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RESUMO

Em virtude da implementacdo da Gestdo por Competéncias no Servigco Publico
Federal, surgiu, através do decreto n° 5.707/2006, a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal para os 6rgaos da Administracdo Publica Federal. Em
2019, o decreto n° 9.991/2019 revogou o decreto n° 5.707/2006, permanecendo a
importancia em diagnosticar competéncias para o desenvolvimento dos servidores
dentro dos 6rgaos publicos. Deste modo, a Universidade Federal do Rio Grande do
Sul — UFRGS - uma autarquia da Administracdo Publica Indireta, que ministra cursos
em todas as é&reas do conhecimento e em todos o0s niveis, desde o Ensino
Fundamental até a Pés-Graduacdo, vem se inserido no contexto da Gestdo por
Competéncias. O presente trabalho consiste em uma abordagem qualitativa com os
servidores da UFRGS na busca de mapear as principais competéncias necessarias
para a funcdo de Secretario de PPG. Para coleta de dados, foram feitas aplicacéo de
guestionarios e entrevistas com os secretarios dos PPGs. Quanto a andlise dos
dados, foi utilizada a anélise de contetdo e a documental. Como resposta ao problema
de pesquisa, foi possivel elencar 7 competéncias gerenciais importantes para um
Secretario de PPG. Assim, buscou-se auxiliar a UFRGS a mapear as competéncias
gerenciais mais importantes e entender melhor o que as equipes esperam de seus
gestores.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias; Competéncias Gerenciais; Servigco
Publico.



ABSTRACT

Due to the implementation of competency management in the Federal Public Service,
the National Policy for the Development of Personnel for the Federal Public
Administration was created through Decree No. 5.707 / 2006. In 2019, Decree No.
9,991 / 2019 repealed Decree No. 5,707 / 2006 and the importance of diagnosing
competencies for the development of civil servants within public agencies remained.
Thus, the Federal University of Rio Grande do Sul - UFRGS - an Indirect Public
Administration Autarchy, which offers courses in all areas of knowledge and at all
levels, from elementary school to graduate school has been inserted in the context of
competency management. This study is a qualitative approach with UFRGS servers in
order to map the main competences required for the role of secretary of graduate
program. For data collection, questionnaires and interviews with graduate program
secretaries were applied. Regarding data analysis, content analysis and document
analysis were used. In response to the research problem, seven important managerial
competencies for a graduate program secretary were listed. Therefore, we sought to
help UFRGS map the most important managerial competencies and better understand
what staff expect from their managers.

Keywords: competency management; managerial competencies; public service.
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1. INTRODUCAO

As organizagcdes contemporaneas vém transformando o seu proprio
aprendizado com o objetivo de gerir o aprendizado dos colaboradores para que
resultados inovadores sejam alcancados dentro destas mesmas. Muitas organizacdes
publicas estdo implementando a gestdo por competéncia. Este modelo promove as
estratégias e o0s resultados organizacionais baseado no desempenho de seus
colaboradores. Existem métodos que precisam ser seguidos para que as
competéncias possam ser identificadas adequadamente a fim de trazer resultados

coerentes.

De forma geral, podemos definir competéncia como o0s conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias que um colaborador necessita para exercer as
suas fung¢des tendo como finalidade agregar valor a organiza¢ao, assim como atender
as expectativas dos clientes, sendo eles internos ou externos. De acordo com Pires
(2005), a gestdo por competéncias configura-se como um meétodo bastante efetivo

para diversos métodos na area de Recursos Humanos.

Na Administracao Publica, o assunto Gestdo por Competéncia teve o incentivo
atraveés da publicacéo do Decreto n° 5707/2006, onde instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) para todos os 6rgdos da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional. No entanto, em 2019, o Decreto n® 9.991/2019
revogou o decreto n°® 5707/2006, mantendo a importancia em diagnosticar as
competéncias para o desenvolvimento de pessoas. Esses diagndsticos servem para
a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) nas organizacdes

publicas.

§ 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 identificacdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e
condutas necessarios ao exercicio do cargo ou da fungéo. (BRASIL, 2019).

As organizacfes publicas precisam implementar de forma efetiva a Gestao por
Competéncias. E para isso € preciso aplicar um modelo com técnicas adequadas
visando identificar as competéncias necessarias a organiza¢do. Essa identificacdo &
chamada de Mapeamento de Competéncias. Este € necessario para que as

organizacfes publicas consigam analisar em quais aspectos nao estdo sendo
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competentes e como podem melhorar, agregando valor publico e gerando resultados

gue a sociedade espera.

Dessa forma, a Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS -, uma
instituicdo de ensino superior publica brasileira, em conformidade com os principios
da Administracdo Publica e os decretos que regulamentam a gestdo por
competéncias, vem inserindo-se neste contexto. Em 2014, foi iniciado na Universidade
um grupo de trabalho que teve como objetivo analisar e propor agdes que podem
contribuir para implementar a gestdo por competéncias na propria instituicdo, voltado
aos processos de trabalho na Gestédo de Pessoas.

Através dessas ac¢les, a UFRGS vem aprimorando instrumentos orientados
para a Gestdo por Competéncias como o Censo de Desenvolvimento de Servidores.
E também no Plano de Gestédo 2016-2020 encontram-se agfes para implementacao
da Gestao por Competéncias através dos resultados do Censo, tendo como objetivo

desenvolver o seu quadro de pessoal docente e técnico-administrativo.

Além disso, o Grupo de trabalho da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da
UFRGS apresentou os resultados do primeiro Censo de Desenvolvimento de
Servidores com o objetivo de conhecer os servidores da instituicdo e adotar praticas

de gestdo de pessoas mais eficazes conforme veremos a seguir:

Ao divulgar o uso das informacdes coletadas com a aplicacdo do seu primeiro
Censo, a UFRGS busca tornar seus processos de gestdo de pessoas mais
transparentes, valorizando também o esforco e a dedicacdo dos servidores
de diferentes areas para a concretizacéo desse projeto. Um agradecimento
especial deve-se aos servidores que fizeram e fazem parte do Grupo de
Trabalho Gestéo por Competéncias, pela disponibilidade, capacidade técnica
e comprometimento institucional. (BASSO, Cristiane. Et al, 2019, p. 8).

Além dos cursos de graduacao, a Universidade conta com Programas de Poés-
Graduacdo, onde se incluem mestrado (profissional e académico) e doutorado.
Atualmente sédo 16 programas de mestrado profissional, 77 de mestrado académico e
81 de doutorado. As grandes areas de conhecimento (designacdo dada pela CAPES
— Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Ensino Superior), abarcadas por
estes programas sao: Ciéncias Agrarias, Ciéncias Bioldgicas, Ciéncias da Saude;
Ciéncias Exatas e da Terra;, Ciéncias Humanas; Ciéncias Sociais Aplicadas;
Engenharias; Linguistica, Letras e Artes; e a Ultima categoria mais genérica
denominada Outros.
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Para o desenvolvimento deste trabalho, optou-se por escolher uma parcela
homogénea dos servidores da UFRGS, tendo como prioridade a area gerencial de
alguns destes. A porcdo escolhida foram as Secretarias de Po6s-Graduacdo do
Instituto de Psicologia da UFRGS. Os PPGs do Instituto de Psicologia da UFRGS

possuem atualmente 384 alunos matriculados.

A Universidade possui um orcamento anual de R$ 175.624.731 de recursos
provenientes do Tesouro Nacional para o financiamento das despesas de custeio e
capital, constituindo o Orgcamento de Custeio e Capital (OCC) na Fonte Tesouro.
Desse total inicialmente aprovado, o orcamento de custeio € de R$ 166.650.895 e o
de capital € de R$ 8.973.836. Os valores informados referem-se ao orgamento para
2019 aprovado pelo Congresso Nacional e sancionado pela Presidéncia da Republica
em 2018.

Este estudo foca em responder ao seguinte problema de pesquisa: Quais sao
as competéncias gerenciais necessarias para o exercicio do cargo de secretario
nos Programas de Pds-Graduacdo da Universidade Federal do Rio Grande do

Sul?
1.1 OBJETIVOS

Tendo em vista encontrar resposta para o problema de pesquisa apresentado,
foram propostos alguns objetivos para este trabalho, que podemos dividir entre
objetivo geral e objetivos especificos. Os objetivos especificos serdo 0s passos que

precisam ser atingidos para alcancar o objetivo geral.

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho € identificar, mediante mapeamento, as
Competéncias Gerenciais necessarias para os Secretarios de Programas de Pos-
Graduacdo em uma Unidade Académica da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul.

1.1.2 Objetivos especificos

¢ |dentificar as competéncias organizacionais da Universidade;

e |dentificar o que as equipes, esperam dos Secretarios de PG;
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e Elencar as principais Competéncias Gerenciais que um Secretario de Pos-
Graduacgao deve possuir.

1.2 JUSTIFICATIVA

O presente estudo justifica-se por entender que as recentes mudancas que
estdo ocorrendo na Administracdo Publica podem nao ser bem-sucedidas se néo
tivermos servidores publicos competentes que entreguem e agreguem valor as
organizacfes e essas mudancas podem ser dificeis se ndo houver a aplicacdo de
conceitos e ferramentas necessarias de acordo com a Gestao Estratégica de Pessoas

no Setor Publico.

A pesquisa pode contribuir para ajudar os servidores que ocupam o cargo de
secretario em programas de pés-graduacao a identificar quais sdo as competéncias
gerenciais necessarias que a organizacao busca para atingir os seus objetivos tanto
pessoais como perante os 6rgaos avaliadores como a Pro-Reitoria da Universidade,
as agéncias de fomento que avaliam os programas de pds-graduacdo, assim como

prestar um servico publico de qualidade para a populagao.

Os resultados desta pesquisa poderdo ser utilizados também pelas instituicdes
de ensino superior que buscam saber quais sdo as competéncias gerenciais dos
secretarios e identificar as competéncias a serem mapeadas para que o0s servidores
adquiram novos conhecimentos, competéncias e desenvolvam-se em suas atividades
de trabalho. Além disso, podem ser identificadas, através do mapeamento, as lacunas
de competéncias, onde podem ser verificadas as necessidades de capacitacédo a ser

implementadas pela Escola de Desenvolvimento de Servidores da UFRGS.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Serao apresentados a seguir diversos fundamentos teéricos que embasarao o
trabalho apresentado. A presente analise tem foco no Mapeamento de Competéncias
Gerenciais nas Secretarias de PoOs-Graduacdo em uma Unidade Académica da
UFRGS. Para situar o leitor, serd apresentada a revisdo bibliografica sobre os
conceitos de PoOs-Graduacdo, Competéncias, Competéncias Organizacionais e
Individuais, Entrega de Competéncias, Mapeamento de Competéncias, Competéncias

Gerenciais e Gestdo por Competéncias.
2.1 POS-GRADUACAO NO BRASIL

O ensino de Pé6s-Graduacéo trata-se de uma modalidade de estudo destinado
as pessoas que possuem diploma de graduacédo. Foi regulamentado nos anos 1960,
na época da Ditadura Militar, sendo fixada em 1967 através do documento chamado
"Parecer Sucupira" que foi aprovado pelo Conselho Federal de Educacdo. Este
documento designava o formato basico de funcionamento da Pés-Graduacdo no
Brasil, onde eram apresentados os niveis de formacdo em Mestrado e Doutorado,

assim como a forma de continuidade entre esses cursos.

A Leide Diretrizes e Bases - LDB 9.394, de 20/12/96 fez uma nova classificacéo
para a educacdo superior, considerando 0S cursos sequenciais, graduacao, poés-
graduacdo e de extensdo. O Ministério da Educagdo em seu endereco eletrénico

esclarece os niveis de pos-graduacéo:

As pos-graduacdes lato sensu compreendem programas de especializacéo e
incluem os cursos designados como MBA (Master Business Administration).
Com duracdo minima de 360 horas, ao final do curso o aluno obtera
certificado e ndo diploma. Ademais sdo abertos a candidatos diplomados em
cursos superiores e que atendam as exigéncias das instituicdes de ensino -
Art. 44, 111, Lei n°® 9.394/1996.

As poés-graduacdes stricto sensu compreendem programas de mestrado e
doutorado abertos a candidatos diplomados em cursos superiores de
graduacdao e que atendam as exigéncias das instituicdes de ensino e ao edital
de selecdo dos alunos (Art. 44, 111, Lei n°® 9.394/1996). Ao final do curso o
aluno obtera diploma.

De acordo com Zampieron (2004), os cursos de pos-graduacéo lato sensu sao
baseados em cursos de no minimo 360 horas-aula, podendo ser distribuidas em até

24 meses, dependendo de como a instituicdo de ensino dividira as disciplinas. Tal
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modalidade tem o objetivo de atender a demandas especificas do mercado de

trabalho, voltando ao aprimoramento profissional em tempo mais curto.

Ao concluir o curso, o aluno obtém um certificado de especialista. Nesta
categoria, podemos encontrar cursos designados como MBA (do inglés Master in
Business Administration, "mestre em administracdo de empresas"). E importante
ressaltar que os cursos de MBA nédo sado equiparaveis aos mestrados no Brasil, ao

contrario do que acontece nos Estados Unidos.

Os cursos de especializacdo em nivel de pés-graduacdo lato sensu
presenciais (nos quais se incluem os cursos designados como MBA - Master
Business Administration), oferecidos por instituicbes de ensino superior,
independem de autorizagdo, reconhecimento e renovacdo de
reconhecimento devendo atender ao disposto na Resolugdo CNE/CES n° 1,
de 8 de junho de 2007 (Portal do MEC, 2019).

A modalidade stricto sensu, segundo Zampieron (2004), significa "sentido
restrito”. S&o cursos dedicados a quem deseja dedicar-se ao meio académico,
formando profissionais com dominio de producéo de pesquisa e docéncia. Os niveis
dos cursos de pos-graduacao stricto senso séo definidos por mestrado e doutorado,

académicos ou profissionais.

O mestrado possui duragao de dois anos, onde o aluno cursa disciplinas que
sdo relevantes a sua linha de pesquisa e desenvolve uma dissertacdo a ser defendida
no final do curso. O doutorado tem a duracdo meédia de quatro anos, onde o aluno
cumpre as disciplinas relacionadas a sua pesquisa, realizacdo de pesquisa em Ssi,

coleta de dados, elaboracao e defesa da tese.

