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RESUMO

GNOATTO, Duana Catarina Gerhardt. Competéncias requeridas aos servidores investidos
em funcgoes gratificadas da Pro-Reitoria de Administracdo e Infraestrutura da
Universidade Federal da Fronteira Sul. TCC (Graduacao) - Curso de Administragao,
Universidade Federal da Fronteira Sul, Chapecd, 2015.

Com o passar do tempo a sociedade passou por diversas transformagdes no ambito das
organizacdes, sendo elas publicas ou privadas. Além disso, gestdo por competéncias vem
ganhando for¢a nessas organizagdes. Com base nisso, foi definido o objetivo geral desse
trabalho de conclusdo de curso, analisar as competéncias dos servidores investidos em
funcodes gratificadas da Pro-Reitoria de Administragdao e Infraestrutura da UFFS. Quanto a
metodologia aplicada, a pesquisa se caracteriza como qualitativa e quantitativa. Qualitativa
na medida que se propoOs identificar as competéncias na visdo dos gestores, e quantitativa
quanto ao objetivo de validar as informagdes obtidas com os servidores. Foi considerada
descritiva, exploratoria e aplicada, portanto, possui finalidade pratica. No que se refere a
classificagdo da pesquisa, trata-se de pesquisa bibliografica e estudo de caso. Quanto a anélise
de dados, foi estabelecida a relacdo entre informagdes obtidas através de entrevistas semi
estruturadas com os gestores e através de questiondrio aplicado aos servidores investidos em
uma fungdo gratificada. Nota-se que as fungdes gratificadas sdo de extrema importancia para
o setor, e que os servidores investidos em uma fun¢do gratificada independente do nivel,
necessitam colocar em pratica um conjunto de competéncias especificas. Todas as
competéncias identificadas pelos gestores foram validadas com os servidores da Pré-Reitoria,
e o resultado apontou que os servidores também concordam que as competéncias elencadas
sdo importantes para o desempenho das atividades sob sua responsabilidade. A partir disso, foi
possivel elaborar uma matriz de competéncias requeridas para cada nivel de fungao
gratificada existente, podendo ser utilizada como base para avaliagdo e analise das atuais e
futuras fungdes gratificadas.

Palavras-chave: Competéncias. Servidores publicos. Fun¢ao gratificada.



ABSTRACT

GNOATTO, Duana Catarina Gerhardt. Required competences of public servants alocated
in remunered functions of Pro-Reitora de Adminstracio e Infraestrutura in

Universidade Federal da Fronteira Sul. Course Conclusion Paper in Administration,
Universidade Federal da Fronteira Sul, Chapec6/SC, 2015.

Over time the society has gone through several transformations in organizations context, they
being public or private. Moreover, management skills has been winning strength in these
organizations. On that basis, it defined the general objective of this course conclusion work,
analyze the skills of servers invested in remunerated functions of the Pro Rectory of
Administration and Infrastructure UFFS. As the methodology applied, the research is
characterized as qualitative and quantitative. Qualitative in that it proposed to identify the
skills in the view of managers, and quantitative regarding the purpose of validating the
information obtained from the servers. It was regarded as descriptive, exploratory and applied
therefore has practical purpose. As regards the classification of the research, it is literature and
case studies. As for data analysis, it established the relationship between information obtained
through semi-structured interviews with managers and through a questionnaire that the servers
invested in a bonus function. Notes that the gratified functions are high important for the
sector, and that the servers invested in an independent bonus function level, need to put in
place a set of specific skills. All the competencies identified by managers were validated with
the servers of the Pro Rectory, and the result shows that servers also agree that the listed skills
are important for the performance of activities under their responsibility. From this, it was
possible to draw up a matrix of competencies required for each level of existing gratified
function and can be used as a basis for evaluation and analysis of present and future gratified
functions.

Key words: Competences. Public Servants. Bonus Function.
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1 INTRODUCAO

Com o passar do tempo a sociedade passou por diversas transformagdes no ambito das
organizacdes, sendo elas publicas ou privadas. A preocupacdo com as pessoas € com o papel
que elas desempenham também passaram a ter mais valorizagdo e reconhecimento, pois as
empresas perceberam que o desempenho dos funcionérios ¢ fundamental para a sua evolugao
no mercado. Segundo Limongi-Franca (et al, 2002) o sucesso de qualquer organizacao
depende do desempenho humano.

Conforme Gil (2011) explica, historicamente as pessoas vém sendo tratadas como
insumos das organizacdes. Entretanto, existe uma pressdo externa que estd fazendo com que
as empresas iniciem uma nova maneira de gerir pessoas. As mudancas nas empresas tém
provocado alteragdes também no conjunto de expectativas das pessoas em relacdo ao seu
trabalho nas organizagdes. Tempo atrds, as pessoas se contentavam com pouco, pois nao
tinham muita oportunidade, e precisavam sustentar suas familias, desta forma ndo se
importavam com o tratamento que recebiam. Enquanto isso, os proprietarios das empresas s
almejavam o lucro e estavam pouco preocupados com a situa¢dao dos funcionérios. Porém, os
trabalhadores foram adquirindo direitos e lutando por condi¢cdes de trabalho melhores,
aumentado a pressao nas organizacoes.

Contudo, além da mudanca no posicionamento das empresas perante seus
funcionarios, os proprios funcionarios necessitam buscar alternativas para se diferenciarem no
ambiente organizacional, considerando a grande competitividade hoje em dia no mercado de
trabalho. Essa competitividade iniciou por volta dos anos 70, quando surgiu a era da
informacao. Antigamente, eram poucos os que tinham a oportunidade de estudar e se
especializar, a grande maioria trabalhava na produgdo, recebendo saldrios baixos e
trabalhando varias horas por dia, sem nenhum grau de instrugdo, assim, a promo¢ao se
tornava mais dificil. Na nova era, as pessoas cada vez mais se transferiam de empregos de
chao de fabrica para empregos nos escritorios, técnicos e profissionais (ROBBINS E
DECENZO, 2004).

Portanto, a administragdo tém revelando-se atualmente como uma d4rea do
conhecimento humano, impregnada de complexidade e desafios, onde as pessoas capazes de
desenvolver habilidades seguindo a nova logica, que trata das mudancas em como as

organizacdes irdo atuar no futuro, sobreviverdo. Enquanto isso, as pessoas que ndo
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desenvolverem essas habilidades, consequentemente se tornardo obsoletas assim como um
operario desqualificado em uma empresa de alta tecnologia. Dessa forma, os desafios trazem
como consequéncia a incerteza, € quando trata-se de instituicdes publicas, a incerteza ¢ ainda
maior (TREVIZAN,2004).

Além da qualificagdo, as pessoas ainda precisam apresentar determinadas
competéncias que sdo necessarias para desenvolver certas atividades. De acordo com Dutra
(2011), muitos autores conceituam a competéncia como um conjunto de qualificagdes que a
pessoa necessita possuir para executar um trabalho. Durante os anos de 80 e 90, houve
discussoes acerca do conceito de competéncia, e o autor afirma que atualmente a competéncia
pode ser vista como a capacidade de entrega da pessoa e, também, como o conjunto de
qualificagdes que a pessoa possui para entrega, entretanto, nem todos os autores concordam
com isso.

Hoje em dia, existem mais oportunidades de acesso da populagdo ao ensino superior,
de qualidade e além de tudo, gratuito, pois o pais dispoe de diversas universidades e institutos
federais espalhados pelos estados. Sendo assim, a concorréncia relacionada ao grau de
instrucao e qualificagdo tem aumentado consideravelmente nas ultimas décadas, tornando o
mercado de trabalho cada vez mais disputado. A graduagdo por si s6 ja ndo possui mais a
mesma valorizacdo, € necessario se especializar e se qualificar para possuir requisitos extras
que estao sendo valorizados nas organizagoes.

Na linha das instituigdes publicas, tem-se a universidade, que pode ser considerada
como uma das organiza¢des mais complexas da sociedade. Isso ocorre, pois a universidade
apresenta um carater sistémico, onde nada ocorre isoladamente, gerando assim uma grande
cadeia de relagdes que dependem de inimeras condi¢des e variaveis (PESSOA, 2000).

De acordo com Pessoa (2000), a complexidade da universidade comega na defini¢ao
da sua missdo. Isso porque as empresas com fins lucrativos se guiam pela missdo de ganhar
dinheiro, o questionamento neste caso seria em relacdo as empresas sem fins lucrativos, qual
referéncia ou missdo seguiriam? Para Kaplan (1999, apud Pessoa, 2000) essa modalidade
existe para servir pessoas. Neste caso, essas empresas necessitam oferecer um valor aos
clientes, que ndo esteja relacionado ao dinheiro, ou seja, que ndo tenha valor monetario. NO
entender de Marcovitch (1998, apud Pessoa, 2000) a missdo da universidade ndo ¢ tdo
simples de ser definida pois ¢ algo que se reconceitua a cada época.

Ainda nas palavras de Pessoa (2000), quando o assunto ¢ as universidades publicas

federais, ¢ possivel analisar que a gestdao destas institui¢des esta cercada de dificuldades em
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sua gestdo. Alguns pontos relevantes dessas dificuldades ¢ a escassez de recursos e a rigidez
da estrutura administrativa. Além disso, o trabalho desempenhado pelas instituicdes publicas
geralmente e caracterizado pelo carater burocratico. No presente estudo, a instituicao
analisada ¢ a Universidade Federal da Fronteira Sul - UFFS.

A Universidade Federal da Fronteira Sul iniciou suas atividades em 15 de setembro de
2009, ¢ o processo de implantagio iniciou ainda em 2003. E uma institui¢io de ensino
superior federal, publica e popular. Ela atua nos trés estados do Sul do Brasil, Parana, Santa
Catarina e Rio Grande do Sul, considerada como a Mesorregidao Fronteira do Mercosul.

Como a UFFS ainda ¢ uma Universidade nova, com apenas cinco anos de
funcionamento, muitos processos ainda estdo em fase de implantacdo. Além disso, o conceito
de servigo publico, servidores publicos ainda pode ndo estar tdo claro na mente dos
servidores, considerando que a grande maioria é oriunda do servigo privado. E por esse
motivo que a discussdo sobre as competéncias vem a tona, a fim de auxiliar nessa concepgao
de competéncias dos servidores.

Tendo em vista que o foco deste estudo ¢ a Pro-Reitoria de Administragdo e
Infraestrutura da Universidade Federal da Fronteira Sul, especificamente as competéncias dos
servidores que estdo investidos em fungdes gratificadas, percebeu-se que nao existe uma clara
concepg¢do das competéncias necessarias para cada fungdo ocupada, desta forma este trabalho
vem para auxiliar a Pro-Reitoria neste quesito.

As Fungoes gratificadas atribuidas aos servidores publicos, de acordo com a lei n°
3.780 de 12 de julho de 1960, sdo constituidas de vantagem acesséria do vencimento.
Somente poderao ser criadas pelo Poder Executivo mediante recurso or¢amentario proprio e
tenha sido prevista no regimento da reparticao a que se destina. Conforme o artigo 12 da Lei
n® 3.780 (BRASIL, 1960): O Poder Executivo regulamentard a classificacdo das fungdes
gratificadas com base entre outros, nos principios de hierarquia funcional, analogia das
funcdes, importancia, vulto e complexidade das respectivas atribuicdes. As fungdes
gratificadas possui niveis de 1 (um) a 9 (nove), cada uma com um valor especifico, sendo a de
maior valor a de nivel 1 (um). Esses valores sdo atribuidos a determinados servidores de
acordo com a atividade exercida, sua complexidade e responsabilidade.

Nesse contexto, este trabalho de conclusdo de curso possui como objetivo responder a
seguinte pergunta: Quais sdo as competéncias requeridas aos servidores investidos em

funcoes gratificadas da Pré-Reitoria de Administracao e Infraestrutura?
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1.1 OBJETIVOS

Definir os objetivos do trabalho ¢ uma etapa de extrema importancia, pois direciona a
pesquisa a fim de responder a pergunta norteadora. Dessa forma, tem-se o objetivo geral e os

objetivos especificos.

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar as competéncias requeridas aos servidores investidos em fungdes gratificadas

da Pro-Reitoria de Administracao e Infraestrutura da Universidade Federal da Fronteira Sul.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Verificar quais sdo as fungdes gratificadas existentes na Pro-Reitoria de Administragdo e
Infraestrutura;

b) Definir as competéncias dos servidores na visdo de seus dirigentes;

c) Validar juntos aos servidores investidos em fungdes gratificadas da Pro-Reitoria as
competéncias identificadas junto aos dirigentes da mesma;

d) Propor uma matriz de competéncias para cada fungao gratificada;

1.2 JUSTIFICATIVA

A justificativa se resume em uma exposicao sucinta, porém completa dos motivos e
razdes que levaram a composi¢do da pesquisa. Além disso, esse aspecto ¢ de suma
importancia, pois esta relacionado a aceitagdo do trabalho entre as pessoas envolvidas.
(LAKATOS E MARCONI, (2007).

Segundo Roesch (2012), justificar significa expor razdes para o desenvolvimento da
pesquisa, e serve para que o autor reflita sobre o estudo que esta propondo, e também para se
situar na problemadtica. Dessa forma, a justificativa ¢ relevante através de sua importancia,
oportunidade e viabilidade.

Aplicando o exposto na Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS),
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especificamente na Pro-Reitoria de Administragdo e Infraestrutura, percebeu-se a importancia
do mapeamento das competéncias das func¢des gratificadas, visto que essa analise ainda ndo
foi realizada. Essa analise se torna importante para a Pro-Reitoria, pois permite diante dos
resultados, conceder outras fungdes para outros servidores com base nas competéncias
apresentadas, além de que a UFFS ainda ¢ uma universidade nova.

Além da pesquisa ser considerada importante para a Pro-Reitoria, para os proprios
servidores investidos nas fungdes gratificadas também podera ser valido. Isso porque, de
acordo com o objetivo especifico exposto, as competéncias identificadas pelos dirigentes dos
servidores foram validadas junto com os proprios servidores, sendo assim, foi possivel fazer o
comparativo das duas concepg¢des, ou seja, o servidor pode ter no¢do do que de fato seus
lideres esperam deles.

O levantamento foi interessante também, de acordo com os resultados, para a
possibilidade de futuramente subsidiar decisdes de capacitagdo no ambito da Pro-reitoria. A
pesquisa foi favoravel para identificar possiveis fraquezas do setor, dificuldades, diferenga de
ideias e concepgoes, além de identificar fatores positivos como o dominio das atividades,
nivel de conhecimentos, concordancia de opinides, enfim, varios fatores que de alguma forma
serdo uteis para a Pro-Reitoria.

