUFPEL) onde a entrevistada tinha acesso e se sentia confortavel.

J& em se tratando dos gestores da PRA, levando em consideracdo a quantidade de
gestores a serem entrevistados no tempo habil para a conclusdo da pesquisa, foi necessario
agrupa-los de forma que as entrevistas fossem coletivas para a maior parte dos entrevistados.

Porém, foi levado em consideracdo que os gestores dos niveis hierarquicos 1, 2 e 3 (de
acordo com a Figura 8, por apresentarem pouca disponibilidade de tempo e por serem 0s
gestores de maior nivel hierarquico, fossem entrevistados individualmente, visto que estes, de
acordo com a literatura, sdo detentores de informagdes mais completas e complexas sobre a
organizagéo.

Sendo assim, 0s gestores dos outros niveis hierarquicos, foram agrupados nao so por
hierarquia, de forma a ndo terem chefe-subordinados no mesmo grupo, como também por area,
de forma que fossem respeitadas as relagcdes formais e informais percebidas, como objetivo de
permitir que os entrevistados se sentissem mais a vontade para se expressarem e que pudessem
facilitar as relac6es nas analises de dados.

Os dois gestores de secBes que se apresentam lateralmente ao quadro hierarquico,
também foram entrevistados individualmente, por ndo se encaixarem nas divisdes de grupos

apresentadas na Figura 10.

)

Figura 10 - Divisdo de grupos para entrevistas
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Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Nesta figura os grupos de entrevista sao identificados pela cor laranja e as entrevistas

individuais pela cor vermelha.
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E possivel perceber que em dois dos grupos (3 e 7) foi indicado a entrevista grupal, de
acordo com a hierarquia e area, mas o que ocorreu de fato, em cada um dos grupos, foi uma
entrevista individual, visto que no grupo de entrevista 3, duas das trés secdes ndo tinham
gestores vigentes no momento da coleta de dados e no grupo de entrevistas 7, das duas segdes,
apenas uma apresentava chefe formal no momento da coleta de dados.

Além disso, no grupo 9, o Chefe da se¢do de Manutencdo do Capéo do Ledo, ndo teve
disponibilidade de horéarios para se deslocar. Desta forma, a pesquisadora se deslocou até a
cidade de Capdo do Le&o, onde foi realizada uma entrevista individual com 0 mesmo, em sua
sala de trabalho, sem nenhum outro servidor presente.

No total foram planejadas para os gestores da PRA 11 entrevistas individuais e 8
entrevistas coletivas, que utilizaram 0 mesmo roteiro de entrevistas visto que 0s objetivos
especificos da pesquisa a serem atingidos eram o0s mesmos: identificar as capacidades
gerenciais para atuacdo na PRA, caracterizar o contexto dos gestores da PRA e identificar as
entregas dos gestores da PRA.

Desta forma foi elaborado um roteiro de perguntas, baseado no referencial tedrico
apresentado nos capitulos anteriores e na entrevista com a Chefe do Nucleo de Capacitagao,
que foidividido em grupos de questdes que se relacionam diretamente aos objetivos especificos,
como pode ser observado no ANEXO III.

Para o0 momento das entrevistas, alguns cuidados metodologicos foram tomados de
forma que o resultado fosse o mais ficl possivel a perspectiva dos respondentes, com 0 minimo
de interferéncia. Sendo assim:

*Nenhum servidor foi entrevistado em conjunto com seu superior imediato;

*Foi utilizada uma sala de reunido onde o0s servidores ja estavam acostumados a
frequentar, em todas as entrevistas (individuais e em grupos), com excecdo de um servidor, que
ndo teve disponibilidade para se deslocar;

*Foi realizado um levantamento dos horéarios disponiveis de cada um dos servidores,
para a elaboracdo de uma agenda de entrevistas para 0 més de novembro de 2019, que foi aceita
pelos entrevistados;

*Todos o0s servidores vieram para as entrevistas por vontade propria e foram orientados
que o principal objetivo da pesquisa era compreender suas percepc¢des, ndo havendo resposta

certa ou errada para nenhuma das perguntas;
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*As perguntas do roteiro tiveram uma ordem especifica de forma a minimizar as
possibilidades de interferéncia nas opinides dos entrevistados sobre o tema;

*QOs planos de trabalho, que foram analisados posteriormente, s6 foram solicitados no
encerramento das entrevistas, de forma a ndo alterar ou enviesar as percepgdes dos
entrevistados, assim como o Plano de desenvolvimento da Unidade s6 foi solicitado ao Prd-
Reitor, ao finalizar a entrevista com 0 mesmo;

*Foi realizada a gravacao das entrevistas a partir de autorizacdo por meio do formulério
de autorizagio (APENDICE 1), preenchido por cada um dos entrevistados, onde também foi
selado o compromisso de anonimato, de forma a deixar os entrevistados mais livres para expor
Seus pensamentos.

Todos os servidores que foram convidados, participaram efetivamente da pesquisa e se
mostraram cooperativos e disponiveis a abordagem da pesquisadora. E importante frisar que
todos os servidores ja tinham um relacionamento profissional estabelecido com a pesquisadora,
o que pode ter sido decisivo para que a participacao fosse a maxima possivel e para que os
entrevistados ficassem mais a vontade de se expressar. A familiaridade da pesquisadora com a
unidade e com os entrevistados também contribuiu para que a observagao fosse mais proveitosa,
pois havia um conhecimento empirico de termos técnicos e jargdes utilizados nas entrevistas.

Posteriormente, as entrevistas foram transcritas pela pesquisadora de forma integral para
que a analise pudesse ser feita em conjunto com as observagdes da pesquisadora durante as
entrevistas. A andlise foi sistematizada de forma a relatar as percep¢des de todos 0s gestores
entrevistados para cada questionamento de forma geral e, sempre que possivel, apresentando
suas falas para exemplificar suas percepcdes, referenciando-os a partir de seus codigos
apresentados no quadro 6. Além disso, sempre que possivel, a analise relaciona teoria, analise
da entrevista com a Chefe do Nucleo de Capacitacdes da UFPEL, observacoes e as falas dos
gestores, de forma a enriquecer as contribui¢fes que serdo apresentadas no capitulo da Analise
e discussdo dos Resultados das entrevistas.

Além das entrevistas, outro método foi utilizado para a extracdo de dados de documentos
utilizados para o planejamento das atividades dos servidores da PRA, a analise documental, que

sera abordada no préximo subcapitulo.
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3.3 ANALISE DOCUMENTAL

Tanto durante as observagdes iniciais e, principalmente, no decorrer das entrevistas, foi
percebido que um documento relacionado a descricdo das atividades dos servidores, foi muito
citado: o Plano de trabalho dos servidores. Este documento se trata da enumeragdo das de
atividades de cada um dos servidores, elaboradas por eles mesmos com a anuéncia de seus
respectivos chefes imediatos e atualizados anualmente.

Levando em consideracdo que o fato de solicitar aos servidores esses relatorios
poderiam de alguma forma, enviesar suas respostas nas entrevistas, eles s6 foram solicitados
posteriormente a conclusdo da etapa das entrevistas. O objetivo principal na analise deste
documento foi a identificacdo de a qual nivel (estratégico, tatico ou operacional) as atividades
se enquadravam de forma a observar se hd uma desigualdade de acordo com o0s niveis
hierarquicos, que corresponde a um dos objetivos especificos desta pesquisa.

Outro documento citado foi o “organograma”, que na verdade, é a apresentacdo do
organograma no site oficial da UFPEL que, para alguns setores, apresenta uma descricao
genérica do que o setor é responsavel, de modo que foi possivel associa-las como a tentativa de
uma descricdo de competéncia coletiva. Sendo o foco desta pesquisa as competéncias
individuais a partir da perspectiva dos gestores, estes dados ndo foram analisados.

Tanto a analise das entrevistas como a analise dos planos de trabalho foram, sempre que
possiveis, relacionados entre si e confrontados com o referencial tedrico utilizado, tendo seus

resultados apresentados no capitulo a seguir.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo relatados todos os resultados obtidos com as entrevistas,
individuais e grupais, e das analises documentais. Iniciando pela entrevista com a chefe do
nlcleo de capacitagdes da UFPEL, seguindo para as analises das entrevistas dos gestores da
PRA e finalizando com as analises documentais.

Levando em consideracdo a quantidade de entrevistados, para que fosse possivel
abranger todas as respostas e possibilitar uma visualizagdo mais organizada dos resultados foi
realizado o agrupamento de respostas, quando estas tinham o mesmo sentido, e a apresentacéo
dos dados qualitativos estruturados em planilhas.

4.1 APRESENTACAO DO PANORAMA DA GPC NA UFPEL: UM OLHAR DA CHEFE
DO NUCLEO DE CAPACITACOES

O objetivo principal desta entrevista era atualizar o panorama da GPC com foco nas
capacitacdes dos servidores da UFPEL, pelo fato de que as ultimas informacdes sobre o tema
na organizacdo datam de 2016, relatadas anteriormente no subcapitulo 2.4, onde foi apresentada
uma revisdo da literatura.

A Servidora entrevistada tem graduacdo em Administracéo e especializacdo em Gestao
estratégica de pessoas e trabalha no Nucleo de Capacitacdo desde 2014, quando foi designada
chefe.

A entrevistada foi informada de que o interesse em entrevistar ndo vinha apenas pelo
cargo que ocupava, mas também pela pesquisa da qual foi autora em 2014, qual foi a segunda
pesquisa selecionada para a revisdo da literatura do subcapitulo 2.4. De forma a facilitar o
referenciamento de suas falas, sera utilizado o codigo “CNC” (Chefe do Nucleo de
Capacitacdo”) como identificador.

Sendo assim, de acordo com a pesquisa de Frota (2014) e de Rodrigues (2016), dos trés
instrumentos indicados para 0 PNDP pelo Decreto n° 5.707/2006, apenas o Plano Anual de
Capacitacdo e o Relatorio de Execucdo do Plano Anual de Capacitacdo, estavam sendo

parcialmente cumpridos visto que eles deveriam ser alimentados pelas informac6es decorrentes
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da Gestdo por competéncias que ndo havia sido implantada até o momento. Por isso, a primeira
pergunta da entrevista foi sobre o0s instrumentos que o decreto 5.707/2006 estipulava e qual era
a situacdo da UFPEL no cumprimento desses instrumentos na atualidade.

Com relacdo a Gestdo por competéncias a entrevistada aponta que ela nunca foi
implementada de forma a orientar o planejamento das capacitagdes:

“E, a gestdo por competéncias ela nio foi implantada como uma ferramenta para
nortear de alguma forma, a capacitagdo dentro da Universidade.” (CNC, 2019)

A GPC seria uma ferramenta que geraria informacfes para que fosse possivel o
preenchimento do Plano Anual de Capacitacbes (PAC), que é o segundo instrumento do
decreto, de acordo com as capacidades que tivessem necessidade de serem desenvolvidas.
Atualmente, sem este mapeamento como ferramenta para direcionar o planejamento das
capacitacdes, e na obrigatoriedade de preenchimento do plano para envio ao 6rgao de controle,
0 PAC é preenchido de forma alternativa, como explica a entrevistada:

“Ele é alimentado por um levantamento de necessidades, que é de uma forma aberta
né. A gente encaminha para as unidades, e as unidades encaminham para a gente o
que esta sendo observado por necessidade, mas como ndo tem um mapeamento de
competéncias, ndo tem uma definicdo do que seria necessario para a atribuicdo de um
cargo, ou de uma funcdo dentro da universidade, isso fica muito sensivel né. Porque
o servidor se percebe de uma forma, a chefia, as vezes, ndo sabe o papel dela, que
seria também analisar quais sdo as necessidades que servidor deveria estar, ou
precisaria desenvolver, porque também ndo tem ali bem definido o que deveria estar
ali dentro. (CNC, 2019)

Dessa forma a entrevistada afirma que o levantamento acaba sendo realizado indicando
capacitacfes que ndo necessariamente sdo de interesse da organizacdo, pois € a partir do ponto
de vista de cada servidor. A entrevistada explica que até existe um esforco do Nucleo de
CapacitacGes de tentar verificar se ha esta falta de aplicabilidade das atribuicdes do servidor,
mas como estas ndo sdo claramente definidas, o nicleo acaba negando apenas aquelas que ficam
mais evidentes, a partir de um critério pessoal também.

De forma a ficar mais claro, foi retomada a pergunta em um momento posterior da
entrevista, questionando se ndo havia nenhum método especifico para o levantamento das
necessidades de capacitacdo, e a resposta foi negativa: “Nao. Nao ¢é feito uma avaliagdo
especifica da PROGEP em relacdo a isso. E nem das Unidades que enviam as necessidades
percebidas.” (CNC, 2019)

Esta realidade acaba acendendo um alerta visto que na literatura tanto BRANDAO e
BAHRY (2005), como Rossato (2002) e Lima e Melo (2017), falam da importancia do
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mapeamento de competéncias ndo so para auxiliar na alocacdo adequada do pessoal, a partir de
suas competéncias, como também para identificar as necessidades de desenvolvimento de
competéncias necessarias a organizacdo do pessoal. Sem esta ferramenta de orientacéo, a
UFPEL pode estar investindo recursos em desenvolvimentos que ndo estdo adequados as
estratégias da organizacdo, ou seja, ndo somara esforcos para o atingimento dos objetivos da
organizagéo.

Outro fato importante apontado pela entrevistada é que existem unidades que ndo
enviam as solicitacdes de capacitacdes, demonstrando, no ponto de vista da entrevistada, que
ndo dao o devido valor para a gestdo das capacitacdes.

“A gente fica bem com esse sentimento assim de qué: eles estdo levando a sério a
importancia que € a capacitagdo? O quanto que isso melhora no dia a dia do servidor
como um todo! Melhora na unidade como um todo! (...) A gente vé& que o fato de eles
ndo participarem do levantamento ja pode ser um indicio de que eles nao estdo vendo
a importancia que ¢ colocar ali suas demandas, de pensar, refletir sobre isso.” (CNC,
2019)

Nesta fala também pode-se depreender que € percebido pelo Ndcleo de Capacitacdes
que algumas unidades talvez ndo tenham o conhecimento do objetivo desse levantamento, de
sua importancia e da relevancia do impacto causado nos servidores, mas nao sdo apontadas
medidas para reverter esta situacdo. Ha de certa forma, uma conformacdo com a situacéo,
gerando uma passividade frente ao problema percebido.

Por fim, o ultimo instrumento, o Relatorio das acdes de capacitacdes realizadas no ano,
é preenchido também de forma incompleta visto que, além de néo ser baseado na GPC, o Nucleo
de CapacitacOes, que é o setor responsavel por confeccionar o relatério, apresenta davidas
quanto as informacdes que deverdo ser relatadas, como a entrevista explica:

“A gente faz o levantamento ali com o que a PROGEP tem. Porque a gente sabe que,
as vezes, algumas unidades fazem acfes sem a colaboracdo DA PROGEP. Quando a
gente sabe dessas colaborag@es (...) por algum meio, a gente até contabilizava. Mas
fica meio em ddvida se a gente teria que buscar todas as capacita¢des que os servidores
fazem. (...) Ele acaba, as vezes, ou indo, ou por recursos préprios ou por recursos da
unidade. E ai entdo isso acaba ficando fora ali do relatério.” (CNC, 2019)

Ou seja, existem acdes de desenvolvimento que sdo realizadas pelos servidores, mas
como ndo sdo oriundos de recursos disponibilizados a PROGEP com esta finalidade, mesmo
ainda sendo oriundo de recursos publicos, ndo sdo informados nos relatorios. Isto pode gerar
ndo sé uma deficiéncia na base de dados de informacdo das capacidades dos servidores, como

também a falta de informacg&o das necessidades de recursos orgamentérios, de material e até da
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necessidade de pessoal que seria necessario para o atendimento a quantidade real de acGes que
ocorrem na UFPEL.

Ainda de acordo com Frota (2014) e Rodrigues (2016, haviam algumas dificuldades
com relacdo a estrutura oferecida para que o PNDP fosse implementado, quais eram espago
fisico adequado, quantidade de servidores suficientes para operacionalizar todos o0s
instrumentos e equipamentos. Além disso, também foi citado o fato de os servidores ndo terem
treinamento adequado para realizar os mapeamentos e que a cultura organizacional de
resisténcia as mudancas, também dificultava o processo de adequacao ao Decreto. Por isso, foi
questionado a entrevistada se essas dificuldades se mantém e como é o cenério atual com
relacdo aos recursos. A resposta foi de que pouca coisa havia se alterado, e que as mudancas
ocorreram mais com relacdo aos equipamentos como projetores e notebook, necessarios para
as capacitagdes, porém a entrevistada relata:

A gente ndo tem uma sala propria, a gente s consegue fazer agendamentos em sala
de aula ap6s definido o calendario de aulas das unidades. Depois que as unidades
académicas encaminham as demandas deles, eles fazem a alocacéo das salas, e 0 que
tiver disponivel, a gente pode utilizar.” (CNC, 2019)

Ou seja, a agenda de capacitacbes fica a mercé da disponibilidade de salas que
prioritariamente sdo utilizadas para as aulas de todos os cursos de graduacgéo e pos-graduacéo,
para que posteriormente sejam verificadas as disponibilidades para o Nucleo de Capacitacdes
alocar os horarios dos servidores participantes e do ministrante. Desta forma, fica evidente que
as capacitacbes ocorrem ndo necessariamente no local mais apropriado, levando em
consideracdo a dispersao dos espacos fisicos da Universidade, e nem sempre em horarios que
sejam mais atrativos ao comparecimento dos servidores, visto que a entrevistada tambem
comenta sobre uma significativa quantidade de desisténcia dos cursos.

Dando continuidade a compreensao das dificuldades, foi questionado a entrevistada se
haviam servidores suficientes para a organizacao das capacitacoes.