As pols-graduacgfes stricto sensu compreendem programas de mestrado e
doutorado abertos a candidatos diplomados em cursos superiores de
graduacdao e que atendam as exigéncias das instituicdes de ensino e ao edital
de selecdo dos alunos (art. 44, 1ll, Lei n° 9.394/1996.). Ao final do curso o
aluno obtera diploma. Os cursos de pés-graduacéo stricto sensu sao sujeitos
as exigéncias de autorizagdo, reconhecimento e renovagdo de
reconhecimento previstas na legislacdo - Resolucdo CNE/CES n° 1/2001,
alterada pela Resolugdo CNE/CES n° 24/2002 (Portal do MEC, 2019).

A poés-graduacéo stricto sensu € regulamentada e avaliada a cada quatro anos
pela CAPES - Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior, que é
uma fundacdo vinculada ao Ministério da Educacdo. Todas as informacdes
relacionadas ao sistema de poés-graduacdo no Brasil podem ser localizadas na
Plataforma Sucupira, um sistema mantido pela CAPES. O objetivo da avaliacao é

certificar a qualidade da Pds-Graduacéo no Brasil e identificar as areas estratégicas
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do conhecimento no Sistema Nacional de Pds-Graduacéo para orientar as acfes de

criacdo e expansao de programas de pos-graduacao no pais.
2.2 CONCEITO DE COMPETENCIAS

O termo gestao por competéncias passou por diversas mudangas com o passar
dos anos. De acordo com Takahashi (2015), os primeiros estudos sobre competéncias
foram realizados em 1970 por McCleand. Este mesmo autor procurou substituir os
testes de quociente de inteligéncia por ferramentas que abordem competéncias para

selecionar as pessoas.

Como bem assegura-nos Takahashi (2015), pode-se dizer que o conceito de
competéncias pode ser definido através de dois métodos de estudos: a primeira com
énfase em estratégia e analise da organizacao e a segunda mais focada no individuo
e na gestao de pessoas dentro da organizacdo, que sera abordada no decorrer do

nosso trabalho de conclusao.

De uma maneira bastante genérica, podemos definir competéncia como uma
forma de como a organizacdo desempenha as suas atividades para que a mesma
obtenha sucesso e crescimento profissional (Takahashi, 2015, p.23). De acordo com
Fleury (2001 apud Dutra (2004), competéncia é o "saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, interligar, repassar conhecimentos, recursos,
habilidades que tenha como objetivo agregar valor econémico a organizacao e valor

social ao individuo".

Sobre a nogdo de competéncias, Takahashi (2015) associa a a¢cdes como:
saber agir, gerir recursos, integralizar saberes nas suas equipes podendo o saber ser
do simples ao mais complexo, aprendizagem, engajamento, assumir

responsabilidades e ter visdo estratégica dentro da organizacéo.

Para Bruno-Faria e Branddo (2003), as competéncias demonstram
combinagdes harmoniosas de conhecimentos, habilidades e atitudes, que sao
demonstradas através do desempenho profissional, que depende do contexto em que

a organizagao encontra-se.

De acordo com Bergue (2014), as competéncias podem ser divididas em duas

formas: as competéncias que o individuo ja apresenta no exercicio de seu cargo em
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relacdo as quais podem ser atribuidas e as competéncias que serdo desenvolvidas
de acordo com o seu desenvolvimento no seu cargo através das competéncias que a
organizagcdo possui definida de acordo com o0s seus objetivos estratégicos para
alcancar o resultado desejado.

O conceito de competéncias, de acordo com Dutra (2004), pode ser atribuido a
diversos atores. De um lado esta a organizacdo, que possui um conjunto de
competéncias da prépria organizacdo, que é atribuido através do processo do
desenvolvimento organizacional, realizado em seu patriménio de conhecimentos,
estabelecendo vantagens competitivas a organizacdo de acordo com o contexto. O
autor diz também que, do outro lado, estédo os funcionarios da instituicdo, com o seu

conjunto de competéncias.

Observa-se que entre a organizacdo e o funcionario é realizada uma troca
continua de competéncias. A organizacao transfere as suas competéncias aos seus
funcionarios, que objetivam prepara-las para enfrentar novos desafios, podendo ser
eles profissionais e pessoais, sendo dentro ou fora da organizagdo. Por outro lado, os
funcionarios, quando desenvolvem as suas capacidades, transferem para a
organizacao tudo o que aprenderam, capacitando a instituicdo a administrar os novos

desafios mercadolégicos na qual a organizacéo esta inserida.

Desse modo, a competéncia para Dutra (2004) transforma-se em um
mecanismo de gestdo empresarial que tem como objetivo: "integrar a gestdo de
pessoas as estratégias organizacionais, integrar as competéncias organizacionais as

competéncias individuais" (Dutra, 2004, p. 24).

Bergue (2014, p.264) destaca que “reside ainda como desafio do gestor, no
campo da administracdo, a capacidade de reconhecer e de promover a mobilizacéo
das competéncias existentes na sua equipe de trabalho, além de identificar as lacunas

e as possibilidades de atendé-las”.

Conforme explicado anteriormente, podemos concluir que as organizagdes
funcionam como um sistema de competéncias que determina o desempenho da
organizacdo e confere a esta vantagens competitivas, de acordo com a forma que a

organizacao utiliza e articula os seus recursos de gestao (Takahashi, 2015).
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2.3 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E INDIVIDUAIS

A competéncia pode ser abordada de duas formas: a primeira com foco nas
organizacgdes e outra com destaque nos individuos, que sera abordada neste trabalho.
As competéncias organizacionais pertencem a organizacao em nivel coletivo. Como
bem nos assegura Takahashi (2015), pode-se dizer que este tipo de competéncia
retrata o valor incorporado a uma organizacao através do trabalho realizado pelas
equipes, onde todos os individuos cooperam para que 0s objetivos sejam atingidos.

Essas competéncias mostram o diferencial da organizacdo, apontando quais
as questbes em que ela quer o reconhecimento pelo nicho de mercado atual,
utilizando os resultados destas questdes como base para definir as suas acdes. As
competéncias organizacionais podem diferenciar a organizagéo, estabelecendo aquilo
gue é feito de melhor pela instituicdo e o que é impossivel de ser a curto prazo aderido
pelas organizacBes concorrentes. Portanto, € de extrema importancia que as
organizacdes busquem identificar as suas competéncias com o objetivo de usarem o0s
Seus recursos para atingir vantagens competitivas e visualizar novas oportunidades

de mercado.

Ao abordar o assunto sobre competéncias individuais, Dutra (2004) afirma que
h& diversos conceitos quando falamos sobre competéncias individuais, pois elas
acabam complementando-se. Para a escola americana, associa competéncias
individuais como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que o
individuo precisa ter para um exercer um cargo dentro da organizacdo. Ja a escola
francesa interpreta a competéncia individual como se fosse feita uma entrega para a

organizacgao.

De qualquer forma, é importante analisar as competéncias individuais partindo
das teorias explicadas acima. As competéncias individuais, que podem ser definidas
como profissionais ou humanas, sdo aquelas que transmitem os conhecimentos,
habilidades e atitudes das pessoas que prestam servigos dentro de uma organizagao.
Partindo deste principio, teve origem a sigla CHA, onde podemos definir o C que tem

o sentido de conhecimento, o "H" habilidade e a letra "A" como atitude.
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Conforme verificado por Takahashi (2015), os conhecimentos séo expressados
pelas informacdes, o saber o0 qué e o porqué. As habilidades podem ser demonstradas
pelas técnicas, a capacidade de executar uma tarefa e o saber como fazer essa tarefa.
J& as atitudes séo o quer fazer, a identidade e a determinacdo. Essas competéncias
podem mudar conforme a diversidade do trabalho. Elas podem ser demonstradas
pelas acOes feitas pelos servidores e referem-se ao um grupo de atributos ou recursos
de um individuo (Takahashi, 2015, p. 35).

Ja Dutra (2004) estabelece que competéncia é colocar em prética o que o
funcionario sabe em um determinado contexto, onde sdo levadas em conta as
relacdes de trabalho, na cultura organizacional, imprevistos e outras limitacdes dentro
da organizacao. O autor afirma que podemos falar de competéncia somente quando
hé alguma agéo dentro da organizagéo, onde o funcionério sabe agir e mobiliza o seu
conjunto de conhecimentos individual para ser aplicado em diferentes momentos de

acordo com o contexto vivido.

E preciso ressaltar que, dentro de uma organizacdo, as competéncias néo
andam sozinhas, ou seja, as competéncias individuais precisam estar ajustadas as
organizacionais, pois somente desta forma as instituicbes podem ter as suas
estratégias de mercado alinhadas para que os seus objetivos institucionais sejam
alcangados. E necessario que ocorra uma consonancia entre a visao, misso e valores

da organizacdo com aquilo que ela e os funcionéarios desenvolvem.
2.4 ENTREGA DE COMPETENCIAS

Para conseguirmos compreender melhor o conceito de entrega de
competéncias, é necessario que os funcionarios tenham um adequado conjunto de
conhecimentos para conduzir os processos de trabalho de forma correta com
experiéncia, rapidez e um bom atendimento aos clientes internos e externos de acordo
com os resultados requeridos pela organizacdo, pois a sua entrega precisa agregar

valor a organizacéo.

Para Dutra (2004), a competéncia pode ser analisada como a soma de dois
aspectos: a entrega a as caracteristicas das pessoas. E através destas caracteristicas

que os funcionarios podem realizar melhores entregas para a organizacao.
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Zarifian (2001) afirma que competéncia é quando o individuo toma iniciativa e
responsabilidade nas suas situa¢des de trabalho. A competéncia so é feita por meio
de acdo, e é fundamental que o individuo tenha interesse em entregar essa acao
através de seu trabalho tendo como objetivo final agregar valor a organizagéo. De
acordo com o autor, existem trés elementos complementares que definem

competéncia:

Competéncia é a tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo em
situagBes profissionais com as quais ele se confronta: competéncia é uma
inteligéncia pratica das situagfes, que se apoia em conhecimentos adquiridos
e os transforma a medida que a diversidade das situacdes aumenta,
competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em volta das mesmas
situagbes, de compartilhar desafios, de assumir areas de responsabilidade
(ZARIFIAN, 2003, p. 137).

As competéncias individuais sdo as combinacdes conjuntas de conhecimentos,
habilidades, atitudes para o exercicio funcional do cargo e também as entregas que
sdo desenvolvidas através do desempenho profissional, que tem como finalidade

agregar valor a instituicdo e também no contexto de trabalho (Takahashi, 2015).

Dutra (2004, p. 31) afirma que "as pessoas atuam como agentes de
transformacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia entregue
para a organizagdo. A competéncia entregue pode ser caracterizada como

agregadora de valor ao patriménio de conhecimento da organizacao".

Agregar valor, para Dutra (2004), € algo que a pessoa empenha-se em entregar
para a organizagdo de uma forma mais efetiva, deixando um legado dentro da
instituicdo, que permanece mesmo quando o funcionario sai da organizacdo. Agregar
valor ndo é atingir as metas operacionais ou financeiras dentro das instituicdes, mas
sim melhorar os processos de trabalho, assim como no desenvolvimento de novas

tecnologias que transformam a organizagao.

Sendo assim, é importante concluir que o conceito de competéncias individuais
somente pode ser finalizado quando associamos competéncias a entrega e a
agregacao de valor. Um funcionario que possui as competéncias necessarias para o
exercicio do cargo e que consegue desenvolver os processos de trabalho na qual é
responsavel, o seu nivel de entrega de competéncias agregara bastante valor a

organizacdo em que estéa trabalhando.
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2.5 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Para que uma organizacdo possa descobrir quais sdo as competéncias
organizacionais e individuais que precisa possuir para atingir os seus objetivos,
precisamos que seja feito um mapeamento ou a identificacdo dessas competéncias.
Takahashi (2015) afirma que o mapeamento das competéncias deve ser realizado
com o objetivo identificar a lacuna (que sdo 0s gaps) entre as competéncias
(organizacionais e individuais) que existem na organizagao e quais competéncias sao

esperadas por ela. A figura 1 mostra exatamente a lacuna explicada acima.
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Figura 1 — Identificacdo do gap (lacunas de competéncias)

Adaptado de Lenaga, 1998, por Branddo e Guimaraes, p. 11
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Conforme visto na figura 1, levando em consideracédo o passar do tempo (TO
para T1), quando ocorre a diferenca entre competéncias necessarias e as atuais, 0
gap também acaba aumentando (GapO para Gapl), fazendo com que a organizacao
tenha dificuldades em fazer as suas estratégias. O mapeamento de competéncias
permite mostrar de forma clara essa lacuna, fazendo com que a organizacao realize
acOes em tempo habil para evitar 0 aumento do gap e também para desenvolver as
competéncias necessarias com o objetivo de atingir os objetivos que a organizacao

deseja.

Takahashi (2015) afirma que existem técnicas e métodos para fazer o
mapeamento de competéncias. E fundamental conhecer quais sdo os principais
passos para mapear competéncias. Segundo Carbone et. al (2009), o primeiro passo
necessario é fazer o mapeamento das competéncias organizacionais. Este
mapeamento pode ser feito através do planejamento estratégico da organizacao, com
a definicdo da missédo, visdo de futuro, objetivos, estabelecendo os indicadores de

desempenho e também através das metas organizacionais.

Outra forma de fazer o mapeamento € através de entrevistas com 0s
funcionarios que trabalham na organizacdo, podendo estas ser individuais ou
coletivas, com areas e cargos especificos. O autor assegura que essas entrevistas
precisam ser conduzidas com cuidado para garantir a confiabilidade e o sigilo dos
dados coletados. Para a realizacdo de entrevistas, Carbone et al. (2009, p.60)

sugerem perguntas como:

Que competéncias profissionais vocé julga relevantes para a consecuc¢éo dos
objetivos organizacionais? Para que a organizacdo consiga concretizar sua
estratégia, os funcionarios devem ser capazes de que? Como vocé
reconhece um desempenho competente? O que caracteriza um funcionario
competente? (CARBONE et al, 2009, p. 60).

No segundo passo devem ser mapeadas as competéncias individuais, ou seja,
aquelas que sdo necessarias para que os funcionarios trabalhem alinhados com a
organizacdo. O método pode ser o mesmo do mapeamento das competéncias
organizacionais. Takahashi (2015) afirma que as questdes mais importantes para
mapear as competéncias individuais podem ser feitas por meio de um questionario

que apresente uma escala, conforme a figura abaixo:



38

Irrelevante (ONONONORCEG] Extremamente Importante

Quanto mais préximo do no 1vocé se posicionar, MENOS importante vocé considera a competéncia. Quanto mais proximo do n® 6 vocé se posiciona
MAIS importante vocé considera a competéncia.