Outro fator que foi levado em consideragdo ¢ o fato de que a pesquisadora ja fez parte
do quadro de servidores da Pro-Reitoria, portanto, o acesso as informagdes foi facilitado,
considerando que a mesma ja conhece bem a estrutura e os servidores que compde o setor,
tornando a pesquisa viavel. Portanto, a disponibilidade de informagdes facilitou a elaboracao

da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta parte do trabalho serdo abordadas as teorias que se fazem necessarias para a
clara compreensao do assunto da pesquisa, bem como para que a pesquisa seja realizada de
maneira que responda todos os objetivos corretamente. Os assuntos abordados sdo: Gestdo de

Pessoas, Competéncias, Mapeamento de Competéncias, € Gestdo Universitaria.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

As organizagdes podem ser consideradas como verdadeiros seres vivos. Com o
continuo crescimento e desenvolvimento dessas organizacdes, faz se necessario acompanhar
esses avangos no que diz respeito a maior complexidade de recursos necessarios nas
operagdes, aumento de capital, tecnologia, e o aumento do nimero de pessoas nas empresas.
E nesse momento, que as pessoas se tornam o diferencial competitivo, responsaveis pelo
sucesso da organizacdo (CHIAVENATO, 2010).

Chiavenato (2010) afirma que a gestdo de pessoas ¢ formada por pessoas e
organizacdes, € as pessoas passam grande parte de suas vidas trabalhando nessas
organizacdes. Assim como as empresas precisam das pessoas para alcangar o sucesso, por
outro lado as pessoas precisam das empresas para atingir objetivos pessoais e individuais.
Nesse sentido, ¢ possivel notar a relacdo e dependéncia mutua onde existem beneficios
reciprocos. O autor enfatiza que, quase tudo que a sociedade precisa ¢ produzido e
disponibilizado pelas organizagdes. Sendo assim, vivemos em uma sociedade de
organizagdes, pois nascemos, aprendemos, servimos, trabalhamos e passamos grande parte
das nossas vidas dentro de uma organizacao.

Conforme afirma Marras (2011), o surgimento das maquinas, do vapor, da
eletricidade, da eletronica, enfim, trouxeram mudancas muito significativas na tecnologia, nos
processos de producdo e metodologia da pesquisa. Sdo as grandes organizacdes que sdao
responsaveis pela grande parcela de mudancas ocorridas, principalmente as primeiras.

O conceito de Administracdo de Recursos Humanos pode ser definido da seguinte

forma:

A administragdo de recursos humanos (ARH) refere-se as praticas e as politicas
necessarias para conduzir os aspectos relacionados as pessoas no trabalho de
gerenciamento, especificamente a contratacdo, ao treinamento, a avaliacdo, a
remuneragdo e ao oferecimento de um ambiente bom e seguro aos funcionarios da
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empresa ( DESSLER, 2003, p. 2).

A area de Recursos Humanos teve como necessidade inicial, o ato de contabilizar as
horas trabalhadas dos empregados, as faltas e os atrasos para efeito de pagamento de salarios.
Nesse aspecto pouca coisa mudou com o passar do tempo. No inicio do século XIX, nos
paises como Italia, Estados Unidos e Brasil, o chamado "chefe de pessoal" apresentavam as
mesmas caracteristicas, que perduraram por muitos anos. Algumas dessas caracteristicas sdo a
inflexibilidade, um sujeito seguidor das leis e que possui uma imensa frieza especialmente
para demitir alguém. Dessa forma, ser chamado para ir ao departamento pessoal, foi por
muitos anos considerado ser demitido, sentimento esse que persiste até hoje em algumas
organizagcdes (MARRAS, 2011).

Conforme Marras (2011), Taylor seguiu o francés Fayol, quando em 1916, pela
primeira vez, o administrador teve suas fungdes divididas em: planejar, organizar, coordenar,
comandar e controlar. Gil (2011) apresenta que, Taylor concluiu através de observagdes feitas
em oficinas, que os trabalhadores poderiam produzir muito mais do que estavam produzindo.
Basicamente, essa teoria partia do pressuposto da simplificacao de tarefas, redu¢do do tempo
empregado, enfim, da racionalizagdo do trabalho. Esse sistema ficou denominado como
taylorismo. Dessa forma, Taylor e Fayol foram os responsaveis pelo surgimento do
movimento da administragdo cientifica, ou ainda, escola classica. Foi nesse momento que se
comegou a observar e se preocupar com as pessoas.

As ideias da Administracdo Cientifica, segundo Dutra (2009), propiciaram um modo
de organizacdo do trabalho e principios que nortearam a gestdo de pessoas e foram
importantes para a producdo de bens e servicos em larga escala durante o pos-guerra.
Maximiano (2009) expde que em 1903, em um estudo divulgado por Taylor, o Shop
management (Administragdo de operagdes fabris) estava apresentada a filosofia de

administracdo, seguem os quatro principios:

I. O objetivo da boa administragdo era pagar saldrios altos e ter baixos custos de
producdo

II. Com esse objetivo, a administracdo deveria aplicar métodos de pesquisa para
determinar a melhor maneira de executar as tarefas.

II. Os empregados deveriam ser cientificamente selecionados e treinados, de
maneira que as pessoas ¢ as tarefas fossem compativeis.

IV. Deveria haver uma atmosfera de intima e cordial cooperagdo entre a
administracdo e os trabalhadores, para garantir um ambiente psicologico favoravel a
aplicagdo desses principios (MAXIMIANO, 2009, p. 31).

Conforme o contexto apresentado, a importancia da administracao de RH para os
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administradores, estd relacionada a aspectos como: contratar a pessoa ideal para determinado
cargo, ter um nivel de rotatividade baixo, estimular funciondrios para que exergam suas
tarefas com motivacao, ndo permitir que falte treinamento que possa prejudicar o efetivo de
um departamento, entre outros (DESSLER, 2003).

Contudo, o termo Gestdo de Pessoas surge no final do século XX, e veio para dar
lugar a Administra¢do de Recursos Humanos. Essa mudanga ocorreu pelo fato de o termo
Administragdo de Recursos Humanos ser considerado muito restritivo, pois pode ser
interpretado como se as pessoas fossem apenas recursos, ao lado de recursos materiais e
financeiros (GIL, 2011).

Gil (2011, p.17) conceitua a Gestdo de Pessoas como sendo: "a fungdo gerencial que
visa a cooperagdo das pessoas que atuam nas organizacoes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais". A expressdo Gestao de Pessoas possui similaridade com
outras expressdes como, Gestdo de Talentos, Gestdo de Parceiros e Gestdo de Capital
Humano. Além disso, a expressao pode ser considerada como a evolugdo das areas designadas
no passado, como Administracdo de Recursos Humanos. Dutra (2009) concorda com Gil, e
completa informando que a gestao de pessoas pode ser caracterizada como um conjunto de
politicas e praticas que conciliam as expectativas entre a organizagao € as pessoas.

Dutra (2002) conceitua a gestdo de pessoas como sendo um conjunto de politicas e
praticas que possuem como objetivo a conciliagdo das expectativas da organizacdo e os
colaboradores, para que ambas as realizem com o passar do tempo. Chiavenato (2010)

descreve as politicas e praticas necessarias expostas por Dutra:

1.Agregar talentos a organizagao.

2.Integrar e orientar talentos em uma cultura participativa, acolhedora e
empreendedora.

3.Modelar o trabalho seja individual ou em equipe de maneira a torna-lo significativo,
agradavel e motivador.

4.Recompensar os talentos pelo excelente desempenho ¢ pelo alcance de resultados
como refor¢o positivo.

5.Avaliar o desempenho humano e melhora-lo continuamente.

6.Comunicar, transmitir conhecimento e proporcionar retroagdo intensiva.

7.Treinar e desenvolver talentos para criar uma organizagio de aprendizagem.
8.Proporcionar excelentes condi¢des de trabalho e melhorar a qualidade de vida no
trabalho.

9.Manter excelentes relagdes com talentos, sindicatos e comunidade em geral.
10.Aumentar a competitividade dos talentos para incrementar o capital humano da

organizagdo e, consequentemente, o capital intelectual.
11.Incentivar o desenvolvimento organizacional (CHIAVENATO, 2010, p. 15).

A Gestdo de Pessoas estruturou-se no mesmo século, com base na Escola da
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Administragdo Cientifica. Durante todo o século, a gestdo de pessoas segue os paradigmas
criados por esse movimento (DUTRA, 2009). Gil (2011) complementa que, inicialmente, no
campo da Administracdo, o movimento denominado Administragdo Cientifica, que foi
difundido por Frederick W. Taylor (1856-1915) nos Estados Unidos, ¢ Henri Fayol (1841-
1925) na Franca, veio para substituir a improvisacdo € 0 empirismo, no que tange as
atividades administrativas.

A gestdo de pessoas ¢ uma das areas que mais tem passado por alteragdes e
transformagdes nos ultimos tempos, pois, conforme destaca Chiavenato (2010), a principal
vantagem competitiva das organizagdes se motiva pelas pessoas que nela trabalham.

Tratando sobre o processo evolutivo da gestdo de pessoas, Dutra (2009) explica que
conforme a abordagem funcionalista ¢ possivel identificar trés fases: operacional, gerencial e
estratégica. Na fase da operacionalizacdo, a gestdo de pessoas se preocupa com a
operacionalizacdo de captagdo, treinamento, remuneragdo, entre outros, € perdurou até a
década 60. A fase gerencial a gestdo de pessoas passa a interferir nos diversos processos da
organizacdo, perdurou dos anos 60 até 80. A partir dos anos 80, quando comega a fase
estratégica, a gestdo de pessoas comeca a assumir papel estratégico, a fim de internalizar
novos conceitos a respeito da questdo de as pessoas serem fator de geracdo de valor para as
organizagoes.

Por outro lado, conforme expde Dutra (2009), autores como WERTHER (1983) e
PERETTI (1990), relacionam as fases com os desafios do ambiente, sendo esses desafios
oriundos da legislagdo, tecnologia, desafios econdmicos, politicos, culturais, demogréaficos,
enfim. Quando os desafios sdo relacionados, as trés fases apresentadas sdo reforgadas pelos
autores.

Outras cinco fases da gestdo de pessoal sdao apresentadas sendo a evolugdo do perfil
profissional e de acordo com suas épocas. Conforme a figura a seguir, ¢ possivel analisar a

evolucdo de acordo com suas respectivas datas:
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Figura 1: Fases evolutivas da gestao de pessoal
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A primeira sendo a fase contdbil, antes de 1930, sendo considerada a pioneira da
gestdo de pessoas, também ¢ chamada de “pré-histdrica” por alguns autores, ¢ caracterizada
pela preocupacdo com os custos da organizacdo. A mao de obra era registrada como uma
conta, desta forma, as entradas e saidas deveria ser registradas, sendo assim, os trabalhadores
eram vistos exclusivamente sob enfoque contabil (MARRAS, 2011).

A segunda fase, que ocorreu entre os anos de 1930 e 1950, ¢ chamada de fase legal.
Nessa fase surgiu a funcdo de chefe de pessoal, onde a preocupagdo estava no
acompanhamento e manutengdo de leis trabalhistas que foram recém-criadas. Até o0 momento,
o poder ficava centralizado somente no chefe da produgdo sobre os trabalhadores e agora
passara a ser dos chefes de pessoal (MARRAS, 2011).

A proxima fase, entre 1950 e 1965, chamada de tecnicista, foi quando o modelo
americano de gestdo de pessoas foi implantado no Brasil e alavancou a fungdo de RH. Neste
momento, Juscelino Kubitschek implementou a industria automobilistica no Brasil.
Entretanto, algumas modificacdes tiveram que serem feitas devido as caracteristicas locais e
da cultura organizacional. Na fase tecnicista, a 4rea de RH iniciou a operacionalizacdo de
servigos de treinamento, recrutamento e selecdo, cargos e salarios, higiene e seguranca no

trabalho, beneficios entre outros (MARRAS, 2011).
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Na quarta fase, a administrativa, ocorreu entre os anos de 1965 e 1985, onde criou-se
um marco historico nas relagdes entre capital e trabalho, quando foi implementado o
movimento sindical, cujo nome se deu de “novo sindicalismo”. Nesta fase ocorreu uma
mudanca muito importante nas responsabilidades no cargo que agora passou a ser chamado de
gerente de recursos humanos. A partir dessa fase, o cargo que antes possuia mais énfase em
procedimentos burocraticos € operacionais, agora passaria a ter mais énfase em
responsabilidades humanisticas, direcionadas para os individuos e suas relagdes
(MARRAS,2011).

A ultima fase, conhecida como estratégica ocorre entre 1985 até os dias atuais, onde
foram criados os primeiros programas de planejamento estratégico. Surgiu a nova
alavancagem organizacional do cargo de gerente de RH, quando passou a ser reconhecido
como diretoria em nivel estratégico nas organizacdes (MARRAS, 2011).

Além das fases, Dutra (2002), destaca algumas alteragdes nas praticas estabelecidas
pelas organizagdes no que diz respeito a gestdo de pessoas. Segundo o autor, existe uma

crescente preferéncia por:

eTransparéncia nos critérios que norteiam as relagdes entre a empresa ¢ as pessoas;
ePraticas de gestdo que privilegiem a conciliagdo de expectativas das pessoas e da
empresa;

eFormas de encarreiramento e remuneragdo centradas na agregac¢do de valor das
pessoas ao negocio da empresa;

®Processos de comunicagdo para que as pessoas possam contribuir para o negocio
da empresa e aprimoramento de sua relagdo com ela;

eEspagos para que as pessoas possam assumir atribuigdes e responsabilidades de
maior complexidade em fungdo de sua competéncia (DUTRA, 2002, p. 20).

Essa nova maneira de ver a gestdo de pessoas, traz como premissas de acordo com
Dutra (2002): a relacdo existente entre desenvolvimento da organizagdo e a sua capacidade
em desenvolver pessoas e vice-versa; clareza a respeito do nivel de contribui¢do de cada
individuo para a organizagdo bem como o que a empresa pode oferecer em troca para o
individuo e por fim, a gestdo de pessoas necessita ser integrada, buscando atender as
expectativas da organizacao e dos colaboradores.

N6 topico a seguir, serdo tratados aspectos relacionados as competéncias, cujo

conceito ¢ muito importante para o sucesso dos resultados desse estudo.
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2.2 COMPETENCIAS

Pode-se afirmar que o debate sobre competéncia entre psicologos e administradores

n

iniciou em 1973 nos Estados Unidos, quando McClelland publicou o artigo " Testing for
competence rather than intelligence" (Testando por competéncias em vez de inteligéncia)
(FLEURY, 2002). No final da Idade média, o termo competéncia pertencia a linguagem
juridica, mais tarde, o termo passou a designar o reconhecimento social a respeito da
capacidade de alguém argumentar referente determinado assunto, e passou a ser utilizado
também para qualificar alguém pela realizacdo de determinado trabalho (CARBONE et al,
2009). Além disso, o debate era contextualizado em um ambiente de emprego formal,
predominantemente industrial e amparado por atividades geralmente previsiveis e com uma
forte base sindical (RUAS, 2005).

Ruas (2005) complementa explicando que realmente a origem do termo competéncia ¢
por muitas vezes confundido com uma no¢do que lhe ¢ relativamente associada, que ¢ a
qualificacdo, que inclusive, também foi debatido entre os anos de 1960 e 1980. Por volta dos
anos de 1990, a reestruturagdo produtiva se intensificou, e ocorreu a necessidade do conceito
de competéncia, que por sua vez, passou a fazer parte do contexto da aceleracdo da
concorréncia, logica de atividades de servicos, trabalho informal e crises nas associagdes
sindicais de trabalhadores, entre outros. Portanto, ¢ possivel afirmar que ¢ a partir desse
momento que a competéncia comeca a tomar forma. Nessa dindmica, a competéncia trata do
desenvolvimento de capacidades.