“Nos ja tivemos trés servidoras trabalhando, mas atualmente a gente esta s6 com duas.
E eu como chefia de nucleo, consigo auxiliar em alguns momentos, (...), mas
normalmente sdo somente duas servidoras que fazem ali todo o processo de organizar
a capacitacdo com ministrante, organizar sala. Muitas vezes (...) elas tém que se
deslocar para outro lugar, e fazem isso tudo com recurso préprio. Porque a PROGEP
ndo tem, carro oficial & disposicdo. (...) Muitas vezes a gente tem que fazer um periodo
além da nossa jornada né para poder conseguir abranger todas as acdes que estdo
acontecendo. E muitas vezes a gente ndo consegue fazer a¢fes concomitantes, porque
ai a gente ndo tem mao de obra para conseguir auxiliar nas duas a¢des a0 mesmo
tempo né.” (CNC, 2019)
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Percebe-se entdo, que a quantidade de servidores é insuficiente para a demanda da
UFPEL, e que, levando em consideracdo novamente o contexto dos espagos fisicos da
Universidade, se faz necessério, opc¢des de transporte oferecidos pela organizacgdo, seja atraves
de indenizagdo aos custos do servidor ou pela disponibilizacdo de veiculo oficial, de forma a
ndo onerar o servidor pela necessidade de servigo.

Ainda sobre os recursos a entrevistada relata a falta de instrutores habilitados para
ministrarem as capacitacfes, que inviabilizam a oferta no local e, além disso, o0 recurso
orcamentario que tem sido em quantidade considerdvel, mas que, no intuito de fornecer o
maximo de capacitagdes possiveis, sdo cortados 0s cursos com maiores gastos, ou que atinjam
um pequeno namero de servidores. Isto também é um fato preocupante, pois novamente mostra
a falta da andlise da relagdo do curso com atribuigfes do servidor e 0s possiveis impactos para
0 atingimento dos objetivos estratégicos da organizacdo, pois nem sempre 0 Curso mais
vantajoso financeiramente ou que atinja mais servidores, serd o que trara maior impacto no
desempenho dos servidores para as realizac6es esperadas da UFPEL.

De forma a vislumbrar uma mudanca no cenario visto até 0 momento, na pesquisa de
Rodrigues (2016), havia um indicativo de que a UFPEL se encontrava no estagio de estudos e
planejamentos de palestras e cursos, que tinham a intencdo de disseminar conhecimento sobre
a gestdo competéncia em especial com os gestores. O que seria um movimento muito
interessante como apontado nas conclusdes de Duarte, Ferreira e Lopes (2009) que discorrem
sobre a necessidade de a organizacdo sensibilizar os servidores sobre como 0 processo de
avaliacdo das competéncias e seu mapeamento devem ocorrer. Dessa forma haveria a
divulgacédo dos objetivos da mudanca e das suas vantagens tanto para o desenvolvimento dos
servidores como para a organizacdo. A0 ser questionada se este movimento avangou, a

entrevistada responde:

“Néo avangou. Eu ndo me recordo se a gente conseguiu fazer alguma palestra, alguma
coisa em relacdo a gestdo por competéncias.” (CNC, 2019)

O que nos leva ao entendimento de que os servidores ndo foram sensibilizados e que
provavelmente ndo compreendem a importancia do mapeamento das competéncias. Além
disso, a entrevistada relatou que percebeu que a Gestdo por competéncias nunca foi abordada
com a intencdo de ser implantada da Universidade. Ela cita que outros projetos como o

dimensionamento de pessoal, serviria como um primeiro passo para mapear 0S Processos e
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posteriormente as competéncias, mas como encontraram resisténcia em algumas unidades e
demandava uma equipe de servidores grande e treinada, nédo foi realizado.

Neste sentido de sensibilizag&o dos servidores e da cultura de resisténcia, foi elucidado
a entrevistada que nas duas pesquisas, de Frota (2014) e Rodrigues (2016), o gestor era
abordado como uma figura principal para organizacdo, de forma a torna-la mais receptiva ou
mais preparada para esse novo modelo de gestéo, a gestdo por competéncias. Sendo assim, foi
questionado a entrevistada se ela tem essa visdo e 0 porqué. A entrevistada respondeu:

“Porque assim tanto para a identifica¢do das competéncias (...), mas vamos dar outra
palavra, para identificar ali as necessidades de melhoramento para o trabalho. Eu acho
gue como um todo, a gente tem que se perceber e também ter alguém percebendo de
fora é importante. (...) Esse olhar é que a gente sempre achou que deveria partir das
chefias para conseguir auxiliar o servidor. O servidor t4 desempenhando muito bem,
mas sera que ele ndo conseguiria né, se especializar um pouco mais?”” (CNC, 2019)

Além disso, a entrevistada também aponta a necessidade de o gestor imediato
compreender a importancia das capacitacdes e apoiar 0s seus subordinados de forma a dar a
oportunidade de participar das acfes de capacitacdo, visdo que vai ao encontro do Decreto
9.9991/19 e do Decreto 10.506/2020, mais recente legislacdo sobre a PNDP, que aponta ser o
chefe imediato, o responsavel por garantir que seus subordinados participem das agdes de
desenvolvimento.

Com relacdo a essa responsabilidade das chefias, no ponto de vista da entrevistada, a
realidade da UFPEL ¢ a de que os gestores estdo deficientes, € deu como exemplo as “unidades
em que o servidor ja relatou que ndo consegue liberacdo para fazer a capacitagdo em virtude de
ser Unico na unidade ou de ter alguma situacdo que o impeca de deixar o local de trabalho e a
chefia tem um papel muito importante nisso, teria que ser um parceiro de tentar viabilizar”
(CNC, 2019). Mas, relembrando a Instrucdo Normativa 201/2019, a Unidade de Gestdo de
pessoas do orgao é responsavel pelo PNDP e, além disso, é sua funcdo dar apoio aos gestores
para a que a gestao do desenvolvimento dos servidores ocorra (BRASIL, 2019). Ou seja, frente
a situacBes adversas nas quais 0s gestores nao estejam cumprindo suas responsabilidades, deve
haver um movimento da PROGEP no sentindo compreender as falhas e sana-las.

Além disso, a Instrucdo Normativa 201/2019 aponta que o papel das unidades de gestdo
de pessoas dos érgéos € o de dar apoio aos gestores, de forma que estes possam atuar de forma
sinérgica e planejada (BRASIL, 2019b):
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§ 3° A unidade de gestdo de pessoas do drgao ou da entidade e as suas escolas de
governo, quando houver, sdo responsaveis pelo PDP perante o 6rgéo central do SIPEC
e apoiardo os gestores € a autoridade maxima do érgdo ou da entidade na gestdo do

desenvolvimento de seus servidores, desde o planejamento até a avaliacdo.
Como o Decreto 9.991/2019 é recente, ele ndo havia sido considerado nas pesquisas

realizadas anteriormente. Sendo assim, foi questionado a entrevistada se ela ja tinha
conhecimento do novo decreto e se conhecia 0s instrumentos que compunham o PDP (Plano de
Desenvolvimento de Pessoas) a partir de agora. A entrevistada ndo demonstrou conhecimento
especifico sobre os instrumentos e, sendo assim, foi questionado, no ponto de vista dela e do
que se sabe até o momento, se foram muitas mudancas em comparagdao com o decreto anterior.
Em resposta a entrevistada apontou que 0 mais sobressai € que ha mais controle das acdes.

“Em relagdo as agdes de capacitagdo a principio a gente percebeu um pouco mais de
controle. A gente percebe que eles querem analisar o que esta sendo oferecido, o que
vai ser desenvolvido dentro da universidade. (...) Mas em relacdo mais assim, aos
preenchimentos né que eles colocam ali que a gente agora faz o preenchimento das
necessidades de capacitacdo através de sistema, isso vai para analise.” (CNC, 2019)

Isso demonstra que a Universidade antes do novo Decreto (9.991/19) ndo prestava
contas a nenhum Orgdo do seu planejamento de capacitacdo. Era um documento de
planejamento confeccionado e aprovado internamente, que de acordo com a entrevistada era
constantemente alterado seja pelas dificuldades ja apresentadas de se seguir com as acoes
solicitadas, seja pelo surgimento de “novas demandas, pois entra alguma legislacdo nova, ou
entra uma demanda que ndo estava ali especificada.” (CNC, 2019).

Agora com 0 novo decreto, os planos devem ser preenchidos eletronicamente e sdo
enviados aos orgaos de controle, como o SIPEC, e ha a restricdo de ndo serem permitidas acdes
que ndo constavam no planejamento, demonstrando um maior controle e imposicdo de
planejamento da Universidade, o que no ponto de vista da entrevistada é positivo para incentivar
os chefes a fazerem uma melhor gestdo, que para ela € deficiente, pois é deficiente a utilizacdo
de ferramentas para fazer a gestdo da equipe, como a pouca importancia a gestao da capacitacao.

Para a CNC, o controle sera benéfico para a organizacao:

“Entdo o decreto veio com esse intuito de auxiliar que as unidades fagam esse
planejamento um pouco mais concreto, com mais datas e com periodos. Entdo a gente
esta esperando que venha um resultado positivo né, que isso traga beneficios para a
institui¢do.” (CNC, 2019)

Questionada sobre o plano que foi enviado esse ano, se foi nos moldes do novo decreto,

a entrevistada respondeu que sim, que ja esta sendo implementado com maior controle, porém
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0 levantamento das necessidades de capacitagéo foi realizado da mesma forma que antes, de
acordo com as solicitagdes enviadas das unidades e sem metodologia especifica de coleta de
dados.

Foi apontado a entrevistada que 0 novo decreto ndo traz a gestdo por competéncias como
instrumento obrigatorio, mas indica que preferencialmente o Plano Anual de Competéncias seja
preenchido precedido de Diagndstico por competéncias, se referindo assim ao mapeamento de
competéncias. Questionada sobre a intencdo ou algum planejamento de realizar esse
diagnéstico por competéncias, a entrevistada de inicio foi hesitante, mas continuou deixando
claro que ndo ha no momento nenhuma intencéo de seguir com o mapeamento de competéncias,
ou qualquer outra metodologia, para identificagcdo das necessidades de capacitacao.

No momento, a entrevistada relata que estdo se “adequando a tudo aquilo que eles
exigiram para agora”, pois havia muitos prazos estabelecidos para as entregas do planejamento
para 2020 e o relatorio das capacitacOes realizadas no ano de 2019. E ainda relata um pesar néo
obrigatoriedade do método de avaliacdo de necessidades de capacitacdo, pois sendo agora uma
op¢ao, acredita que “vai ser um pouco mais dificil conseguir fazer com que sejam mapeadas as
competéncias dentro da institui¢ao.”

A partir destes relatos compreende-se que, ndo sendo 0 mapeamento por competéncias
obrigatorio, nao foi prioridade para as adequacOes neste momento. E se levarmos em
consideracéo o histérico da UFPEL de nao implantar a GPC no periodo em que era instrumento
obrigatério (2006 a 2019), de acordo com o antigo decreto, a auséncia da obrigatoriedade de
um metodo para o diagnostico das necessidades de capacitacdo no novo Decreto, acaba por ser
um fator desmotivador da implantacdo do mesmo.

Por fim, como dltima pergunta, foi questionado a entrevistada, na opinido dela, se
direcionar o planejamento das capacitacdes de acordo com o mapeamento de competéncias dos
servidores é interessante para a UFPEL. Em resposta a entrevistada se mostra a favor do método
de mapeamento de competéncias e se mostra pesarosa pela retirada da obrigatoriedade:

“Se tivesse um levantamento realmente de competéncias eu entendo que seria muito
importante (...). Sinto falta no trabalho para poder nortear ali as nossas agdes (...). Mas
acho que se o setor conseguisse (...) eu acredito que ia trazer muitos beneficios para
institui¢do.” (CNC, 2019)
Assim, percebe-se que, hd a compreensdo do setor responsavel, das vantagens e da
importancia do método de mapeamento de competéncias para o direcionamento do

desenvolvimento dos servidores, mas que sem a sensibilizacdo dos servidores, principalmente
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dos gestores, como a literatura e entrevistada concordam, sem treinamento e sem recursos, seja
0 mapeamento de competéncias, ou qualquer outro de método de identificacdo de necessidades
de capacitacdo, ndo had como esperar que 0s gestores, desenvolvam por si proprios, métodos
eficientes.

A partir da informagdo da falta de sensibilizacdo e de treinamento dos servidores e do
papel crucial dos gestores, ja relatado na literatura e reforcado pela Chefe do Nucleo de
Capacitacdo da UFPEL, foi oportuna a escolha do foco das entrevistas ser relacionado ao
conceito basico de competéncia, sendo este necessario para alicercar uma possivel discusséo
sobre 0o mapeamento de competéncias. Desta forma, os préximos capitulos buscam
compreender um pouco mais da relacdo competéncia-gestor, de forma a caracterizar, a partir
do ponto de vistas deles, os componentes das competéncias quais sejam as capacidades, o
contexto no qual elas séo colocadas em pratica e as entregas que se originam delas, relacionadas

especificamente com a atribuicdo de chefes imediatos ou gestores de unidades.

4.2 CARACTERISTICAS GERAIS DOS GESTORES DA PRA

Levando em consideracdo que a pesquisa tem como foco a percepcdo dos proprios
gestores, € valido que estes sejam caracterizados antes que seus apontamentos sejam analisados.
Para isto, foi elaborada uma planilha contendo as Caracteristicas gerais dos gestores onde foram
observadas as seguintes caracteristicas: Sexo, formacdo académica e tempo de servi¢co: na
UFPEL, na PRA, na unidade em que chefia e como chefe da unidade onde se encontra. Para
todas as caracteristicas foram feitas perguntas diretas para a obtencdo das respostas. Sendo

assim, temos a Tabela 1.

Tabela 1 - Caracterizagdo dos entrevistados

Formacéo académica Tempo de trabalho
Na Na Na Sﬁgg
Gestor | Geénero | Graduacdo | Especializacdo | Mestrado UFPEL | PRA unldadg desta
gue chefia .
unidade
1 MASCULINO X X 11 11 3 3
2 FEMININO X 5 3 3 3
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3 MASCULINO X X X 13 6 4 3

4 FEMININO X X 10 10 10 4

5 FEMININO X X 11 10 10 3

6 MASCULINO X X 10 10 10 5

7 MASCULINO X X 8 8 3 3

8 MASCULINO X X 25 5 2 2

9 FEMININO X X 6 6 6 3
10 FEMININO X X 10 10 8 5
11 FEMININO X 6 6 6 3
12 FEMININO X 10 10 10 3
13 FEMININO X X 6 4
14 MASCULINO X X X 4 4 3 3
15 MASCULINO X X X 26 26 3
16 MASCULINO X X 6 6 6 3
17 FEMININO X X 28 25 7 3
18 FEMININO X X 26 26 9 9
19 FEMININO X X 6 6 6 4
20 FEMININO X X 4 4 2 meses 2 meses
21 FEMININO X 6 6 2 meses 2 meses
22 | MASCULINO X 24 7 3 3
23 | MASCULINO X X 10 3 3 1 més
24 | MASCULINO X X 5 4 4 3
25 | MASCULINO X X 4 4 4 3
26 FEMININO X X X 10 10 10 1 més*
27 | MASCULINO X X 5 5 3 3
28 | MASCULINO X X X 15 7 3 3
29 | MASCULINO X X 9 3 3
30 | MASCULINO X 7 4 3 3
31 FEMININO X 28 26 18 18
32 MASCULINO X X 5 5 3 3
33 MASCULINO X X 33 31 11 6 meses*

TOTAL 33 TOTAL 25 TOTAL 6

* S8o chefes substitutos
Fonte: Elaborada pela autora (2019).

A Tabela 1, apresenta um panorama geral a partir dos entrevistados, lembrando que o
Gestor 4, que ocupa dois cargos simultaneamente, s6 foi entrevistado 1 vez.

Levando em consideracdo a caracteristica sexo, dos 34 cargos de Gestdo, 18 sdo
ocupados por servidores do sexo masculino e 16 do sexo feminino, o que apresenta um certo

equilibrio. Porém, com um olhar mais detalhado das areas é possivel perceber algumas
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tendéncias. Na Tabela 2, séo apresentados dados com relacdo quantidade total de servidores em

cada areas e a quantidade de servidores que exercem cargos de gestéo.

Tabela 2 - caracteristicas: sexo x cargos de gestdo

N° de servidores N° de vagas em caros de gestdo
fers dk Feminino Masculino w Feminino Masculino
acordo | N°total o ® B . % com . @
com de ser’:l/id%ias eC ser’:l/id%eres o ca:;gos fl?ng%is L fl?n(;%is rel/zlgcz%n;o
. . x 3 e
figura9 | servidores | *do sexo ;glilg?; do sexo ;glﬁggi gestao | de gestdo :: \}gta:s de gestédo | total de vagas
Feminino Masculino ocupadas d ga ocupadas de gestao
e gestdo
Areats 2 1 50,0% 1 50,0% 2 1 50,0% 1 50,0%
A{fgg - 14 6 42,9% 8 57,1% 7 3 42,9% 4 57,1%
A{f&i‘ 19 10 52,6% 9 47,4% 8 6 75,0% 2 25,0%
coteon| 13 9 69,2% 4 30,8% 7 6 85,7% 1 14,3%
oA 66 3 45% 63 95,5% 11 0 0,0% 11 100,0%
TOTAL 114 29 25,4% 85 74,6% 35 16 45,7% 19 54,3%

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Desta forma, areas como a 1 e a 2, apresentam simetria com relacéo a representatividade
dos sexos, tanto em quantidade total de servidores quanto nos gestores. Ja a area 3 apresenta
certa simetria na quantidade total de servidores, mas ha um maior nimero de mulheres em
cargos de gestdo que ultrapassam a proporcionalidade da quantidade de servidoras da area.
Assim como na Area 4 que, além de apresentar um maior nimero de servidoras mulheres do
que homens (69,2% dos servidores sdo do sexo feminino), também apresenta uma disparidade
quando dos 6 cargos de gestdo, apenas 1 é ocupado por um servidor do sexo masculino. A maior
disparidade ocorre na area 5, onde dos 66 servidores apenas 3 sdo do sexo feminino e onde
100% dos cargos de gestdo, sdo ocupados por homens. Como este estudo ndo tem o objetivo de
analisar a fundo as questdes de representatividade, os dados ndo foram suficientes para
compreender 0 motivo de tais assimetrias, mas é um apontamento para pesquisas futuras.