Competéndias Grau de Importancia
1. Monitorar o atendimento ao cliente, para identificar processos que necessitam de aprimoramento. loJeJoYoXolo]
2. Prestaratendimento de exceléncia ao cliente, procurando satisfazer as suas expectativas. 0@0®66

3. Prestar consultoria ao cliente, ajudando-o na escolha do produto ou servico que melhor atenda as suas

necessidades.

4. Organizar as solicitacoes realizadas pelos clientes, para atendé-las no prazo acordado. 000®66
5. Gerendiar o relacionamento com dlientes, pautando o atendimento no respeito, na cortesia e na ética. [oJeJoYeJolo)
6. Promover a venda de produtos e servicos a clientes, com transparéncia e confiabilidade. 0R0®066

7. Negociar precos e condicdes com clientes, de forma transparente, buscando estabelecer acordos satisfatorios

para a empresa e sua clientela.

8. Comunicar-se com o cliente, adotando linguagem clara, objetiva e acessivel. 000®66

9. Identificar clientes em potencial, a fim de ampliar o volume de negécios da empresa. loJeJoYoXolo)

10.  Acompanhar a conformidade do processo de atendimento ao cliente, observando o Cddigo de Defesa do
foYefoloXolo!

Consumidor e as normas da organizacao.

Figura 2 - Modelo de Questionario para avaliagdo das competéncias

Adaptado de Takahashi - Carbone et. al., 2009, p.63

Conforme Carbone et. al. (2009), antes de realizar a aplicagdo do questionario,
€ fundamental que seja realizada uma avaliagdo semantica. Se houver frases que
estejam de forma clara ou haja ambiguidades nas perguntas, pode comprometer a
aplicacdo do questionario. Para que ocorra essa avaliacdo semantica, é necessario
entrevistar pessoas com diferentes caracteristicas (género, idade, nivel de
escolaridade, cargo e etc) com o objetivo de identificar e corrigir eventuais falhas,
garantindo que sejam verdadeiramente compreendidas as descrigdes de cada item

aplicado no questionario.

Os autores ainda afirmam que, para descrever as competéncias de forma
adequada, é fundamental que sejam tomados alguns cuidados e algumas sugestées

devem ser adotadas, conforme apontado no quadro 1:
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Sugere-se

Evitar

Utilizar verbos que expressem uma acao

concreta, ou seja, que representem
comportamentos passiveis de observacéo no
ambiente de trabalho, como analisar,
organizar, selecionar, comunicar, avaliar,

estabelecer, elaborar, desenvolver e formular;

Construgbes muito longas e com mudltiplas ideias,
que dificultem a compreenséao das pessoas, como *
desenvolve, sugere e implementa solugdes que
atendam as necessidades da organizagéo,
assumindo riscos, conciliando interesses e
responsabilizando-se por COMpromissos
assumidos, a fim de obter melhores resultados”;

Submeter as descricdes das competéncias a
critica de pessoas chave da organizacao,

Ambiguidades, como “ implementa modelos de
gestdo bem-sucedidos em outras organizacdes”;

visando identificar  inconsisténcias e
inadequacoes;
Realizar validagéo semantica das | Irrelevancia e obviedades, como “ coordena

competéncias descritas, visando garantir que
todos os funcionarios compreendam da
mesma forma o comportamento descrito.

reunides que sao marcadas”’;

Duplicidades, como “ soluciona problemas de forma
criativa e original”;

Abstracdes, como ” pensa o ainda nao pensado,
sugerindo ideias que resolvam conflitos”;

A utilizacdo de verbos que ndo expressem uma
acdo concreta, ou seja, que ndo representam
comportamentos passiveis de observacdo no
trabalho, como saber, apreciar, acreditar, entender,
pensar, conhecer e internalizar.

Quadro 1: Sugestdes e cuidados na descricao das competéncias Fonte: Adaptado de Carbone

et. al., 2009. P. 57-58

No terceiro passo, € necessario certificar-se sobre quais competéncias e

organizacdo domina. E preciso realizar a certificacdo e avaliacdo das competéncias
mapeadas e avaliar se de fato as competéncias mapeadas estdo em sintonia com as
diretrizes da organizacéo. De acordo com Takahashi (2015, p. 66), "a certificacao de
competéncias € um processo de avaliacao utilizada para reconhecé-las e atesta-las".
Branddo e Guimardes (2001 apud Takahashi, 2015) afirma que o processo de
certificacdo de competéncias tem como objetivo comparar o resultado do desempenho

com o que se espera de desempenho.

Para avaliar as competéncias organizacionais, € necessario que seja seguido
um modelo. Takahashi (2015) recomenda a aplicacdo do modelo de Mills (2002) no

gual se compara o desempenho organizacional junto com as concorrentes. Nesta
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avaliacao, é feito um questionario para entrevistar os funcionarios. Para a aplicacao
deste questionario sdo avaliadas duas ou trés competéncias indicadas no

mapeamento, focado naquelas que a organizacéo considera como fundamentais.

Os funcionarios precisam ser orientados pelos entrevistadores para responder
sempre em relacdo aos concorrentes. Depois de obtidos os resultados de cada
funcionario, é necessario fazer a comparacdo com todos os resultados onde sera
localizado se h4 um consenso nas respostas. Ao realizar esta avaliacdo das
competéncias organizacionais em relagdo aos concorrentes, é possivel identificar se

as competéncias que foram estabelecidas para organizacao estao coerentes.

No caso de serem identificadas incoeréncias, é preciso que sejam feitos ajustes
das competéncias que foram mapeadas. Takahashi (2015) mostra um modelo de um
guadro com um dos aspectos a serem pesquisados, como, por exemplo, o modelo de
desempenho da organizagéo na figura 3.

Desempenho da empresa Forca ou fraqueza Competéncia
Muito abaixo da média do setor Fraqueza significativa Muito baixa
Abaixo da meédia do setor Fraqueza Baixa

Na meédia do setor Nem forga nem fraqueza Média
No mesmo nivel que o melhor Forca Alta
Lideranga inquestionavel Forca significativa Muito alta

Figura 3 - Exemplo o modelo de desempenho da empresa

Fonte: Takahashi (2015, p. 66), citando Mills (2002).
Este modelo possibilita definir as principais competéncias organizacionais
(entre duas a trés competéncias). No entanto, o procedimento de avaliacdo de
competéncias ainda néo finalizou, pois ha a etapa de definir quais sdo 0s recursos

necessarios para cada uma das competéncias que foram avaliadas.

Takahashi (2015) afirma que podem ser usadas duas metodologias, sendo elas
a visao baseada em recursos (VRB) ou a de Grant (1991), que descreve 0S recursos
em diferentes tipos, como: humanos, financeiros, fisicos, organizacionais,
reputacionais e tecnoldgicos. E importante citar que a avaliagdo das competéncias

organizacionais € um exercicio a ser feito e ndo um julgamento (Takahashi, 2015, p.
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71). A autora afirma ainda que a "avaliacado pode ser conduzida por uma pessoa, por

uma equipe ou por um consultor especializado".

Com as competéncias mapeadas e devidamente certificadas, a organizacao
comeca a ter a sua gestao baseada em competéncias, o que faz com que a area de
gestdo de pessoas da organizacao alinha os seus processos de trabalho de atracdo
de pessoas, treinamento, desenvolvimento, avaliacdo de desempenho baseado nas

competéncias que foram mapeadas.

Segundo Takahashi (2015, p. 71), "as competéncias individuais podem ser
atestadas por meio da certificacdo de competéncias, um processo de avaliagdo que
reconhece se as pessoas estdo de fato tendo o desempenho esperado, definido pela
organizacao”. A autora reforca que as competéncias sao bastante dinamicas, podendo
mudar a qualqguer momento e ser para melhor ou para pior. Por isso € necessario que

as competéncias devem ser reavaliadas de forma frequente.

O mapeamento de competéncias precisa ser feito periodicamente, pois toda
vez que o planejamento estratégico da organizacdo € revisado, podem ser
necessarias novas competéncias, assim como o desenvolvimento das competéncias
individuais através do oferecimento de programas de treinamento e desenvolvimento

e também na gestdo do desempenho dos funcionarios.

2.6 COMPETENCIAS GERENCIAIS

7

Um papel fundamental no processo de competéncias é o dos
gestores/gerentes, que tem como missao zelar para que as competéncias estejam
sempre alinhas na atuacdo dos colaboradores. Inicialmente, nos primeiros estudiosos
dos temas sobre competéncias, o conceito de competéncias gerenciais estava ligado

somente ao desempenho das autoridades superiores.

Conforme Cassandre, Endrici e Vercesi (2008), as competéncias gerenciais s6
eram resultado de um conjunto de caracteristicas que levava a alguns resultados
diferenciados. Aproximava-se apenas ao que a literatura ja discutia sobre o CHA -
Conhecimentos, Habilidade e Atitudes. Eram vistos apenas o0s "recursos" que 0O
funcionario possuia. Para aos autores, "a avaliacdo dessa competéncia € feita, no
entanto, em relacdo ao conjunto de tarefas do cargo ou da posicdo ocupada pela

pessoa, ficando assim ligada ao conceito de qualificacdo” (Cassandre, Endrici e
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Vercesi, 2008, p. 19), ou seja, isso levava ao entendimento de que qualificacdo e

competéncia teria 0 mesmo significado.

Os autores afirmam que o termo de competéncias gerenciais possui origem
bastante distinta e esta ligado a aspectos distintos do mesmo fator: desempenho. A
gualificacdo pode ser definida a toda a preparacao para as atividades necessarias do
cargo, podendo ser elas realizadas de forma continua ou prevista, isto €, o individuo
precisa estar preparado para resolver problemas previstos ou corriqueiros, a0 mesmo
tempo em que a competéncia diz sobre a mesma preparacao, ndo se limitando apenas
a eventos conhecidos e previstos na funcdo, mas também a problemas que possam
surgir em futuras situacdes, 0s quais serao necessarios de serem resolvidos que néo

limita as atividades rotineira de seu cargo, mas sim através de seu dinamismo.

Assim sendo, ser efetivo em oferecer respostas na organizagdo € competéncia
gerencial. De acordo com Cassandre, Endreci e Vercesi (2008, p. 20), "a nocdo de
competéncia passa pela crescente instabilidade da atividade econdémica, pela baixa
previsibilidade da relacdo das empresas com seus mercados e clientes e pela

intensificacdo de estratégias de customizacdo."

Le Boterf (2003 apud Cassandre; Endreci; Vercesi, 2008) argumenta que, para
gue uma organizacdo possa administrar na complexidade, sdo necessarias seis
condicdes que levam o gestor ao desenvolvimento de suas competéncias, sendo eles
saber: agir com pertinéncia; mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto;
integrar ou combinar saberes multiplos e heterogéneos; transpor; aprender e aprender

a aprender e, por ultimo, saber envolver-se.

bY

Estes fatores precisam ser agregados a carreira do gestor dentro da
organizacdo. O gestor precisa analisar, entender onde ainda n&o foi atendida a
integralidade de sua atuacdo como gestor e observar ao seu redor qual é a melhor
maneira de desenvolver cada aspecto que ainda estd em andamento tendo como
objetivo final o desenvolvimento de suas competéncias gerencias como gestor dentro

da organizagéo.
Assim sendo,

As Competéncias Gerenciais sdo as que determinado profissional precisa
possuir ou desenvolver para gerir situacdes profissionais complexas,
estando, assim, intimamente ligadas ao saber inventar, reconstruir e inovar.
Dentre elas estdo o saber agir e reagir com pertinéncia, saber o que fazer,
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julgar, negociar e decidir, ir além do prescrito, escolher adequadamente na
urgéncia e direcionar acdes para determinado fim; saber coordenar recursos
e mobiliza-los em um contexto, construir Competéncias a partir de recursos
incorporados e do ambiente; saber transpor, entender multiplas situacdes e
solugdes, tomar distancia, funcionando em “via dupla”, reparar e interpretar
indicadores de contexto; saber aprender e saber aprender a aprender,
aprender com a experiéncia, transformar sua ag&o em experiéncia, descrever
como se aprende; e saber se engajar, usar a subjetividade, tomar riscos,
empreender e usar da ética profissional. (Lemos; Andrade, 2013, p. 18).

Cada modelo gerencial precisa de um perfil funcional em termos de habilidades
e competéncias das pessoas que ocupam 0s cargos de gestdo. Por esse motivo, ao
estabelecer um modelo a ser seguido na organizagdo, a instituicdo selecionara
gerentes que atendam ao solicitado nos perfis funcionais e oferecera programas de
treinamento e reciclagem aos que ainda ndo correspondem ao esperado. Existe
também a possibilidade de desligar esse gestor, caso o perfil dele ndo seja alinhado

ao modelo que a organizagao busca seguir.

Portanto, é preciso ressaltar que as organizacdes precisam empenhar-se em
desenvolver nos funcionarios que séo gestores as competéncias gerenciais que
atendam as suas necessidades e realidades organizacionais. E através das
competéncias gerenciais que podem levar a organizagdo no alcance de suas

estratégias e implementar por meio das competéncias que sao desenvolvidas.
2.7 GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestdo por competéncias demonstra uma preferéncia bastante interessante
para as organizacfes que tém como objetivo sairem dos modelos tradicionais de
gestdo organizacional. A recomendacdo aqui é direcionar os esforcos para o
planejamento, capacitagéo, desenvolvimento e avaliagcdo dos diferentes niveis de uma
organizacado, desde as estratégias empresariais, os estilos de liderancas, as equipes

de trabalhos e os individuos, tendo como pretenséo a melhoria de performance.

De acordo com Takahashi (2015, p. 17), “a gestéo por competéncias pressupde
um alinhamento entre a estratégia organizacional, o desempenho e as competéncias
organizacionais e individuais”. Segundo Leme (2005), conforme citado por Takahashi
(2015, p. 64), " a gestao por competéncias € o processo de conduzir os colaboradores
para atingirem as metas e 0s objetivos da organizagéo através de suas competéncias

técnicas e comportamentais”.
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Para Chiavenato (2003), a gestdo por competéncias € um programa ordenado
gue tem como proposito definir quais sdo os perfis dos profissionais que produzem, e
se esses profissionais sdo adequados aos negoécios da organizagdo. Esse processo
tem como objetivo identificar os pontos de exceléncia e lacunas, desenvolvendo acoes
gue diminuem tais lacunas de competéncias com a finalidade de agregar aprendizado

através de critérios objetivos e que podem ser mensurados.