A competéncia profissional ¢ conceituada pelo Movimento de Empresas da Franga
(Medef), ex-CNPF, como uma combinacdo de conhecimentos, experiéncias e comportamentos
que sdo exercidos em um determinado contexto. Ela pode ser constatada quando colocada em
pratica em uma situagdo profissional, no qual ¢ passivel de validacdao. Dessa forma, cabe a
organizacdo a identificagdo, avaliacdo, validar e propiciar a evolucdo da competéncia
(ZARIFIAN, 2008).

Nota-se com a defini¢do exposta que ¢ necessario promover uma mudanga radical no
que tange o modelo do posto de trabalho. A competéncia de fato pertence ao individuo, e nao
¢ uma qualificagdo de um cargo e, além disso, se manifesta no ambiente de trabalho, em
situagdes especificas, e ¢ nesse momento que ¢ avaliada. Entretanto, ¢ possivel verificar que a
competéncia apenas se manifesta em atividades praticas, quando existe o comando da situacdo

(ZARIFIAN, 2008).
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Segundo Maximiano (2009), o conceito de competéncia pode ser compreendido da

seguinte forma:

Competéncias sdo conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para uma pessoa
desempenhar atividades. As competéncias desenvolvem-se por meio de experiéncia
profissional, educa¢do formal e informal e convivéncia familiar e social. As
competéncias importantes para o desempenho de tarefas gerenciais agrupam-se em
quatro categorias principais - intelectuais, interpessoais, técnicas e intrapessoais [...].
(MAXIMIANO, 2009, p. 19)

McClelland(1973 apud Fleury,2002) considera a competéncia como uma
caracteristica subjacente a uma pessoa relacionando com uma performance superior na
realizacdo de determinada tarefa. O conceito de competéncia segundo a autora condiz com o
conceito exposto por Maximiano, no qual afirma que a competéncia ¢ um conjunto de
conhecimentos, habilidade e atitudes, ou seja, conjunto de capacidades humanas que
justificam uma alta performance. Resumindo, Fleury (2002) afirma que a competéncia pode
ser considerada como um estoque de recursos que o individuo possui.

A partir dos anos de 1970, o tema comecgou a despertar o interesse e estimulou o
debate teorico e propiciou a realizacdo de pesquisas. Devido a frequente utilizagao do termo
no campo da gestdo organizacional, provocou que este adquirisse variadas conotacdes, sendo
inclusive empregado de maneira diferente em algumas situagdes (CARBONE et al, 2009,
apud BRANDAO E GUIMARAES, 2001;McLAGAN, 1997). Entretanto, Dutra (2004)
afirma que € possivel identificar duas correntes nessa linha de pensamento, a primeira
defendida por Boyatzis (1982) e McClelland (1973), que entende a competéncia como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, formando um estoque, credenciando um
individuo para exercer determinado trabalho. A segunda ideia defendida por Le Boterf, 1999,
e Zarifian, 1999, associa a competéncia a realizagdo de um individuo em relagdo a
determinado contexto, sendo assim, portanto, aquilo que ela produz no trabalho.

Dias el al (2008) complementa expondo que mesmo que o conceito de competéncia
seja aparentemente simples, a aplicagdo deste tem se apresentado complexa. Sua aplicacao
acompanha a utilizacdo de praticas gerenciais difundidas nas organizacdes, desta forma nao
seria possivel um tratamento homogéneo.

De acordo com as proposi¢des expostas pelos autores, ¢ possivel definir o conceito de
competéncia com base na unido das duas ideias, adotando uma perspectiva integradora. Dessa
forma, a competéncia pode ser entendida como, conforme Carbone (2009, p. 43): "ndo apenas
como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer

determinada atividade, mas também como o desempenho expresso pela pessoa em um dado
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contexto [...]". Esse contexto no qual o autor se refere, estd relacionado em termos de
comportamentos e realizacdes decorrentes da aplicacdo dos conhecimentos, habilidades e
atitudes no local de trabalho. Conforme Dutra (2009) existe uma diversidade de conceitos
sobre competéncia que podem ser complementares.

Ainda na concep¢do de Dutra (2009), as pessoas atuam como agentes de
transformagdo, isso por que transformam conhecimentos, habilidade e atitudes em
competéncias para a organizagdo. Portanto, a competéncia entregue estd relacionada a
agregacao de valor ao patrimonio de conhecimentos da empresa. A agregacao de valor, por
sua vez, pode ser entendida como algo que o individuo entrega para a organizagdo, de modo,
que permanece na organiza¢ado mesmo que a pessoa saia dela.

A seguir segue uma figura que representa as trés dimensdes da competéncia, que
também ¢ conhecida por CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes). Cada dimensao do

conjunto apresenta as informacdes necessarias para coloca-las em pratica.

Figura 2: As trés dimensdes da competéncia
—
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Fonte: Durand (2000, apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 10)

Complementando a figura anterior, Leme (2005) define trés pilares da competéncia: o
conhecimento ¢ o saber; as habilidades ¢ o saber fazer e a atitude ¢ o querer fazer, motivando
o individuo a utilizar seu conhecimento. Além disso, o autor ainda apresenta a classificagao

em competéncias técnicas e comportamentais, no qual a primeira diz respeito a tudo que o
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individuo precisa saber para desempenhar sua funcdo. A segunda quer dizer tudo o que ele

precisa demonstrar como diferencial dos demais.

Quadro 1:Desdobramento do CHA

Conhecimentos Saber c téncia Técni
Habilidades Saber fazer ompetencla fecnica
Atitudes Querer fazer Competéncia Comportamental

Fonte: Leme (2005, p.18)

Conforme o quadro apresentado, verifica-se que as competéncias técnicas sdo o saber
e o saber fazer, enquanto as competéncias comportamentais sao o querer fazer.

O conceito e o entendimento de competéncias evoluiu ao longo do tempo, e essa
evolugdo pode ser dividida em quatro fases, de acordo com Dutra (2009). A primeira fase esta
relacionada com o uso da competéncia para selecdo e desenvolvimento de pessoas. Essa fase ¢
baseada na observagdo das competéncias diferenciadoras que levaram pessoas ao sucesso.
Nessa fase, o conceito estava baseado na concep¢do de McClelland (1973) e Boyatzis (1982).
As competéncias diferenciadoras que foram citadas foram tiradas de historias de sucesso e
servem para analisar outras pessoas da empresa e também para auxiliar processos de seleg@o
de candidatos.

A segunda fase era caracterizada pelo uso da competéncia diferenciada por nivel de
complexidade. Com o tempo, foram criadas escalas de diferenciagdo por niveis de
complexidade. Entretanto, nessa fase surgiram desconfortos como: o vinculo da competéncia
com histdrias de sucesso, sendo que o sucesso de ontem nao garante o sucesso de amanha; o
desvio do vinculo com os objetivos da empresa; a necessidade de utilizagdo do conceito para a
remuneragdo, avaliacdo e carreira, esses conflitos levaram ao surgimento da terceira fase
(DUTRA,20009).

A terceira fase foi nomeada como competéncia como conceito integrador da gestdo de
pessoas e desta com os objetivos estratégicos da empresa. Com a nova fase a competéncia
passou a ser vista com outro olhar, buscando além da integracao com os objetivos estratégicos
da organizacdo, mas também a integragdo com a gestdo de pessoas. O foco principal da fase
era a remuneragdo, inicialmente foi dificil, isso porque se tentou ligar as competéncias a
habilidades dominadas pelos trabalhadores (DUTRA, 2009).

A quarta e ultima fase, apresentou a apropriacdo pelas pessoas dos conceitos de

competéncia. Dutra (2009) afirma que diante de uma pesquisa realizada no Brasil, algumas
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empresas trabalham com o aprimoramento dos sistemas de gestdo de pessoas, e também
estimulam seus trabalhadores a elaborarem seus projetos de carreira e desenvolvimento
profissional. Porém, poucas empresas estdo nessa fase, entretanto, quando as pessoas
compreendem que, quando lidam com maior complexidade, além de desenvolverem para a
empresa, desenvolvem para elas mesmas, tendem a aceitar o sistema de gestdo de pessoas por
competéncia (DUTRA, 2009).

De acordo com Maximiano (2009), as competéncias sdo agrupadas em quatro
categorias principais: intelectuais, interpessoais, técnicas e intrapessoais. Quanto as
competéncias intelectuais, elas se referem as formas de raciocinar. Ou seja, as competéncias
intelectuais sdo utilizadas para produzir, processar e utilizar informagdes. Além de que sdo
utilizadas para analisar planejar, definir estratégias e tomar decisoes.

As competéncias interpessoais sao utilizadas para liderar uma equipe, trabalhar com
colegas e basicamente se relacionar com outras pessoas. Alguns exemplos de competéncias
interpessoais sdo: capacidade de comunicagdo, capacidade de entender os principios de
lideranga e também de liderar, capacidade de entender o processo de motivacdo e adequar
cada principio para cada pessoa e grupo, entre outros (MAXIMIANO, 2009).

A competéncia técnica ¢ baseada nos conhecimentos de uma atividade especifica, seja
do gerente, da equipe ou organiza¢do. Em todos os casos, ela ¢ resultado da pratica ou alguma
forma de aprendizagem. Dessa forma, as competéncias técnicas sdo especificas de uma
determinada profissao, como por exemplo, uma pessoa que trabalha em um banco, ela requer
conhecimentos de atividades bancérias, que sdo consideradas as competéncias técnicas
(MAXIMIANO, 2009).

Por fim, a competéncia intrapessoal estd relacionada com a autoanalise, autocontrole,
automotivacao, ou seja, a acao da pessoa em relagdo a ela mesma. Maximiano (2009) cita
exemplos de competéncias intrapessoais: entendimento do proprio cargo, capacidade de
compreender o proprio comportamento, capacidade de compreender o comportamento dos
outros, entre outras. Portanto, essa competéncia permite um olhar para si mesmo.

As organizagdes € pessoas promovem um processo continuo de troca de competéncias.
A empresa, de um lado, possui um conjunto proprio de competéncias que tem origem da
génese ¢ do processo de desenvolvimento organizacional, e que sdo concretizadas no seu
patrimonio de conhecimentos. Esse patrimdnio propicia as vantagens competitivas da
organizacao do contexto do qual faz parte. Entanto, do outro lado estdo os individuos com

seus conjuntos de competéncias, que podem ou ndo estarem sendo aproveitadas pela
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organizacdo(DUTRA, 2009).

A troca ocorre quando a empresa passa seu patrimonio para os trabalhadores,
promovendo enriquecimento € preparacdo para enfrentarem novas situagdes tanto
profissionais quanto pessoais. Em contrapartida, os individuos com sua capacidade individual
desenvolvida, transferem para a organizag¢do seu conhecimento e aprendizado. As pessoas que
sd0 responsaveis por colocarem em pratica o patrimdnio de conhecimentos da empresa,
concretizando dessa forma as competéncias organizacionais (DUTRA, 2009).

Diante do exposto, as competéncias podem ser classificadas em humanas e
organizacionais, de acordo com Branddo e Guimardes (2001). As humanas também sao
chamadas de competéncias individuais ou profissionais, ou seja, que estdo relacionadas a
pessoas, organizacionais se referem a atributos ou capacidades da organizagao como um todo.
E importante destacar que cada nivel influencia o outro, de forma que as competéncias
humanas afetam as organizacionais, enquanto as mesmas sdo influenciadas por estas
(BRANDAO E GUIMARAES, 2001).

Dalmau e Tosta (2009), aprofundam a explicacdo sobre as competéncias individuais e
organizacionais. Conforme os autores explicam, em relagdao as competéncias individuais, que
essas se manifestam no individuo, independente da equipe. Além disso, os autores explicam
que:

As competéncias individuais estio ligadas a forma de interagir da pessoa.
Compreende os conhecimentos, as habilidades individuais e as caracteristicas
pessoais como complemento ao exercicio da fun¢do do colaborador na empresa.
Envolve fatores comportamentais, exclusivamente, constituindo-se em uma
importante referéncia para a construgdo de ferramentas de avaliagdo de desempenho
(DALMAU; TOSTA,2009, p. 45)

Percebe-se que as competéncias individuais estdo focadas nas competéncias técnicas e
comportamentais, visto que a competéncias técnica ¢ pré-requisito para ocupar uma fungao.
Portanto, a competéncia técnica individual € verificada antes mesmo de um cargo ser ocupado
pelo colaborador. O diferencial e o foco deve ser mantido nas competéncias comportamentais
(DALMAU;TOSTA, 2009)

De acordo com os autores, o grande desafio das competéncias individuais ¢ identificar
quais comportamentos relevantes para o processo no individuo, considerando que nao ¢
possivel visualizar caracteristicas comportamentais em um curriculo, por exemplo, ao

contrario das competéncias técnicas, que sao facilmente identificadas.
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Figura 3: Desdobramentos da competéncia
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Analisando a figura, ¢ possivel verificar que a competéncia pode ser observada no
individuo por meio de seus desdobramentos que sdo compostos por: conhecimento do
individuo, capacidade intelectual, emocional e fisica, habilidades que possui e tarefas que a
pessoa ¢ capaz de desempenhar, resultados esperados e a capacidade de alcangé-los, grau de
motivagao para demonstrar essas caracteristicas (DALMAU;TOSTA, 2009).

As competéncias organizacionais, como explicam Dalmau e Tosta (2009, p. 47), "s@o
aquelas referentes a visdo que os gestores detém sobre o mercado e sobre as tendéncias que
impactam o negocio em que atuam, resultando em melhorias que agregam valor ao cliente
final". Como desdobramento dessas competéncias tem se as competéncias técnicas, que sao as
competéncias que participam das atividades operacionais de um negdcio.

As competéncias individuais e organizacionais podem ser consideradas
interdependentes e complementares. A principal diferenca encontra-se no foco, sendo que
enquanto as individuais possuem foco comportamental, as organizacionais possuem foco
técnico. Pode-se afirmar que sdo as competéncias técnicas que estdo diretamente ligadas aos
processos, que complementardo as competéncias comportamentais, que por sua vez estdo
diretamente ligadas ao individuo, para entdo formar um conceito mais amplo de competéncia,
explicam Dalmau e Tosta (2009).

E possivel afirmar que a competéncia esta relacionada a competitividade, isso porque
as competéncias de uma organizacdo acompanharao as exigéncias do mercado, para melhorar
o atendimento e gerar a vantagem competitiva, abordada por Porter. A estratégia competitiva

escolhida baseia se na atratividade das industrias, relacionada a rentabilidade a longo prazo e
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fatores que a determinam, e nos determinantes de posi¢do competitiva relativa dentro de uma
industria. No entanto, a atratividade mencionada s6 ¢ conquistada mais ou menos com o
passar do tempo, e a posi¢do competitiva ¢ uma busca incansavel entre concorrentes
(DALMAU;TOSTA, 2009).

Porter (1999, apud DALMAU;TOSTA, 2009) cita cinco forgas competitivas: ameaga
de novos entrantes, poder de barganha dos clientes, ameaca de produtos ou servigos
substitutos, poder de barganha dos fornecedores e setor competindo por uma posi¢do entre
concorrentes. As competéncias organizacionais influenciam a rivalidade existente entre os
concorrentes, e essa rivalidade estd ligada a diversos fatores, que podem fortalecer ou até
mesmo reduzir sua intensidade. Para tentar se manter no mercado e conquistar cada vez mais
clientes e suas competéncias essenciais, sdo analisados todos os concorrentes, forcas,
fraquezas, produtos disponiveis no mercado e diferenciais.