Ja a caracteristica formacdo académica dos servidores que ocupam cargo de gestdo pode
estar relacionada a duas ideias. A primeira € a de quanto maior a escolaridade, maiores as
chances de uma pessoa ter passado por situacdes de aprendizagem com as quais adquiriram
capacidades, levando a uma maior possibilidade de desenvolvimento de competéncias
(BRUNO-FARIA e BRANDAO, 2003). E a segunda onde quanto maior a hierarquia mais

complexa ou mais competéncias sdo necessarias (PACHECO, 2002).
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Neste sentido a Tabela 3 contempla a anélise da formagdo académica com relagdo aos

niveis hierarquicos:

Tabela 3 - Niveis hierarquicos x Formagao académica

Formacéao académica
Nivel Hierarquico \t/oatg?: Graduacéo Especializacédo Mestrado

Pro-Reitoria 1 1 100,0% 1 100,0% 0 0,0%
Superintendéncia 1 1 100,0% 1 100,0% 1 100,0%
Coordenactes 3 3 100,0% 3 100,0% 0 0,0%
Nucleos 9 9 100,0% 6 66,7% 3 33,3%
Secdes 14 14 100,0% 11 78,6% 2 14,3%
Unidades 3 3 100,0% 2 66,7% 0 0,0%
Unidades paralelas 2 2 100,0% 1 50,0% 0 0,0%
TOTAL 33 33 100,0% 25 76,5% 6 17,6%

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Analisando os dados sistematizados € possivel perceber que todos os gestores
apresentam formacé@o em curso superior, 76,5% tem alguma especializacdo concluida e apenas
17,6%, tem uma formacéo a nivel de Mestrado. Tendo como foco a analise das especializagdes,
aparentemente, hd& uma maior formacdo académica para 0s gestores com maior nivel
hierarquico, como uma excecao apenas para 0s niveis hierarquicos das se¢des e nucleos, onde
as secdes, mesmos estando em um nivel abaixo dos nucleos, apresenta uma quantidade maior
de gestores com especializacdo. Porém, ao analisarmos o nivel de educacéo formal de Mestrado,
0s nucleos e se¢bes apresentam um maior nimero de servidores com esta escolaridade do que
0s niveis hierarquicos superiores. Desta forma, pode-se depreender que para ocupar cargos de
gestdo, um nivel de formacdo equivalente a um curso superior € necessario, mas nao
necessariamente quanto maior o grau de instrucéo formal, maior é sua posicéo na hierarquia. E
possivel verificar isto a partir da falta de simetria proporcional entre nivel de educagédo formal
e niveis hierarquicos, onde pode-se encontrar gestores com nivel de formacdo educacional
formal superior ao de seu chefe imediato.

Além desta analise com relacdo aos niveis, também € possivel identificar que nédo
necessariamente a educacdo formal desses gestores esta alinhada as necessidades de um cargo
de gestdo. Neste sentido tem-se que dos 33, apenas 18 (54,54%) apresentam formacOes em

cursos de graduacdo que abrangem as areas de gestéo, quais sejam: Administracdo (9), Gestéo
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Publica (6), Gestao Ambiental (1) Gestdo de Cooperativas (1) e Processos Gerenciais (1).
Enquanto os outros 16 se dividem entre: Contabilidade, Direito, Licenciaturas, Engenharias e
Informatica. Desses que ndo apresentam graduacdo relacionada a &rea de Gestdo, 9 gestores
apresentam especializacdo ou Mestrado relacionadas a area de Gestdo, quais sejam:
Gerenciamento de cidades (1), Gestdo Publica (3), Gestdo estratégica de Pessoas (1), Gestdo de
transportes (1), Administracdo publica e gestdo de projetos (2) e Mestrado Profissional em
Administragdo (1). Ou seja, 7 gestores ndo tém nenhum tipo de educacdo formal direcionada
para sua atuacdo como gestor.

Mas relembrando Souza (2004) que aponta a experiéncia vivenciada no trato com
problemas e ambientes diversificados como um fator que propicia o desenvolvimento de
competéncias indispensaveis para um gestor no setor publico. Para caracterizarmos estes
gestores quanto a experiéncia adquirida ao longo do tempo, o tempo de servico também foi
analisado com relacdo aos niveis hierarquicos, de forma a perceber se gestores em maiores
niveis hierarquicos apresentam mais tempo de servigo na organizagdo ou na unidade em que

chefia, como apresenta a Tabela 4.

Tabelad - Nivel hierarquico X Tempo de trabalho (em anos)

Tempo de trabalho
Nivel hierarquico . ke corm o com
Na UFPEL Na unlda_de relagcdo ao Como c_hefe relacdo ao
gue chefia tempo de desta unidade tempo na

UFPEL unidade

1 11 3 27,3% 3 100,0%

2 [ 13 [ 4 [ 30,8% | 3 | 75,0% |

10 10 100,0% 4 40,0%

3 10 10 100,0% 4 40,0%

11 10 90,9% 3 30,0%

10 10 100,0% 5 50,0%

25 2 8,0% 2 100,0%

6 6 100,0% 3 50,0%

10 8 80,0% 5 62,5%

6 6 100,0% 3 50,0%

4 10 10 100,0% 3 30,0%

6 6 100,0% 4 66,7%

4 3 75,0% 3 100,0%

26 26 100,0% 3 11,5%

6 6 100,0% 3 50,0%

28 7 25,0% 3 42,9%

26 9 34,6% 9 100,0%

5 6 6 100,0% 4 66,7%
4 0,2 4,2% 0,2 100,0%

6 0,2 2,8% 0,2 100,0%

24 3 12,5% 3 100,0%
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10 3 30,0% 01 2,8%
5 4 80,0% 3 75,0%
4 4 100,0% 3 75,0%
10 10 100,0% 0,1 0,8%
5 3 60,0% 3 100,0%
15 3 20,0% 3 100,0%
9 3 33,3% 3 100,0%
7 3 42,9% 3 100,0%
28 18 64,3% 18 100,0%
6 5 3 60,0% 3 100,0%
33 11 33,3% 0,5 4,5%
7 5 3 60,0% 3 100,0%
8 3 37,5% 3 100,0%

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Com relacdo ao tempo dos gestores na universidade é possivel verificar que, mesmo
tendo gestores com até 33 anos de UFPEL, nos trés primeiros niveis hierarquicos ndo ha
nenhum gestor que tenha mais de 13 anos na organizacao, o que indica que ndo necessariamente
quanto maior a experiéncia, mais adequado € o gestor para cargos de maior nivel hierarquico.
Porém, também ndo h& nenhum gestor com menos de 10 anos na organizagdo, nesses trés
primeiros niveis hierarquicos, demonstrando assim uma necessidade de conhecimento empirico
para esses cargos. Logo, pode-se depreender que hd uma necessidade expressiva de
aproximadamente uns 11 anos de servico nesta organizacdo para gerar conhecimento empirico
suficiente para os gestores destes niveis hierarquicos, mas que ter mais tempo do que isso, ndo
necessariamente o torne mais adequado.

Ja para 0s outros niveis hierarquicos o tempo na organizacdo é muito flutuante, mas
nenhum servidor ocupou cargo de gestdo no primeiro ano de servico na UFPEL. Isto continua
a indicar a necessidade de o gestor ter algum tempo de experiéncia, mas aponta que para
unidades de menor hierarquia, ndo é necessaria uma experiéncia tdo longa visto que existem
servidores que com pouco mais de 1 ano de experiéncia ha organizacdo ja passou a ocupar
cargos de chefia.

Ha outras 3 informacdes importantes com relagdo ao tempo de servico dos servidores.
A primeira é a de que 12 dos 34 gestores, nunca trabalharam em nenhuma outra unidade a ndo
ser nesta da qual é gestor. Isto pode diminuir a capacidade de o gestor ter uma visdo mais ampla,
de compreender o encadeamento e interdependéncia das atividades dos setores, visto que nunca
teve a experiéncia de estar antes ou depois na cadeia de processos das atividades que exerce. A
segunda é a de que 15 entre os 33 gestores, ja chegaram em suas unidades como chefes, mesmo

sem antes terem trabalhado naquela atividade, o que pode acarretar uma dificuldade inicial pela
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necessidade de tempo para compreensdo e aprendizagem das atividades daquela unidade. A
terceira e Ultima informac&o € o impactante nimero de 20 de 34 gestores apresentarem o mesmo
periodo de tempo como gestores de suas unidades. O que indica a possibilidade de algum fato
ter ocasionado uma mudanca tdo grande nas chefias das unidades.

Para Rodrigues (2016), um fator que dificulta a implantagdo da GPC nas IFES foram as
trocas de gestdo, que ocorrem a cada 4 anos, ocasionando a interrupcdo de planejamentos e
gerando uma descontinuidade nas acfes dos gestores. Sendo assim foi investigado este Gltimo
fato a partir da analise do motivo que levou estes servidores a assumirem tais cargos de gest&o,
porém esta andlise ndo foi derivada de uma pergunta especifica e sim da interpretacdo dos dados
da entrevista, o0 que ocasionou a dificuldade de gerar informagdes conclusivas dos entrevistados
G6, G11, G15 E G33. Os motivos relatados perpassam pela ociosidade da vaga pela saida do
servidor que ocupava a chefia, a troca de gestdo da UFPEL ocorrida em 2017 causada pela
eleicdo para Reitor, a criacdo de unidades por reestruturacéo do organograma ou a necessidade
de servidor com conhecimentos especificos. A Tabela 5 apresenta de forma geral os motivos

para cada gestor entrevistado.

Tabela 5- Percepcdo dos gestores do motivo que gerou a disponibilidade da vaga de gestdo

Situacdo na qual assumiu o cargo de gestao N° de casos
Troca de gestdo 11
Chefe substituto 2
Necessidade de conhecimentos especificos 1
Criagéo do setor / troca de gestdo 6
Criagdo do setor / reorganizagao 2
Chefe saiu para outro 6rgado 5
Promoc&o do chefe anterior 2
Sem informagéo 4
TOTAL 33

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Analisando as informacdes obtidas 2 situacdes geram mais atencao, a primeira é a de
gue apenas um servidor apontou que sua nomeacdo como gestor foi por ser detentor de
capacidades especificas que o cargo requeria, algo que ndo foi apontado por nenhum outro
servidor. A segunda situacdo é a de que mais de 50% dos servidores teve sua nomeagao como

gestor vinculado a troca de gestdo que ocorreu em 2017 com a eleicdo de novo Reitor,
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reforcando assim a descontinuidade das acGes planejadas provocadas pelas trocas de gestor
decorrentes das elei¢cdes de novos dirigentes.

A partir da compreensdo dessas caracteristicas, seguiu-se para a investigacdo dos
elementos constitutivos da no¢do de competéncia a partir do ponto de vista dos gestores, quais
sejam eles: capacidades, 0 contexto e as entregas.

4.3 CAPACIDADES GERENCIAIS PARA ATUACAO NA PRA

Partindo da nocdo de competéncias na qual a pesquisa foi apoiada, qual seja o conjunto
de capacidades que, em um determinado contexto organizacional, agregam valor social e
econémico tanto para as pessoas quanto para a organizacdo (DURAND, 1998; FREITAS;
BRANDAO, 2006; SANTOS, 2008), as proximas discussdes tém o objetivo de trazer
elucidagdes sobre essas trés composicdes da competéncia (Capacidade, contexto e entrega), a

partir da percepcdo dos gestores entrevistados.

A partir do apontamento da falta de centralidade no conceito de competéncia que
acarreta dificuldades para a implantacdo da GPC nas organizacdes (GARAVAN; MCGUIRE,
2001; BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2008) e do norteamento de que a organizagio deve
fazer uma sensibilizacdo dos servidores (principalmente gestores) sobre como o processo de
gerir competéncias deve ocorrer (Duarte, Ferreira e Lopes, 2009), este capitulo abordara as

questdes relacionadas as capacidades dos gestores da PRA.

Um direcionamento que deve ser levado em consideracdo nesta analise € o do Decreto
9.991/2019 (BRASIL, 2019a) e do Decreto 10.506/2020 (BRASIL, 2020), que indicam que o
planejamento de capacitacdes seja realizado a partir da identificacdo de necessidades de
capacitacdes, com base preferencialmente na identificacdo das competéncias, o que evidencia
apenas o0 processo de desenvolvimento de pessoas dentre tantos outros processos que fazem
parte da GPC.

Para esta identificacdo, Prahalad; Hamel (1990) e Zarifian (1999) indicam que devem
ser analisadas as acGes das pessoas frente a situacdes no ambiente funcional com as quais se
deparam, de forma que possa ser possivel identificar o que estes sdo capazes de fazer. E é a
partir dessas elucidacfes e com o objetivo de compreender qual é a percepcao dos Gestores da

PRA sobre estes conceitos que foram feitos alguns questionamentos sobre a competéncia.
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Analisando o primeiro deles, que tem o objetivo de compreender a percepgdo que 0s
servidores gestores tém sobre a nogdo de competéncia, foi possivel associar as respostas aos

sentidos de 6 expressdes ou palavras, que foram sistematizadas na Tabela 6.

Tabela 6- Percepgdo dos gestores sobre 0 que é competéncia

X [ X | X | X

Fonte: Elaborada pela autora (2019).
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E possivel perceber claramente que ainda ha uma compreensdo enraizada da
nocdo juridica de competéncia atrelada a ideia de delegacédo ou responsabilidade (ISAMBERT -
JAMATI, 1997), quando 46,2% dos entrevistados vincula sua compreensdo a palavra
responsabilidade. Para estes gestores, competéncia é aquilo que Ihes compete, ou seja, as
atividades que estdo sobre sua responsabilidade. O que pode ser relacionado ao fato de que os
sistemas formais de gestdo costumam se basear em responsabilidades e ndo em entregas
(DUTRA, 2013), distorcao que o modelo de gestdo por competéncias tende a dirimir, visto que
se baseia nas entregas.

Em segundo lugar, é apontada a palavra habilidade, com 29,7% da opinido dos gestores,
0 que ndo estaria completamente errado, assim como a palavra conhecimento (0,33%), visto
que a capacidade é formada pelo conjunto desses sentidos, mas nao apenas por eles, pois ainda
se somam as atitudes, sem as quais uma habilidade ndo seria posta em pratica. Outros dois
gestores apontaram que ‘“ensinar o que sabe” e “fazer mais do que o esperado” eram suas
definicdes de competéncia. Nestes casos, aparentemente o0s servidores acabaram dando
exemplos do que, no ponto de vista deles, seriam atitudes de pessoas competentes, indicando
assim o terceiro pilar da capacidade. Desta forma, apontar apenas um desses trés pilares, €
reduzir drasticamente o amplo sentido de competéncia.

Em terceiro lugar tem-se a palavra capacidade, descrita pelo G4 como “A capacidade
que se tem de fazer determinada tarefa”, cuja defini¢ao ¢ a mais proxima possivel da nogao de
competéncia abordada nesta pesquisa, na qual a competéncia € formada por uma capacidade
em um determinado contexto que gere uma entrega (DURAND, 1998; FREITAS; BRANDAO,
2006; SANTQOS, 2008).

Os dados apresentam que ha uma multiplicidade de sentidos para a palavra competéncia
sendo utilizada por esses gestores, o que reafirma a falta de centralidade evidenciada por
Garavan e Mcguire (2001) e Branddo e Borges-Andrade (2008). Mais que isso, é a implicacao
de quase metade desses gestores enxergarem a competéncia apenas como sinénimo de
responsabilidade, pois ao se propor processos para a gestdo de competéncias, sua interpretacdo
seria a gestdo de responsabilidades, gerando confusdo e dificultando a operacionalizacdo da
mesma.

Seguindo para a pergunta sobre o conhecimento do termo “Capacitagdo com orientagdo
para competéncias”, com o objetivo de verificar se os servidores estdo sensibilizados ao termo,

apenas os gestores G2, G11 e G29 disseram ja ter ouvido e saberem do que se trata, relacionando
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as capacitagdes a necessidade de desenvolvimento de competéncias vinculadas ao cargo que
exerce, como 0 G 29 descreve: “E trabalhar para a gente identificar digamos as competéncias
de cada um e tenta trabalhar, talvez as que identificaram com mais deficiéncia, para tentar
solucionar”; enquanto os gestores G11 e G2 simplificaram como “E direcionada para realmente
as competéncias do cargo”. Outros quatro gestores (G1, G3, G5 e G12) disseram ja ter ouvido
falar: “Eu ja escutei, mas eu ndo sei do que se trata” (G1), mas ndo sabem definir ¢ nio
conseguem fazer nenhum tipo de relacdo ao desenvolvimento de competéncias necessérias a
fungdo que exerce.

Sendo assim, 90,9% dos gestores ndo sabem o que é a capacitacdo com orientacdo para
competéncias demonstrando que ndo ha nenhuma sensibilizacdo dos servidores mostrando um
desalinhamento de objetivos que dificultariam uma futura implantacdo desse processo, como
apontado por Duarte, Ferreira e Lopes (2009).