Segundo Carbone (2005), a gestdo por competéncias tem origem como um
retorno ao cenario no mundo empresarial. Esta estrutura mostra-se como uma
tentativa de respostas as seguintes demandas: a necessidade de superacao da
concorréncia em um mercado globalizado; as exigéncias por agilidade, diferenciacao
e inovacao; as demandas de aprendizagem e de criacdo do conhecimento, para lidar
com questbes inéditas e surpreendentes que surgem a cada dia no contexto

organizacional.

Trata-se de um método de gestdo mais avancado, direcionado em negaocios,
em mercado e com foco no cliente, além de beneficiar o desenvolvimento profissional
de forma permanente do individuo. De acordo com Carbone (2005), este modelo esta
voltado para o desenvolvimento de novas competéncias e conhecimentos, tendo
como meta conquistar uma vantagem competitiva no mercado de forma sustentavel,
trabalhando com a intencdo de que o maior bem que uma organizagao pode ter sao

as competéncias dos seus colaboradores.

Carbone (2005) afirma que se a organizacdo possibilita a implantacdo desse
modelo de gestédo, permite que todos os servidores possam discutir e focar as suas
acdes no que € de extrema importancia para a qualidade de vida no trabalho e também

para o desenvolvimento sustentavel da organizagéao.

De acordo com Takahashi (2015, p. 62), o modelo de gestao por competéncias

presume algumas etapas, conforme verificado abaixo:

12 etapa: formulacéo das estratégias organizacionais — por meio da definigdo
da missao, visado, objetivos estratégicos e estabelecimento de indicadores de
desempenho e de metas.

22 etapa: mapeamento de competéncias — por meio da identificacdo das
competéncias organizacionais e individuais e da investigacdo das
competéncias existentes. Apés 0 mapeamento, identificam-se os gaps de
competéncias para que seja possivel planejar as acdes de capacitagdo e de
desenvolvimento.
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3?2 etapa: Captacédo de competéncias — por meio de sele¢bes externas de
profissionais ou de alocacdes de funcionarios em areas ou atividades de suas
competéncias.

42 etapa: Desenvolvimento de competéncias — por meio da definicdo dos
mecanismos de desenvolvimento das competéncias organizacionais e
individuais, para seja possivel disponibilizar e orientar os diferentes tipos de
desenvolvimentos necessarios.

52 etapa: Acompanhamento e avaliacdo — por meio do acompanhamento dos
resultados alcangcados e da comparacéo entre os resultados alcan¢cados com
os esperados, tanto da organizagdo como dos funcionarios.

62 etapa: Retribuigcdo — por meio do reconhecimento e da premiacdo de bom
desempenho dos funcionarios.

Para concluir, a gestdo por competéncias tem como objetivo direcionar as
acOes da organizacdo para o gerenciamento das lacunas de competéncias que
existem na organizac¢éo, nas equipes de trabalho e também nos servidores (Carbone,
2005).

Quando a organizacdo opta por implementar uma gestdo baseada em
competéncias, a area de gestéo de pessoas da instituicdo tem a responsabilidade em
adequar o funcionamento e o0s processos de gestdo de pessoas baseado em
competéncias. De acordo com Dutra (2004), um modelo de gestdo de pessoas por
competéncias tem como possibilidade integrar esta gestdo aos objetivos estratégicos
da organizacdo através do debate das competéncias organizacionais e das

individuais, vinculando as préticas de gestdo dos funcionérios da instituicéo.

Segundo Fernandes (2006), conforme citado por Takahashi (2015, p. 103), a
Gestao de Pessoas por Competéncias "trata-se de um modelo que avalia o grau de
competéncia humana na organizacéo, tendo potencial, dessa forma, para contribuir

com o desenvolvimento das competéncias organizacionais".

O modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias estabelece uma
necessidade de mudanca nas atribuicbes dos cargos e das competéncias dos
colaboradores que trabalham com recursos humanos. Para Ruano (2007, p. 14), "o
profissional precisa deixar de ser um especialista e passar a ter uma visao da
estratégia, da estrutura e do estilo gerencial da empresa."” Na figura a seguir sédo
apresentadas estas mudancas apontadas por Ulrich (2001 apud Ruano, 2007).
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DE PARA
Operacional Estratégico
Preocupacgdo com o qualitativo Preocupagdo com o quantitativo
Policiamento Parceria
Administrativo Consultivo
Voltado para a fungéo Voltado para o negocio
Voltado para a empresa Voltado para o mercado consumidor

Reativo Preventivo

Figura 4 - Mudancas Gestao de Pessoas por Competéncias

Fonte: Ruano (2007, p. 14), citando Ulrich (2001).

De acordo com o Ruano (2007), a area de Gestédo de Pessoas assume o papel
de um especialista estratégico dentro da organizagdo, tendo como principal tarefa
colocar-se como um parceiro da instituicdo. O autor explica que isso € necessario para
o0 alcance dos objetivos estratégicos. "Parceiro, pois, ao mesmo tempo em que define
os interesses dos funcionarios, busca o atingimento de metas da organizacao" (Ruano
2017, p.15).

A finalidade da area de Gestdo de Pessoas com a Gestdo de Pessoas por
Competéncias € aderir a uma perspectiva sistémica. As suas atividades apresenta a
gestdo dos processos de trabalho para uma atitude mais pré-ativa tendo como
finalidade encontrar solugcbes para a gestdo das competéncias dos servidores,
competéncias essas que precisam estar alinhadas ao plano de desenvolvimento

organizacional.

No setor publico brasileiro, a Gestdo de Pessoas por Competéncias surgiu
através do decreto n°® 5707/2016, o qual introduziu a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal na Administracdo Publica. Em 2019, o Decreto n°
9.991/2019 revogou o decreto n® 5707/2016 que reforca a necessidade do diagnéstico
de competéncias nos cargos e nas fun¢des publicas.

Para fins do dispositivo neste Decreto, considera-se diagnostico de

competéncias a identificacdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e
condutas necessérias ao exercicio do cargo ou da fungdo. (BRASIL, 2019).
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De acordo com Amaral (2008), os processos de gestdo por competéncias

devem ser alinhados com as caracteristicas conforme a figura 5 a seguir:

Processos Caracteristicas

Treinamento e Mecanismos de evolugao das competéncias. Permite
desenvolvimento reconhecer e desenvolver os atributos de competéncia.

Recrutamento e Construgao de uma equipe mais eficiente e eficaz. Permite a

selegao recomposicao da equipe de forma mais eficiente.

“Nao existe evolugao sem avaliagao!”. Garante os
Avaliacao de mecanismos de avaliagao (feedback) imprescindiveis a um
desempenho modelo de gestao como esse, no qual a interven¢ao é uma

parte fundamental.

Motivacao/Reconhecimento/Espaco ocupacional. Em vez
de valorizar apenas o “tempo de casa” do funcionario, esse

Carreira e ) .
% modelo leva em consideragao a forma como a carreira
sucessao i
do profissional é construida, sequndo os aspectos que
agregam valor a organizagao.
Seguranca Com esse modelo, a empresa se torna mais apta a
e saude reconhecer e assumir suas responsabilidades junto a seus
ocupacional funcionarios.
Esse modelo leva alguma desvantagem nesse quesito
Relacbes 9 9 a 3

diante do modelo tradicional, mais bem adaptado as leis

trabalhistas . .
trabalhistas vigentes.

Esse modelo permite associar a remuneragao ao
desempenho, premiando os profissionais mais
competentes, e aqueles que evoluem no sentido de agregar
valor a empresa.

Remuneragao

Figura 5 - Gestédo de Pessoas por Competéncias

Fonte: Amaral, 2008, p. 5

Nos processos de recursos humanos, quando eles sdo conduzidos através das
competéncias, possuem algumas caracteristicas diferenciadas que sao apontadas por

Takahashi (2015), citado por Amaral (2008) conforme a figura abaixo:

Diversos modelos sdo implementados para que a area de Recursos Humanos
exerca, de forma plena, o papel estratégico em gestdo por competéncias, como € o
caso das consultorias internas, equipes autogerenciaveis, avaliagdes baseadas em
360° Learning Organizations (Organizacdes de Aprendizagem), entre outros,
conforme aponta Ruano (2007).
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3 METODOLOGIA

Para a realizagédo do presente estudo, adotou-se o método indutivo, pelo qual
se pode chegar a conclusdes gerais a partir da analise de premissas individuais. Foi
realizada uma pesquisa descritiva qualitativa com o método de estudo de caso e a
aplicacdo de questionario com questdes fechadas, além de entrevistas. Foram
analisados casos relativos a determinadas secretarias de programas de pos-
graduacéo para se chegar a conclusdes gerais acerca das competéncias gerenciais

necessarias ao cargo de secretario desses programas.
3.1 METODO DE PESQUISA

A base da sustentacéo da pesquisa do presente trabalho foi o estudo de caso.
Essa estratégia de pesquisa foi a escolhida, pois Yin (2005, p.20) sustenta que essa
metodologia permite a sua utilizacdo em muitos cenarios fenomolégicos, podendo,
assim, contribuir para os fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e
de grupo, além de outros relacionados. Salienta ainda que um estudo de caso € uma
investigacdo empirica que estuda um fenémeno contemporéneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre fenbmeno e o contexto

nao estdo claramente definidos (Yin, 2005. p.32).

A pesquisa foi qualitativa, na qual ndo ha dados estatisticos, em razéo de que
nao se direciona a medicao e a mensuragao, mas sim a interpretacdo de determinados
fatos e fendmenos que serdo analisados de acordo com as perspectivas do
participante, tendo em vista tratarem-se de dados simbolicos colhidos em uma

determinada conjuntura.

Segundo Neves (1996):

Em certa medida, os métodos qualitativos se assemelham a procedimentos
de interpretac@o dos fendbmenos que empregamos no nosso dia-a-dia, que
tém a mesma natureza que os dados que o pesquisador qualitativo emprega
em sua pesquisa. Tanto em um como em outro caso, trata-se de dados
simbdlicos, situados em determinado contexto; revelam parte da realidade ao
mesmo tempo em que escondem outra parte.

Ainda, tal técnica qualitativa é aquela em que o0s investigados usam
primeiramente alegagfes pos-positivistas para desenvolvimento de conhecimento (ou

seja, raciocinio de causa e efeito, reducdo de variaveis especificas e hipoteses e
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guestdes, uso de mensuracdo e observacdes e teste de teorias) e emprega
estratégias de investigacao (como experimentos, levantamentos e coletas de dados,
instrumentos predeterminados que geram dados estatisticos) (CRESWELL, 2007. p.
35).

De forma mais detalhada, expfe-se a pesquisa a ser realizada como sendo
descritiva, visando aprofundar o conhecimento da realidade, por meio da observacao,
registro, classificacdo e analise do objeto de estudo, descrevendo sua nhatureza e
caracteristicas, abordando fatos e problemas relacionados ao tema, especialmente
guanto aos processos de trabalho das secretarias dos programas de pés-graduacdo

gue serdo analisados.

Quanto aos procedimentos de levantamento de dados, os mesmos foram
bibliogréaficos, pois ocorreu baseado em fontes secundéarias, como livros e artigos
cientificos; e documental, com pesquisa em fontes primarias, englobando os demais
documentos que versavam sobre o tema (documentos institucionais, por exemplo). A
pesquisa bibliografica € o estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material acessivel ao
publico em geral. Fornece instrumental analitico para qualquer outro tipo de pesquisa,

mas também pode esgotar-se em si mesma (VERGARA, 2000. p.48).

Por fim, foram realizadas entrevistas com os secretarios de PPGs do Instituto
de Psicologia da UFRGS com fins de obterem-se dados capazes de identificar as
lacunas de oportunidades de gestdo por competéncias gerenciais nos referidos
cargos. LODI (1991, p.13) sustenta que o método de entrevista, sendo essencialmente
de coleta de informacgdes, coexiste com dois métodos mais conhecidos: a observacéo

e a documentagao.

Na observacdo dos fenbmenos séo vistos os fatos que sao analisados, com a
finalidade de descobrir as causas de sua manifestacdo (MARCONI e LAKATOS, p.54).
A observacgédo cientifica rigorosa é considerada precisa quando consegue exprimir
numericamente tudo que seja suscetivel de comportar medi¢cdo no fato observado.
Habitualmente essa caracteristica da observacao requer o auxilio de instrumentos
precisos de medicdo (GALLIANO, 1979. p.37).

Podemos concluir que, por meio de método indutivo, foi possivel chegar a

conclusdes gerais a partir da andlise dos dados coletados. Isso especialmente no que
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diz respeito a tematica das competéncias gerenciais necessarias ao cargo de

secretario dos programas de pos-graduacéo do Instituto de Psicologia.

3.2 UNIVERSO DA PESQUISA

A unidade de andlise para esta pesquisa situa-se no Instituto de Psicologia da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, uma unidade académica da universidade
gue oferece os cursos de Psicologia, Servico Social e Fonoaudiologia, este Ultimo
curso é realizado em parceria com a Faculdade de Odontologia. O Instituto de
Psicologia esta organizado em cinco departamentos: de Psicologia do
Desenvolvimento e da Personalidade; de Psicologia Social e Institucional; de
Psicandlise e Psicopatologia; de Saude e Comunicacdo Humana e Departamento de

Servico Social.

O Instituto de Psicologia oferece a comunidade diversos servigos,
disponibilizados na Clinica de Atendimento Psicolégico - CAP, no Centro

Interdisciplinar de Pesquisa e Atencdo a Saude — CIPAS e na Clinica de

Fonoaudiologia, mantida junto com a Faculdade de Odontologia.

O Instituto de Psicologia possui cinco programas de Pos-Graduacao, pelas
seguintes nomenclaturas: | — Programa de POs-Graduacdo em Psicologia; Il -
Programa de Pés-Graduacédo em Psicologia Social e Institucional; Il - Programa de
Pos-Graduacao em Psicanalise: Clinica e Cultura; IV - Programa de Pds-graduacao
em Politica Social e Servigo Social; e 0 curso de pés-graduagdo em Residéncia em

Saude Mental Coletiva.