As competéncias essenciais formam a identidade corporativa, da mesma forma que as
competéncias individuais formam o individuo. Porém, por muitas vezes as empresas apenas
se preocupam com o portfolio de produtos, e esquecem do portfélio de competéncias, que
podem ser uma fonte de vantagem competitiva (DALMAU;TOSTA,2009).

Entendidas as competéncias, a proxima etapa ¢ identificar quais as competéncias
existentes, para isso ¢ necessdrio realizar o mapeamento, topico que serd apresentado na

sequéncia.

2.3 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

O mapeamento de competéncias compreende os principais métodos, técnicas e
instrumentos para identificar o gap a lacuna de competéncias necessarias para concretizar os
objetivos estratégicos da organizagdo. O processo de mapeamento ¢ muito importante para
verificar quais competéncias sao relevantes para a empresa (CARBONE et al, 2009).

Além disso, através do mapeamento também ¢ possivel detectar quais competéncias
ndo estdo sendo utilizadas pela organizagdo, inclusive as que ndo sdo relevantes, ndo
contribuindo como diferencial para a organizacdo e para o profissional (DALMAU;TOSTA,
2009).

A etapa do processo de mapeamento de competéncias consiste em trés niveis de
analise, o primeiro diz respeito a identificacdo das competéncias que sao necessarias para

alcancar os objetivos organizacionais. Nessa etapa ¢ realizada uma pesquisa documental,
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analisando a missdo, visdo de futuro, objetivos, entre outros aspectos relacionados a
organizacdo. No segundo nivel, apds a pesquisa mencionada, dados sdo coletados com
especialistas ou diretoria da organizagdo, de forma que esses dados estejam de acordo com a
pesquisa documental (BRUNO-FARIA;BRANDAO, 2003). Por fim, o terceiro nivel consiste
na comparagdo, quando as competéncias do cargo sdo comparadas com as competéncias
exigidas pela organizagdo, ¢ possivel obter um rol de necessidades para o desenvolvimento
profissional (DALMAU E TOSTA, 2009)

Entretanto, independente dos métodos que serao utilizados, Carbone et al (2009) alerta
para alguns cuidados que precisam ser observados. O autor indica que as competéncias
profissionais sejam descritas sob forma de referenciais de desempenho. O comportamento
pode ser descrito fazendo a utilizagdo de um verbo e um objeto de acdo, sendo acrescido uma

condicdo esperada de desempenho, sempre que possivel.

Quadro 2: Exemplos de condi¢des de qualidades associados a competéncias humanas

Comportamento Critério Condicao
(verbo + objeto

da acao)
Edita Texto Sem erros de | Utilizando o aplicativo Word

digitacdo

Comunica-se De foma clara | Utilizando diferentes veiculos de
com os clientes e objetiva comunicacdo (telefone, fax, internet)
Realiza andlises | Com acurdacia Utilizando modelos de mensuragéo
financeiras de riscos de empresas e projetos

Fonte: Carbone et al (2009, p.57)

Carbone et al (2009) salientam que a importincia da clara descri¢do das competéncias
estd relacionada a interpretacdo dos funciondrios, isto €, pela falta de clareza eles tendem a
interpretar da maneira que lhes for conveniente. Deve-se ainda, conforme os autores, prestar
atencdo na metodologia. Isso significa, evitar a constru¢do de longas descri¢des e utilizagao
de termos técnicos que dificultam a compreensdo, ambiguidades, irrelevancias, e obviedades.

Ao contrario, como sugestdo de uma boa descricdo, os autores recomendam a
utilizagcdo de verbos que expressem uma acdo concreta, verificar junto as pessoas chaves a
descricdo para evitar inconsisténcias, realizacdo e validagdo das competéncias descritas,
visando que todos os funcionarios compreendam a descricdo do comportamento.

Conforme Carbone et al (2009), para a identificagdo das competéncias, algumas
técnicas precisam ser utilizadas, exemplos dessas ferramentas sdo: analise documental,

entrevista, observacao, questionario e escala de avaliacdo. A analise documental consiste na



32

analise do conteudo da missdo, visdo, objetivos e outros aspectos relacionados a estratégia da
organizacao.

A entrevista ¢ baseada na utilizagdo da percep¢ao dos entrevistados, comparando com
os dados encontrados na andlise comportamental, com a finalidade de identificar as
competéncias mais importantes para a organizacdo. Ela pode ser individual ou coletiva. Um
aspecto importante na entrevista, ¢ o cuidado em relacdo a sele¢do de pessoas, formulagao do
roteiro de perguntas, coleta e analise de dados (CARBONE et al, 2009).

Quanto a observacdo, ¢ uma técnica optativa baseado no exame detalhado das
competéncias relevantes relacionadas aos individuos e as equipes. Conforme Carbone et al
(2009) argumenta, as principais vantagens do mapeamento de competéncias estd em
conseguir verificar dados detalhados de forma que ndo podem ser omitidos, considerando que
o pesquisado podera omiti-los, se fosse utilizado de outra maneira.

O questionario ¢ a técnica mais utilizada para mapear competéncias em relacdo a
determinado contexto ou estratégia social. Inicialmente, ¢ necessdria a prévia utilizacdo de
outros métodos, que podem ser analise documental, observagdo, entrevista ou grupo focal,
com o objetivo de reunir elementos para a formulagdo do questiondrio (CARBONE et al,
2009).

Por fim, tem-se a escala de avaliagdo, também chamada de escala Likert. Essa técnica
consiste em uma escala para os respondentes classificarem o grau de importancia das
competéncias. De acordo com Pasquali (1997, apud CARBONE et al, 2009) ¢ importante
realizar uma avaliagdo semantica do questionario que sera aplicado, isso porque, a partir dela
sera possivel analisar se os dados constates no questiondrio possuem clara compreensdo sem
erros e imperfeigdes.

O diagnostico das competéncias esta relacionado com as estratégias organizacionais. A
partir dele ¢ possivel além de apontar as competéncias necessarias, inventariar as
competéncias que ja fazem parte da organizagdo, bem como as que sdo necessarias € ndo estao

disponiveis (TOSTA,2011).

2.4 GESTAO DE PESSOAS NAS UNIVERSIDADES

A partir dos avangos observados nas Ultimas décadas, as instituicdes publicas e
privadas tem se motivado a buscarem novas maneiras de gestdo com o intuito de melhorar o
desempenho, atingir objetivos e metas, e atender plenamente o publico-alvo de cada uma

(ANDRADE, SANTOS, 2004).
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Atualmente observa-se que o sucesso das organizacdes depende muito do investimento
nas pessoas que nela trabalham. Isso se reflete também no Servigo Publico Federal. A partir
das mudangas ocorridas tanto no cenario nacional e internacional, na década de 90, o Estado
percebeu uma imensa necessidade de reformular os paradigmas da Administracdo Publica
Federal (ANDRADE, SANTOS, 2004).

Dentre as organizacdes publicas federais tem-se as Instituicdes Federais de Ensino
Superior — IFES. As universidades em especial, possuem a missdo de conservar, transmitir e
ritualizar uma heranga cultural de saberes, ideias e valores que contribuem com o
desenvolvimento da sociedade. E considerada a instituigdo mais antiga e significativa da
sociedade (COLOSSI et al, 2005 apud RODRIGUES,2009 ). Além disso, Tosta (2012) afirma
que as universidades carregam uma bagagem historica muito pesada em relagdo a outras
institui¢des. Se, por um lado, isso lhe garante credibilidade e segurancga, por outro dificulta os
processos de mudanca e de aceitagdo do novo.

As universidades, especificamente as publicas, defrontam-se com a necessidade de
romper com o atual modelo que a enrijece, entretanto, sdo dificeis as condi¢des para enfrentar
o desafio, visto que requer transformagdes profundas. Ribeiro (2014), afirma que a gestdo da
universidade atualmente ¢ marcada por uma série de desafios, os quais sdo configurados como
compromissos da instituicdo.

Atualmente, a educacdo superior enfrenta novas exigéncias de contexto econdmico e
social, dessa forma, ¢ necessario que ela se adapte as transformagdes. A universidade
encontra-se diante do desafio de assimilar essas transforma¢des ¢ demandas da sociedade.
Portanto, a universidade precisa assumir uma posi¢ao proativa em relagdo ao seu governo e
gestdao (RIBEIRO, 2014).

Entretanto, ¢ perceptivel a resisténcia a essas mudangas, sendo as organizacdes
consideradas como conservadoras e avessas a mudangas. Soares (2002) refere-se as

mudangas das ultimas décadas, como:

Tudo isso sinaliza para uma situacdo de muitos obstaculos, considerando as
particularidades da estrutura burocratica e administrativa das instituigdes mais
tradicionais, notadamente, as universidades publicas brasileiras, as quais sdo
permanentemente desafiadas, forcando a que tais institui¢des busquem a melhoria e
a reformulagdo de antigos padrdes de funcionamento e organizacdo académica e
administrativa (SOARES, 2002, p.122).

Conforme explica Ribeiro (2014), a gestdo universitdria ¢ definida nos estatutos, a

partir do que consta na missao, objetivos e finalidades da institui¢do, baseada certamente nas
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mudangas ocorridas nos campos politico, social, econdmico e cultural. Diante das mudangas,
a politica universitaria de ensino, pesquisa e extensdo, ¢ organizada baseado nos valores e
crengas idealizadas pelos lideres e que colocada em pratica pelas pessoas que compode a
universidade, que podem ser consideradas como recurso mais importante da instituicao.
Ribeiro (2014, apud Colombo, 2011), complementa que as instituicdes de ensino superior
dependem da competéncia e a performance das equipes.

Bernardes (2006) expde que a universidade possui necessidade de criar meios de
capacitar dirigentes, formando estes na area de gestdo universitaria, permitindo dessa forma
que administrem um moderno sistema e interaja com a sociedade. Portanto, valorizar a gestao
de pessoas e tecnologia da informacdo ¢ imprescindivel. Faz-se necessario possuir visiao

ampla das novas competéncias exigidas pela universidade. O autor destaca que:

A universidade deve estar dirigida ao perfil gerencial do administrador do futuro,
que deve possuir algumas posturas indispensaveis como: iniciativa de agdo e
decisdo, capacidade de negociacdo, competéncia e autonomia para criar e inovar,
capacidade de comunicagdo interpessoal, comprometimento com principio ético,
capacidade de trabalhar em grupo (BERNARDES, 2006, p.03).

Portanto, segundo Andrade e Santos(2004) nota-se que ¢ imprescindivel a
universidade ter um modelo de gestdo de recursos humanos que facilite a adog¢ao de principios
gerenciais e promova a capacitacao dos servidores com o objetivo de que eles sejam agentes

estratégicos de mudanga das organizagdes publicas. Os autores afirmam que:

A revisdo do perfil do servidor traz dois beneficios diretos para o servigo publico:
cria incentivos para que os proprios servidores busquem a melhoria continua de sua
qualificacdo e que nas suas areas de atuagdo trabalhem de maneira mais gerencial e
empreendedora, contribuindo para o alcance da missdo da organizacdo (ANDRADE,
SANTOS, 2004, p. 3).

Na esfera do servico publico Federal tém se o sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal — SIPEC, que ¢ administrada pela Secretaria de Recursos Humanos —

SRH. Seguem as finalidades da Secretaria de Recursos Humanos:

« Exercer como Orgdo Central do Sistema de Pessoal Civil - SIPEC, a competéncia
normativa em matéria de pessoal civil no ambito da Administragdo Publica Federal
direta, das autarquias, incluidas as de regime especial e das fundagdes publicas;

* Propor a formulacdo de politicas e diretrizes para a administragdo de recursos
humanos, inclusive quanto a seguridade social, aos beneficios, as relacdes de
trabalho, as carreiras, a remuneragdo, a capacitagdo ¢ ao dimensionamento da for¢a
de trabalho;

* Propor politicas e mecanismos que garantam a democratizacdo das relagdes de
trabalho na administracdo publica federal visando possibilitar a valorizagdo do
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servidor ¢ o cumprimento dos principios da eficiéncia e eficacia no servigo publico
federal;

* Propor o desenvolvimento e implantar sistemas informatizados de gestdo de
recursos humanos.

* Exercer atividades de auditoria pessoal e de analise das informagdes constantes da
base de dados do Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos —
SIAPE (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, 2009).

A administracdo de pessoas das Universidades Federais estd fundamentada no
cumprimento das legislagdes federais, sendo que a principal delas é a Lei n® 8.112 de 1990,
que dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e
das fundagdes publicas federais. Esta Lei define diversos procedimentos de administra¢ao de
pessoal do poder executivo federal, no que diz respeito a investidura, os beneficios, os
deveres, inclusive penalidades administrativas cabiveis.

No entanto, existem outras legislagdes complementares que tratam de assuntos
relacionados a administragdo de pessoal na administragao publica federal. No que diz
respeito a gestdo de competéncias, tém-se a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
- PNDP, instituida pelo Decreto n°® 5.707, de 2006 (BRASIL, 2015).

A PNDP possuiu treze diretrizes, sendo elas:

I. incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitagdo voltadas
para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;

II. assegurar o acesso dos servidores a eventos de capacitagdo interna ou externamente
ao seu local de trabalho;

III. promover a capacitacao gerencial do servidor e sua qualificagdo para o exercicio
de atividades de direcdo e assessoramento;

IV. incentivar e apoiar as iniciativas de capacitagdo promovidas pelas proprias
instituigdes, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de servidores de seu
proprio quadro de pessoal;

V. estimular a participacdo do servidor em a¢des de educacdo continuada, entendida
como a oferta regular de cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de sua vida
funcional;

VI. incentivar a inclusao das atividades de capacitagdo como requisito para a
promog¢do funcional do servidor nas carreiras da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, e assegurar a ele a participacdo nessas atividades;

VII. considerar o resultado das acdes de capacitagdo e a mensuragdo do desempenho
do servidor complementares entre si;

VIII. oferecer oportunidades de requalificacdo aos servidores redistribuidos;
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IX. oferecer e garantir cursos introdutdrios ou de formacado, respeitadas as normas
especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que ingressarem no setor
publico, inclusive aqueles sem vinculo efetivo com a administra¢do publica;

X. avaliar permanentemente os resultados das a¢des de capacitagao;

XI. elaborar o plano anual de capacita¢do da institui¢do, compreendendo as defini¢des
dos temas e as metodologias de capacitacdo a serem implementadas;

XII. promover entre os servidores ampla divulgacao das oportunidades de capacitacao;

XIII. priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos ofertados pelas
escolas de governo, favorecendo a articulacdo entre elas e visando a construgdo de sistema de
escolas de governo da Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional de Administraciao
Publica — ENAP (BRASIL, 2015).

A partir disso, verifica-se que esta politica se direciona nas a¢des de capacitagdo nos
orgdo publicos federais, considerando que € necessario um processo continuo de aprendizado
para o desenvolvimento dos servidores.