Na intencdo de compreender mais sobre as atividades dos servidores no dia a dia, e
compreender um pouco da sua relagcdo com a estrategia da UFPEL em seus niveis hierarquicos,
os planos de trabalho foram analisados de forma a agrupar as atividades em operacionais, taticas

e estratégicas, como exposto na Tabela 7.

Tabela 7 - Analise das atividades do plano de trabalho: operacional, tatica ou estratégica

: : Atividades do plano de trabalho
Gestor Hierarquia _ — —
Operacionais Taticas Estratégicas Total
NIVEL 1 - PRO-
! REITORIA 3 9 3 15
NIVEL 2 -
3 SUPERINTENDENCIA ! 2 8 1
g NIVEL 3 - i i g ?
5 COORDENAGCOES = 3 T 5
8 11 7 2 20
9 4 5 - 9
10 7 8 - 15
11 - - - 0
12 NIVEL 4 - NUCLEOS 5 3 - 8
13 4 4 - 8
14 4 5 - 9
15 10 3 - 13
16 10 8 1 19
17 4 1 - 5
18 7 _ - 7
19 NIVEL 5 — SECOES 7 5 1 13
20 7 - - 7
21 7 - - 7
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22 7 - - 7
23 5 1 - 6
24 9 4 - 13
25 6 1 - 7
26 6 - - 6
27 4 7 - 11
28 6 5 - 11
29 5 10 - 15
30 6 11 - 17
31 3 - - 3
32 NIVEL 6 - UNIDADES 5 7 - 12
33 6 4 - 10
2 NIVEL 7 - UNIDADES 10 - - 10
7 PARALELAS 5 6 - 11
TOTAL | 184 122 21 327

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

A primeira observacdo que pode ser feita é a de que ha uma disparidade muito grande
de atividades entre os gestores, pois tem aqueles que apresentam 17 atividades em seu plano de
trabalho enquanto outros apresentam 3. Também néo foi possivel identificar possiveis motivos
para que esta discrepancia ocorresse, visto que em um mesmo nivel hierarquico essas
discrepancias se mantém. Sendo assim, levando em consideracao o processo de elaboracao do
plano, que parte do proprio servidor, com avaliacdo do gestor imediato, pode ser apontada uma
dificuldade ou falta de preparo dos servidores para a elaboracdo deste documento.

Em seguida nota-se um elevado nimero de atividades relacionadas a efetiva operacéo
dos gestores, o que de acordo com Katz (1955) e Anthony (1965), ndo deveria acontecer,
principalmente nos cargos mais altos da hierarquia. Neste sentido, os trés primeiros niveis
hierarquicos (N1, N2 e N3) até apresentam uma quantidade maior de atividades taticas e
estratégicas, mas apenas o G3 apresenta um panorama mais adequado de distribuicdo dessas
atividades de acordo com o nivel hierarquico que ocupa.

Mesmo 0s gestores que ocupam 0s niveis hierarquicos 4, 5, 6 e 7, ndo deveriam
apresentar tantas atividades operacionais, lembrando que o cargo de gestor exige desses
servidores um desempenho mais de planejamento, controle e geréncia. Desta forma algumas
perguntas se formam: esses gestores efetivamente atuam como gestores ou apenas dividem as
operacdes com o restante da equipe? E j& que ndo ha expressdo clara de atividades de
gerenciamento, outra pergunta viavel seria se estas unidades de gestdo realmente deveriam
existir, ou se estes servidores deveriam ser parte da equipe de seu superior imediato, sem estar

empossado de cargo de gestdo?
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Os dados da pesquisa ndo sdo suficientes para responder essas perguntas, mas alguns
trechos das entrevistas trazem indicios que devem ser levados em consideragdo, como, por
exemplo, quando 0 G10 relata como se sente no cargo de chefia: “Eu estou aqui com o cargo,
alguém tem que ter o cargo de chefia, mas eu ndo me sinto chefe”. Os gestores G31, G17 e
G18, também trazem falas semelhantes, e explicam que as atividades s&o divididas entre todos
da mesma forma, ndo importando se é chefe ou ndo. Além disso, a partir das observaces, foi
possivel identificar que a maioria dos gestores dos niveis hierarquicos 4, 5 e 6, realmente
realizam muitas atividades operacionais e que geralmente a diferenciacdo ocorre de forma que
0s gestores realizem as operagdes mais complexas, mas ainda assim operacdes.

Também é possivel verificar que, considerando todos os gestores, apenas 21 atividades
relacionadas a estrategia foram encontradas, o que deixa evidente que o plano de trabalho ndo
estd diretamente relacionado e encadeado com as estratégias da organizagdo como um todo e
que ha uma certa acomodacdo em fazer mais do mesmo, com atividades mais rotineiras e de
baixa complexidade gerencial.

Por fim ¢ importante ressaltar que a atividade de “gerir pessoas” s6 foi citada por trés
gestores (G6, G24 e G27), o que nos permite inferir que, por ndo ser lembrada para incorporar
o documento oficial que relata as atividades, possivelmente nao é executada com a frequéncia
e importancia que deveria ter.

No entanto, levando em consideracdo os estudos de Prahalad; Hamel (1990) e Zarifian
(1999), é necessario ver a pessoa em acao para que seja possivel avaliar se ela possui ou ndo
determinada competéncia. Neste sentido, as atividades atreladas a gestdo podem ndo estar
registradas como deveriam, mas poderiam ser vistas em ac¢do no dia a dia.

A partir disso, e com o objetivo de compreender se a percepcao dos servidores sobre a
identificacdo das competéncias para realizar suas atividades se aproximava da teoria, 0S
gestores foram questionados sobre como conseguem perceber que alguém possui uma

determinada competéncia. As respostas foram analisadas e sistematizadas na Tabela 8.

Tabela 8- Percepcéo dos gestores de como perceber que alguém possui determinada competéncia

Motivos
. . Curriculo e
Gestores No dia a Dia experiéncia
1 X
X

2
3
4




XX [ X [ X [X | X|X|X]|X|[X

XIX|IX[X|X[X|X[X|X[X][|X|[X]|X

33

X [ X [ X [ X

TOTAL

30

3

Fonte: Elaborada pela autora (2019).
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De forma a ratificar as indicacfes de Prahalad; Hamel (1990) e Zarifian (1999), 90,9%

dos gestores também apontaram a observagdo da pratica “no dia a dia”, que foi a expressao

mais usada. O gestor G24, além de indicar que a observacdo no ambiente do trabalho é

necessaria para aferir as capacidades, apontou ainda uma questao significativa para um processo

de identificacdo de competéncias que € o fato de que “as vezes as competéncias da pessoa nao

estdo em evidéncia pelo papel que ela esta desempenhando no momento, e se Vocé troca essa

pessoa de funcdo, comecam a aparecer varias competéncias que estavam ali ocultas ou até

competéncias que ela nem sabia que tinha”. Por isso ¢ importante que existam oportunidades
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que permitam ao servidor pdr em pratica, diferentes tipos de competéncias que possa ter, e ser
reconhecido por elas.

Levando em consideracéo a necessidade de acdo frente a situacGes profissionais para a
identificacdo de competéncias, foi solicitado aos gestores que relatassem alguma situacéo dificil
ou desafiadora que tenha passado como chefe da unidade na qual se encontra, de forma a
compreender se ha uma expressdo mais gerencial em suas atividades.

A partir da interpretacdo das respostas, foi possivel fazer alguns agrupamentos
identificando assim, algumas situacfes mais recorrentes. A Tabela 9 sintetiza as informacoes.

Tabela 9-Percepcao dos gestores quanto a situagao dificil ou desafiadora que passou como gestor

Situacao dificil
Gestor Proggi)mas Zaicﬁﬂ:]?:%? Relacionamento aEivi;:th%; que Inseguranca %uantidade l\_lﬁo
previsiveis faito com as pessoas nélg rrigce)téri ;t;a e pessoas | tive
1 X
2 X
3 X
4 X X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X X
10 X
11 X X
12 X
13 X X
14 X X
15 X X
16 X X
17 X
18 X
19 X X X
20 X
21 X X
22 X
23 X
24 X X X
25 X
26 X
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27
28
29
30 X
31
32
33

TOTAL 9 11 16 1 3 1 4
Fonte: Elaborada pela autora (2019).

X | X [ X | X

Dos 33 servidores apenas quatro relataram ndo se recordar de nenhuma situagéo
desafiadora, 0 que nos faz pensar que ou eles estavam muito preparados para suas fungdes,
como relata 0 G25, ou estdo a pouco tempo em cargo de chefia que ainda ndo foi possivel ter
esta experiéncia, com apontado pelo G23, ou atribuem imediatamente aos chefes imediatos
essas situacoes, como foi possivel depreender das entrevistas dos gestores G17 e G18, quando
relatam que o trabalho da sua chefia ¢ “mais complexo porque sempre que eu tenho dificuldade,
ela resolve”.

Seguindo em ordem crescente de apontamentos, a pouca quantidade de pessoas na
equipe gerando excessivo acumulo de trabalho (1 gestor apontou), a inseguranca de realizar
tarefas de alto impacto para a Universidade nas quais um minimo erro poderia acarretar
penalizacdes (3 gestores apontaram) e a atribuicao de responsabilidades ndo condizentes com a
unidade de forma a gerar sobrecarga de tarefas (1 gestor apontou), foram as situacdes dificeis
menos recorrentes, mas importantes o suficiente para serem lembradas, demonstrando assim,
que houve a necessidade de colocar em pratica ou até mesmo desenvolver competéncias, para
a resolucdo dessas situacdes. Por outro lado, ndo necessariamente essas competéncias eram
relacionadas ao cargo de gestor, demonstrando novamente uma caracteristica mais operacional
do que gerencial.

A terceira situacdo mais apontada, problemas ndo previsiveis, se refere ndo s6 ao
acontecimento de alguma atividade fora do controle dos gestores (como acidentes, intempéries,
corte de verbas), como também se refere a dificuldade em se planejar (como quando ja havia a
previsdo de alguma mudanca, mas aguardaram ocorrer para agir) ou como a dificuldade de
manter o planejamento (como quando em meio as atividades ja planejadas sdo percebidos erros
ou solicitadas inclusdes ou alteracGes), de acordo com os gestores G1, G3, G11, G14, G15,
G16, G19 e G30.
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O Gestor G14 relembra que tiveram sem aviso “restricdes orgamentarias por parte do
governo federal e ocasionando muitos cortes”, enquanto o Gestor G15 aponta que “com essa
restricdo de orcamento chegou 0 momento que a universidade ja teve 300 terceirizados, agora
tem 100 e pode passar para 60”, mas mesmo sabendo da possibilidade, nio menciona nenhum
planejamento para essas mudangas. JA o gestor G30 relata: “Ja tivemos um problema no
contrato com a empresa que presta servicos para manutencdo dos veiculos em geral. A gente
ficou sem retro, sem trator, sem carro, € ndo dava pra atender as demandas”. O G16 ainda relata
0 caso de que de, ap0s organizar todas as demandas de utilizacdo de veiculos, dentro do prazo
estipulado por normativas internas de conhecimento publico, chegou uma demanda de Gltima
hora e com prioridade e “para cumprir isso ai, tu vais ter que cancelar alguma coisa ja
programada”.

A segunda situacdo mais apontada, de acordo com os gestores G2, G4, G7, G11, G12,
G22, G24 e G26, sdo os procedimentos que nunca haviam sido feitos, que esbarram na situacao
dos problemas nédo previsiveis, que muitas vezes geram demandas de atividades ndo rotineiras
ou até a criacdo de novos procedimentos. Outro fator que pode ser relacionado sdo as alteracdes
de legislacdes, normas e sistemas governamentais, que sofrem atualizagdes constantes, muitas
vezes sem aviso ou orientacdo prévia.

Neste sentido o Gestor 7 relembra: “A auditoria da CGU, que solicitou muitas coisas
que nunca havia solicitado”. Assim como o gestor G27 relata que: “...o desafio maior foi quando
eu me vi tendo que lidar com processos que eu nunca tinha trabalhado”. E a G2 que fala sobre
“...algum procedimento novo, ndo muito comum. Sempre a gente tem que correr atrds pra
buscar informagdes pra resolver.”

Desta forma, a situacdo mais apontada neste questionamento foi o relacionamento com
as pessoas, que perpassa por dificuldades como limite entre relacionamento pessoal e
profissional (G5 e G6), resisténcia a um novo gestor (G8), compreensdo da comunidade
académica das limitacbes operacionais, obrigacdes legais e cumprimento de normativas (G33,
G32, G31, G30, G24, G9, G8 e G4).

Relatos como do Gestor G5 que lembra a necessidade de “existir a separagdo da amizade
que tu quer ter com teus colegas e a necessidade, quando tu td ocupando um cargo de gestor, de
tomar uma decisdo” como uma situagdo dificil com a qual ela teve que aprender a lidar. J& o
Gestor G8 lembra a sua ndo aceitagdo como chefe, que teve que ser revertida: “No inicio sim,

um pouco da resisténcia com a minha figura de chefe”. E o Gestor G24 aborda que: “as vezes
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tinham conflitos nesse sentido, da pessoa tratar com rispidez, ou querer dar ordens ou querer
passar por cima de questoes legais”, e que ele teve de lidar com essas questdes.

Além desses resultados, a partir da observagdo foi possivel analisar que estes gestores
até apresentam atividades de cunho mais gerenciais que ndo estdo relatadas no Plano de
trabalho, porém apenas quando eles acham necessario. Essas atividades acabam ndo sendo uma
rotina, e exatamente por isso, ndo aparecem no plano de trabalho, onde séo elencadas atividades
realizadas com mais frequéncia. Sendo assim, o gestor acaba assumindo a frente da resolugéo
de problemas, mas ndo age como um gestor planejativo de forma a evita-los.

Por fim, de forma a tentar evidenciar algumas capacidades mais importantes para 0s
gestores da PRA, estes foram questionados sobre 0 que acreditam que devam ser capazes de
fazer para ter éxito como gestores de suas unidades. Dessa forma foi possivel identificar as
atividades que, na percepgdo deles, s&éo mais relevantes para que possam ter um melhor
desempenho.

A tabela a seguir apresenta as capacidades citadas agrupadas de acordo com o sentido
em que foram explicadas e o nimero de vezes que foram citadas, levando em consideracéo que

0s gestores podiam elencar quantas quisessem.

Tabela 10-Percepc¢do dos gestores do que acreditam que devam ser capazes de fazer para ter éxito como gestor

N° de vezes que foi

Deve ser capaz de: :
mencionada

Cobrar os resultados

Definir metas a partir do planejamento da UFPEL

Gerenciar as capacitagdes

Mostrar a importancia das atividades de sua unidade para a comunidade académica

Motivar os subordinados

Ser firme no cumprimento de normas

Oferecer um servico de qualidade para a comunidade académica*

Tratar de forma igual e justa todos os subordinados

Planejar as atividades

Reconhecer o trabalho dos subordinados*

Ser pontual*

Ser proativo

Orientar os subordinados para a realizacdo das tarefas

Buscar conhecimentos especificos da area

Delegar atividades para os subordinados

Gerenciar conflitos entre subordinados

I I I R R | R T P e T e Y L el

Gerir materiais
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Identificar as capacidades dos subordinados

Lidar com as individualidades dos subordinados

Cumprir prazos*

Manter um bom ambiente de trabalho

Ter boa comunicagdo com os superiores e subordinados

Ter uma visdo ampla das atividades

Tomar decisGes*

Atender as demandas*

Se colocar no lugar do outro (empatia)

Lidar com imprevisibilidades*

Determinar prioridades*

Ter um bom relacionamento com os subordinados

Gerir a equipe

o |00 O (OO O | |W W |Ww|w[w[w|N|N

Melhorar procedimentos ja existentes*

Compreender as normas técnicas envolvidas nas atividades da unidade 11

* Capacidades relatadas neste estudo que ndo encontraram correlagdo com o estudo de Mendes e Tosta (2019).
Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Foi possivel elencar 32 capacidades que, de acordo com o0s entrevistados, séo
necessarias para a funcéo de gestor. E possivel perceber que uns foram mais pontuais elencando
acOes mais especificas como, por exemplo, “motivar os subordinados” e “resolver conflitos
entre subordinados”; ja outros foram mais abrangentes indicando a “gestao da equipe”. Fazendo
um paralelo com o artigo 7, analisado no Capitulo 2.3, que foi 0 Unico estudo encontrado com
foco em servidores técnicos administrativos que atuam em cargos de gestdo de uma IFE, ha
uma concordancia com relagéo a 23 capacidades que foram relatadas em ambos, ratificando sua
importancia.

Das 9 capacidades relatadas neste estudo que nao encontraram correlacdo com o estudo
de Mendes e Tosta (2019) — UFSC, trés capacidades (Ser pontual, cumprir prazos e atender
demandas), apresentam um alto teor de operacionalidade, nos remetendo a analise do plano de
trabalho, na qual aponta que os gestores cumprem funcdes operacionais em detrimento de
atividades mais voltadas para o gerenciamento. As outras seis capacidades (Oferecer um servico
de qualidade para a comunidade académica, Reconhecer o trabalho dos subordinados, Tomar
decisdes, Lidar com imprevisibilidades, Determinar prioridades e Melhorar procedimentos ja
existentes) demonstram que foi evidenciada uma necessidade especifica, no contexto da
UFPEL, de algumas capacidades que em outro contexto, ndo foram relatadas. Reforcando a
necessidade de compreensdo do contexto organizacional apontadas na teoria, porém nao

efetivamente incluida nos modelos existentes de mapeamento, como visto no capitulo 2.2.4.
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Outro ponto importante de ser evidenciado ¢ a relacdo de importancia que é percebida
dessas capacidades. Este ndo era um objetivo desta pesquisa, mas pode-se levar em
consideracdo que, quanto mais gestores citaram determinada capacidade, maior a importancia
dela para seu contexto em detrimento das outras. Neste sentido foram correlacionadas as sete

capacidades mais relevantes das duas pesquisas evidenciando um ndo alinhamento entre elas.