O foco da pesquisa sdo os secretarios dos Programas de Pos-Graduacao
acima, os quais sdo compostos cada servi¢o de: cada programa possui um secretario
(que assume a gestdo da equipe dos bolsistas e gerencia todas as atividades
administrativas, de infraestrutura e financeiras do setor) e dois a trés bolsistas de
desenvolvimento institucional para cada equipe. O objetivo da pesquisa foi utilizar os
dados coletados dos entrevistados, buscando descobrir quais competéncias
gerenciais que um secretario de PPG deve possuir, e com isso sendo replicado para

outros setores da UFRGS.

A coleta de dados foi composta por um perfil homogéneo de respondentes,

mesma escolaridade — terceiro grau completo, faixa salarial média, experiéncia de



51

trabalho na UFRGS, bastante conhecimento técnico sobre o trabalho, além de funcdes

de gestdo com bastante autonomia.
3.3 COLETA DE DADOS

Como instrumento para a coleta de dados, utilizou-se inicialmente a formulacao
de questiondrios para as equipes das secretarias dos PPGs, sendo divididos em
guestiondrio para os Secretarios e outro questionario para as Equipes. A coleta dos
dados foi realizada por meio da plataforma “Formularios Google” pela internet, através
de perguntas fechadas, e enviadas por e-mail a todas as equipes das secretarias dos
PPGs. De um total 11 pessoas da equipe, houve 10 respostas ao questionario. Quanto
aos Secretarios, dos 6 questionarios enviados, todos foram respondidos.

As questdes propostas no questionario enviado aos participantes, levaram em
consideracdo 0s objetivos estratégicos da universidade, como o PDI (Plano de
Desenvolvimento Institucional), andlise documental dos registros da Pro-Reitoria de
Gestédo de Pessoas, além das influéncias da reviséo bibliografica em casos parecidos

de mapeamento de competéncias gerenciais.

Logo apds o preenchimento dos formularios por parte dos participantes, foi
introduzido um novo método de coleta de dados, entrevistas com 0s secretarios, que
lideram as equipes, no qual foram chamados os 6 secretarios dos programas. As
entrevistas foram realizadas individualmente no Instituto de Psicologia da UFRGS no

més de novembro.

Para responder a questdo central da pesquisa e com o objetivo de garantir a
validade e confiabilidade dos dados, foi decidido empregar a Técnica de Triangulacéo
de Dados, por meio de métodos multiplos de coleta de dados. A técnica de
triangulacédo possibilita a “combinagdo e cruzamento de multiplos pontos de vista”
(MINAYO, 2010 p.29)

A producdo de pesquisas qualitativas e quantitativas permite analisar do
contexto, da historia, das relacbes, das representacbes [...], visdo de varios
informantes e o emprego de uma variedade de técnicas de coleta de dados que
acompanha o trabalho de investigacdo” (MINAYO, 2010, pp. 28-29). Ou seja, 0s
dados apreciados foram os documentos da universidade, os questionarios e as

entrevistas individuais com os secretarios.
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3.4 ANALISE DOS DADOS

As técnicas de andlise de dados utilizadas na realizacdo do presente trabalho
foram a andlise de contetudo e a comportamental. Conforme Bardin (2011), a analise
de contetdo busca compreender aquele objeto que esta por tras dos termos sobre 0s
guais o pesquisador analisa e estuda. Além disso, foram utilizadas questdes abertas
e fechadas tendo como objetivo que as respostas fossem livres de delimitagdes
impostas pelo pesquisador. Gil (2006) afirma que uma das grandes vantagens das
guestdes abertas € a de ndo impor ao participante da pesquisa enquadrar as suas

respostas em alternativas pré-determinadas.

Por essa razao, foi feita a analise das respostas dos questionarios com
perguntas fechadas, que foram enviados por e-mail para os secretarios e equipes,
além da analise das entrevistas individuais, ocorrendo posteriormente o cruzamento
das informacdes para identificar as principais competéncias gerenciais apresentadas
pelos entrevistados. As respostas abertas foram analisadas com o objetivo de
compreender quais as competéncias gerenciais que o0s secretarios dos PPGs

precisam ter.

Em relacdo a Analise Documental, foram analisados os documentos da UFRGS
relevantes as competéncias gerenciais de seus servidores; foram analisados e deram

0 embasamento para a formulacédo das competéncias dos secretarios dos PPGs.
4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Na realizacdo do Mapeamento de Competéncias, € necessario usar uma série
de técnicas e métodos. De acordo com Carbone (2005), o primeiro passo deste
processo é identificar quais sdo as competéncias organizacionais, no qual pode ser
feita primeiramente através de uma pesquisa que observe as informacfes da
organizacdo — como missao, visao, objetivos e outros objetivos referentes a

estratégica da organizacao.

Por este motivo, os documentos da Universidade foram analisados para
compreender a situacdo do 6rgao, diretrizes, objetivos, misséo, visao, verificando qual
direcionamento a Instituicdo segue. Foi visto o Plano de Desenvolvimento Institucional

2016-2016 e, dentre os documentos internos, as competéncias gerenciais levantadas
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pela Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas. Essa analise auxiliou na producdo dos
guestionarios e norteou as perguntas das entrevistas, tal como na definicdo das

competéncias.
4.1 DEFINICAO DA INSTITUICAO

A Universidade Federal do Rio Grande do Sul € uma instituicdo de ensino
superior publica brasileira, mantida pelo Governo Federal do Brasil. Fundada em
1934, situa-se em Porto Alegre, capital do Rio Grande do Sul, com uma area de
aproximadamente 22 km2. Em 2014, contava com mais de 30 mil alunos de

graduacgéo.

A UFRGS mantém centros de graduacdo e pdés-graduacdo nas areas de
ciéncias exatas, humanas, da saude, entre outras. Em 2014, apds trés avaliacdes
consecutivas, a UFRGS foi a Universidade mais bem avaliada pelo Ministério da
Educacéo, obtendo a maior nota de IGC-continuo entre todas as universidades do
pais. Junto com a Universidade Federal de S&o Paulo, é a universidade que mais

vezes obteve o primeiro lugar na referida avaliacéo.

A avaliacéo leva em conta o desempenho dos estudantes na prova do ENADE,
a infraestrutura, a formacgédo dos professores e os indicadores da pés-graduacéo. Das
22 universidades e institutos gauchos avaliados, a UFRGS € a Unica instituicdo que
alcancou o indicador mais alto, o conceito 5. Foi tida pelo MEC como a melhor
universidade federal do pais em 2016, com conceito 4,29 no indice Geral de Cursos
Avaliados (IGC) do Inep.

A organizacéo interna da UFRGS distribui-se da seguinte forma: | — O Conselho
Universitario, Il — Conselho de Curadores da UFRGS, Illl — Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensédo, IV — Reitor e Vice Reitor; V - Pré-Reitoria de Coordenagéo
Académica; VI - Gabinete do Reitor; VII - Procuradoria Geral; VIl - Pro-Reitoria de
Gestéo de Pessoas, IX - Pro-Reitoria de Planejamento e Administracdo; X - Secretaria
de Relacdes Internacionais; XI - Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis; Xl - Secretaria
de Comunicacdo; XlIl - Superintendéncia de Infraestrutura; XIV - Orgdos
Suplementares; XV - Parque Cientifico e Tecnoldgico; XVI - Comissdo Permanente
de Selecéo; XVII - Comissdo Permanente de Pessoal Docente; XVIII - Comisséo
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Interna de Supervisdo; XIX - Campus Litoral Norte; XX - Unidades Universitarias; e

XXI — os Institutos Especializados.

A pesquisa realizou-se na Unidade Universitaria, o Instituto de Psicologia, que
tem por objetivo ministrar o ensino de Psicologia, Fonoaudiologia em Servigo Social,
em nivel de graduacéo, pés-graduacédo e a realizacdo de atividades de pesquisa e

extensao.

Os Programas de Pds-Graduacao oferecem formacédo académica em nivel de
Mestrado, Doutorado, e também programas de residéncia multidisciplinar em saude.
As secretarias dos 6rgaos dos Programas de P6s-Graduacao gerenciam todas as
demandas administrativas dos PPGs, como o0 assessoramento das atividades
académicas do programa, gerenciando informac¢des, coordenando e controlando
equipes e atividades; controle de documentos e correspondéncias; gerenciamento
informacgdes; controle de cronogramas, prazos; acompanhamento de processos,
supervisao de equipes de trabalho; planejamento, organizacao e direcdo dos servi¢cos
de secretaria; estabelecimento de atribuicdes da equipe; realizacao de gerenciamento

financeiro das verbas recebidas e a prestacdo de contas.
4.2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA UFRGS

A anélise documental teve inicio no exame do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) 2016 — 2016 da UFRGS, onde sao levantadas as demandas da
comunidade universitaria por meio de extensa e ampla consulta publica de carater
participativo, com mais de 12.550 contribui¢des individuais, complementadas por
conferéncias, seminarios, oficinas e palestras. Todas as contribuicdes foram
consolidadas pelo dialogo entre os gestores da Universidade que compuseram o0
Comité do PDI. Representa, portanto, o conjunto dos anseios da comunidade

universitaria com relacdo a UFRGS para o proximo decénio.

Trata-se de um documento concebido para orientar, ordenar e coordenar 0s
esforcos desta Universidade, cuja maior finalidade é indicar, a todos, os projetos
alinhados com as aspiracfes da comunidade da UFRGS para o periodo de 2016-
2026, preservando a democracia interna da UFRGS e a autonomia das unidades e
dos colegiados. Aponta a direcdo sem impor uma distancia a ser percorrida. Foi

concebido para ser organico e flexivel, respeitando a autonomia de cada um -
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discente, técnico-administrativo ou docente - que ocupar uma posi¢cao de gestdo ou

representacdo nesta Universidade.

A Missdo é o propoésito de a organizacgéo existir. E a sua razéo de ser; é o
proposito de longo prazo. De acordo com Oliveira (2013), a Missédo institucional
cumpre uma funcao de orientar e delimitar a atuacdo da organizacao, geralmente de

um periodo longo. A seguir a missao da UFRGS:

“Desenvolver educagao superior com exceléncia e compromisso social,
formando individuos, gerando conhecimento filosofico, cientifico, artistico e
tecnoldgico, capazes de promover transformagdes na sociedade”. (UFRGS.
Plano de Desenvolvimento Institucional 2016 — 20126, 2016)

A Visao refere-se a situacéo a que toda a organizacao deseja chegar (em um
periodo definido de tempo). “O termo visao é geralmente utilizado para descrever um
claro sentido do futuro e a compreensdo das ac¢lfes necessarias para torna-lo
rapidamente um sucesso. A visdo representa o destino que a organizagao pretende
transformar em realidade” (CHIAVENATO e MATOS, 2002, p.39). A visdo da UFRGS
para 2026 é:

“Ser uma Universidade reconhecida pela sociedade como de exceléncia em
todas as areas de conhecimento em ambito nacional e internacional”.
(UFRGS. Plano de Desenvolvimento Institucional 2016 — 20126, 2016)

Os valores séo os ideais de atitude, comportamento e resultados que devem
estar presentes nos colaboradores, gestores e nas relagées da organizacdo com seus
clientes, fornecedores e parceiros. Conforme Oliveira (2013), os valores evidenciam o
conjunto de principios e crencas fundamentais da organizagéo, assim como oferece a
estrutura no processo de tomada de deciséo na instituicdo. Os valores norteadores da
UFRGS de acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional 2016-2026 s&o:
Responsabilidade social, Transparéncia, Inclusdo, Responsabilidade ambiental,

Promocédo do bem-estar social, Inovacgéo, Internacionalizacéo e Interdisciplinaridade.

Outro ponto apontado no Plano de Desenvolvimento Institucional referente aos
principios da Universidade € a valorizagdo de seus docentes, técnico-administrativos
e discentes. Os principios da UFRGS sao:

| - Autonomia universitaria; Il - Indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extens&o; lll — Etica; IV - Pluralidade e democracia; V - Respeito a dignidade
da pessoa humana e seus direitos fundamentais; VI - Liberdade académica;
VII - Exceléncia; VIII -Diversidade; IX - Sustentabilidade; X - Compromisso
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social; e Xl - Valorizacdo de seus docentes, técnico-administrativos e
discentes (UFRGS. Plano de Desenvolvimento Institucional 2016 — 20126,
2016)

Além disso, outra informacdo diz respeito a importancia sobre o

desenvolvimento de Competéncias, que diz:

O desenvolvimento de competéncias do corpo docente, técnico-
administrativo e discente é importante para que seja possivel a concretizacéo
deste ambiente institucional. (UFRGS. Plano de Desenvolvimento
Institucional 2016 — 2026, 2016)

Outro ponto analisado no Plano de Gestdao 2016-2020 da Universidade é a
previsdo de uma acao especifica para implementacédo da Gestao por Competéncias
na UFRGS, que foi levantada a partir dos resultados do Censo de Desenvolvimento

de Servidores, cuja descrigao segue:

Implantar a Gestéao por Competéncias, considerando os resultados do Censo
de Desenvolvimento de Servidores, a fim de aprimorar o ingresso e a
alocacédo de pessoal, o desenvolvimento integral dos servidores e a gestéo
do desempenho. Responsavel: PROGESP (UFRGS. Plano de Gestdo 2016
— 2020, 2016)

4.3 GESTAO POR COMPETENCIAS NA UFRGS

No ano de 2014, a UFRGS iniciou um grupo de trabalho com objetivo de propor
acbes que pudessem contribuir para a implementacdo da gestdo por competéncias
na Universidade, voltando bastante para os processos de trabalho em gestdo de
pessoas. Este projeto ainda esta vigente na Universidade, enfatizando a relacdo de
trabalho e educacéo, que leva em consideracdo a competéncia como resultado dos
processos continuos de aprendizagem, relacionando com as entregas dos servidores
no ambiente de trabalho, levando em consideracdo o fator contextual como

determinante.

A UFRGS vem desenvolvendo diversos mecanismos e instrumentos para 0s
processos de gestdo de pessoas, principalmente que estejam orientados para o
conceito de Gestdo por Competéncias. Um dos mecanismos é o0 censo de
desenvolvimento de Servidores, concebido como uma das etapas para o
desenvolvimento do sistema de gestdo por competéncias dentro da UFRGS. Este
Censo é feito através de uma pesquisa realizada periodicamente com a finalidade de

identificar o nivel de qualificacdo (educagéo formal), o dominio de competéncia dos
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servidores da UFRGS (qualificacéo e aperfeicoamento), suas preferéncias individuais
em relacdo ao trabalho, bem como a percepcéo em relacdo ao suporte institucional.
Da mesma forma, este instrumento valida e consolida, através das respostas dos
servidores ao questionario, as competéncias relevantes para a Universidade, as quais

serdo, futuramente, associadas aos processos de gestdo de pessoas da UFRGS.