Tosta (2011) afirma que € visivel o foco no desenvolvimento de competéncias
individuais alinhadas as competéncias dos 6rgaos da administracao publica federal, além de
constatar a importancia de desenvolver as competéncias gerenciais dos servidores
responsaveis pela direcdo dos orgao.

Nesta se¢do foi possivel compreender melhor a parte teérica do estudo, que facilitard
na compreensao e interpretacao dos dados que serdo expostos mais adiante. Foram abordadas
opinides de diversos autores referente gestio de pessoas, competéncias, mapeamento de
competéncias e gestdo de pessoas nas universidades, a fim de contribuir com o objetivo deste
estudo.

Diante disso, a seguir serao apresentados os procedimentos metodologicos necessarios

para a elaboragdo deste trabalho.
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3 METODOLOGIA

A metodologia ¢ o processo de pesquisa utilizado para a elaboracdo e discussdo de
determinado assunto, ou seja, ¢ um percurso a ser seguido pelo pesquisador, com a finalidade
de responder o problema de pesquisa ji anteriormente definido. E nesse sentido que se
estabelece a seguir os procedimentos metodologicos adotados para a composicdo deste
trabalho, dividido da seguinte forma: classificagdo da pesquisa, sujeitos da pesquisa, técnica

de coleta de dados e analise dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A abordagem desse trabalho pode ser classificada como qualitativo em primeiro
momento, considerando que durante a analise do material para elaboragdo da fundamentagdo
tedrica e realizagdo da andlise do conteudo das entrevistas, ndo foram utilizados métodos
quantitativos. Entretanto, a segunda fase pode ser considerada quantitativa, pois “[...] implica
em medir relagdes entre variaveis (associacdo ou causa-efeito), ou avaliar o resultado de
algum sistema ou projeto.” (ROESCH, 2005, p. 130). Ou seja, no segundo momento
utilizaram-se técnicas de estatistica para analisar os questionarios aplicados aos servidores.

Quanto aos tipos de pesquisa, Vergara (2007) expdem dois critérios de categorizagao
da pesquisa que sdo: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, cada pesquisa
possui objetivos diferentes, sendo concebidas por problemas diferentes. Logo, quanto aos
objetivos do estudo, Gil (2010) explica que as pesquisas podem ser classificadas de trés
formas diferentes, sendo elas: exploratoria, descritiva ou explicativa. Destaca-se por sua vez
que, no trabalho em questdo, a pesquisa sera considerada como exploratdria e descritiva.
Exploratdria, pois:

Explorar ¢ tipicamente fazer a primeira aproximacéo de um tema e visa a criar maior
familiaridade em relagdo a um fato, fenomeno ou processo. Quase sempre se busca
essa familiaridade pela prospec¢@o de materiais que possam informar ao pesquisador
a real importancia do problema, o estagio em que se encontram as informagdes ja
disponiveis a respeito do assunto, e até mesmo revelar ao pesquisador novas fontes
de informag@o. (SANTOS, 2007, p. 28).

Em primeiro momento, esse estudo se caracteriza como exploratorio, pois foi
levantada a matriz de competéncias requeridas aos servidores investidos em fungdes
gratificadas de uma Pro-Reitoria de uma universidade federal, e que ainda ndo se encontra na
literatura. A pesquisa descritiva de acordo com Gil (2010) tem como objetivo descrever as

caracteristicas de uma populagdo ou fendmeno. Sendo assim, depois da fase de identificar as
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competéncias, a pesquisa pode ser considerada descritiva, pois descreve as caracteristicas

atuais do setor analisado, bem como a organizagao da estrutura.

Além disso, o presente trabalho pode ser definido como uma pesquisa aplicada, ou
seja, “Objetiva gerar conhecimentos para a aplicacdo pratica e dirigida a solucdo de
problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais, tendo como propdsito resolver
um problema especifico” (SOUZA; FIALHO; OTANI, 2007, p. 38). Percebe-se entdo que, a
motivacdo que leva a realizagdo dessa pesquisa envolve um problema concreto, pois possui

uma finalidade pratica.

Posteriormente, quanto aos meios, deve-se destacar que, em relagdo aos
procedimentos adotados para a coleta de dados, foram realizados por meio de pesquisa
bibliografica, sendo “[...] aquela que se realiza a partir do registro disponivel, decorrente de
pesquisas anteriores, em documentos impressos, como livros, artigos, teses, etc. [...] O
pesquisador trabalha a partir das contribui¢des dos autores dos estudos analiticos constantes
dos textos” (SEVERINO, 2007). Nao se pode deixar de destacar que o estudo que se segue
decorre também de um estudo de caso e, como forma de melhor compreensdo, Yin (1981,
apud GIL, 1999) explica que se trata de um estudo empirico, que visa investigar um
fenomeno atual dentro do seu contexto real.

Por sua vez, é preciso que haja técnicas para que os dados possam ser coletados. E
neste sentido que foram realizadas analises documentais e entrevistas. Em relagdo a analise
documental, ¢ possivel dizer que “A caracteristica da pesquisa documental ¢ que a fonte de
coleta de dados esta restrita a documentos, escritos ou nao, constituindo o que se denomina de
fontes primarias. Estas podem ser feitas no momento em que o fato ou fendmeno ocorre, ou
depois.” (MARCONI; LAKATOS, 2010, p. 157). Para a composi¢ao de determinadas etapas
deste trabalho, foi necessaria a pesquisa documental, em termo de historicos, estruturas,
enfim, material que esta disponivel em documentos fisicos ou digitais.

As entrevistas foram feitas com o Pro-Reitor de Administracao ¢ Infraestrutura e com
os quatro superintendentes a fim de coletar informagdes referentes as competéncias
organizacionais ¢ de cada funcdo gratificada. A entrevista foi semi estruturada, com cinco
perguntas abertas e a partir delas foi possivel identificar a visdo dos lideres referente o tema

desse estudo e posteriormente validar as informagdes com os servidores.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

Nessa etapa, ¢ importante apresentar a estrutura da universidade e especificamente da
Pré-Reitoria a ser estudada. A Universidade Federal da Fronteira Sul, conta atualmente com
seis campi e Reitoria, sendo localizadas nas cidades de Chapeco — SC, Laranjeiras do Sul —
PR, Realeza — PR, Erechim — RS, Cerro Largo — RS e mais recentemente em Passo Fundo —
RS, e a Reitoria se localiza em Chapecd — SC. A Reitoria ¢ composta pelo Gabinete do Reitor
e mais cinco Pro-Reitorias: Assuntos Estudantis, Gestdo de Pessoas, Graduagdo, Pesquisa e
P6s-Graduagdo, Extensdo e Cultura, Administracdo e Infraestrutura e Planejamento. Além
disso, possui mais trés Secretarias Especiais: de Obras, Tecnologia e Informacao e

Laboratorios.

A Pro-Reitoria de Administragdo e Infraestrutura, foco desse estudo, possui um Pro-
Reitor com cargo de dire¢do nivel 2, e estd dividida em quatro Superintendéncias:
Administrativa, Financeira, Compras e Licitagdo, Gestdo Patrimonial. Estas quatro
Superintendéncias possuem seus respectivos superintendentes, que tem Cargo de Diregdo,
nivel 3. Em cada Superintendéncia existem servidores que possuem fungdes gratificadas,
totalizando 29 fung¢des gratificadas. Existem nessa Pro-Reitoria 10 (dez) fungdes nivel 1(um),
7 (sete) de nivel 2 (dois), 7 (sete)de nivel 4 (quatro)e 5 (cinco) de nivel 5(cinco). Os sujeitos
dessa pesquisa serdo o Pro-Reitor, os Superintendentes e os servidores de cada

Superintendéncia da Pré-Reitoria de Administragdo e Infraestrutura.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Quanto a coleta de dados, foi realizada entrevista com o Pro-Reitor e os
Superintendentes da Pré-Reitoria de Administracao e Infraestrutura, e aplicado questionario

para os servidores que possuem fun¢do gratificada de cada Superintendéncia.

Inicialmente, ocorreu a entrevista com o Pro-Reitor e os superintendentes a fim de
identificar competéncias que os mesmos consideram relevantes. Com as competéncias
identificadas, foi elaborada uma matriz para servir de base para o questionario aplicado aos
servidores. Através do questiondrio, se tornou possivel comparar as duas visdes e a
compreensdo de cada um a respeito das competéncias requeridas para a fungdo gratificada na

qual estdo investidos. Foram aplicado quatro questionarios elaborados no Google Docs
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baseados na escala Likert, onde possuia 5 graus de importancia Os questionarios foram
aplicados cada nivel de fun¢do gratificada. O questionério da fungdo gratificada de nivel 1
continha 28 perguntas e obteve 70% de respostas, o da funcao gratificada de nivel 2 continha
24 perguntas e obteve 71% de respostas, o da fun¢do nivel 4 continha 15 e 100% de
respondentes, e o questionario da fungdo de nivel 5 continha 14 perguntas e obteve 80% de
respostas.

As entrevistas podem ser descritas como sendo um encontro entre duas pessoas, com a
finalidade de que uma delas obtenha informacdes a respeito de determinado assunto, mediante
conversagdo de natureza profissional, coletando dados e ajudando no diagnostico ou
tratamento de um problema, conforme explicam Marconi e Lakatos (2010). Dentro do
contexto ainda encaixa-se o tipo de entrevista, que, neste caso foi semi estruturada,
considerando que serdo anotados alguns aspectos especificos que serdo questionados e nao

seguird um roteiro definido, sem um roteiro de perguntas previamente elaborado.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Através da entrevista aplicada aos gestores foi possivel verificar de que maneira eles
lidam com as atribuigdes das fungdes gratificadas. A partir dessas informacdes obtidas, os
servidores foram questionados sobre as competéncias que eles acreditam que precisam
apresentar para fazer jus a fungao que recebem.

Portanto, depois dos dados coletados, cada informacao obtida através dos instrumentos
de coleta de dados foi analisada com os objetivos do trabalho em questdo, e as ideias de
ambos os lados foram comparadas, tanto dos gestores como dos servidores. Através dessa
analise, se tornou possivel identificar de fato quais competéncias poderao servir de base para a
composicdo de uma matriz de competéncias requeridas para cada fungdo gratificada

existente.

3.5 LIMITACOES DO ESTUDO

As limitagdes do estudo sdo apresentadas para que o leitor possa tomar conhecimento

de que até que ponto se deu o trabalho.

O estudo em questdo tem como problema de pesquisa a andlise das competéncias dos

servidores investidos em funcdes gratificadas da Pro-Reitoria de Administragdo e
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Infraestrutura da UFFS, dessa forma nao foram utilizadas outras analises ¢ resultados.

Além disso, a pesquisa se limitou apenas a Pro-Reitoria acima citada, ndo fazendo uso

de analises de outras Pro-Reitorias.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Na sequéncia apresenta-se a Universidade e os resultados obtidos para atender os
objetivos deste trabalho, tais como: competéncias organizacionais, competéncias das funcdes
gratificadas na visdo dos lideres, grau de importancia das competéncias avaliada pelos

servidores e matriz de competéncias.

4.1 A UNIVERSIDADE

De acordo com informagoes extraidas no site da Universidade Federal da Fronteira
Sul, apresenta-se sua historia, e de que maneira veio a surgir na regiao.

Em 2005 surgiu o Movimento Pré-Universidade Federal, que iniciou-se nos trés
estados do Sul. Coordenado pela Federacdo dos Trabalhadores na Agricultura Familiar da
Regido Sul (Fetraf-Sul) e pela Via Campesina (com a participacao do Férum da Mesorregiao,
e Central Unica dos Trabalhadores (CUT) dos trés Estados, igrejas, movimento estudantil,
associacdes de prefeitos, vereadores, deputados estaduais e federais, senadores), ganhou forca
a partir do compromisso do Governo Lula de criar uma Universidade para atender a
Mesorregiao Grande Fronteira do Mercosul e seu entorno.

Foi em maio de 2006, que o Forum da Mesorregido decidiu que seria criado um
projeto unico, considerando que todas as propostas dos trés estados do Sul de criacdo de
universidades foram rejeitadas. Entdo, um grupo de trabalho foi criado para a elaboracao do
projeto e discussodes sobre o assunto que seguiram por meses.

Em agosto de 2007, mais de 15 cidades fizeram atos publicos em prol da implantagao
da universidade federal. Em outubro vem a confirmacdo do Ministro da Educa¢do, Fernando
Haddad, em criar a universidade.

A partir deste momento, as atividades passaram a ter a integragdo do Ministério da
Educacdo - MEC. O ministério criou a Comissdo de Implantacio do Projeto Pedagogico
Institucional e participou de uma reunido com o grupo de trabalho para a discussdo de areas
de influéncia da universidade, localizacao da sede e dos campi, estrutura fisica e orgamento.

Além disso, 0o MEC também criou a Comissao de Projetos da Universidade Federal
Fronteira Sul, formado por 11 integrantes do Movimento Pré-universidade e técnicos do
MEC, além de representantes da Universidade de Federal Santa Maria (UFSM) e da

Universidade Federal de Santa Catarina.
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O Ministro da Educagdo anunciou a criacdo de uma universidade na regido em
solenidade com a presenca do presidente Lula no final do ano. Politicos, representantes de
movimentos sociais e integrantes do movimento estiveram presentes no ato. O projeto de lei
2.199-07, do deputado federal Claudio Vignatti, institui a UFFS.

Inicialmente, criou-se a comissdo de implantacdo em 2008. Oficinas e seminarios
foram desenvolvidos para a definicdo dos cursos, culminando com o relatério do grupo de
trabalho, em margo. Enquanto isso, a tramitacdo do projeto de lei seguiu, e em julho o
presidente Lula o assinou e encaminhou ao Congresso Nacional.

A Comissdo de Implantagdo da UFFS foi empossada no inicio de 2009, tendo como
presidente o professor Dilvo Ristoff. A Universidade Federal de Santa Catarina cedeu espago
para os trabalhos. Definidos a sede e os cinco campi da institui¢gdo, a comissdo passou a
estudar com mais profundidade os cursos a serem implantados.

Durante o planejamento, o MEC designa a UFSC como tutora da UFFS. Aos poucos
ficaram definidos os locais provisérios de instalagdo da UFFS e foi sendo constituido o
Projeto Pedagogico Institucional (PPI). A decisdo do uso do Exame Nacional do Ensino
Médio (Enem) como nota referencial para o ingresso na UFFS foi tomada em julho.

A criagdo da UFFS ¢ oficializada com a lei 12.029 em setembro. Em 15 de outubro o
professor Dilvo Ristoff foi empossado como Reitor pro tempore da UFFS. Logo ap6s, foram
publicados os editais do concurso para 165 professores da instituicdo e de tomada de pregos
para a construcao dos primeiros pavilhoes da UFFS, além de ser entregue o plano de compra
de moveis e equipamentos ao MEC e liberada a primeira verba para compra de livros.
Também foi aberto o concurso para técnico-administrativos e anunciados os primeiros cargos
de confianga.

Até o fim do ano foram realizados os concursos de docentes e técnico-administrativos,
anunciada a empresa vencedora do edital de constru¢do dos primeiros prédios e do pregdo
eletronico para a compra dos livros e iniciadas as inscrigdes do Processo Seletivo. De
dezembro de 2009 a marco de 2010, diretores, coordenadores dos campi e pro-reitores foram
nomeados, os primeiros servidores comecaram a trabalhar os carros da instituicdo foram
comprados, foi nomeado o vice-reitor pro tempore, Jaime Giolo, e a lista dos primeiros alunos
foi divulgada.