Tabela 11 - Capacidades gerenciais mais importantes de um grupo de gestores da UFSC X UFPEL
7 Capacidades gerenciais mais importantes

Segundo Mendes e Tosta (2019) — UFSC Segundo os gestores da PRA — UFPEL

Compreender as normas técnicas envolvidas

Saber gestar a equipe integralmente o )
nas atividades da unidade

Criar um ambiente de trabalho saudavel, ) L
. . Melhorar procedimentos ja existentes
propicio ao desenvolvimento

Criar condicdes favoraveis (estrutura, clima,

materiais) para que as equipes técnicas

realizem os seus trabalhos

Gerir a equipe

Amenizar ruidos e facilitar a comunicacao

entre 0s niveis organizacionais

Ter um bom relacionamento com 0s

subordinados

Saber cobrar o melhor resultado das equipes

Determinar prioridades

Ter a sua lideranga reconhecida pelos seus . . .
] Lidar com imprevisibilidades
servidores

Procurar desenvolver-se por meio da ]
Se colocar no lugar do outro (empatia)

capacitagdo

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Ou seja, ha a percepcdo de que todas essas capacidades sdo necessarias aos gestores,
mas para os entrevistados na pesquisa de Mendes e Tosta (2019) hd um conjunto de capacidades
que sdo considerados mais importantes que difere do conjunto indicado pelos gestores da Pré-
Reitoria Administrativa da UFPEL. Este é um fato relevante que pode ser logicamente
associado aos diferentes contextos de trabalho onde esses gestores estdo inseridos, fazendo com
que haja um grupo de capacidades vinculadas as necessidades especificas do ambiente de
trabalho, recursos limitantes ou pessoas, ainda que todas sejam indicadas como necessarias.

A partir da ratificacdo da importancia do Contexto, o proximo capitulo evidenciara a

percepcao dos gestores da PRA sobre seu contexto de trabalho.
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4.4 CONTEXTO DE TRABALHO DOS GESTORES DA PRA

Seguiu-se entdo para a analise do segundo componente da Competéncia, o contexto, o
qual influéncia e é influenciado pelas pessoas que dele fazem parte, pois se refere ao espaco
social onde operam a organizacdo e as condi¢Oes laborais, bem como as relagdes
socioprofissionais (DA SILVEIRA MAISSIAT et al., 2015) e por isso sua importancia para 0s

métodos de gestdo de pessoas.

De forma que fosse possivel analisar o contexto desses gestores, foram feitas perguntas,
partindo do ponto de vista desses sujeitos, para que pudesse ser caracterizado a forma como se
organiza o trabalho, as condigdes do trabalho e as relagdes socioprofissionais (FERREIRA e
MENDES, 2003).

A primeira pergunta teve como objetivo compreender como 0s gestores definem seu
ambiente de trabalho e suas respostas foram relacionadas a palavras ou expressdes que

pudessem sintetizar o sentido de suas respostas, apresentadas na Tabela 12.

Tabela 12 — Percepcéo dos gestores sobre o ambiente de trabalho

Como define o ambiente de trabalho?
Gestores Respeito | Produtivo | Saudavel | Desafiador | Estressante | Muito Bom | Tranquilo
1 X X
2 X
3 X
4
5
6 X X
7 X
8 X
9
10 X
11 X
12 X
13 X
14 X
15 X
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16 X
17 X
18
19 X
20
21 X
22
23
24
25
26
27 X
28
29
30 X
31 X
32 X
33 X

TOTAL 1 1 3 4 7 10 11
Fonte: Elaborada pela autora (2019).

X [ X | X | X

Analisando atabela 12 é possivel perceber que das sete palavras ou expressoes utilizadas
para descrever o ambiente de trabalho, apenas uma apresenta um sentido negativo que € o
estresse, mas que foi presente na resposta de sete gestores, sendo a terceira caracteristica mais
citada. Porem, de acordo com a o gestor G10: “Se ha algum estresse nunca foi pelo pessoal dali
(da equipe), mas por alguma coisa externa de trabalho”, o que o G9 também ratifica em sua fala
explicando que: “Se eu tenho algum estresse nao e pelo clima de trabalho (interno) e sim por
alguma coisa de fora que chega”, assim como o G13 que acredita que o estresse ocorre “...
porque as vezes suprem deficiéncias de outras unidades”.

Desta forma pode-se compreender que internamente a predominancia é de um ambiente
tranquilo (11 vezes citado), Muito bom (10 vezes citado), saudavel (3 vezes citado), produtivo
(1 vez citado) e respeitoso (1 vez citado), e em alguns momentos desafiador, que foi citado por
quatro gestores e atribuido ao fato de “ndo ser mondtono” (G4 e G1) e ao fato de haverem
integrantes na equipe “com algum tipo de doenga psicologica” (G8 e G9).

Importante ressaltar que a maioria dos gestores citou apenas caracteristicas de ambientes
internos, o que pode ser um indicio de que este ambiente seja mais impactante no seu dia a dia

e interfira mais diretamente no seu desempenho do que o ambiente externo.
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Para compreender 0s motivos que levaram os gestores a caracterizarem desta forma seu

ambiente de trabalho, eles foram questionados sobre o porqué acreditam que seu ambiente de

trabalho é desta forma, e as respostas foram sistematizados na Tabela 13.

Tabela 13 — Percepcdo dos gestores sobre 0s motivos que geram o atual ambiente de trabalho

Caracteristicas

N° de vezes que foram
citadas

1 - Cobranga

1

2 - Inseguranga com empregados terceirizados

3 - Equipe experiente

4 - Falta de integragdo da equipe

5 - As informacdes fluem na equipe

6 - Comprometimento desigual entre 0s componentes da equipe

7 - Equipe competente

8 - Equipe comprometida

9 - Integrante da equipe com doengas psicolégicas

10 - Necessidade de gerenciar melhor a equipe

11 - Chefa disponivel

12 - Picos de fluxo de trabalho/sobrecarga

o o~ WIWIN|IFP[IPFP|FP]|PF

13 - Equipe cooperativa

[EE
[EE

14 - Bom relacionamento com a equipe

[N
(op]

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Neste segundo momento, 0s gestores apontaram 14 motivos dos quais 7 tem correlacdes

positivas ou facilitadoras (quais sejam as 3,5,7,8,11,13 e 14) e 7 negativas ou dificultadoras

(quais sejam as caracteristicas 1,2,4,6,9,10 e 12), mas isso nao significa que ha um equilibrio,

visto gque os dois motivos mais citados tém correlacdo positiva ou facilitadora e que do total de

56 indicacdes, 39 (69,64%) sdo de correlacbes positivas.
Para as caracteristicas com tendéncias negativas podem-se destacar 0s picos de fluxo de

trabalho, com 6 indicagdes, que foram apontados, dentre outros, pelo G6 que relata que “As

vezes fico sobrecarregado com a demanda” e pelo G12 que relata que: “Final de ano sempre ¢

(mais estressante), porque aquela funcao do recurso que esta acabando, que esta vindo recurso

em cima do prazo e € aquela correria que tem que fazer para aquele monte de licitacdo e tem

que terminar para empenhar”.
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J& para as positivas, podem-se destacar a equipe cooperativa e 0 bom relacionamento,
que foi apontada, dentre outros, pelo G11 quando relata: “o ambiente de trabalho é muito bom,
tanto pela parte da chefia quanto dos colegas, é totalmente aberto para a gente trocar ideias, a
chefia aceita bastante, se coloca bem disposta a conversar para a gente poder fazer sempre o
melhor tanto para a Instituigdo quanto para as pessoas” e pelo gestor G19 que relata: “O
ambiente de trabalho é bem saudavel, a gente pega junto na hora que tem que pegar junto, a
gente também para pra conversar e dar uma risada, trocar ideia, € bem tranquilo assim”.

Isso nos leva a compreender que ha um ambiente propicio para o desenvolvimento das
atividades, pois possui mais caracteristicas facilitadoras do que dificultadoras, mas estas ultimas
precisam ser levadas em consideracdo e administradas pelo gestor de forma a serem dirimidas.

Também é possivel depreender que das 14 caracteristicas, 12 tem relacéo direta com o
relacionamento entre as pessoas, seja ele servidor-servidor ou servidor-chefe, mostrando a
importancia das capacidades j& elencadas no Capitulo anterior, como, por exemplo: gerir a
equipe, ter um bom relacionamento com os subordinados e se colocar no lugar do outro
(empatia).

Um ponto importante a ser identificado é que mesmo com a presenca de um integrante
com patologias psicoldgicas, nenhum dos gestores demonstrou insatisfacdo com a presenca
deles na equipe, 0 G9 relata até que: “E uma pessoa complicada, mas ja consigo lidar”, o que é
muito positivo, pois demonstra que os gestores de alguma forma se desenvolveram para lidar
com essas situacdes e ndo foram excludentes. Por outro lado, nenhum deles relatou qualquer
tipo de auxilio técnico do setor de Pessoal para orienta-los sobre qual poderia ser a melhor
forma de gerenciar estes servidores. Dessa forma, ndo se pode ter certeza de que as medidas
tomadas para lidar com servidores com algum tipo de patologia psicologica seja a mais
interessante, tanto para o servidor como para a organizacéo.

Seguindo a analise do contexto de trabalho, levou-se em consideracdo o contexto fisico
organizacional da UFPEL, que apresenta seis campus além de unidades administrativas e mais
de 40 polos de apoio espalhados pelo sul do Brasil. Sendo assim, foi questionado aos gestores
se estes tinham de gerir servidores ou atividades que estivessem em locais fisicos distantes do
local onde ele exerce suas fungbes. Dos 33 gestores, 9 (27,27%) responderam que sim, enquanto
0S outros 24 gestores, por mais que ndo tivessem atividades ou subordinados em outros espagos
fisicos, elucidam que suas atividades compreendem o funcionamento de toda a estrutura da

UFPEL, que tem sua administracdo centralizada no Campus Anglo.
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Sendo assim, 0s nove gestores foram questionados sobre como é fazer a gestdo de
pessoas e atividades em espacos fisicos diferentes.

De maneira geral, os gestores demonstram ser mais complexo, pois a distancia dificulta
0 acompanhamento das atividades (G4) e as reunides, quando ocorrem, sd0 muito espacadas de
tempo, pois ha todo um trabalho com a movimentacdo (G8, G9 e G10). Além disso, alguns
gestores (G8, G10 e G33) relatam que as vezes tém que utilizar o veiculo proprio para se
fazerem presentes em reunides por ndo haver disponibilidade de carros oficiais. Para o gestor
32, essas distancias acabam afetando a eficiéncia das atividades, que dependem, por exemplo,
de materiais que nem todos os lugares tém disponibilidade, e acaba sendo necessario o
transporte as vezes de maquindrio ou ferramentas.

Para estes gestores, 0s sistemas eletrdnicos e 0s meios de comunicagdo se tornaram
grandes aliados para a diminuicéo de distancias. Em especial foram apontados o Sistema SEI e
0 sistema de manutencdo. O SEI, compila todos os documentos oficiais tornando o papel
obsoleto e abolindo as tramitagdes de processos fisicos, que pelas distancias, demoravam as
vezes dias para o deslocamento que hoje € feito em um clique. De acordo com 0 G5: “Com o
SEI, melhorou 100% as rotinas processuais”, assim como o G12 que ratifica dizendo que:
“Agilizou o processo, foi muito bom”. J& com o0 sistema de manutengdo, se tornou possivel
avaliar previamente a atividade necesséria e fazer o levantamento da necessidade de pessoas e
materiais necessarios para as atividades, evitando o retrabalho de se locomover para buscar
recursos. O gestor G3 relata a experiéncia da implantacdo do sistema de forma a trazer as

informacGes de diferentes localidades e centraliza-las de forma a facilitar o gerenciamento:

A primeira acdo que foi feita, foi ter um sistema que eu consiga ter informacédo porque
antigamente eram os sistemas CPS - Controle de Prestacao de Servico, e alias, sé tinha
pedido ndo tinha qualquer tipo de relatério nem qualquer tipo de informacédo. Eu ndo
sabia onde estava deficiente a manutencdo, eu ndo sabia se tinha muito servico de
marcenaria pendente ou até se tinha muito servico. Enfim, até para gente contratar
mais alguém a gente ndo sabia de onde. Eu ndo sabia se tava ruim o atendimento ou
se tava bom. Hoje no sistema, isso tudo é avaliado. E com base nisso a gente ja
consegue ter um controle maior, tornando essa questao da logistica muito mais facil.

Porém, o G5 ainda acredita que a distancia fisica causa danos na comunicacao:

O contato fisico as vezes faz toda a diferenga. Eu gosto disso, eu gosto de tu olhar o
teu colega e poder explicar o que esta errado e contribuir dessa forma. Por que a falta
disso as vezes causa até um certo distanciamento, como tu acabar sendo muito formal
no processo ou por e-mail e os teus colegas acabam ndo te conhecendo pessoalmente,
acabam assim criando uma certa resisténcia.
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Além do ambiente, os gestores também foram questionados sobre a adequacdo da
disponibilidade de recursos e de pessoas para o pleno funcionamento de suas unidades
gerenciais, e suas respostas foram analisadas e sistematizadas na Tabela 14.

Tabela 14 — Percepcdo dos gestores quanto aos recursos € pessoas necessarias para gerir sua unidade

Vocé tem todos 0s recursos e pessoal necessarios?

Pessoas Recursos
Néo 12 Néo 18
Sim 21 Sim 15

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

E possivel depreender que dos 33 gestores, 12 (36,36%) sentem a necessidade de
completamento de pessoal em seus setores. O gestor G4 ainda enfatiza a necessidade de uma
atencdo especial as unidades que tem servidores na iminéncia de se aposentar e ainda ndo tem
previsdo de substitutos. O gestor G24 explica que a necessidade em sua unidade € esporadica,
pois durante o ano existem prazos limites que ocasionam um aumento de demandas que nao
consegue ser sanado pelos servidores disponiveis.

Ja o gestor G15 aborda uma questdo de seguranca onde, no seu ponto de vista, para as
areas relacionadas a protecao e seguranca do patrimoénio, ndo deveriam ser utilizadas pessoas
com vinculo de trabalho de contrato, visto que ao fim dos contratos ou com a grande
rotatividade que ocorre de prestadores de servico terceirizados, as estratégias de seguranca
acabam por perder seu carater sigiloso o que diminui a eficiéncia das acdes para a protecdo da
comunidade académica.

Ainda sobre as pessoas, também foram apontadas situacfes onde existem pessoas
disponiveis, mas estas ndo estdo capacitadas ou ndo tem perfil para determinadas areas do
trabalho como apontou o Gestor G31.

Com relagdo aos recursos, 18 gestores (54,54%) relatam terem caréncia de recursos para
as unidades que gerenciam. Neste sentido os gestores G3, G6 e G30 apontam a instabilidade
orcamentaria como um fator limitante que reduz o periodo de planejamento das atividades,
fazendo com que eles trabalhem com margens de planejamentos para no maximo 3 meses,
quando o ideal é que o planejamento fosse anual. O gestor G33 aponta a falta de disponibilidade
de veiculos oficiais para deslocamentos funcionais a outras unidades.

Para o gestor G15, ha a necessidade de equipamentos de prote¢do individual (EPI), pois

ndo ha em quantidade suficiente para todos os servidores que necessitam. Também sdo
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apontados os equipamentos eletrdnicos que j& estdo defasados, como computadores que, de
acordo com os gestores G13, G25 e G26, frequentemente travam, ocasionando estresse e
retrabalho. O gestor G9 aponta a falta de recursos para a manutencdo predial do local onde
exerce suas atividades laborais, no qual, segundo ele, sofre inundac¢Ges com as chuvas.

Os gestores G6, G8 e G9 indicam que seus espacos fisicos ndo sdo suficientes ou
adequados para comportar a equipe e 0s recursos fisicos necessarios para as atividades, como
relatado pelo gestor G8 diz que: “Esta em processo de reforma, ja tem algumas coisas que esta
se fazendo para melhorar, mas no momento a gente esta precisando de espaco. Nao tem onde
arquivar nenhuma demanda”; e o gestor G9 explica que “A gente organiza conforme da. Agora
estd muito melhor do que era antes, a gente fechou um lado e se isolou do outro lado, porque
ndo tem telhado e chove I4 dentro como na rua.”.

E por fim, os gestores G4, G11, G18, G19, G22, G26, G28, G31 e G32 demonstram a
necessidade de implantacdo ou confeccdo de sistemas que organizem e facilitem o trabalho,
aumentando assim o desempenho. O Gestor G31 relata a dificuldade explicando que: “Os
sistemas sao muito antigos, € poderiam ser modificados para serem mais eficientes”, assim
como o gestor G11 explica que: “Tem um sistema que ndo esta atendendo a demanda e eles
estdo em um processo inicial de aumentar a funcionalidade de um outro sistema da propria
UFPEL para atender melhor e facilitar o andamento do trabalho.”

Sendo assim, € possivel depreender que com recursos limitantes como estes, o contexto
de trabalho apresenta uma variedade de situacbes com as quais 0s gestores tém que lidar,
utilizando suas capacidades e adequando-as de forma a dar continuidade as atividades com foco
nas entregas que sdo objetivos da UFPEL. Por isso, a proxima analise aborda as entregas

percebidas pelos gestores.