A cada nova edicdo do Censo de Desenvolvimento, o questionario que a
compde é revisado e a ele sdo adicionadas novas questdes de acordo com as
necessidades institucionais. A 12 edi¢do da pesquisa ocorreu em 2017 e a 22 edigao

ocorreu entre setembro e novembro de 2019.

O Quadro das Competéncias Gerenciais (Anexo 1) elenca varias competéncias
elaboradas pelo Grupo de Trabalho da UFRGS, considerando os aspectos propostos
a partir das competéncias esperadas para os servidores que ocupam funcdes de
gestdo, identificados nos relatos das capacitacdes feitas com servidores em estagio
probatério e avaliagdes de desempenho com as suas chefias obtidas do Sistema de

Avaliacdo dos Servidores Técnico-Administrativos da UFRGS.

De acordo com a tabela de competéncias, para os servidores que ocupam
funcbes de gestdo, sdo necessarias as seguintes Competéncias Gerenciais:
Acompanhamento do Desempenho, Comunicacdo, Negociacdo, Planejamento,
Empoderamento, Gestdo de Conflitos, Incentivo ao Desenvolvimento, Lideranca,
Gestao do Conhecimento, Tomada de Decisao, Legislacdo de Pessoal, Valorizacdo e
Reconhecimento e Visao Estratégica.

4.4 COMPETENCIAS GERENCIAIS

Por meio da analise dos questionarios e das entrevistas, assim como a analise
da Documentacéo interna da UFRGS, foi possivel analisar as informacdes e verificar
guais competéncias foram as mais apontadas pelos servidores e também pelos

bolsistas.

A primeira parte da pesquisa foi realizada por meio de um questionario virtual,
disponibilizado em um link (no formato de um formulario web elaborador a partir do
Google Forms, aplicativo do Google que permite a criagdo, compartilhamento e
disponibilizagdo de formulario na web), encaminhado para os secretarios e bolsistas

dos PPGs e respondido durante o més de novembro.
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O universo de pesquisa compreendeu a 16 respostas obtidas pelos
participantes. Este questionario foi a ferramenta metodoldgica que norteou a pesquisa,
sendo que sua elaboragdo visou discutir questdes relativas as quais Competéncias
Gerenciais os secretarios dos PPGs possuem em uma escala de 1 a 5 (sendo a 1°

nem um pouco capaz e a 5 totalmente capaz) conforme o grafico 1.

Competéncias Gerenciais - Questionario Secretarios
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Gréfico 1 — Respostas formularios - Secretarios

De acordo com o Gréfico 1, as respostas dos secretarios no questionario foram
respondidas pelos seis secretarios dos PPGs. Foi possivel separar em competéncias
gue o secretario considerava possuir em uma escala de 1 a 5, onde 1 significa nem
um pouco capaz e 5 totalmente capaz. O Grafico 1 apresenta o dominio de
competéncias gerenciais por parte dos respondentes que realizam atividades de

gestdo de pessoas.

Acompanhamento do desempenho, Gestdo de Conflitos, Valorizacdo e
Reconhecimento e Legislacdo de Pessoal foram as competéncias que o0s
respondentes afirmaram dominar de forma mediana. A competéncia mais destacada
neste aspecto meédio é a Gestdo de Conflitos representada por 83% dos

respondentes. As competéncias gerenciais relacionadas ao Acompanhamento do
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Desempenho, Valorizacdo e Reconhecimento e a Legislacdo de pessoal foram

respondidas por 67% dos secretarios.

A metade dos secretarios respondeu que o Planejamento e Lideranca séo
competéncias que possuem nha normalidade. 33% dos secretarios afirmam que
Empoderamento, Visdo Estratégica e Tomada de Decisdo sdo competéncias que
dominam de forma intermediaria. Em relacdo a competéncias onde os secretarios sédo
considerados capazes, o Incentivo ao Desenvolvimento e o Empoderamento de

destacam com 83% e 67% dos entrevistados.

Gestédo do Conhecimento, Lideranca, Visao Estratégica foi respondido como
muito capazes por 50% dos entrevistados, Negociacdo, Legislacdo de Pessoal e
Acompanhamento de Desempenho, Tomada de Decisdo e Comunicacdo foram
respondidos respectivamente de 33% a 17% dos secretarios. Como competéncias
gue os secretarios consideram totalmente capazes estd a Tomada de Decisdo,
Comunicacédo, Valorizacdo e Reconhecimento por 33% dos entrevistados. O menor
namero de respostas nas competéncias totalmente capazes estd na Gestdo de

conflitos respondidos por 17% dos secretarios.
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Grafico 2 - Respostas formularios - Bolsistas
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No grafico 2, as respostas dos bolsistas subordinados aos secretarios dos
PPGs foram respondidas por dez pessoas. Foi possivel separar em competéncias
gerenciais que os bolsistas consideram que a sua chefia imediata possui uma escala
de 1 a 5, onde 1 significa nem um pouco capaz e 5 totalmente capaz. O Grafico 2
apresenta o dominio de Competéncias Gerenciais que 0s bolsistas afirmam que os

secretarios de PPG possuem.

H& um destaque nas competéncias que os bolsistas afirmam que os secretarios
possuem de forma plena: Negociacao foi respondida por 70% dos participantes; 40%
dos respondentes apresentam que a Comunicacao, Planejamento, Empoderamento,
Gestdao de Conflitos, Tomada de Decisdo, Gestdo de Pessoal, Legislacdo de
PESSOAL, Valorizacdo e Reconhecimento sdo competéncias que 0s secretarios
possuem muito bem desenvolvidas; O Acompanhamento do Desempenho, Gestéo do
Conhecimento, Incentivo ao Desenvolvimento, Lideranca e Visao Estratégica foram

respondidos entre 20 a 40% dos participantes.

Sobre as competéncias onde o0s secretarios foram considerados muito
capazes, 60% dos participantes responderam que Lideranca € uma competéncia
bastante desenvolvida. Acompanhamento do Desempenho, Comunicacéao,
Planejamento, Gestdo de Conflitos, Tomada de Decisdo, Valorizacdo e
Reconhecimento e Visdo Estratégica foram respondidos por metade dos bolsistas.
Incentivo ao Desenvolvimento, Gestdo do Conhecimento, Legislacdo de Pessoal,
Negociagdo e Empoderamento foram as menos respondidas representando entre
40% e 20%.

Em relacdo as competéncias mediamente capazes, a Competéncia de Gestao
do Conhecimento é que mais 0s secretarios possuem dentro da média; 30% dos
respondentes afirmam que Empoderamento e Incentivo ao desenvolvimento sao
Competéncias que 0s secretarios ainda estdo desenvolvendo; Acompanhamento do
Desempenho, Legislacdo de Pessoal e Visdo Estratégica representa 20% das
respostas; 10% dos participantes admitem que Comunicacdo, Negociagao,
Planejamento, Gestdo de Conflitos, Liderangca, Tomada de Decisdo séao
Competéncias ainda a serem desenvolvidas pelos secretarios. Nas competéncias
onde o0s secretarios possuem pouca capacidade estd o Acompanhamento do
Desempenho e a Valorizagéo e Reconhecimento com 10% das respostas.
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Quanto as entrevistas individuais, as conversas tiveram inicio com a explicacao
do tema de pesquisa e sobre o0s conceitos de competéncias, mapeamento de
competéncias e as competéncias gerenciais que foram levantadas pelo Censo de
Desenvolvimento dos Servidores. Foram entrevistados dez participantes entre
secretarios dos PPGs e Bolsistas, sendo apresentado aos mesmos o0 termo de
autorizacédo, solicitada a sua leitura e resolvidas as duvidas e coleta de assinaturas,

além de terem sido realizadas as devidas gravacoes.

As entrevistas tiveram duracéo entre 20 a 40 minutos, iniciando com questdes
relacionadas a formacdo académica e ao conhecimento sobre competéncias e
competéncias gerenciais. Houve certa dificuldade em responder as perguntas em boa
parte dos entrevistados sobre competéncias em virtude de ndo possuirem

familiaridade sobre o tema.

“...Nunca ouvi falar sobre competéncias gerenciais”. (Entrevistado 1)

“...eu ndo tenho muito conhecimento sobre competéncias, lembro que estudei
porque estava no edital de concurso, teria que rever o conteldo novamente.
(Entrevistado 2)

“...Eu acho que seja gerir pessoas/instituicdo/organizacdo com base nas
competéncias das pessoas/colaboradores”. (Entrevistado 3)

“...Habilidades relativas ao gerenciamento de setores ou instituicdes.
(Entrevistado 4)

“...entendo que competéncias gerencias estéo relacionadas as capacidades
em nivel de gestdo necessarias ao servidor para o bom desempenho da
direcdo dos processos de trabalho. (Entrevistado 5)

Aléem disso, foram realizadas perguntas sobre os conhecimentos, perfil
profissional adequado para exercer as tarefas, atividades realizadas pelos secretarios,
se houve treinamento no inicio das atividades, problemas que ocorrem no setor,
desafios na execucao do trabalho conforme roteiro nos apéndices C e D. Foi percebido
gue ha pouca familiaridade sobre conhecimentos de gestédo, sendo bastante discutido
sobre atividades técnicas de trabalho. Foi esclarecido que o objetivo da pesquisa é
realizar o mapeamento das competéncias gerenciais dos secretarios dos Programas

de P6s-Graduacao.
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4.5 PRINCIPAIS COMPETENCIAS GERENCIAIS DOS SECRETARIOS

Através do cruzamento das informacdes obtidas na coleta de dados, foi
possivel levantar as principais Competéncias Gerenciais que um Secretario de
Programa de PoOs-Graduacao precisa ter. A caracterizacdo das competéncias partira
da descricdo da propria UFRGS através do levantamento do Censo de
Desenvolvimento dos Servidores, assim como a descri¢cdo realizada por Brandao e

Bahry.

Conforme afirmam os autores, as competéncias foram descritas em formato de
verbo capaz de apresentar um comportamento ou um desempenho esperado,
mostrando como o funcionério deve ser capaz de fazer. De acordo com Brandéo e

Bahry (2005), esta € a principal técnica de mapeamento de competéncias utilizada.
A) Gestao de Conflitos

Essa caracteristica foi encontrada diversas vezes nos questionarios. Durante
algumas entrevistas, foi necessério explicar aos respondentes sobre a definicdo de
conflito. Por haver pouca familiaridade com o assunto, havia a interpretacao de que o
conflito era algo ruim e que deve ser evitado dentro das equipes. Como se identifica

nas falas a sequir:

” Eu acho que eu tenho a competéncia de gestédo de conflitos bem resolvida,
pois eu fico o dia todo resolvendo os problemas e as dificuldades com os
alunos e professores enfrentam e procuro sempre resolver para evitar que a
algo pior acontega” (Entrevistado 1)

“ E importante que o secretario possa resolver os conflitos que surgem
durante as demandas de trabalho, pois um problema pode aparecer de uma
para a outra e 0 secretario precisa administrar esses conflitos e resolver para
melhorar o desempenho e eficacia do trabalho” (Entrevistado 2)

” A gestao de conflitos € uma deficiéncia nossa no geral, eu nio sei se é de
a gente conseguir gerir 0os nossos préprios conflitos com professores, alunos,
mas as vezes surgem situacdes de desgaste no ambiente de trabalho a acho
gue as vezes eu tenho dificuldade de lidar, as vezes ndo sdo entre terceiros,
mas sim envolvendo nés mesmas, creio que essa competéncia ajudaria muito
a melhorar o nosso trabalho” (Entrevistado 3)

A definicdo da competéncia "Gestdo de Conflitos" pode ser considerada, de
acordo com o método de Brandao e Bahry (2005), como saber lidar com interesses

opostos no processo de negociacdo entre individuos e/ou grupos, por meio de
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aplicacao de técnicas, praticas e processos. Da mesma forma, a UFRGS levantou a

competéncia com a seguinte definicao:

Gerir conflitos promovendo espacos de didlogo entre os envolvidos,
tendo uma postura empatica e estimulando a colaboragdo muatua. (Quadro de
Competéncias Gerenciais, UFRGS — 2018)

B) Acompanhamento de desempenho

Essa caracteristica foi mencionada vérias vezes nos questionarios e nas

entrevistas dos secretarios. Foi apontado o acumulo de trabalho como sendo um dos

motivos para a falta de tempo em acompanhar o desempenho da equipe conforme

vemos a seguir:

“A chefia sempre esta dando feedback sobre o meu trabalho, ele se dispfe
me ajudar sempre que preciso e fico feliz em estar fazendo um trabalho”
(Entrevistado 1)

“O que falta bastante em mim e que poderia ser mais trabalhado é o
acompanhamento do desempenho, pois eu ndo consigo acompanhar o
trabalho da minha equipe de forma focada em virtude de estar sempre cheia
de tarefas e algumas vezes existe algo errado e além de ndo conseguir tempo
para alinhar as atividades, prefiro ndo falar o que pode ser mudado”
(Entrevistado 2)

“Muitas vezes acontece algum problema e ele tenta resolver tudo sozinho
mesmo se o erro foi da gente ele ndo nos fala o que fizemos de errado e como
fazer certo e melhorar, acho que deveriamos ter um retorno sobre um
feedback do nosso trabalho” (Entrevistado 3)

A definicdo da competéncia “Acompanhamento do desempenho”, de acordo

com o método de Branddo e Bahry (2005), pode ser interpretada como avaliar as

atividades e estabelecer o combinado entre os servidores referente aos resultados

desejados pela organizacédo e acompanhar os desafios propostos, corrigir oS rumos e

avaliar os resultados. A UFRGS também elencou essa competéncia gerencial

atribuindo o método de acompanhando de forma frequente com objetivo de avaliar os

pontos positivos e desenvolver os pontos a serem trabalhados como mostra a

descricéo abaixo.