A data que marca a constitui¢do completa da comunidade académica da UFFS foi 29
de marco. CerimoOnias especiais nos cinco campi marcam o dia historico para a UFFS.

Técnico-administrativos, professores e a equipe dirigente receberam os primeiros alunos da
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universidade. Oficialmente ¢ o dia que comega o trabalho nas atividades-fim da UFFS: o

ensino, a pesquisa e a extensao.

4.1.1 Missao

Segundo o site institucional, A Universidade Federal da Fronteira Sul tem como
missao:
- Assegurar o acesso a educacdo superior como fator decisivo para o desenvolvimento da
regido da fronteira sul, a qualificagdo profissional e a inclusdo social,
- Desenvolver atividades de ensino, pesquisa e extensdao buscando a interagdo e a integracao
das cidades e Estados que compdem a grande fronteira do Mercosul e seu entorno;
- Promover o desenvolvimento regional integrado — condigdo essencial para a garantia da
permanéncia dos cidaddos graduados na regido da fronteira sul e a reversdo do processo de

litoralizagdo hoje em curso.

4.1.2 Perfil da Universidade

Conforme informacdes do site, a Universidade Federal da Fronteira Sul tem como
caracteristica um perfil voltado as necessidades da mesorregido em que se situa. Assim
pretende-se que a UFFS seja uma universidade:

- Publica e Popular;

- Universidade de qualidade comprometida com a formagdo de cidaddos conscientes e
comprometida com o desenvolvimento sustentavel e solidario da Regido Sul do Pais; 83

- Universidade democratica, auténoma, que respeite a pluralidade de pensamento e a
diversidade cultural, com a garantia de espagos de participagdo dos diferentes sujeitos social.

- Universidade que estabeleca dispositivos de combate as desigualdades sociais e regionais,
incluindo condi¢des de acesso e permanéncia no ensino superior, especialmente da populacao
mais excluida do campo e da cidade.

- Uma Universidade que tenha na agricultura familiar um setor estruturador e dinamizador do
processo de desenvolvimento;

- Uma universidade que tenha como premissa a valorizacdo e a supera¢do da matriz produtiva

existente.
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4.2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DA PROAD

A Pro-Reitoria de Administragdo e Infraestrutura — PROAD, ¢ responsavel por
diversas atividades na UFFS, sendo a Pro-Reitoria com o maior nimero de servidores. Suas
atribui¢des, conforme informagdes obtidas na pagina da Pré-Reitoria no site da UFFS sao:
assessorar o Reitor no planejamento e execu¢dao das atividades correspondentes a area
especifica da Pro-Reitoria; formular diagnosticos nas areas especificas da Pro-Reitoria;
elaborar propostas de politica de atuagdo nas areas especificas da Pro-Reitoria; assessorar os
orgaos colegiados nos processos de deliberagdo sobre a politica de atuacdo nas dareas
especificas da Pro-Reitoria; coordenar as atividades dos 6rgaos responsaveis pela execugao da
politica de atuagdo da Pro-Reitoria; estabelecer metas e formular planejamentos a serem
executados no decorrer do exercicio; fortalecer os controles internos sob sua tutela e
acompanhar as atividades de sua equipe de trabalho; elaborar minutas de regulamentacao
referentes as atividades e processos da Pro-Reitoria e submeté-las ao Conselho Universitario;
Gerir os bens patrimoniais, o espago fisico e a logistica, os pagamentos, os controles e
administracdo de contratos e servigos gerais, a Infraestrutura de rede, software e tecnologia,
os sistemas de informacao (bibliotecas, arquivo central e protocolo) e as compras e licitagdes;
prover, continuamente, com eficiéncia, eficicia e efetividade os meios necessarios ao
desenvolvimento dos objetivos da UFFS; Planejar, coordenar, executar e controlar as
atividades relacionadas as Superintendéncias Administrativa, Compras e Licitagdes, Gestdo
Patrimonial, e Financeira.

A seguir apresenta-se o organograma da PROAD:



Figura 4: Organograma da Pré-Reitoria de Administragao e Infraestrutura
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A partir do organograma exposto, verifica se que no total a PROAD possui 4
Superintendéncias, cujos servidores responsaveis estdo investidos em Cargos de Diregdo,
nivel 3. No total sdo 50 servidores e quanto as Fungdes Gratificadas, a Pr6-Reitoria conta com
29. Considerando que no organograma sO constam os cargos de Direcdo e Funcgdes
Gratificadas, ou seja, os servidores que ndo possuem nenhuma funcdo gratificada ndo
aparecem no organograma.

A fim de identificar as competéncias organizacionais da PROAD, foram feitos alguns
questionamentos ao Pro-Reitor, no que diz respeito a gestdo da Pro-Reitoria como um todo.
As mesmas perguntas foram feitas a todos os superintendentes também, com o objetivo de
verificar a opinido de todos.

A primeira pergunta feita, ¢ sobre a maneira que as atividades sdo realizadas, ou seja,

visa verificar qual posicdo a Pré-Reitoria assume mediante as demandas. O Pré-Reitor,
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adotando uma abordagem genérica inicialmente, afirma que a PROAD faz parte de quase
todos os processos da UFFS, ou seja, todas as demandas uma hora ou outra passam por ali,
assim sempre que surge uma demanda ela precisa ser atendida naquele momento. O Pré-

Reitor afirma o seguinte:

A PROAD, em 2011, em junho, contava com 18 pessoas. Em uma Universidade
nova, a Pro-Reitoria de Administracdo talvez, talvez nao, efetivamente ¢ a Pro-
Reitoria mais importante porque tudo que a universidade precisa passa pela Pro-
Reitoria de Administragdo. Entao o jeito PROAD de fazer as coisas ¢ simplesmente
fazer, ndo tém muita discussio, se tém uma atividade, uma demanda se faz. E
diferente de outras Pro-Reitorias ou de outros locais onde vocé tem uma
possibilidade de discussdo, aqui ndo tem possibilidade de discusséo.

Com isso, a esséncia da Pro-Reitoria ¢ atender as demandas da instituigdo, com
eficiéncia, e também resolver problemas. O Superintendente de Gestdo Patrimonial concorda
com isso ¢ salienta que considera a PROAD como sendo o coragdo da institui¢do, pois tudo

passa por ali. A Superintendente Administrativa complementa com o seguinte:

Agimos muito a partir de demandas institucionais, nds recebemos e temos que
executar, dentro disso tudo, eu vejo que tem muita iniciativa da PROAD também no
sentido de passar para as pessoas principalmente de que forma as coisas devem ser
feitas. Nos trabalhamos no servigo publico, e efetivamente s6 podemos fazer o que a
lei permite.

Além disso, a Superintendente Administrativa informa o papel que a PROAD possui
mediante as dividas dos servidores de outros setores. Segundo ela, isso ¢ decorrente de que a
grande parte dos servidores vem da iniciativa privada, € no servi¢o publico as tarefas sao
totalmente amparadas a legislacdo, portanto s6 pode ser feito o que a lei permite. Dessa
forma, ocorre um choque quando do surgimento de um problema, pois nas empresas privadas
¢ possivel dar um jeito, enquanto que no servigo publico tudo envolve legislacdo. Ainda
conforme a superintende Administrativa, muitas vezes essa pratica de agir conforme a lei, nao
¢ entendida por outros servidores, sendo considerada entdo como burocracia do setor.

Uma das competéncias citadas neste caso, € a questdo do conhecimento, sendo que
todos os servidores chegam na universidade sem experiéncia, desta forma, precisam ir em
busca de conhecimento e ensinar os demais colegas, inclusive de outros campi, a cerca de
determinado assunto. Portanto, a PROAD também assume esse papel de disseminar
informagdes, construir conhecimento.

O Pro-Reitor afirma que o perfil da iniciativa privada, de fazer as coisas, da pressao, ¢

muito importante para o andamento dos processos, pois nota-se muita iniciativa do setor.



48

Além disso, o dinamismo também ¢é caracteristica fundamental, atitude de nao ficar
emperrando na burocracia e sim fazendo o que € necessario para dar sequéncia nos fluxos.

A segunda pergunta estd relacionada ao perfil de um novo servidor, o que se espera de
alguém que venha a fazer parte da equipe. O Superintendente da SUGEP — Superintendéncia
de Gestdo Patrimonial, explica que a pessoa precisa apresentar disposi¢do, iniciativa,
motivacao, pro-atividade, flexibilidade, se adaptar a mudangas, atitude, e vontade de fazer as
coisas. O Pro-Reitor considera que na PROAD possivelmente seja necessario trabalhar mais
do que se trabalharia em outro lugar, pois envolve muitas atividades, assim a pessoa precisa se
doar, dedicar-se, gostar do trabalho, ser comprometido e disposto a aprender, entretanto,
existe o fato que a PROAD nao escolhe as pessoas, elas s3o encaminhadas diretamente pela
Pro-Reitoria de Gestao de pessoas de acordo com as vagas existentes.

Quando perguntado sobre o que diferencia a PROAD das demais Pro-Reitorias, em
termos humanos, o Pré-Reitor explica e os demais superintendentes concordam com isso, que
a PROAD ¢ um ambiente dindmico, ativo, € que as pessoas que ali estdo precisam trabalhar
nesse ritmo acelerado, preparados para os desafios didrios que surgem e que também se
identifiquem com a area. A Superintendente Administrativa inclusive cita que no inicio da
universidade ndo havia estrutura nenhuma nem para trabalhar e muito menos para atender os
alunos. Neste momento quem fez as coisas acontecerem foi principalmente a PROAD, por
1sso necessitam de pessoas que sao dispostas a assumir, correr atras € fazer com que as coisas
acontecam.

Quanto as competéncias, perguntou-se quais sdo os conhecimentos, habilidade e
atitudes que devem estar presentes nos servidores, independente da fung¢do que ocupam.
Inicialmente, o Pro-Reitor afirmou que isso ¢ um desafio. Primeiramente, alguns servidores
foram fazer cursos para aprender as atividades que iriam desempenhar, portanto, o
conhecimento foi criado, considerando que as pessoas chegam na instituicdo sem o
conhecimento especifico. Quanto habilidade e atitude, ele expde que as pessoas precisam ter
atitude, capacidade de resolver problemas, e dispostas a fazer as atividades por mais que nao
seja de sua atribuigao.

A missdo da PROAD também foi questionada e o Prd-Reitor explica que ¢
basicamente atender as demandas institucionais, e o superintendente da SUGEP complementa
afirmando que a missdo ¢ servir de amparo a UFFS. Quanto a razdo da existéncia dela, o
Superintendente acredita que sua razao e fungdo ¢ prover a instituicao do que ela necessita. O

Pro-Reitor refor¢a a ideia de atender as demandas e resolver problemas, e que sem as
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atividades que a PROAD executa a universidade nao funciona.
Com base nas entrevistas realizadas, foi possivel elaborar um quadro que apresenta o
conjunto de conhecimentos, habilidade e atitudes existentes e que se espera dos servidores

que compdes o setor:

Quadro 3: Competéncias organizacionais da PROAD

Competéncias Organizacionais

Conhecimentos Conbhecer a legislacao
Conhecimentos especificos da area
Habilidade Capacidade de resolver problemas
Atitudes Adaptagdo a mudangas
Eficiéncia

Disseminar Informagoes
Busca pelo conhecimento
Iniciativa

Disposicao

Motivagdo
Pro-Atividade
Flexibilidade

Atitudes

Vontade

Dinamismo
Comprometimento

Fonte: Dados primarios, 2015

O quadro abaixo se refere a divisdo das competéncias em categorias, ou seja, cada
elemento identificado na entrevista foi elencado como sendo uma competéncia técnica ou de

resolutividade de problemas.

Quadro 4: Categorias de competéncias organizacionais

Competéncia técnica: Diz respeito as atividades operacionais desenvolvidas na Pro-
Reitoria, estd relacionada as competéncias necessarias para o bom desenvolvimento das
atividades.

Conhecer a legislagao;

Capacidade de resolver problemas

Busca pelo conhecimento;

Competéncia de resolutividade de problemas: Significa possuir capacidade de resolver
problemas que surgirem na Pro-Reitoria.

Adaptacdo a mudangas;

Dinamismo;
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Comprometimento;

Eficiéncia;
Fonte: Dados primarios, 2015

Diante disso, tem-se o cendrio da Pro-Reitoria como um todo, destacou-se sua
estrutura, a opinido dos gestores sobre as competéncias organizacionais e foi composto um
quadro de competéncias que apresenta o que os gestores acreditam e esperam que seus

servidores possuam ou transmitam através do seu trabalho.

4.3 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS DAS FUNCOES GRATIFICADAS NA VISAO DOS
SUPERINTENDENTES

Nesta sec¢do, as Superintendéncias serdo analisadas de forma separada e apresentar-se-
a opinido dos superintendentes a cerca das FGs e sua importancia para cada setor.

A Pré-Reitoria possui duas fungdes gratificadas que estdo diretamente vinculadas a
ela, sem contar com as FGs das Superintendéncias. Essas duas fun¢des atendem demandas
exclusivas do Pro-Reitor e da Pré-Reitoria em assuntos gerais, sendo entdo uma de nivel 1
(um) e outra de nivel 4 (quatro), possuindo a seguinte nomenclatura:

FG1: Secretaria Geral da Pro-Reitoria de Administracao ¢ Infraestrutura.
FG4: Servigo especial de apoio administrativo.

Quanto a importancia dessas fungdes para a PROAD, o Pro-Reitor explica que no caso
da Secretaria, a funcdo se torna importante, pois ele necessita de alguém que faca a filtragem
de informacdes que chegam até o setor, decidindo o que sera necessario levar até ele e o que
pode ser resolvido pelas superintendéncias, nesse sentido, a funcdo gratificada serve de
amparo ao risco e responsabilidade que o servidor estd submetido.

Iniciando pela Superintendéncia de Administracdo - SUADM, que no inicio da
instituicdo se chamava Diretoria de Gestdo, Programag¢do e Acompanhamento, era
responsavel pelas atividades do financeiro, transportes, diarias e passagens, contratos,
servigos terceirizados e protocolo. Em 2012, foi criada a Diretoria Administrativa, mantendo
as mesmas funcdes. Em 2013, foi criada a Superintendéncia Administrativa, sem muitas
alteragdes quanto as atividades. Em 2014, foi criada a Superintendéncia Financeira - SUFIN,
dessa forma, as atividades do financeiro e as atividades de diarias e passagens passaram a nao

fazer mais parte das atribuicdes da SUADM. Durante o ano de 2014, as atividades de didrias e



51

passagens foram transferidas para a Pro-Reitoria de Planejamento.

Atualmente, a SUADM conta com 14 servidores, dos quais 9 possuem uma fung¢do
gratificada. Quanto aos niveis existentes, 2 (duas) sdo de nivel 1 (um), 4 (quatro) de nivel 2
(dois), 2 (duas) de nivel 4 (quatro) e 1 (uma) de nivel 5 (cinco). As nomenclaturas de cada
uma de acordo com seu nivel sdo:

FG1: Departamento de Contratos; Departamento de Transportes e Logistica.