4.5 ENTREGAS DOS GESTORES ENTREVISTADOS

Como ultimo componente da competéncia, a entrega, que é expressa pelo resultado em
valor social ou econébmico, a pessoa ou a organizacdo, € objetivo final de todo caminho
percorrido entre capacidades e contexto (FREITAS; BRANDAO, 2006; SANTOS, 2008). E é

importante que se tenha ciéncia de quais resultados querem ser alcancados de forma a “alinhar
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as necessidades de desenvolvimento com a estratégia do 6rgao ou da entidade” (BRASIL,
2020).

Para compreendermos as entregas dos gestores da PRA, estes foram questionados
inicialmente se conhecem suas atribuicdes e responsabilidades como gestores da unidade na
qual se encontram. Dos 33 gestores, 20 (60,6%) responderam que sim, conhecem, enquanto 13
(39,4%) admitiram ndo ter conhecimento.

A partir da resposta afirmativa, foi questionado apenas aos 20 gestores, de que forma

tomaram conhecimento dessas atribuicdes e responsabilidades.

Tabela 15 — Percepcdo dos gestores de como tomou conhecimento das suas atribuicdes e responsabilidades

Gestor
Comosoube? [2(3(4|5[6|7(12(13]|14|18(19|20|22|23|24|25|27|29|30|31|TOTAL
Pelo servidor
. X 1
gestor anterior
Néo sabem
informar onde X X 2
tem
Pela Legislacéo X X X 3
Organograma X | X X X 4
Apen,d_eu na X | X|X X 4
pratica
Plano de X X % | x| x X 6
Trabalho

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Iniciando pela resposta que teve menor indicacao, o gestor 13 indica que o servidor que
anteriormente ocupava a funcdo de chefia lhe informou sobre suas atribuicbes e
responsabilidades e que ele ndo sabe dizer se existe algum documento formal que as
especifique. Assim como 0s gestores G12 e G31, que ndo souberam identificar como ficaram
cientes de suas atribuicdes. Em seguida trés gestores (G7, G14 e G22) indicam que a legislacdo
estipula suas atribuicdes, porém ndo souberam dizer quais. Apenas o Gestor G7 indicou que
existe uma regulamentacdo quando ao seu cargo com relagdo ao Conselho Regional, mas que

ndo ha qualquer indicacdo de atribuicBes vinculadas a sua funcéo de gestor.

Ja os gestores G4, G6 e G27, indicaram que suas atribui¢cbes constam no organograma,
com o exemplo do Gestor G4 que diz: “acho que tem até no proprio organograma, se eu nao

me engano”. Porém, este organograma apenas indica de forma abrangente e resumida, qual é o
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objetivo geral da unidade que eles chefiam, sem apontar especificamente suas atribuicdes,
metas ou procedimentos. E 0 mesmo gestor G4 relata que sabe suas entregas por ele mesmo:
“eu sei por mim. Eu enxergo o que eu preciso e quais sdo os resultados que eu tenho que ter,
mas eu cheguei neles por experiéncia propria”. Da mesma forma os gestores G18, G19, G20 e
G30 apontaram que aprenderam na préatica quais eram suas atribuicdes, como relatado pelo

Gestor 18: “Sim, eu sei o que eu tenho que fazer sim, mas fui aprendendo na pratica”.

Apenas 0 Gestor G3 relata levar em consideracdo as metas estipuladas no PDU (Plano
de Desenvolvimento da Unidade) e PDI (Plano de Desenvolvimento da Instituicdo), de forma
a alinhar suas entregas, aos objetivos da organizacdo, como retrata: “Eu me baseio nos
resultados esperados a partir do programa de desenvolvimento institucional e o programa de
gestdo. Vinculo quais a¢bes que tem vinculagdo com a Superintendéncia, e com base neles a

gente cria das mais diversas metas”.

E por fim, os gestores G2, G5, G23, G24, G25 e G29, indicaram que tomaram
conhecimento de suas atribuicdes a partir do plano de trabalho, como relata o Gestor G2: “O
que foi acordado no plano de trabalho; e o Gestor G23: “No plano de trabalho que preenchi
com a chefia. Porém, este documento é um relatorio das atividades que foi confeccionado pelos

proprios servidores a partir da sua pratica, com o aval da chefia imediata.

Tendo em vista as respostas e as observacdes feitas, é possivel depreender que ndo ha
uma formalizacdo de quais sdo as atribuicdes desses gestores, e que a compreensao delas ocorre
de forma informal, de acordo com as demandas do dia a dia, que quando repetitivas, se tornam
atividades de rotina e sdo incluidas no plano de trabalho que pode ser atualizado anualmente,

como ja mencionado no Subcapitulo 3.3.

Em seguida, os gestores foram questionados quanto ao seu conhecimento dos resultados
que sdo esperados se suas acdes como gestores de suas unidades e para analise foi elaborada a
Tabela 16.

Tabela 16—Percep¢do dos gestores quanto aos resultados esperados das suas atividades como gestor

Conhece os resultados esperados da unidade que chefia?

Gestores SIM NAO
1
2
3




X | X | X | X

X | X [ X [ X [X

X [ X [ X [ X |X|X

x

XX X[ X | X |X|X|X|X|[X

33

X

Total

25

Fonte: Elaborada pela autora (2019).
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A partir das percepcdes dos gestores da PRA, 75,76% deles acreditam conhecer 0s

resultados esperados da unidade da qual sdo os gestores, enquanto 24,24% assumem que nao

sabem o que é esperado deles. Ainda assim, todos foram questionados sobre o quais sdo suas

entregas.

Dos 8 gestores que afirmam ndo conhecer as entregas esperadas, sete relacionam suas

entregas ao fato de buscar atender as demandas, enquanto um gestor afirma “Sei o que quero

entregar, mas o que esperam de mim nao” (G9). Ou seja, o gestor entrega o que quer a partir de

uma leitura pessoal sem necessariamente, estar atrelado aos objetivos e metas da organizagéo.
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Ao analisar as falas dos gestores que responderam que sim, que conhecem os resultados
que sdo esperados, as respostas foram muito semelhantes ao grupo que respondeu que néo sabia.
Dos vinte e cinco gestores, vinte relacionaram suas entregas a atender as demandas; quatro
entregam o que acreditam que devem entregar, como 0 Gestor G4 que explica: “eu sei por mim,
(...) eu cheguei neles (resultados esperados) por experiéncia propria.”; e apenas um gestor diz
que “Me baseio em quais dos resultados esperados que tem no programa de desenvolvimento
institucional e o programa de gestdo, vinculo quais a¢des que tem relacdo com a minha unidade

e com base neles a gente cria as mais diversas metas.”(G2)

De todos os servidores que resumiram suas entregas em atender as demandas, seis
gestores apontaram critérios que levam em consideracdo, quais foram: qualidade, prazo,
reducdo de custos e atendimento a legislagdo. Mas desses, apenas quatro Gestores (G3, G6,
G14 e G30) apontaram que acompanham o cumprimento das demandas pelo sistema
informatizado que utilizam, onde ha um feedback dos solicitantes da demanda, que informam

sobre a qualidade do servigo prestado, que de acordo com o0s gestores, também é acompanhado.

Duarte, Ferreira e Lopes (2009) orientam que o0 processo de mapeamento de
competéncias das IFES esteja atrelado ao planejamento estratégico, porém, de forma geral, €
possivel perceber que ndo ha o planejamento de metas ou objetivos a serem alcancados, e se
h4, ele ndo estd bem articulado com os gestores de forma que eles possam compreender que
entregas devem resultar das suas atividades. Desta forma, o gestor acaba ficando em uma

posicao passiva frente ao movimento atingir os objetos da Universidade.

Por fim, foram feitos dois questionamentos quanto as entregas, levando em consideragédo
a definicdo de entrega como valor social e/ou econdmico para a pessoa e para a organizacao.
Os questionamentos foram: o que eles entendiam que o trabalho deles gerava de entregas para
a Universidade e o que eles entendiam que o trabalho deles gerava de entregas para eles

mesmos.

Com relacdo as entregas para a Universidade, foi unanime a compreensdo de que o
resultado do trabalho deles permite o funcionamento da universidade em seu objetivo fim que
é a transmissdo do conhecimento através das aulas. Falas como a do gestor G29 que entende
que: “De certa forma a gente entrega a Universidade para que os professores possam dar aula”,

foram repetidas por todos os 33 gestores.
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Uma fala em especial que abrangeu todos os setores da PRA foi do Gestor G4 onde ele

afirma:

Somos atividades meio, mas basicamente tudo passa por nds aqui. Desde um
restaurante universitario, a aquisicao e utilizagdo de um dnibus, seja a locagdo de uma
casa de estudantes, seja a construcdo de um aulario, uma biblioteca, sala limpa, o
banheiro limpo, se vai ter energia elétrica na sala de aula, tudo isso passa pela gente.
Ou seja, a gente pode dizer que somos uma das pernas da UFPEL.

Essas falas demonstram que ha entre esses gestores a compressdo da importancia das
entregas que se originam das atividades que exercem e que o funcionamento da Universidade

depende diretamente delas.

E dessa forma, ao serem questionados sobre 0 que essas mesmas atividades geram de
entregas para eles mesmos, também foi unénime a utilizacdo da palavra satisfagdo. A maioria
dos gestores relaciona a entrega para Si mesmo como: .. um crescimento, satisfagdo,

motivagao, para ti buscar sempre mais e fazer melhor” (GESTOR G11).

O gestor G13 fala ainda sobre o como € gratificante ver o desenvolvimento de outros
servidores, a partir dos seus ensinamentos, enquanto o gestor G4 relaciona a gratidao, ao fato
de que as entregas do seu trabalho geram o sustento para sua vida pessoal e suas realizacdes
fora do trabalho. O gestor G1 relaciona ainda a satisfacdo em ver a Universidade se desenvolver,

melhorar, e saber que ele fez parte para que esta transformacao acontecesse.

Mas em meio a estas falas, fica evidente uma percepc¢éo de desvalorizacdo quando, por
exemplo, o gestor G1 relata que: "A gente escuta muito que o servidor publico, com o perdao
da palavra, assim: Ah é vagabundo! Ah ndo trabalha! Servidor Publico ndo quer nada com nada.
E ¢ uma satisfagao de saber que nao s6 eu, mas tem muitos servidores que se dedicam bastante”.
Neste sentido foi relatada uma desvalorizacdo da sociedade com relacdo aos servidores
publicos, mas a maioria dos servidores relata perceber que, ha uma desvalorizacdo da
importancia das suas proprias atividades denominadas por eles mesmos como atividade meio,
em relacdo aos outros servidores da propria Instituicao.

Como exemplos, as falas dos gestores G23, G24 e G25 que dizem que as pessoas SO
percebem que aquela atividade ¢ feita por alguém, quando “falta o servi¢o”, ou seja, quando as
entregas ndo sdo concluidas (G23, G24, G25). O gestor G33 chega relatar uma frustracdo ao

apontar que o trabalho s6 é percebido quando ha um erro, e por se tratar de servigos essenciais
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para a manutencgdo das atividades fim, ha cobranga. Porém, enquanto, tudo funciona de forma

adequada, ndo existem elogios, gerando assim um desestimulo por falta de reconhecimento.

A partir da analise das percepcdes dos gestores sobre 0s constituintes da Competéncia e
levando em consideracdo que esta precisa ser tangivel, possibilitando a verificacdo da mesma
emacdo (DUTRA, 2013), foram encontrados alguns elementos que podem dificultar o processo

de identifica-las. Estes elementos serdo abordados no préximo subcapitulo.

4.6 ELEMENTOS QUE INTERFEREM NA IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS
GERENCIAIS DA PRA

Neste capitulo serdo discutidos diferentes elementos que foram percebidos como
interferentes no processo de mapear competéncias.

Assim como j& indicado por (GARAVAN; MCGUIRE, 2001; BRANDAO; BORGES-
ANDRADE, 2008), hd uma dificuldade dos gestores definirem o que é competéncia, o que por
si sO ja torna sua gestdo dificil, pois ndo se gere aquilo que ndo se sabe o que é. Além disso,
algumas nogdes fragmentam o componente capacidade de tal forma (conhecimento, habilidades
e atitudes) que acabam por descaracterizar a complexidade e interdependéncia dos outros
componentes, quais sejam o0 contexto e a necessidade de entregas que gerem valor tanto para a
organizagcdo como para o servidor.

Também é importante ressaltar que o perfil dos servidores nos indica que, assim como
Souza (2004), que o conhecimento empirico, construido a partir do tempo de servico em
determinada funcéo, possibilita o desenvolvimento de competéncia, o que pode ser relacionado
ao fato de que o gestor G20 relata como situagdo dificil: “Eu senti mais a pressdo de ter
processos que tu vé como eles tém um impacto sobre a Universidade. Como tem grande
importéncia, relevancia e qualquer erro tém grande impacto”, demonstrando assim uma
inseguranca para atuar no setor que foi recém criado. O gestor G21 também demonstrou se
encontrar na mesma posicdo e relata ainda ter algumas dificuldades em atividades que nunca
teve que realizar anteriormente como, por exemplo, cobrar: “As vezes tu questiona algumas
coisas para um setor e o setor ndo te responde, a pessoa ndo responde. Ai outra pessoa vem te

cobrar (uma resposta), mas o fulano nio responde, ¢ bem complicado ter que cobrar.”
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O gestor G24 relembra o inicio de quando assumiu a chefia: “O inicio ¢ desafiador, mas
como ndo tinha conhecimento, o dominio (...), entdo vinham ddvidas, questionamentos
complicados de responder e eu néo tinha a resposta. N&o tinha ideia de onde conseguir essa

resposta.”
Uma das perguntas da entrevista aborda esta questdo de seguranga ao assumir o cargo

de gestdo que ocupa e suas respostas foram sintetizadas na Tabela 17.

Tabela 17 — Percepgdo dos gestores sobre estar preparado para assumir o cargo de gestdo e o motivo

Se sentia preparado para assumir
0 cargo de gestdo que ocupa? | Motivo pelo qual se sentia preparado:
Gestores SIM NAO
1 X Experiéncia profissional
2 X -
3 X Experiéncia profissional
4 X -
5 X -
6 X -
7 X -
8 X -
9 X -
10 X -
11 X -
12 X -
13 X -
14 Experiéncia profissional
15 Experiéncia profissional
16 Experiéncia profissional
17 -
18 -
19 X Experiéncia profissional
20 -
21 -
22 X Experiéncia profissional
23 -
24 -
25 X Treinamento com chefia anterior
26 X -
27 Experiéncia profissional
28 Experiéncia profissional
29 Experiéncia profissional e Capacitacdo
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30 X -

31 X Experiéncia profissional

32 X Experiéncia profissional

33 X Experiéncia profissional
Total 14 19

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

E possivel perceber que 42,42% responderam que se sentiam preparados, enquanto
57,57% responderam que ndo se sentiam preparados. Além disso, dois gestores afirmam ndo se
sentirem chefes de suas unidades, pois dividem de forma igualitéaria as atividades. Para aqueles
que se sentiam preparados (ao todo quinze gestores) foi questionado o motivo pelo qual eles
acreditam que se sentiam assim. Quatorze gestores relacionaram como motivo para se sentirem
preparados, a experiéncia adquirida ao longo dos anos, seja na unidade que ja iriam assumir,
seja em outras unidades. O gestor G19relata: “Sim, eu ja tinha bastante experiéncia, pois antes
de assumir como gestora eu trabalhei mais que 5 anos e sempre na mesma unidade, fazendo as
mesmas coisas”. Apenas o gestor G25 apontou que se sentia preparado pelo treinamento que
recebeu com o servidor que ocupava o0 cargo de gestor antes dele assumir. Isto reforca a
importancia de que os gestores tenham algum tempo de experiéncia antes de se tornarem
gestores.

O gestor G29 além de indicar a experiéncia, relacionou o fato de se sentir preparado
com a realizacdo de curso de capacitacdo, relatando: entdo quando assumi aqui foi bem
tranquilo, eu ja tinha esse conhecimento inicial, eu ja tinha feito alguns treinamentos também,
algumas capacitacfes nessa parte de contratos, ja tinha feito um curso que a UFPEL promoveu
de capacitacdo para gestores”. Isto reforca a importdncia de que os gestores tenham
previamente, oportunidades de se capacitar antes de assumir cargos de gestao.

Neste sentido, os gestores foram questionados sobre terem tido algum treinamento,
ofertado ou ndo pela UFPEL, para se desenvolver como gestor, apenas trés gestores (Gestor
G2, G3 e G15) afirmaram terem feito algum treinamento com esse foco, e esta foi ofertada pela
UFPEL, mas que infelizmente a capacitacdo s6 foi oferecida uma vez. Também foram
questionados se acham interessantes capacitacbes com foco nas atribuicdes de gestor, e a
resposta foi unanimemente positiva. O que demonstra que provavelmente ndo temos mais
servidores com este tipo de capacitacdo por falta de oferecimento de cursos.

Além disso, o gestor G3 relata sobre a capacitagdo: “Foi bem importante, porque eram

didlogos entre gestores e abordaram principalmente assuntos da Universidade, o que eu
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desenvolvo também na universidade”, mostrando assim a importancia de o treinamento levar
em consideragédo o contexto da organizacao.

Também foram questionados aos gestores sobre como veem a aplicacdo da gestdo de
capacitacdes na UFPEL e as respostas foram analisadas e tabuladas na Tabela 18.

Tabela 18 — Percepcéo dos gestores quanto a gestdo de capacitagdes na UFPEL
A UFPEL faz a

Gestor Gestdo de Como percebe que a UFPEL lida com esse processo?

Capacitacdes?

1,2,3,8,11,12, 13, 14,

17,18, 20, 21, 23, 24, 25, NAO N&o enxerga a UFPEL lidando com esse processo.
26 e 33
7 NAO Acredita ser pela falta de recursos.
5,6,9, 10, 16, 27, 28, 29, NAO Faz o levantamento de necessidades de capacitacdo, mas nao
31e 32 sabe o que é feito com isso.