Acompanhar o desempenho do servidor, tendo como prética frequente avaliar
as atividades e fornecer feedback de forma impessoal, objetiva e assertiva,
tanto de aspectos positivos, quanto do que necessita ser aprimorado.
(Quadro de Competéncias Gerenciais, UFRGS — 2018)



64

C) Incentivo ao Desenvolvimento

Em relacdo a competéncia Incentivo ao Desenvolvimento, houve entrevistados
gue citaram como um problema a falta de capacitagbes e também a sobrecarga de
trabalho, prejudicando a participacéo dos secretarios nos treinamentos. Outra questao
apontada é a falta de suporte dos treinamentos que séo fornecidos tanto pela

Universidade quanto por outros 6rgaos Da Administracdo Publica.

“Acredito que é bem importante que o secretario incentive os bolsistas a se
desenvolverem na Universidade, embora tenha muita rotatividade de
bolsistas na UFRGS e ndo tenha a mesma cobranca que os servidores, iSso
€ motivo colocar o bolsista apenas para atender o telefone e alimentar
planilhas” (Entrevistado 1)

“Aqui na UFRGS é muito dificil pensar em oportunidades de desenvolvimento
de conhecimentos e habilidades se a Universidade nédo fornece nenhum tipo
de capacitacdo para atividades que fazemos na secretaria ou simplesmente
séo repassadas sem aprendizado efetivo como manuais que sao feitos por
guem desenvolveu o sistema sem saber das necessidades de quem vai
utilizar o sistema no dia a dia” (Entrevistado 2)

“A Universidade poderia ter mais capacitacdes sobre rotinas de secretaria e
atividades de gestdo, o grande problema é que muitas vezes temos tantas
coisas para resolver que ndo temos disponibilidade para fazer as
capacitacoes, eu ja deixei de fazer varias capacitacdes em determinado dia
porque tinha uma reunido importante ou era época de matricula de alunos ou
coordenar o processo seletivo do Programa” (Entrevistado 3)

“ E muito bom poder incentivar o desenvolvimento pois sempre temos coisas
para aprender e/ou melhorar” (Entrevistado 4)

” Logo que eu entrei na UFRGS tive que como atribuicdo alimentar um
relatério de avaliacdo da CAPES onde existem diversos menus e op¢des e a
Unica ferramenta disponivel para entender o funcionamento da plataforma era
um manual com mais de 150 péaginas com informacBes totalmente
irrelevantes e que era de uso da area da CAPES, e pelo fato de ndo haver
treinamento por parte da autarquia que gerencia a plataforma aprendi a usar
o sistema perguntando para os colegas e bolsistas” (Entrevistado 5)

A definigdo de competéncia “Incentivo ao Desenvolvimento” pode ser
considerada, de acordo com o método de Brandao e Bahry (2005), como preparar o
servidor, tanto para a sua area de atuacdo como para possiveis areas de crescimento

profissional, através de processos de aprendizagem como informacdo, instrucéo,
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treinamento, desenvolvimento e educacdo. Da mesma forma, a UFRGS elenca essa

competéncia conforme a definicdo a seguir:

Incentivar o desenvolvimento do servidor, aprimorando e potencializando
suas competéncias por meio de oportunidades de aprendizagem e aplicacéo
pratica. (Quadro de Competéncias Gerenciais, UFRGS — 2018)

D) Valorizagcao e Reconhecimento

Quando a competéncia valorizacao e reconhecimento, houve recorréncia dos
bolsistas em falarem do reconhecimento do trabalho por parte de suas chefias
imediatas e que quando sao valorizados ha motivacdo entregar os resultados

esperados pelo setor conforme as falas a seguir:

“Se o servidor tem o trabalho reconhecido ele trabalha mais motivado e
também consegue motivar a equipe a fazer o trabalho cada vez melhor”
(Entrevistado 1)

“Acho que aqui o nosso trabalho é bastante valorizado pelos alunos, técnicos
e professores pelos diversos elogios que recebemos da comunidade
académica” (Entrevistado 2)

“Na minha leitura a valorizag&o e reconhecimento precisa existir pois fico feliz
guando estou fazendo o trabalho certo dentro da secretaria e isso melhora
bastante a relagdo quando ele reconhece que eu fiz um trabalho bem feito”
(Entrevistado 3)

De acordo com o método de Brandao e Bahrey (2005), a competéncia pode ser
definida como reconhecer o trabalho bem feito pela equipe e criar mecanismos para
destacar os melhores desempenhos dos servidores. Como descricdo da competéncia
pela UFRGS, temos:

Valorizar o servidor e a equipe e adotar praticas de reconhecimento para
desempenhos de destaque. (Quadro de Competéncias Gerenciais, UFRGS —
2018)

E) Legislacéo de Pessoal

Em diversos momentos da pesquisa, a legislacdo de pessoal foi encontrada.
Nas entrevistas foi informado sobre a falta de comunicacdo dos 6rgaos responsaveis
sobre mudancas na legislacdo, o que dificulta o trabalho dos servidores, como se

identificam nas falas a seguir:
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“Tenho dificuldades de conhecer a legislagdo de pessoal por conta de existir
muitas normas sobre o assunto e também por ndo haver nenhum tipo de
capacitacao pela Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas sobre a legislacdo que
envolve pessoas” (Entrevistado 1)

“Quando tenho alguma duavida eu consulto aos colegas ou a PROGESP,
dificilmente recebemos alguma informacéo sobre legislacdo se ndo corrermos
atras” (Entrevistado 2)

“Conhecimento de Legislagcdo é importante dentro do érgao publico, ainda
mais para quem € servidor publico sendo fundamental conhecer as leis”
(Entrevistado 3)

“Eu tenho bastante facilidade em entender e utilizar a legislagéo pela minha
formacdo em direito, mas sempre tenho que buscar as informacdes das
normas quando preciso resolver alguma pendéncia da equipe ou até para um
aluno que precisa de afastamento ou licenca. (Entrevistado 4)

“Ultimamente consigo trabalhar melhor a questao da Legislagdo de Pessoal
pois agora eu sei como descobrir a informacdo e ndo preciso ficar o tempo
todo perguntando” (Entrevistado 5)

“0 grande problema que eu vejo é a falta de comunicagéo dos érgaos sobre
atualizacao de legislacdo, muitas vezes o 6rgdo que autoriza ou aprova
determinado procedimento prefere devolver para todos os Programas de Pos-
Graduacao o que nao esta de acordo com as novas normas do que enviar
um comunicado a todos os Programas informando das novas regras, assim
o0 6rgédo aprovador teria menos trabalho analisando o processo administrativo
de forma correta do que devolver o processo e precisar analisar novamente
depois” (Entrevistado 6)

A definicdo da competéncia “Legislacdo de Pessoal” pode ser compreendida,
de acordo com o método Brand&o e Bahry (2005), como usar as normas em gestao
de pessoal para orientar os processos de trabalho da equipe. Como descricado desta

competéncia para a UFRGS, temos:

Utilizar legislacédo e normas de pessoal, internas e externas, como elementos
orientativos na gestdo da equipe e nas rotinas de trabalho. (Quadro de
Competéncias Gerenciais, UFRGS — 2018)

F) Planejamento
Nas entrevistas, 0s secretarios mencionariam essa caracteristica conforme se

identifica nas falas a seguir.

“Planejamento € bastante importante no meu local de trabalho, tendo em vista
gue tenho diversas tarefas e se eu ndo tenho todas as demandas
organizadas, o servi¢o vira uma bagung¢a” (Entrevistado 1)
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“Uma das coisas em que eu preciso melhorar é o planejamento, pois eu perco
o foco com bastante facilidade, principalmente quando sou interrompida e
vem uma série de demandas e aquilo acaba se tumultuando, eu preciso me
organizar para ter um minimo de planejamento, ter planejada o meu dia e a
minha semana com as tarefas que preciso fazer” (Entrevistado 2)

“Precisa de planejamento porque se nao fica tudo uma bagunga, causando
problemas nas atividades do setor ainda mais quando é uma secretaria que
trabalha com diversas informagdes” (Entrevistado 3)

“O meu chefe busca sempre planejar as coisas, mas as vezes ele se perde
com diversas demandas que vao surgindo no setor e muitas vezes sao
demandas urgentes” (Entrevistado 4)

“Embora as tarefas da secretaria estejam voltadas para um planejamento
operacional, precisa ter tudo planejado pois dentro do trabalho da secretaria
vocé tem diversas atividades que vdo acontecer todos os anos como
processo seletivo, matriculas, coleta do relatério da CAPES, e como sao
atividades recorrentes, elas requerem planejamento pelas tarefas possuirem
prazos, ordenar pessoal para executar a tarefa e assim por diante.”
(Entrevistado 5)

“Acredito que eu tenho um planejamento bem desenvolvido, pois eu gosto de
fazer essas tarefas corriqueiras e ja fazem parte das minhas atividades”
(Entrevistado 6)

“Se nao tiver planejamento nas tarefas do PPG elas acabam gerando
insatisfacdo dos alunos e professores e um desgaste nos funcionarios para
corrigir o problema da falta de planejamento.” (Entrevistado 7)

De acordo com o método de Brandao e Bahry (2005), analisar a organizagao e
0 ambiente, determinar os objetivos e tracar 0s passos hecessarios para atingir os
objetivos com a equipe da melhor forma possivel € a competéncia de Planejamento.

Como descrigéo desta competéncia gerencial para a UFRGS, temos:

Elaborar, conjuntamente com a equipe, planos com objetivos e metas claros,
mensuraveis e alinhados as diretrizes institucionais, prevendo formas de
acompanhamento. (Quadro de Competéncias Gerenciais, UFRGS — 2018)

G) Lideranca
Essa competéncia gerencial foi mencionada nas entrevistas, como se identifica
a sequir:

“Eu acho que eu fago uma boa lideranga da minha equipe, sempre procuro
desenvolver as habilidades dos meus bolsistas” (Entrevistado 1)
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“A chefia precisa ter espirito de lideranca pois o secretario é responsavel por
toda a burocracia administrativa e ele precisa desenvolver a equipe para nao
sobrecarrega-lo com as atividades” (Entrevistado 2)

“Tenho procurado cada vez mais desenvolver a minha equipe dando novas
tarefas e desafios para que ela possa adquirir novos conhecimentos para
assumir uma outra bolsa ou entrar no mercado de trabalho” (Entrevistado 3)

“Sempre procuro deixar claro para a equipe o0 que eu espero dela e quais
objetivos precisam ser atingidos, gosto quando eles questionam algo e tem
interesse em aprender e se desenvolverem. Fico mais tranquilo quando eles
estdo motivados e confiantes durante a realizagdo das atividades,
principalmente as que eles ndo gostam muito de fazer” (Entrevistado 4)

A definicdo da competéncia “lideranga”, de acordo com o método de Brandao
e Bahry (2005), pode ser entendida como influenciar e motivar as equipes de trabalho
a conseguir seguir os objetivos do gestor para que esse grupo de pessoas gere
resultados, tendo como foco o alcance dos objetivos da organizacdo e que, de
preferéncia, converta-se em equipes cooperativas. Como descricdo do UFRGS para

esta competéncia, temos:

Motivar e influenciar pessoas, de forma ética e positiva, em prol de um
ambiente cooperativo e do alcance dos objetivos institucionais. (Quadro de
Competéncias Gerenciais, UFRGS — 2018)

5 CONCLUSAO

A Gestao por Competéncias traz diversos desafios ao serem implementados
no servico publico. Verifica-se que, aos poucos, isso esta tornando-se realidade dentro
das organizac¢@es publicas. A Universidade Federal do Rio Grande do Sul, através do
Grupo de Trabalho formado por servidores da propria instituicdo, desde 2014 tem se
dedicado exclusivamente a mapear as competéncias de seus servidores através do

Mapeamento de Competéncias.

O estudo demostrou que ainda ha um longo caminho para o Mapeamento de
Competéncias dentro do Instituto de Psicologia da UFRGS, principalmente na cultura
da unidade académica, onde n&do ha incentivo de competéncias gerenciais, sendo de

conhecimento dos servidores apenas aspectos técnicos.

A UFRGS tem feito o desenvolvimento das Competéncias Gerenciais através

do Censo de Desenvolvimento dos Servidores, sendo os resultados utilizados como
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subsidio para a¢des de Aprimoramento de do Plano Anual de Capacitacéo (PAC), do
Programa de Aperfeicoamento de Atividades Docentes (PAAP), do programa de
provas dos concursos publicos para cargos técnico-administrativos, das mobilidades
internas de servidores, bem como para a criagdo do Banco de Talentos e do Programa

de Desenvolvimento de Gestores.

Os resultados do presente estudo foram satisfatorios, pois, na utilizacdo no
método de triangulacdo de dados, foi possivel analisar as perspectivas dos secretarios
e de suas equipes de trabalho, dando legitimidade ao trabalho. Na concepg¢éo dos
secretarios, ha diversas competéncias gerencias que devem ser desenvolvidas.
Embora ndo haja um conhecimento amplo de competéncias gerenciais por parte dos
secretarios, é importante que tenham conhecimento das mesmas, pois as atribuicdes
dos cargos possuem tarefas de gestdo, como: gerenciar equipes de trabalho, atribuir
tarefas, responsabilidades por controles académicos, financeiros e administrativos,

tendo papel de destaque no andamento das atividades das secretarias.

Esse mesmo entendimento precisa ser aprimorado para as equipes, pois foi
constatada pouca familiaridade com o assunto, principalmente a falta de
conhecimento da importancia do mapeamento de competéncias. De qualquer forma,
foi possivel o mapeamento de algumas competéncias que relevantes para um
secretario de Programa de PoOs-Graduacdo, como Gestdo de Conflitos,
Acompanhamento de Desempenho, Incentivo ao Desenvolvimento, Valorizacdo e

Reconhecimento, Legislacéo de Pessoal, Planejamento e Lideranca.

No que diz respeito ao que as equipes esperam de suas chefias imediatas,
através das entrevistas, percebe-se que buscam resolucdo de conflitos, receber
feedback, oportunidade de desenvolvimento, reconhecimento do trabalho e uma boa
lideranca. Outro ponto observado no trabalho foi a compreensdo de que poucos
participantes sabem o significado de competéncia gerencial, assim como a sua

importancia para o desenvolvimento institucional.

Como proposta para trabalhos futuros sobre Gestao por Competéncias no
Servigo Publico, fica a possibilidade de realizacdo de estudos em outras Secretarias
de PPGs em Unidades Académicas da Universidade realizando o Mapeamento das
Competéncias dos Secretarios através das Competéncias Gerenciais que ja
levantadas na Organizacdo. Além desta proposta, estudos que identifiquem,



apliguem e avaliem as competéncias gerenciais dentro da UFRGS podem trazer
grandes riquezas nos processos de gestao, assim como trabalhos académicos e

atividades préticas dentro e fora da Universidade.