FG2: Divisao de Planejamento Contratual; Divisdo de Acompanhamento Contratual; Divisao
de Alteragdes Contratuais; Divisao de Contratos com Fundagdes de Apoio.

FG4: Servigo Especial de Apoio a Alteragdes Contratuais; Servigo Especial de Transportes.
FGS5: Servigo de Acompanhamento Financeiro de Contratos.

Durante entrevista com a Superintendente, foi questionado a respeito da importancia
das funcdes gratificadas para o setor. Segundo ela, a fungdo gratificada apresenta como
caracteristica principal a responsabilidade necessaria para a execucdo das atividades. Ela

afirma que:

As minhas duas FG1 da Superintendéncia administrativa, uma trata exclusivamente
de Transportes e outra de Contratos. Entdo assim, eu entendo que sdo pessoas que
tem que ter conhecimento aprofundado e especializado nisso, porque eu enquanto
superintendente consigo ter uma nog¢do dos dois, sabendo de que forma isso estd
andando , como isso estd acontecendo, s6 que eu preciso de pessoas que estdo junto
comigo que respondam especificamente sobre aquela matéria. Que conhecam toda
legislag@o, que se envolvam efetivamente com aquele assunto, ao passo que depois
nas FG2 vai detalhando ainda mais.

Sendo assim, os servidores investidos nas fungdes precisam ser o ponto de referéncia
para o Superintendente, auxiliando no tratamento de assuntos diversos. Portanto, esses
servidores precisam responder referente determinado assunto, auxiliando o gestor na
resolucdo de problemas. A superintendente considera todos os niveis importantes, mas cada
uma com seu grau de exigéncia.

A outra Superintendéncia de Gestao Patrimonial possui como responsabilidade efetuar
a gestdo dos bens permanentes e de consumo, mdveis e imoveis, de propriedade da
Universidade Federal da Fronteira Sul, planejando, coordenando, executando e controlando as
atividades relativas ao recebimento, armazenamento, distribui¢do, registro e controle destes,
bem como planejar e coordenar as atividades de manutencdo de bens moveis, tendo as
seguintes atribuicdes:

* Propor a implementacao, atualizacao e adequacao de normas internas e procedimentos
administrativos inerentes a gestdo patrimonial;

* Desenvolver mecanismos que assegurem a efetividade do processo de recebimento,
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armazenagem e distribuicdo dos materiais de consumo e permanentes;

* Promover o acompanhamento dos processos de aquisicao de materiais de consumo e
permanentes ap6s efetuado o processo licitatorio, visando garantir o recebimento das
aquisicdes nos prazos contratuais;

e Zelar pelo cumprimento das legislagdes inerentes a gestdo patrimonial de bens
permanentes e de consumo;

* Exercer fiscalizagdo sobre o uso, a guarda e a conservagao de bens;

* Prestar contas aos 6rgaos de controle interno e externo, quanto a gestao dos materiais

permanentes e de consumo.

O Setor conta com 15 servidores em sua totalidade, e nesta Superintendéncia existem
8 (oito) fungdes gratificadas, 4 (quatro) de nivel 1 (um) e 4 (quatro) de nivel 4 (quatro)
conforme segue:
FG1: Departamento de Gestdo de Bens, Departamento de Gestdo Patrimonial, Departamento
de Gestao de Materiais e Departamento de Manuten¢do e Conservagao de Bens.
FG4: Servico Especial de Distribuicdo e Controle, Servico Especial de Recebimento e
Registro, Servigo Especial de Controle de Estoque e Distribuicdo e Servico Especial de
Recebimento.

Em entrevista com o Superintendente da SUGEP, foi questionado sobre a importancia

das fungdes para o setor, € ele considera o seguinte:

As fungdes gratificadas possuem uma importancia no sentido de hierarquizar e
propiciar uma maior organizagdo das atividades desenvolvidas no ambito da
superintendéncia, possuem carater técnico, ou seja, devem ser destinadas aos
servidores que demonstrarem maior grau de aptiddo as exigéncias do cargo e ndo
serem direcionadas de forma politica.

Dessa forma, ¢ possivel analisar que as opinides até o momento sdao muito
semelhantes, sendo que as competéncias sdo muito importantes para a fun¢do gratificada, ou
seja, depende muito da postura do servidor para que ele possa receber uma fungao gratificada.

Quanto a Superintendéncia Financeira, ela possui as atribui¢des de receber, liquidar e
executar os pagamentos das demandas da Instituicao. O setor recebe diversas solicitagdes de
pagamento diariamente como: notas fiscais de servigos terceirizados, transportes, obras,
materiais, bolsas e auxilios para estudantes, entre outros. Seguem atividades listadas pelo
Superintendente:

* Pagamento de Processos de Fornecedores pelo CPR (Sistema de Contas a Pagar e a

Receber)
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* Pagamento de Processos de Recursos de Execucdo de Convénios;

* Pagamento de Suprimento de Fundos;

* Pagamento de Processos de Devolugdo de Taxas;

* Pagamento de Didrias;

» Pagamento de Folha de Pessoal — SIAPE;

* Consulta de cadastro de fornecedores;

* Pagamento de todos os encargos sociais: FGTS, INSS, GFIP, Seguridade Social;
* Imposto de Renda na Fonte, PASEP;

* Pagamento de folhas de bolsistas € Convénios Diversos;

* Pagamento da folha Auxilio — Funeral;

* Ordens de Pagamento — OBP e OB-Céambio;

* Conferéncia e Liquidagdo de todos os processos de solicitacao de pagamento;

* Conferéncias da relagdo das ordens bancarias externas da relagao das ordens bancarias
infra-SIAFI emitidas diariamente;

* Emissdo de documentos solicitados por fornecedores;

Atualmente a SUFIN conta com 5 (cinco) servidores e possui 2 (duas) fungdes
gratificadas, conforme segue:
FG2: Divisdo de Conferéncia Financeira.
FGS5: Servigo de Liquidagdo.

Quanto a importancia das FGs, o Superintendente cita o paragrafo a seguir e explica
que as fungdes gratificadas sao de extrema importancia para o andamento ¢ execucao das
atribuigdes ao setor.

§ 1=-O ocupante de cargo em comissdo ou func¢do de confianca submete-se a regime
de integral dedicagdo ao servigo, observado o disposto no art. 120, podendo ser
convocado sempre que houver interesse da Administrag¢do.(Redacdo dada pela Lei n°
9.527, de 10.12.97).

Por fim, a Superintendéncia de Compras e Licitagcdes, que como o nome ja diz, ¢
responsavel por realizar as compras da Universidade. Todas as demandas de aquisi¢ao de bens
e materiais e diversas outras necessidades sdo encaminhas a SUCL.

A SUCL possui 13 (treze) servidores, dos quais 8 (oito) possuem alguma funcio
gratificada, 3 (tr€s) de nivel 1 (um), 2 (duas) de nivel 2 (dois) e 3 (trés) de nivel 5 (cinco),
conforme descri¢do a seguir:

FG1: Departamento de Licitagdes, Departamento de Compras e Departamento de Importagdo
e Compras Sustentaveis.

FG2: Divisao de Licitagdes e Divisao de Planejamento de Compras.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9527.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9527.htm#art1
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FGS5: Servigo de Contratacao Direta, Servico de Gestdo de Fornecedores e Servico de
Desembarago Aduaneiro.
Referente a importancia das funcdes gratificadas, o Superintendente se manifestou da

seguinte forma:

As atividades de Compras Governamentais (Compras Publicas), bem como os
procedimentos juridicos e administrativos que envolvem o tema, impde a seus
executores (servidores) além da responsabilidade atribuida ao cargo, a responsabilizacio
advinda da conducdo desses procedimentos. Essa responsabilizagdo se origina de
auditorias internas e externas (AGU, CGU, TCU, MPF e CONJUR) e podem acarretar
multas aos servidores que por ventura vierem a falhar na condugdo desses
procedimentos, conforme PORTARIA-TCU N° 20, DE 15 DE JANEIRO DE 2015,
multas que variam de R$ 2.476,77 a R$ 49.535,41. Nesse sentido a importancia das
Fungdes Gratificadas para Superintendéncia de Compras e Licitagdes, além das
inerentes as atividades de chefia (coordenacdo de equipe, planejamento de trabalho,
prospeccdo de resultados, etc...) € atribuir ao chefe valor capaz de equacionar essa
relagdo responsabilidade e responsabilizacao.

Diante disso, foram apresentadas todas as contribui¢des dos gestores da PROAD a
cerca da importancia atribuida as funcdes gratificadas. Foi possivel verificar, que todos
consideram as FGs muito importantes, cada um com sua maneira de visualizar as situagoes.
Cada setor possui suas demandas especificas e define a importancia conforme sua realidade
no cotidiano. Entretanto, percebe-se que todos os setores analisados citam a responsabilidade
que os servidores investidos nas fungdes gratificadas necessitam ter, considerando que todos
executam atividade que de certa forma podem provocar diversos prejuizos e problemas para
institui¢do em virtude de um erro cometido.

Além das informagdes como identificacdo e importancia das fungdes gratificadas
obtidas através das entrevistas realizadas com os gestores, foi questionado também qual € o
conjunto de competéncias necessarias para cada nivel de fun¢do. As respostas obtidas foram
unidas e classificadas de acordo com sua caracteristica e posteriormente foram elaborados os
quadros a seguir que compde o conjunto das competéncias para cada fun¢do, baseados na
opinido do Proé-Reitor e Superintendentes.

Inicialmente tem-se o conjunto de CHA atribuidos a FG1.

Quadro 5: Competéncias individuais FG1

Competéncias FG1

Conhecimentos Conbhecer os fluxos do Departamento e suas interligagdes
Conhecimentos especificos do Departamento
Conhecimento sobre todas as atividades que estdo sob a

responsabilidade do departamento e os servigos a ele vinculados
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Dominio dos sistemas de gestdo da UFFS

Conhecer Indicadores de desempenho.

Habilidades Elaborar relatérios

Planejar

Gerenciar pessoas

Capacidade de articulagao
Capacidade de analisar e interpretar cenarios de curto e longo prazo
Controlar

Capacidade de resolucao de conflitos
Motivar a equipe

Liderar

Relacionamento interpessoal

Visao sistémica

Saber negociar

Habilidade para trabalhar em equipe

Saber falar e ouvir

Atitudes Organizar
Pro-atividade
Disponibilidade
Responsabilidade
Criatividade
Flexibilidade
Motivagao
Credibilidade
Humildade
Equilibrio emocional
Iniciativa
Motivagao
Demonstrar empatia

Ser referéncia aos servidores sob sua geréncia
Fonte: Dados primarios, 2015

Contudo, também foi elaborado um quadro onde os elementos acima foram

subdivididos em categorias de competéncias. Essas categorias foram elaboradas pela
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pesquisadora, utilizando a teoria estudada como embasamento. As categorias sdo:
Competéncias de lideranga, competéncias emocionais, competéncias de relacionamento e
competéncias administrativas, cada uma com seu conceito relacionado no quadro a seguir:

Quadro 6: Categorias das competéncias da FGI

Competéncias de Lideran¢a: Sdo competéncias relacionadas ao espirito de lideranca, a
maneira de lidar com a equipe e a forma como coordena as atividades para alcangar os
objetivos

Gerenciar pessoas

Capacidade de articulagdo

Capacidade de resolver conflitos

Motivar a equipe
Credibilidade

Ser referéncia aos servidores sob sua geréncia

Competéncias emocionais: S30 competéncias relacionadas ao sentimento dos servidores
com relagdo ao seu trabalho, onde cada pessoa possui uma visdo diferente e apresenta
sentimentos diferentes

Motivacao

Equilibrio emocional

Empatia

Competéncias de relacionamento: Sdo competéncias que dizem respeito a relagdo entre os
servidores, ou seja como a equipe se relaciona

Relacionamento interpessoal

Saber trabalhar em equipe

Saber falar e ouvir
Humildade

Competéncias Administrativas: S3do competéncias relacionadas a administragdo, as
atividades do setor que precisam ser executadas

Conhecimentos especificos do Departamento

Dominio dos sistemas de gestdo da UFFS

Elaborar relatorios

Planejar

Controlar

Resolver conflitos

Visdo sistémica
Fonte: Dados primarios, 2015

O quadro seguinte ¢ composto por competéncias atribuidas a um servidor investido em

uma fungdo gratificada de nivel 2.
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Quadro 7: Competéncias individuais da FG2
CHA Competéncias FG 2

Conhecimentos Conbhecer os fluxos do setor e suas interligagdes
Conhecimento sobre todas as atividades que estdo sob a
Responsabilidade do seu setor e os servigos a ele vinculados

Conhecimento dos sistemas da UFFS

Habilidades Gestao de equipes

Capacidade de receber, interpretar e repassar ordens
Analisar cendrios de curto e longo prazo
Produzir relatérios

Planejamento

Controle

Saber falar e ouvir

Capacidade de resolucao de conflitos
Relacionamento interpessoal

Visdo sistémica

Saber negociar

Habilidade para trabalhar em equipe.
Atitudes Pro-atividade

Flexibilidade

Criatividade

Humildade

Equilibrio emocional
Organizagao

Ter iniciativa
Credibilidade
Responsabilidade

Demonstrar empatia
Fonte: Dados primarios, 2015

No quadro abaixo, as competéncias da FG 2 foram subdivididas em categorias de
competéncias, sendo elas: competéncias de lideranca, emocionais, de relacionamento e

administrativas.
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Quadro 8: Categorias das competéncias da FG2

Competéncias de Lideranca: S3o competéncias relacionadas ao espirito de lideranga, a
maneira com lida com a equipe e a forma como coordena as atividades para alcancar os
objetivos

Gestao de equipes

Capacidade de articulagao

Capacidade de resolver conflitos
Credibilidade

Competéncias emocionais: S3o competéncias relacionadas ao sentimento dos servidores
com relacdo ao seu trabalho, onde cada pessoa possui uma visdo diferente e apresenta
sentimentos diferentes

Motivagao

Equilibrio emocional

Empatia

Competéncias de relacionamento: Sao competéncias que dizem respeito a relagdo entre os
servidores, ou seja como a equipe se relaciona

Relacionamento interpessoal

Saber trabalhar em equipe

Capacidade de receber, interpretar e repassar ordens

Saber falar e ouvir
Humildade

Competéncias Administrativas: S3o competéncias relacionadas a administragdo, as
atividades do setor que precisam ser executadas

Conhecer os fluxos do setor e suas interligagdes

Conhecimento dos sistemas de gestdo da UFFS

Produzir relatorios

Planejar

Controlar

Visdo sistémica
Fonte: Dados primarios, 2015

Em seguida, apresenta se o conjunto de competéncias necessarias para a funcao

gratificada de nivel 4, segundo os gestores:

Quadro 9: Competéncias individuais da FG4

Competéncias FG 4
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Conhecimentos Conhecer os fluxos do Departamento/divisao ao qual esta vinculado e
as atribuicdes a serem desempenhadas no ambito do servigo especial.
Dominio do conhecimento especifico para executar seu trabalho

operacional

Habilidades controle

capacidade de tomar decisoes em situagdes cotidianas
saber falar e ouvir

capacidade de sugerir melhorias de processos

habilidade para trabalhar em equipe

habilidade de adaptar-se a diferentes situagdes e mudancas

visdo sistémica

Atitudes Organizagao
Iniciativa
ser confiavel

cooperacao

dinamismo
Fonte: Dados primarios, 2015

No préximo quadro, constam as categorias das competéncias referente a FG4. Sao

elas: competéncias de relacionamento e competéncias administrativas.