Percebe que existe um trabalho da PROGEP quando solicita
4 SIM as demandas de capacitacdo, mas reconhece que nunca

solicitou um curso para gestores.

Percebe que existem capacitacOes ofertadas, mas que elas
15e19 SIM ndo atendem a todos os setores e nunca viu um curso de

gestdo ser ofertado.

- SIM Percebe que existe um trabalho da PROGEP para planejar,
mas acredita que a falta de orcamento limita.

20 SIM Percebe que a maioria das capacitacdes ofertadas ndo atende
a ele, mas uma vez solicitou um curso e foi atendido.

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Dos 33 gestores, apenas 5 percebem que a UFPEL faz algum tipo de Planejamento de
Capacitacdo, mas todos indicaram alguma dificuldade. O gestor G4 reconhece que nas
demandas enviadas a PROGEP, nunca havia solicitado capacitacbes com relacdo a
desenvolvimento de gestores.

O gestor G19 relata que os cursos oferecidos pela PROGEP “normalmente ndo sdo
coisas tdo interessantes porque sdo muito abertas, ndo tem nada direcionado as demandas do
servidor”, opinido que também ¢ dividida pelo Gestor 15. Essa indicag&o reforca o apontamento
feito por Lima e Lima (2013), em sua pesquisa na UFC, que relata que os cursos oferecidos

pela Universidade sdo genéricos e ndo atendem as necessidades dos servidores.
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O Gestor G30, apesar de concordar com os gestores G19 e G15, sobre a pouca
relevancia, acredita que quando solicitado um curso especifico, a PROGEP é capaz de oferecer.
Neste sentido, a Chefe do Ndcleo de Capacitagdo relata que realmente ha uma dificuldade em
fornecer cursos mais especificos, que geralmente sdo mais custosos, podendo-se depreender
que o caso do gestor G30 foi uma excegéo.

Tanto o gestor G22 quanto o gestor G7 apontam 0 or¢camento como fator limitante,
porém a CNC aponta que houve um aumento no or¢camento disponivel para capacitacdes e que
0 maior problema é como gerir esse orcamento, o planejamento das mesmas.

Relatos como o do gestor G5: “Fazemos um levantamento das necessidades, geralmente
s6 técnica, ¢ manda. Mas ndo sei o que eles fazem com isso”; do gestor G6: “Sabe que ¢é
solicitado o preenchimento dos cursos, mas nao vé que isso seja eficiente”; e do gestor G10:
“Todos 0s anos nds preenchemos, teve anos que ja nem tinha vontade”, representam a opiniao
de 10 dentre os 33 gestores entrevistados. Estes relatam fazer os levantamentos de necessidade
de capacitacdo, mas ndo sabem o que é feito com este levantamento posteriormente. 1sso sO
demonstra uma lacuna de comunicacao entre os Gestores e a PROGEP. Nao ha comunicacao
entre as partes e ndo ha continuidade nas acdes para que as capacitagdes acontecam, 0 que
acarreta em frustracdo e baixa aderéncia dos gestores ao enviar as demandas.

Por fim, dos 33, 17 gestores sequer percebem qualquer tipo de gestdo de capacitacdes
na UFPEL. Quando questionados responderam como o gestor G3: “Acho que a Universidade
ainda ndo conseguiu trabalhar nisso”; ou como o gestor G16: “Deve ter, mas eu ndo sei informar
isso dai”’; ou como o gestor G18: “Nao tenho ideia de como funciona, se tiver”. Mostrando uma
inabilidade da UFPEL em gerir as capacitacdes de seus servidores.

Ainda neste sentido, podemos relembrar a fala da Chefe do Ndcleo de Capacita¢fes que
diz que os gestores “ndo estdo vendo a importancia que é colocar ali suas demandas (de
capacitacdo), de pensar, refletir sobre isso” (CNC, 2019), no sentido que ndo hd um esforgo dos
gestores em planejar as capacitacdes tanto as suas, como as de seus subordinados. O que se
soma as falas sobre a necessidade de sensibilizacdo dos atores envolvidos que Duarte, Ferreira
e Lopes (2009) citam em sua pesquisa na UFT, de forma que os atores envolvidos no processo
de identificacdo de competéncias estejam cientes da importancia dos processos e de como vao
contribuir para que ele funcione.

Outro fator que impacta no processo de identificagdo das competéncias é a grande

lacuna existente entre as capacidades que eles percebem que devem ter, para ter éxito como
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gestores, e as atividades relatadas nos planos de trabalho. Na anélise deste documento, descrito
no subcapitulo 4.3, muitas das atividades elencadas acabam por se enquadrar como
operacionais, 0 que ndo deveria ocorrer para 0s cargos de gestdo, que deveriam apresentar mais
atividades taticas (quando se trata de gerenciar as acdes ou pessoas operacionais, planejamentos
e normas) ou estratégicas (quando se trata do desenvolvimento de estratégias que levem ao
alcance dos objetivos macro da organizagdo).

Além disso, o plano de trabalho € feito a partir das percepc¢des dos gestores e de suas
chefias, o que acaba se tornando muito subjetivo e ndo necessariamente orientado para as
estratégias e objetivos da organizacdo, visto que apenas o gestor G3 apontou que direciona suas
atividades e metas de acordo com o PDU e PDI.

Outro fator interferente importante de ser evidenciado & que apenas em poucos
momentos os servidores evidenciaram necessidades de atuacdo mais especificas ocasionadas
pelo contexto, que foram a situacéo de distancia fisica e com a gestdo de servidores com alguma
patologia psicoldgica. Ou seja, 0 contexto acaba por ndo ser levado em consideracdo de formas
a balizar as capacidades e entregas.

Os modelos propostos até o momento, seja 0 de Ruas (2009b, apud BEHR et al.) ou
Branddo (2001), ndo levam em consideracdo os elementos citados acima, pois sdo indicacdes
oriundas da pratica e da visdo especifica do contexto da UFPEL, que pode até se assemelhar
com outras IFES, mas que, como ja vimos no Capitulo 4.3 sobre as capacidades, apresentam

especificidades que precisam ser levadas em consideracéo.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo principal compreender o processo de identificacéo
de competéncias gerenciais dos gestores da Prd-Reitoria Administrativa da Universidade
Federal de Pelotas (UFPEL), a partir das suas percepgdes. Para tal, foram desdobrados objetivos
especificos quais sdo: atualizar as informacdes sobre o0 panorama da GPC na UFPEL; identificar
as capacidades gerenciais para atuacdo na PRA a parir da percepgéo dos gestores; caracterizar
0 contexto de trabalho dos gestores da PRA a parir de suas percepgdes; identificar as entregas
necessarias aos gestores da PRA; e analisar os elementos que interferem na identificacdo das
competéncias gerenciais da PRA.

Iniciando pelo primeiro objetivo especifico que era a atualizacdo do panorama da GPC
na UFPEL, e levando em consideracdo que o PNDP instituido pelo decreto n® 5707/2006
indicava que a gestdo de pessoas deveria ser realizada por meio da gestdo por competéncias,
pode-se afirmar que até 2019 este instrumento ndo foi implantado mesmo sendo obrigatorio e
havendo discussdes sobre a implantacdo na PROGEP em 2014 e em 2016.

Sem esse balizamento o que ocorreu até 0 momento foi um levantamento realizado a
partir das percepcOes individuais de cada servidor com relagdo a sua chefia imediata de forma
gue ndo necessariamente a capacitacao fosse de interesse da organizagédo, pois esta avaliacao,
considerando as percepcdes apontadas, € muito subjetiva. Além disso, algumas unidades sequer
enviavam as solicitacdes de capacitacdo, o que demonstra um despreparo das chefias por
desconhecerem a importancia e da relevancia do impacto que essas capacitacfes podem causar
no desempenho de servidores. Por outro lado, a PROGEP, nao aponta, até o momento, nenhuma
medida para reverter essa situacdo, de forma a se mostrar passiva diante deste problema.

Além disso, também foi percebido que ndo ha um acompanhamento de todas as
capacitacOes que sdo realizadas, pois, a unidade responsavel por este controle que é PROGEP,
acaba ndo sendo avisada quando ocorrem capacitacGes com recursos or¢camentarios que nao se
originam dela. Isso provavelmente impactara a UFPEL, num proximo momento, visto que o
novo decreto obriga que este acompanhamento seja feito.

Ratificando o panorama trazido por Frota (2014) e Rodrigues (2016) em suas pesquisas
sobre a UFPEL, ainda ha falta de estrutura para que haja uma melhor gestao dessas capacitaces
pelo nacleo de capacitacGes da UFPEL. N&o h4 salas exclusivas para as capacitacdes de forma

que elas acontecem de forma descentralizada a partir da disponibilidade de salas em locais e
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horéarios que nem sempre séo atrativos para 0s cursos. Porém, este fator pode ter sido alterado,
no sentido de amenizado, levando em consideracdo as mudancas devido a Pandemia do
COVID-19, na qual as capacitagdes passaram a ocorrer virtualmente.

Ainda é importante destacar que, pelo relato, se mantém a quantidade insuficiente de
servidores no nucleo, aléem de ndo haver instrutores habilitados na UFPEL para ministrar as
capacitacdes. O que obriga a universidade encontrar ministrantes externos ocasionando maiores
gastos, 0 que muitas vezes inviabiliza a capacitacdo. Ou seja, muitas vezes 0 curso que vai ser
ofertado é escolhido por conta do menor custo e ndo necessariamente pela importancia e
impacto que teria para as estratégias da UFPEL.

Até o momento, da coleta de dados, também ndo foram realizadas acbes de
sensibilizacdo nem dos servidores gestores com relacdo ao mapeamento por competéncias o
que deveria ser prioritario, visto que esses sdo 0S precursores da implantacdo, por
acompanharem diariamente os subordinados e serem 0s responsaveis por identificar as
necessidades de melhoramento. E infere-se que por este motivo, existe uma falta de
comprometimento dos mesmos ao ndo liberarem seus subordinados para acdes de capacitacao
por ndo haver servidor substituto, quando seria sua responsabilidade gerir essa insuficiéncia.

Apesar de os Decretos 9.9991/2019 e 10.506/2020 imporem mais controle no
planejamento e acompanhamento das capacitacGes, quando obriga o envio de relatorios de
planejamento e de execucdo para o SIPEC, ela retira a obrigatoriedade da implantacdo da
Gestdo por Competéncias, existente no Decreto 5.707/2006. Desta forma, por mais que a chefe
do ndcleo de capacitagdes acredite que a identificacdo das necessidades de desenvolvimento de
competéncia seria importante para UFPEL, ela ndo acredita que serd implementada, pois,
mesmo durante o periodo de 14 anos na qual ela foi obrigatoria ndo houve a aplicacdo da
mesma.

Por outro lado, mesmo ndo havendo uma obrigatoriedade expressa, em 1 ano (entre
setembro de 2019 e outubro de 2020) foram publicados ao menos 4 documentos oficiais
(Decreto  9.991/2019, Instrucdo Normativa 201/2019, Decreto 10.506/2020, Portaria
1.799/2020), que normatizam e percorrem um caminho de uma gestdo de pessoas com base nas
competéncias, que parte da identificacdo das necessidades a partir das estratégias do érgéo em
questdo, respeitando assim, sua particularidade de entregas e contexto. Desta forma, pode-se
dizer que hd um maior esfor¢co de realizar a implementagdo da Gestdo de Pessoas por

Competéncias, e desta vez de forma adaptada as nuances do servico publico brasileiro,
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iniciando pelo desenvolvimento dos servidores e levando em consideragdo as limitacbes quanto
a operacionalidade dos outros subsistemas da GPC.

Assim, o panorama da UFPEL pode nédo ter se alterado no decorrer do tempo, mas
vislumbra algumas mudancas no sentido de que venha a ocorrer uma identificagdo das
necessidades de capacitacdo para a UFPEL articulada com as estratégias da Universidade e 0s
contextos de trabalho. Mas para que este objetivo seja atingido, sera necessario o envolvimento
de atores como a Alta gestdo da Universidade, a PROGEP e todos os gestores, de forma a
estarem alinhados e comprometidos com suas responsabilidades.

Com o segundo objetivo especifico, identificar as capacidades gerenciais para atuacao
na PRA a parir da percepc¢do dos gestores, foi possivel perceber que os gestores tém uma nocéao
difusa sobre o que é competéncia e que ndo sabem nem o0 que € capacitagdo com orientacéo
para competéncias mostrando a necessidade de sensibilizacdo dos mesmos e que, desta forma,
dificilmente existe uma gestéo de capacitacdes atrelada aos objetivos organizacionais.

Alem deste despreparo relatado, os servidores ndo relataram de forma clara todas as
atividades que realizam, ou deveriam realizar, nos planos de trabalho e relataram mais
atividades operacionais do que taticas ou estratégicas (0 que ndo condiz com sua funcéo de
gestor). Somado a isso, eles ndo levaram em consideracdo as estratégias da Universidade de
forma a orientar suas acdes listadas no documento, o que nos leva acreditar que os servidores
podem estar desempenhando atividades que ndo necessariamente estejam vinculadas ao
objetivo especifico da UFPEL. Isto faz com que a analise documental, costumeiramente
utilizada como um dos metodos principais do mapeamento de competéncias, ndo seja téo
adequada, sendo mais importante a busca por informacGes a partir de entrevistas e observacéo
in loco, como realizada nesta pesquisa, considerando o espa¢co ocupacional e a realidade de
cada organizacéo.

Seguindo esta andlise, foi possivel perceber em comparagdo com outros estudos que
existem capacidades que sdo necessarias a UFPEL que sdo percebidas como necessarias por
outra IFE e que, mesmo que sejam relatadas capacidades semelhantes, elas demonstram
diferentes niveis de importancia entre uma IFE e outra, ratificando a premissa de que o contexto
influencia diretamente nas necessidades de desenvolvimento de competéncias de cada 6rgdo de
forma especifica a ele, ndo podendo ser admitido como padrdo e replicado a outros 6rgaos.

Ja encaminhando para o terceiro objetivo especifico, qual era caracterizar o contexto de

trabalho dos gestores da PRA a parir de suas percepcdes, foi possivel identificar que, de maneira
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geral, os gestores tém um ambiente de trabalho propicio ao desenvolvimento de suas atividades
e relacionam isto ao fato de terem um bom relacionamento com a equipe de trabalho. Por outro
lado, 0o ambiente externo ao da equipe se apresenta como um fator estressante quando, por
exemplo, questionam as necessidades de tramites burocraticos exigidos pela legislacéo.

Ainda sobre o ambiente, a identificacdo de servidores subordinados que apresentam
patologias psicoldgicas, torna o ambiente mais desafiador, mas nenhum dos gestores
demonstrou insatisfacdo ou incapacidade de lidar com estes servidores. Por outro lado, ha uma
davida de que as medidas tomadas para gerir estes servidores com caracteristicas especificas
sejam as mais adequadas, tanto para o servidor como para a organizagao, visto que nenhum dos
gestores teve qualquer tipo de auxilio técnico para isto e age de acordo com suas proprias
experiéncias.

O distanciamento fisico, ocasionado pela dispersdo dos campus da Universidade,
ocasiona uma maior complexidade na supervisdo das atividades dos subordinados vem sendo
aplacado pelas tecnologias de comunicacdo disponiveis. Ja para a oferta de servigos de
manutencdo, seguranca e transporte, esta caracteristica descentralizada exige um maior nivel
de planejamento e logistica para mobilizar 0s recursos necessarios.

Em se tratando de recursos, ha caréncia ocasionada por instabilidade ou limitacao
orcamentaria imposta por Orgdos superiores a UFPEL, que interferem diretamente no
desempenho das atividades dos gestores, diminuindo capacidade de planejamento e no
cumprimento de demandas.

Ja com relacdo a necessidade de pessoal hd necessidade de complemento de pessoal em
algumas unidades, principalmente levando em consideracdo que existem servidores na
iminéncia de se aposentar e ndo hd nimero de servidores suficientes para suportar a demanda.

Ainda a respeito da necessidade de pessoal, hd uma questao vinculada a seguranca que
é a rotatividade de colaboradores terceirizados detentores de informacdes estratégias e sigilosas,
que carece de um aprofundamento de discussao seja para reduzir o quantitativo de servidores
terceirizados em determinadas atividades, seja implementar a¢cdes para diminuir a rotatividade
dos mesmos e garantir que os saberes sejam compartilhados com menos pessoas externas a
UFPEL.

O contexto de trabalho dos gestores quando assumem 0s cargos, em mais da metade dos
casos, € a de que eles ndo se sentiam preparados para assumir o cargo de gestdo, e quando se

sentiam, relacionaram como motivo a experiéncia adquirida ao longo dos anos seja na unidade
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que assumiram sejam na organizacdo. Desta forma, é possivel concluir que os gestores ndo séo
preparados e acompanhados para que as promocdes ocorram de forma planejada, com foco em
servidores que se demonstram aptos ou que haja algum tipo de desenvolvimento de capacidades
gerencias nos servidores de forma anterior a posse do cargo. Em sintese, percebeu-se que 0s
gestores ndo sdo preparados para gerir, e se 0 fazem, é por terem adquirido competéncias ao
longo do trabalho por experiéncia, de forma empirica.

Ainda é possivel apontar que alguns gestores ndo se reconhecem como gestores e
dividem as atividades de forma igualitaria com a equipe levantando a duvida de quem exerce
entdo a gestdo, ndo s6 dos recursos como também da equipe nesta unidade? Ainda neste sentido,
e levando em consideracdo a alta operacionalidade demonstrada pelos gestores, cabe o
questionamento: estas unidades de gestdo, que apresentam ‘“‘gestores operacionais”, realmente
deveriam existir ou poderiam ser absorvidas pela unidade imediatamente superior? E no caso
de ndo ser adequada essa absorgéo, que sejam identificadas as necessidades de desenvolvimento
deste gestor, ou que seja identificado outro servidor que detenha competéncias ja desenvolvidas
para tal cargo.