Por fim, sugere-se também o encaminhamento dos resultados do presente
estudo para a Pro-Reitoria de Gestédo de Pessoas para que possam ser adotadas
capacitacdes orientadas ao desenvolvimento das lacunas de Competéncias dos

Servidores.
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APENDICE A - Questionario Bolsistas

Questionario 2 - Bolsistas

0la,

Vocé esta sendo convidada/o para participar, por meio deste formulério, da pesquisa desenvolvida
por Jeferson Guimaraes Borges Silveira (aluno de Pés-Graduagdo em Administragédo Publica
Contemporanea da Escola de Administracdo da UFRGS) orientado pelo Prof. Dr. Sandro Trescastro
Bergue.

Nosso objetivo é mapear competéncias gerenciais dos ocupantes dos cargos de Secretario de
Programas de Pés-Graduagao do Instituto de Psicologia da UFRGS.

Sua participagéo sera totalmente ANONIMA, e de forma alguma vocé serd identificada/o. Os dados
serdo analisados de forma global,

Esta pesquisa nao devera lhe causar qualquer dano, e vocé podera declinar da participagao a
qualquer momento.

Agradecemos a sua contribui¢d@o para a nossa pesquisa, em que vemos relevancia académica,
social e institucional a fim de agregar valor aos servigos ofertados pela Instituigdo.

Muito obrigado!

*QObrigatério

Enderego de e-mail *

Seu e-mail

Qual é a sua idade? *

Sua resposta

Ha quanto tempo vocé trabalha na UFRGS? *

Sua resposta

itps:/idocs google.com/forms/d/e/1FAIpQLSed 1 T VPIZyMT2bs CuY-VFkO2Wp83UirdNMpxaé-cNEyclc Alviewform 16
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05/12/2019 Questiondrio 2 - Bolsistas
Vocé possui curso de GRADUAGAO concluido? *
O sim
O Nao

Caso tenha respondido SIM a questao anterior, informe o nome
do seu ULTIMO curso de GRADUACAO concluido:

o U3 respost:

Voceé possui curso de POS-GRADUAGAO concluido? *

O sim

O Nao

Caso tenha respondido SIM a questao anterior, informe o nome

do seu MAIS ALTO curso de POS-GRADUAGAO concluido e o
NIVEL (Especializagdo, Mestrado, Doutorado):

Sua resposti

Vocé sabe que a UFRGS trabalha com gestao por
competéncias? *

O sim
O Nao
Vocé sabe o que significa competéncias gerenciais? *
O sim
(O Nao

https://docs .google com/forms/d/e/1 FAIpQL Sed4 1 Tf1VPZyMT2bs CuY-VFkO2Wp83UirdNMpxa6-cNByclc Alviewform 2/
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Questionario 2 - Bolsistas

Assinale, na coluna a seguir, a Unica resposta que melhor
representa sua percepgao com relagdo a quais competéncias
gerenciais a sua chefia imediata possui. *

Competéncias gerenciais sdo os conhecimentos, atitudes e habilidades que um gestor precisa ter
para gerir o desenvolvimento de si mesmo, da organizagéo e de seus colaboradores.

Acompanhamento
do Desempenho:
Acompanhar o
desempenho do
servidor, tendo
como préatica
frequente avaliar as
atividades e
fornecer feedback
de forma
impessoal, objetiva
e assertiva, tanto
de aspectos
positivos, quanto
do que necessita
ser aprimorado.

Comunicagdo:
Comunicar-se de
forma direta e
eficaz em
diferentes
situagoes,
compartilhando
informacoes e
promovendo
espagos de
didlogo.

Negociagdo:
Construir acordos
com beneficios
mutuos, lidando
com interesses
diversos de forma
ética e flexivel.

Planejamento:
Elaborar,
conjuntamente
com a equipe,
planos com
objetivos e metas
claros, mensuraveis
e alinhados as
diretrizes
institucionais,
prevendo formas
de

acompanhamento.

Empoderamento:
Estimular o
engajamento dos
servidores com o

Nem um
pouco capaz

O

Pouco capaz

O

Mediamente
capaz

O

https://docs .google com/forms/d/e/1 FAIpQLSe4 1Tf1VPIZyMT2bs CuY-VFkO2Wp83UirGNMp

Totalmente

Muito capaz capaz

O O

6-cNByclcANiewf 418
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Pessoal: Utilizar
legislagdo e
normas de pessoal,
internas e externas,
como elementos
orientativos na
gestdo da equipe e
nas rotinas de
trabalho.

Valorizagdo e
Reconhecimento:
Valorizar o servidor
€ a equipe e adotar
praticas de
reconhecimento
para desempenhos
de destaque.

Visdo Estratégica:
Visualizar cendrios
futuros,
identificando
oportunidades e
ameagas aos
objetivos da
Instituicdo.

Questionario 2 - Bolsistas

Comentarios e sugestoes

Sua resposta

I Envie-me uma copia das minhas respostas.

ENVIAR

Nunca envie senhas pelo Formuldrios Google.

e reCAPTCHA
PrivacidadeTermos

Este contetido ndo foi criado nem aprovado pelo Google. Denunciar abuso - Termos de Servigo - Politica de

Privacidade

Google Formularios

https://docs .google.com/forms/d/e/1 FAIpQLSe41Tf1VPZyMT2bs CuY-VFkO2Wp83UirdNMpxa6-cNByclc Alviewform

1
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APENDICE B - Questionario Secretarios

1s://docs .google.comiforms/d/e/1 FAIpQLS cG-aaCWXnEoGo0i1 Km675vzMiGCOLbUIIMUSc5 x48eKWpVA/vie wform

Questionario 1 - Secretarios

Ola,

Vocé esta sendo convidada/o para participar, por meio deste formulario, da pesquisa desenvolvida
por Jeferson Guimaraes Borges Silveira (aluno de Pés-Graduagdo em Administragéo Publica
Contemporanea da Escola de Administragao da UFRGS) orientado pelo Prof. Dr. Sandro Trescastro
Bergue.

Nosso objetivo € mapear competéncias gerenciais dos ocupantes dos cargos de Secretario de
Programas de Pos-Graduagao do Instituto de Psicologia da UFRGS.

Sua participagdo sera totalmente ANONIMA, e de forma alguma vocé sera identificada/o. Os dados
serdo analisados de forma global.

Esta pesquisa nao devera lhe causar qualquer dano, e vocé podera declinar da participagao a
qualquer momento.

Agradecemos a sua contribui¢do para a nossa pesquisa, em que vemos relevancia académica,
social e institucional a fim de agregar valor aos servigos ofertados pela Instituigéo.

Muito obrigado!

*Qbrigatorio

Endereco de e-mail *

Seu e-mail

Qual é a sua idade? *

Sua resposta

Ha quanto tempo vocé trabalha na UFRGS? *

Sua resposta
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Questionario 1 - Secretarios
Vocé possui curso de GRADUAGAO concluido? *
O sim
O Nao

Caso tenha respondido SIM a questao anterior, informe o nome
do seu ULTIMO curso de GRADUAGAO concluido:

posia

Vocé possui curso de POS-GRADUAGAO concluido? *

O sim

(O Nao

Caso tenha respondido SIM a questao anterior, informe o nome

do seu MAIS ALTO curso de POS-GRADUAGAO concluido e o
NIVEL (Especializagdo, Mestrado, Doutorado):

Vocé sabe que a UFRGS trabalha com gestao por
competéncias? *

O sim
(O Nao
Vocé sabe o que significa competéncias gerenciais? *
O sim
O Néao

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLS cG-aaCWXnEoGo0i1 Km675vzMiG COLbUIIMUSc5 x48eK WpVAlvie wform 2/6



80

Assinale, na coluna a seguir, a Unica resposta que melhor

representa sua percepgao com relagao ao quanto voceé se
considera capaz de atender a cada competéncia gerencial
abaixo *

Competéncias gerenciais sdo os conhecimentos, atitudes e habilidades que um gestor precisa ter
para gerir o desenvolvimento de si mesmo, da organizagao e de seus colaboradores.

Nem um Mediamente Totalmente
pouco capaz Pouco capaz capaz Muito capaz capaz
Acompanhamento
do Desempenho:
Acompanhar o
desempenho do
servidor, tendo

como pratica
frequente avaliaras
atividades e
fornecer feedback D D I:] D D
de forma
impessoal, objetiva
e assertiva, tanto
de aspectos
positivos, quanto
do que necessita
ser aprimorado.

Comunicagdo:
Comunicar-se de
forma direta e
eficaz em
diferentes
situagdes, D D D D D
compartilhando
informacgoes e
promovendo
espagos de
didlogo.

Negociagao:

Construir acordos

com beneficios

mutuos, lidando D D D D D
com interesses

diversos de forma

ética e flexivel.

Planejamento:
Elaborar,
conjuntamente
com a equipe,
planos com
objetivos e metas
claros, mensuraveis D D D D D
e alinhados as
diretrizes
institucionais,
prevendo formas
de
acompanhamento.

Empoderamento: D D D D D

Estimular o

hitps://docs.google.com/forms/d/e/1 FAIpQLS cG-aaCWXnEoGo0i1 Km675vzMiGCOLbUIIMUSSS x48eK WpVAviewform 4/6



engajamento dos
servidores com 0
trabalho e com a
instituigdo a partir
do
compartilhamento
de informagoes,
responsabilidades
e decisOes com a
equipe.

Gestdo de
Conflitos: Gerir
conflitos
promovendo
espacos de didlogo
entre os envolvidos,
tendo uma postura
empaticae
estimulando a
colaboragao
mutua.

Incentivo ao
Desenvolvimento:
Incentivar o
desenvolvimento
do servidor,
aprimorando e
potencializando
suas competéncias
por meio de
oportunidades de
aprendizagem e
aplicagdo pratica.

Lideranga: Motivar
e influenciar
pessoas, de forma
ética e positiva, em
prolde um
ambiente
cooperativo e do
alcance dos
objetivos
institucionais.

Gestao do
Conhecimento:
Promover praticas
de gestdo do
conhecimento
como a captura,
criagao,
disseminacgdo e
aplicagdo de
conhecimentos.

Tomadade
Decisdo: Tomar
decisoes
assertivas,
analisando os
fatores envolvidos
e 0s possiveis
impactos,
preferencialmente
de forma coletiva.
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Legislacgdo de

Pessoal: Utilizar

legislagdo e

normas de pessoal,

internas e externas,

como elementos D C] D D D
orientativos na

gestdo da equipe e

nas rotinas de

trabalho.

Valorizagao e

Reconhecimento:

Valorizar o servidor

e aequipe e adotar

pm’ticas de D D D G D

reconhecimento
para desempenhos
de destaque.

Visdo Estratégica:

Visualizar cenadrios
futuros,

identificand
o::rtn.:r?:lad15e D D D D D
ameagas aos

objetivos da
Instituigao.

Comentarios e sugestoes

Sua resposta

J» Envie-me uma cépia das minhas respostas.

ENVIAR

Nunca envie senhas pelo Formularios Google.

Q reCAPTCHA
PrvacidadeTermos

Este conteldo nao foi criado nem aprovado pelo Google. Denunciar abuso - Termos de Servico - Politica de
Privaci

Google Formularios

https://docs.google.comiforms/d/e/1FAIpQLS cG-aaCWXnEoGo0i1 Km675vzMiGCOLbUIIMUSc5 x48eK WpVA/viewform
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APENDICE C - Autorizacao para entrevista

UFRGS PPGA

2013 AL Ok UFRGS

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRAGAO
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO

AUTORIZAGAO

..eaeeeeey, @baixo assinado(a), autorizo Jeferson
Guimaraes Borges Silveira, estudante do curso de Pos-Graduagao em Administragao
Publica Contemporanea da Escola de Administragdo da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, a utilizar as informagées por mim prestadas, para a elaboragédo de seu
Trabalho de Conclusdgo de Curso, que tem como titulo Mapeamento de
competéncias para o cargo de Secretario de PPGs e esta sendo orientado pelo
Prof. Dr. Sandro Trescastro Bergue.

Porto Alegre, .......... o L D O I de 20

Assinatura do entrevistado
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ANEXO | — Quadro De Competéncias Gerenciais da UFRGS

Descricdo da Competéncia

Acompanhamento

do Desempenho

Comunicacéao

Negociacéo

Planejamento

Empoderamento

Gestao de
Conflitos

Incentivo ao
Desenvolvimento

Lideranca

Gestado do
Conhecimento

Tomada de
Decisao

Legislacéo de
Pessoal

Valorizacéo e
Reconhecimento

Visao Estratégica

Acompanhar o desempenho do servidor, tendo como pratica

frequente avaliar as atividades e fornecer feedback de forma

impessoal, objetiva e assertiva, tanto de aspectos positivos,
guanto do que necessita ser aprimorado.

Comunicar-se de forma direta e eficaz em diferentes
situacdes, compartilhando informagdes e promovendo
espacos de dialogo.

Construir acordos com beneficios mutuos, lidando com
interesses diversos de forma ética e flexivel.

Elaborar, conjuntamente com a equipe, planos com objetivos
e metas claros, mensuraveis e alinhados as diretrizes
institucionais, prevendo formas de acompanhamento.

Estimular o engajamento dos servidores com o trabalho e
com a instituicdo a partir do compartilhamento de
informac0des, responsabilidades e decisbes com a equipe.

Gerir conflitos promovendo espacos de didlogo entre os
envolvidos, tendo uma postura empatica e estimulando a
colaboragcdo mutua.

Incentivar o desenvolvimento do servidor, aprimorando e
potencializando suas competéncias por meio de
oportunidades de aprendizagem e aplicacdo pratica.

Motivar e influenciar pessoas, de forma ética e positiva, em
prol de um ambiente cooperativo e do alcance dos objetivos
institucionais.

Promover praticas de gestdo do conhecimento como a
captura, criacdo, disseminacéo e aplicacédo de
conhecimentos.

Tomar decisdes assertivas, analisando os fatores envolvidos
e 0s possiveis impactos, preferencialmente de forma
coletiva.

Utilizar legislacdo e normas de pessoal, internas e externas,
como elementos orientativos na gestao da equipe e nas
rotinas de trabalho.

Valorizar o servidor e a equipe e adotar praticas de
reconhecimento para desempenhos de destaque.

Visualizar cenarios futuros, identificando oportunidades e
ameacas aos objetivos da Instituicao.