Outro importante diagndstico é que ndao ha um programa de desenvolvimento de
gestores por meio das capacitagdes na UFPEL, e com isso, quase a totalidade dos gestores da
PRA nunca tiveram nenhum tipo de capacitacdo com foco nas atribuicdes de gestor.

Com relacédo ao planejamento de capacitacfes, 0s gestores ndo conseguem perceber que
exista algum na UFPEL. Ha uma falta de feedback com relacdo as demandas que sao enviadas
pelos gestores para a PROGEP, que faz com que os gestores percam a credibilidade ou nédo
tenham entendimento de como esse processo prossegue até que a capacitacdo possa ser viavel
ou até qual é o recurso disponivel para as acfes de capacitacdo na sua equipe. Isso demonstra
que a uma falta de comunicacdo e clareza do fluxo do processo de capacitar que interfere na
continuidade do planejamento e ainda acarreta frustracdo e baixa aderéncia dos gestores ao
enviar novas demandas.

Para o quarto objetivo especifico, identificar as entregas necessarias aos gestores da
PRA, foi possivel perceber que, em sua maioria, 0s gestores ndo sabem os resultados que sao
esperados deles. O que leva a conclusdo de que entregam aquilo que, por uma leitura prépria e
individual, acreditam ter que entregar sem necessariamente haver uma busca por resultados que

sejam do interesse estratégico da organizagdo. Que isto pode até acontecer, em alguns
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momentos, mas nao é feito de uma forma planejada levando em consideragdo os documentos
oficiais que apresentam os objetivos e as metas organizacionais quais sejam o PDI e o PDU.

O que é possivel identificar é que os gestores tém uma consciéncia de que, por mais que
as atividades que desempenham se tratem de “atividades meio”, elas sdo indispensaveis e que
0 resultado do seu trabalho permite o funcionamento da universidade para o seu objetivo fim,
que seria a educacao, mostrando também que eles conseguem visualizar a organizacéo de forma
ampla e interligada.

Outro ponto é que, lembrando da entrega como geradora de valor tanto a organizacao
quanto ao servidor, foi identificada a satisfacdo como a entrega mais percebida e valorizado
pelos gestores da PRA. H& um valor atribuido ao fato de que estes gestores se reconhecem como
parte da UFPEL e se satisfazem vendo o crescimento da Universidade érgdo como sendo seu
crescimento e desenvolvimento de forma compartilhada e reciproca.

Por outro lado, também demonstram grande desvalorizacdo quando ndo sao
reconhecidos como participantes ativos dos éxitos da UFPEL ou quando ha falha na
comunicacdo de forma a serem compartilhados apenas feedbacks negativos e desconsiderados
0s positivos, com relacdo as suas atividades, gerando desmotivacdo e frustracao.

O quinto e ultimo objetivo especifico, tinha como foco a analisar os elementos que
interferem na identificacdo das competéncias gerenciais da PRA. Desta forma, a primeira
dificuldade apresentada é que com a falta de centralidade na ideia de no¢do de competéncia que
0s gestores possuem e apresentando uma referéncia distorcida, relacionando a competéncia a
responsabilidade ou atribuicéo, ndo é possivel fazer uma gestdo adequada.

Outro elemento interferente € o conhecimento empirico construido a partir do tempo de
servico dos servidores, que se mostra como um fator que impulsiona o desenvolvimento de
competéncias Vvisto que 0s servidores que se sentiram seguros para ocupar o cargo de gestor,
apontam como motivo a experiéncia que tinham na unidade ou na universidade.

A alta operacionalidade dos gestores da PRA, em detrimento de atividades taticas e
estratégicas, indicam ainda que o0s gestores ndao sabem exatamente qual é o seu papel,
reforcando o cenario de despreparo para o0 cargo.

Levando em consideracdo a existéncia de gestores que ndo tem formacdo académica
relacionada a area de gestdo e também gestores sem experiéncia, a falta de capacitacdes com
foco para o desenvolvimento de gestores é um fator que aprofunda ainda mais o despreparo dos

servidores ao assumir responsabilidades gerenciais.
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O fato de que os gestores, em sua maioria, ndo perceberem um planejamento das
capacitagOes, ndo compreendem o processo e ndo identificam que suas demandas séo levadas
em consideracéo, causa frustracdo e desmotivacdo. Isto indica uma necessidade de a PROGEP
sensibilizé-los de forma adequada. Mais que isso, aponta a necessidade de a PROGEP se
comunicar dando feedbacks para todas as capacita¢oes solicitadas, sejam elas atendidas ou néo,
deixando claro o fluxo do processo de solicitacdo de capacitacdo e recurso disponivel,
apontando 0s responsaveis para cada acdo. 1sso porque 0s gestores precisam estar cientes que
este processo depende muito deles e em grande parte, devem ser gerenciados por eles mesmos.

Também ¢é possivel concluir que hd uma grande lacuna entre as capacidades que eles
percebem ser necessarias ao gestor e as atividades relatadas no plano de trabalho apontando
mais uma vez para o fato de que este documento é elaborado a partir de percepcdes proprias e
individuais sem ter a orientacdo das necessidades de entregas que a universidade precisa para
atingir seus objetivos. Isto certamente interferira na identificacdo de competéncias que se
baseiem neles, por isso se torna necessaria a analise de documentos que descrevam os objetivos
estratégicos e metas da UFPEL, e este encadeamento das estratégias deve ser abordado nos
momentos de sensibilizacdo dos gestores, de forma que eles passem a direcionar seus esforgos
para um mesmo objetivo.

Os gestores entrevistados também ndo demonstraram levar em consideragdo o contexto
de trabalho de forma a identificar dificuldades que possam ser sanadas ou contornados para
melhoria do desempenho, isto acaba sendo feito de forma automatica e ndo pensada ou
planejada, aumentando os riscos de que a dificuldade ndo seja diminuida ou sanada, podendo
até causar um aumento ou desencadear outras situacdes ndo desejadas. Neste sentido, 0s
modelos propostos até 0 momento de mapeamento de competéncias ndo levaram em
consideracdo todos os elementos da competéncia de forma interdependente como, por exemplo,
0 contexto e a necessidade de entrega, deixando de lado a analise de informacdes e elementos
que interferem diretamente nas necessidades de desenvolvimento de competéncias. Por isso, a
maior contribuicdo desta pesquisa esta no fato de que buscou-se compreender os trés elementos
da competéncia (capacidade, contexto e entrega), de forma a reconhecer a no¢do mais
abrangente possivel.

No sentido de contribuir de forma teoérico-pratica, na tentativa de dirimir esses fatores
que interferentes, propbe-se que antes de efetivamente ser realizado o mapeamento das

competéncias, considerados 0s seguintes pontos:
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Os servidores que ocupam ou venham a ocupar cargos de gestdo na PRA, tenham no
minimo 1 ano de experiéncia, pois este periodo engloba todos 0s processamentos desde
a abertura ao fechamento contébil e financeiro, no setor que ira gerir, ou no caso de
criacdo de um setor, que tenha tido atividades similares as quais a nova unidade ira
abranger;

Os gestores devem ser capacitados por treinamentos com foco em ferramentas
gerenciais béasicas, de forma a gerar um conhecimento introdutorio de gestdo, visto que
nem sempre os servidores tém formacdo em areas de gestdo ou tem conhecimento
empirico;

Deve ser utilizada uma nocdo mais ampla da competéncia, que ndo a reduza a
conhecimentos, habilidades e atitudes, e sim a uma acao visualmente perceptivel e que
esteja interligada ao contexto e entregas esperadas da organizacao.

Que seja realizada uma analise do contexto de trabalho dos servidores de forma a
identificar fatores que podem facilitar ou dificultar as atividades de gestéo;

Que os planos de trabalho sejam confeccionados com base nos objetivos
organizacionais estipulados por Planos de Planejamento como o PDU e o PDI, de forma
a balizar as entregas esperadas, levando em consideracdo a analise do contexto feita
anteriormente;

Que o processo de capacitacdo gerenciado pela PROGEP seja claro e amplamente
difundido, de forma que todas as demandas tenham feedback, e que todos 0s gestores
possam compreender que partes deste processo sdo de sua responsabilidade;

Por fim, realizar o mapeamento de competéncia por meio da identificacdo das
capacidades que os servidores devem ter, a fim de realizar as atividades do plano de
trabalho, que levaram em consideracdo a analise do contexto, e entregando resultados

alinhados aos objetivos organizacionais.

Esta pesquisa tem como fator limitante a analise da percepcao dos gestores da PRA e 0

fato de que os Planos de desenvolvimento institucionais ndo compuseram a lista de documentos

analisados. Com relacdo ao Plano de Trabalho, a falta da utilizacdo dos planos de

desenvolvimento em seu processo de elaboracdo, acarretou uma dificuldade de analise do

conteldo das atividades.
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Além disso, o fato de os gestores terem pouca compreensdo sobre o tema, dificultou a
extracdo de informagdes na analise das entrevistas que, em muitos momentos, teve que ter as
perguntas refeitas com menos termos técnicos e mesmo assim obteve respostas confusas ou
evasivas, que precisaram ser interpretadas vinculadas ao contexto e a observacao.

O fato de a pesquisadora fazer parte do ambiente organizacional foi em parte facilitador,
por j& ter um conhecimento empirico adquirido e ter afinidade com os entrevistados, poréem
estes mesmos pontos podem ser fatores de distor¢do em algumas analises.

Sé&o sugeridas pesquisas sobre a relagéo entre capacidades e géneros e a identificacdo de
motivos que possam ocasionar uma tendéncia majoritaria de um deles. Também sdo sugestdes
estudos sobre competéncias gerenciais em 6rgdos publicos e IFES com foco no mapeamento
de competéncias em IFES utilizando os planos de desenvolvimento da Instituicdo em conjunto
com as entrevistas com os servidores. O fluxo do processo de solicitacdo de capacitacdes e 0
impacto das mudangas de gestdo na continuidade de gestdo das unidades alem de pesquisas
com foco no desenvolvimento de competéncias gerenciais de servidores de forma antecedente
ao cargo de gestdo, tambem sdo sugestdes de pesquisas encorajadas, entre outros. Fora isso,
destaca-se a necessidade de acompanhamento das publicacdes dos Decretos e da aplicabilidade

nas organizagdes publicas federais, em especial no contexto das IFES.
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ANEXOS

ANEXO | - TERMO DE CONSENTIMENTO PARA AS ENTREVISTAS

B2

PPGA FURG

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE

Instituto de Ciéncias Econdmicas, Administrativas e Contabeis — ICEAC

Programa de P6s-Graduacao em Administragao (PPGA)
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIMENTO

Prezado (a),

Esta entrevista esta vinculada a atividade de pesquisa sob a coordenacéao da professora Doutora
Francielle Molon da Siva, professora convidada do Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo
(PPGA) da Universidade Federal do Rio Grande e da Mestranda Jéssica Monique Longo de Carvalho
Costa.

O objetivo da pesquisa é mapear as competéncias gerenciais necessarias aos gestores da Pré-
Reitoria Administrativa (PRA) da Universidade Federal de Pelotas (UFPEL).

Eu , RG
n° confirmo que fui esclarecido (a), sem qualquer constrangimento, sobre
0s objetivos de pesquisa acima referida bem como da forma de minha participacdo na mesma. Foi
esclarecido ainda que:

e Minha participagao € livre;

e O que falarei na entrevista ou registrarei no questionario sera transcrito sendo as informacdes
organizadas, analisadas e publicadas, em parte ou na sua totalidade, sem identificacdo de autoria
nominal;

e Asimagens, ou audios da entrevista, quando houver, ndo serdo divulgadas em meios eletrénicos
de qualquer tipo;

¢ Durante o desenvolvimento da pesquisa poderei fazer contato com a professora responsavel pelo
e-mail: franmolon@yahoo.com.br para quaisquer esclarecimentos;

e A presente autorizacdo é concedida a titulo gratuito. Serdo realizadas duas copias desse termo
de consentimento: uma ficard com a coordenadora responsavel pela pesquisa, outra com o ()
entrevistado (a).
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Assim,

() aceito participar e autorizo a utilizacéo e divulgacao das respostas e relatos que fornecerei
ao questionario na entrevista.
( )nao aceito.

Pelotas, _ de de 20109.

Assinatura da entrevistadora Assinatura do (a) entrevistado (a)
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ANEXO Il - ROTEIRO DE PERGUNTAS PARA ENTREVISTA DA CHEFE DO NUCLEO
DE CAPACITACAO DA UFPEL

Caracteristicas
da Gestora

Cumprimento do
Decreto
5.707/2006

Verificacdo de
algumas
conclusdes das
pesquisas
analisadas

Alteracdes do

Decreto
9.991/2019

*Qual a sua formacao?
«Ha quanto tempo trabalha no Ntcleo de capacitagdo da UFPEL?
+Ha guanto tempo é a chefe do nlcleo?

*Os instrumentos que o decreto 5.707/2006 estipulava foram
implantados? Qual € a situacdo da UFPEL no cumprimento desses
instrumentos?

*Ha algum método especifico para o levantamento das necessidades de
capacitacao?

*Na pesquisa elaborada por vocé em 2014, foram apresentadas algumas
dificuldades com relagao a estrutura oferecida, para que o PNDP fosse
implementada. Essas dificuldades se mantém?

*Foi elucidado a entrevistada que foi analisada outra pesquisa em
conjunto com a de sua autoria.

«Levando em consideracdo a segunda pesquisa analisada, de Rodrigues
(2016), havia um indicativo de que a UFPEL se encontrava no estagio
de estudos e planejamentos de palestras e cursos, que tinham a intencéo
de disseminar conhecimento sobre a gestdo competéncia em especial
com os gestores. Como esta este processo no momento? Ele avangou?

*Nas duas pesquisas, o gestor era abordado como uma peca-chave para
organizagao, de forma que pudesse torna-la mais receptiva ou mais
preparada para esse novo modelo de gestdo, a gestdo por competéncias.
Vocé mantém essa visdo ou tem outra perspectiva agora?

*Houve uma alteracdo na legislacdo neste ano a partir do Decreto
9.991/2019 que substitui o de 2006. VVocé conhece 0 novo decreto e 0s
novos instrumentos que compdes PDP (Plano de Desenvolvimento de
Pessoas) a partir de agora?

«Foram muitas mudancas em comparagdo com o decreto anterior?

*O PDP (Plano de Desenvolvimento de Pessoas) que foi enviado este
ano ja foi feito nos moldes do novo decreto?

+Foi apontado a entrevistada que o novo decreto nao traz a gestdo por
competéncias como instrumento obrigatério, mas indica que
preferencialmente o Plano Anual de Competéncias seja preenchido
precedido de Diagnostico por competéncias.

*Vocé acredita que a UFPEL tenha a intencdo ou algum planejamento de
realizar esse diagnostico por competéncias?

*Na sua opinido, direcionar o planejamento das capacitacGes de acordo
com o levantamento de competéncias dos servidores € interessante para
a UFPEL?
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ANEXO Il - ROTEIRO DE PERGUNTAS PARA AS ENTREVISTAS DOS GESTORES

DA PRA

Caracteristicas
dos Gestores

Contexto

Capacidades

Entregas

Percepcoes sobre as
Capacitacoes

*Qual a sua formagao?

»Ha quanto tempo trabalha na UFPEL?

»Ha quanto tempo trabalha na PRA?

»Ha guanto tempo neste nicleo?

«Ha quanto tempo exerce este cargo de gestao?

*Quais sdo 0s recursos que vocé precisa pra fazer a gestdo deste setor?
Vocé tem todos eles?

» Tem necessidade de pessoal?

»Como vocé descreveria seu ambiente de trabalho?

« Seu setor tem unidades em diferentes espagos fisicos?

«Como vocé enxerga o contexto da sua chefia imediata? (igual, mais ou
menos complexo)

«Como vocé enxerga o contexto do seu subordinado imediato? (igual,
mais ou menos complexo)

«\Vocé passou por alguma situacéo dificil como gestor dessa se¢éo

*Vocé conhece as atribuigdes e responsabilidades da sua funcdo de
gestor? Como?

O que vocé entende por competéncia?

O que acredita que deva ser capaz de fazer para ter éxito como gestor?

«E como vocé enxerga que alguém tem essas competéncias?

*Em que situagbes que vocé percebeu que possuia alguma dessas
competéncias?

Como vocé enxerga as capacidades/competéncias da sua chefia
imediata? (igual, mais ou menos complexo)

+Como vocé enxerga as capacidades/competéncias do seu subordinado
imediato? (igual, mais ou menos complexo)

*Vocé sabe quais sdo os resultados esperados das atividades da unidade
gue vocé chefia?

+O que vocé entende que entrega/gera paraa UFPEL?

+O que isso gera para vocé?

+Como vocé enxerga as entregas da sua chefia imediata? (igual, mais ou
menos complexo)

+Como vocé enxerga as entregas do seu subordinado imediato? (igual,
mais ou menos complexo)

+\/océ se sentia preparado para assumir como gestor deste setor?

«\Vocé teve algum treinamento formal ofertado ou ndo pela UFPEL pra se
tornar gestor?

+ Acha interessante capacitacdes para gestores?

+O que acharia se esta capacitagao levasse em consideragdo tudo que que
voce relatou aqui?

«Ja ouviu falar em capacitagdo com orientacdo para competéncia?

«Conhece as legislagdes de planejamento de capacitagdo?

*Na sua opnido, como € a aplicacdo do planejamento de capacitacdo na
UFPEL?
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