Quadro 10: Categorias das competéncias da FG4

Competéncias de relacionamento: Sao competéncias que dizem respeito a relagdo entre os
servidores, ou seja como a equipe se relaciona

Habilidade de adaptar-se a diferentes situagcdes e mudancgas

Saber trabalhar em equipe

Saber falar e ouvir

\

Competéncias Administrativas: S3do competéncias relacionadas a administragdo, as
atividades do setor que precisam ser executadas

Conhecer os fluxos do Departamento/divisao ao qual esta vinculado e as atribuigdes a serem

desempenhadas no ambito do servigo especial

Capacidade de tomar decisoes em situagdes cotidianas

Capacidade de sugerir melhorias de processos

Controlar

Visdo sistémica
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Fonte: Dados primarios, 2015

Por fim, tem-se o ultimo quadro do conjunto de competéncias, e este ¢ referente a

fungdo gratificada de nivel 5.

Quadro 11: Competéncias da FG5

Competéncias FG 5

Conhecimentos Conhecer os fluxos do setor ao qual esta vinculado (servigo especial) ao
qual esta vinculado e suas atribuicdes

Conhecimentos especificos

Habilidades dominio do conhecimento especifico para executar seu trabalho
operacional

habilidade para trabalhar em equipe

saber falar e ouvir

capacidade de tomar decisdes em situagdes cotidianas

capacidade de sugerir melhorias de processos

habilidade de adaptar-se a diferentes situagdes e mudangas

Atitudes Organizagao
Responsabilidade
Pro-atividade

ter iniciativa

ser confiavel

cooperacao
Fonte: Dados primarios, 2015

O quadro a seguir ¢ referente as categorias da FG 5, e ¢ composto pelas categorias de

relacionamento e administrativas, semelhante ao quadro de categorias da FG4.

Quadro 12: Categorias das competéncias da FG5

Competéncias de relacionamento: Sao competéncias que dizem respeito a relagdo entre os
servidores, ou seja como a equipe se relaciona

Habilidade de adaptar-se a diferentes situagcdes e mudancgas

Saber trabalhar em equipe

Saber falar e ouvir

Competéncias Administrativas: S3o competéncias relacionadas a administragdo, as
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atividades do setor que precisam ser executadas

Conhecer os fluxos do Departamento/divisao ao qual esta vinculado e as atribuicdes a serem

desempenhadas no ambito do servigo especial

Capacidade de tomar decisoes em situagdes cotidianas

Capacidade de sugerir melhorias de processos

Controlar
Fonte: Dados primarios, 2015

Os quadros expostos foram transformados em questiondrios para aplicar para os
servidores que possuem uma fungdo gratificada, para que os mesmos pudessem atribuir um
grau de importancia para cada competéncia elencada. A partir disso, apresenta-se a seguir 0s

resultados obtidos.

4.4 VALIDACAO DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Esta secao possui como finalidade apresentar a validacao das competéncias individuais
expostas na se¢do anterior. Para isso, os quadros anteriores foram aplicados em forma de
questionarios aos servidores que estdo investidos em uma funcdo gratificada, e lhe foi
incumbida a tarefa de atribuir um grau de importancia para cada competéncia elencada. O
grau de importancia foi descrito da seguinte maneira:

Grau 1 se vocé achar que existe uma necessidade MUITO FRACA OU NENHUMA
necessidade da competéncia investigada.

Grau 2 se vocé achar que existe uma necessidade FRACA da competéncia investigada.

Grau 3 se vocé achar que existe uma necessidade MEDIA da competéncia investigada.

Grau 4 se vocé achar que existe uma necessidade FORTE da competéncia investigada

Grau 5 se vocé achar que existe uma necessidade MUITO FORTE da competéncia
investigada.

Através do questionario aplicado sera possivel confrontar as opinides dos gestores e
dos servidores, buscando validar as competéncias identificadas para posteriormente elaborar a
matriz de competéncias necessarias para cada funcdo. As competéncias que fardo parte da
matriz precisam ter média acima de 3,50, pois grau 3 significa necessidade média, que para
alguns ¢ necessario ter e para outros nao. Dessa forma, considera-se que 3,50 seja um bom

resultado para utilizar como ponto de corte.
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Primeiramente, sera analisada a fung¢do gratificada de nivel 1, que ¢ a maior de todas e
pode se dizer que ¢ a mais importante pois representa uma fun¢do de chefia e que ird
influenciar os demais servidores. Dos 10 questionarios aplicados, 70% foram respondidos. O
questiondrio era composto por cinco categorias, sendo de competéncias de resolutividade de
problemas (igual para todas as fungdes), competéncias de lideranga, de relacionamento,
emocionais e competéncias administrativas.

A primeira categoria analisada ¢ a de competéncias de resolutividade de problemas,
sendo uma competéncia organizacional, mas que interfere e ¢ requisitada a todos os
servidores independente da funcdo, pois trata se de competéncias da Pro-Reitoria como um

todo. As médias de cada elemento estdo expostas no quadro seguinte:

Quadro 13: Médias da competéncia de resolutividade de problemas da FG1

Competéncia de resolutividade de problemas MEDIA
Adaptacao a mudangas 4,29
Dinamismo 4,43
Comprometimento 4,86
Eficiéncia 4,71
Capacidade de resolver problemas 4,43
TOTAL 4,54

Fonte: Dados primarios, 2015

Na opinido dos servidores investidos em uma FG1, essa categoria ¢ muito importante,
pois atingiu média entre 4 e 5, sendo considerada de importante a muito importante. Todos os
elementos que compde a categoria obtiveram meédias acima de 4, € o comprometimento
recebeu a maior média com 4,86. Dessa forma, a competéncia inteira fara parte da matriz
dessa funcao.

Na sequéncia, tem-se a competéncia de lideranga.

Quadro 14: Médias das competéncias de Lideran¢a da FGI
Competéncias de Lideranca MEDIA

Saber gerenciar pessoas 4,43
Capacidade de articulagdo 4,71
Capacidade de resolver conflitos 4,57
Saber motivar a equipe 5

Transmitir credibilidade 4,71
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Ser referéncias aos servidores sob sua geréncia 4,71
TOTAL 4,69

Fonte: Dados primarios, 2015

Relacionado a lideranga, a FG1 ¢ a fungdo que mais requer essa competéncia, pois
esse nivel assume um papel de chefe de departamento, e geralmente possui outros servidores
como subordinados. E conforme o esperado, essa competéncia também se apresentou muito
importante para o desempenho das atividades. Todos os elementos obtiveram médias acima de
4, e a motivagao da equipe recebeu a maior importancia atribuida pelos servidores, com média
maxima de 5. Portanto, essa categoria também ird compor a matriz. A seguir apresenta-se a

categoria de competéncias emocionais.

Quadro 15: Médias das competéncias emocionais da FG1

Competéncias emocionais

Motivagao 4,86
Equilibrio emocional 4,43
Empatia 4,71
TOTAL 4,66

Fonte: Dados primarios, 2015

Nesta categoria, os servidores também atribuiram médias que destacam a importancia
dessas competéncias, pois os 3 elementos receberam médias acima de 4, sendo de necessidade
forte e muito forte, obtendo como média total de 4,66. Em seguida, analisa-se a categoria de

competéncias de relacionamento.

Quadro 16: Médias das competéncias de relacionamento da FG1
Competéncias de Relacionamento MEDIA

Relacionamento Interpessoal 4,71
Saber trabalhar em equipe 4,71
Saber falar ¢ ouvir 443
Humildade 443
TOTAL 4,78

Fonte: Dados primarios, 2015

As competéncias de relacionamento também se mostraram muito importantes para os

servidores. Isso se da devido as médias verificadas, cuja média total ¢ de 4,78. Com isso,
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nota-se que todos os elementos apresentaram médias superiores a 4, o que indica uma
necessidade forte e muito forte das competéncias elencadas. Por fim, para a FG1 apresenta se

os resultados da categoria de competéncias administrativas.

Quadro 17: Médias das competéncias administrativas da FG1

Competéncia Administrativa

Conhecimentos especificos do Departamento 4,29
Dominio dos sistemas de gestdo da UFFS 3,86
Capacidade para elaborar relatorios 4,43
Ser responsavel 4,71
Saber planejar 4,57
Saber controlar as atividades sob sua responsabilidade 4,71
Visdo sistémica 4,86
Conbhecer a legislagdo especifica do setor 4,86
Iniciativa para o aprendizado 5

TOTAL 4,58

Fonte: Dados primarios, 2015

Essa categoria, que possui o maior numero de elementos, obteve média total de 4,58, o
que caracteriza que as competéncias administrativas possuem necessidade forte e muito forte
de serem demonstradas. Assim como as demais categorias dessa fungdo, nenhum elemento
obteve média inferior a 3,50, que foi o limite estipulado. Nesta categoria, apenas um
elemento, que ¢ o dominio dos sistemas de gestdo da UFFS, recebeu média inferior a 4, o que
ainda nao significa que essa competéncia ndo seja considerada importante. O elemento que
obteve a média maxima de 5 e a iniciativa para o aprendizado, onde todos os servidores
questionados atribuiram necessidade muito forte dessa competéncia.

Na sequéncia, apresentam se os resultados obtidos através de questionario aplicado aos
servidores investidos em fungdes gratificadas de nivel 2. Dos 7 questionarios aplicados, 5
foram respondidos. Este questionario era semelhante ao questionario da FG1, porém alguns

elementos foram alterados. Segue quadro com as médias:

Quadro 18: Médias das competéncias de resolutividade de problemas da FG2

Competéncia de resolutividade de problemas

Adaptagdo a mudangas
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Dinamismo 4,60
Comprometimento 4,60
Eficiéncia 4

Capacidade de resolver problemas 4,40
TOTAL 4,40

Fonte: Dados primarios, 2015

Referente os resultados obtidos das categorias das competéncias de resolutividade de
problemas, constatou-se que todos os elementos obtiveram média acima de 4, caracterizando
que essa competéncia possui necessidade forte e muito forte para a Pré-Reitoria, visto que se
tratam de competéncias organizacionais. Os resultados verificados estdo muito aproximados,
desse modo, considera-se que todos os elementos possuem importdncia na visdo dos
servidores.

O proximo quadro, apresenta os resultados das médias da categoria das competéncias

de lideranca, apresentando uma média total de 3,95.

Quadro 19: Médias das competéncias de lideranca da FG2
Competéncias de Lideranca MEDIA

Gestao de equipes 3,60
Capacidade de articulagdo 4

Capacidade de resolver conflitos 3,80
Transmitir credibilidade 4,40
TOTAL 3,95

Fonte: Dados primarios, 2015

Analisa-se que o elemento que recebeu menor média € a gestao de equipes, com 3,60,
logo apo6s esta a capacidade de resolver conflitos, o restante encontra-se acima de 4.

Logo apos tem-se os resultados da categoria de competéncias emocionais, no qual
todos os elementos receberem grau de importancia entre 4 e 5, totalizando uma média de 4,26.

Esta categoria também apresentou uma grande importancia para os servidores.

Quadro 20: Médias das competéncias emocionais da FG2

Competéncias emocionais

Motivacao 4,20
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Equilibrio emocional 4,40
Empatia 4,20
TOTAL 4,26

Fonte: Dados primarios, 2015

Na sequéncia, verificou-se a categoria das competéncias de relacionamento, que

também recebeu bons resultados referente sua importancia.

Quadro 21: Médias das competéncias de relacionamento da FG2

Competéncias de Relacionamento

Relacionamento Interpessoal 4,20
Saber trabalhar em equipe 4,40
Capacidade de receber, interpretar e repassar ordens 4,60
Saber falar e ouvir 4,20
Humildade 4,60
TOTAL 4,40

Fonte: Dados primarios, 2015

A média total dessa categoria foi de 4,40, que demonstra que existe uma necessidade
forte e muito forte dessa competéncia.
Concluindo os resultados da FG2, no quadro a seguir contam as médias da categoria

das competéncias administrativas.

Quadro 22: Médias das competéncias administrativas da FG2
Competéncias Administrativas MEDIA

Conbhecer os fluxos do setor e suas interligagdes 4,60
Conhecimento dos sistemas 4,60
Capacidade para elaborar relatérios 4,40
Ser responsavel 5

Saber planejar 4,40
Saber controlar as atividades sob sua responsabilidade 5

Visao sistémica 4,40
TOTAL 4,62

Fonte: Dados primarios, 2015
Essa categoria foi a que recebeu a maior média de importancia, um total de 4,62, ¢
dois elementos se destacaram com média de 5, que foi a atitude de ser responsavel e saber

controlar as atividades sob sua responsabilidade. Os demais elementos, todos receberam
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média acima de 4.

Na analise das respostas da FG4, constata-se que todos os servidores que possuem essa
funcdo responderam ao questiondrio. O questiondrio era composto de trés categorias, sendo
elas: competéncia de resolutividade de problemas, competéncia de relacionamento e
competéncia administrativa. Sobre a categoria de resolutividade de problemas, encontrou-se

as seguintes médias de respostas:

Quadro 23: Médias das competéncias de resolutividade de problemas da FG4

Competéncia de resolutividade de problemas

Adaptacao a mudangas 4,14
Dinamismo 3,57
Comprometimento 4,43
Eficiéncia 4,57
Capacidade de resolver problemas 4,14
TOTAL 4,17

Fonte: Dados primarios, 2015

Verifica-se que todos os elementos tiveram grau de importancia média entre 3 e 5,
sendo de importancia média a importancia muito forte. Nota-se que o elemento considerado
de maior importancia ¢ a adaptagdo a mudangas e a capacidade de resolver problemas, e o
elemento que teve menor grau de importancia ¢ o dinamismo. Como todos os elementos
apresentaram média superior a 3,50, conclui-se que todos sdo importantes e precisam fazer

parte da matriz.

Quadro 24: Médias das competéncias de relacionamento da FG4
Competéncias de Relacionamento MEDIA

Habilidade de adaptar-se a diferentes situacdes ¢ mudangas 3,86
Saber trabalhar em equipe 4
Saber falar e ouvir 4,14
TOTAL 4

Fonte: Dados primarios, 2015

Referente a categoria das competéncias de relacionamento, todos os elementos foram
considerados de importancia média e muito forte, apresentando média de 4. O elemento de

menor média ¢ a habilidade de adaptar-se a diferentes situagdes e mudancas, sendo de 3,86.
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Quadro 25: Médias das competéncias administrativas da FG4

Competéncia Administrativa

Conhecer os fluxos do Departamento/divisdo ao qual esta 4,43
vinculado e as atribuicdes a serem desempenhadas no

ambito do servico especial

Capacidade de tomar decisdes em situagdes cotidianas 4
Conhecer a legislacao especifica do setor 3,86
Iniciativa para o aprendizado 4,57
Capacidade de sugerir melhorias de processos 4,43
Saber controlar as atividades sob sua responsabilidade 4,43
Visao sistémica 4,14
TOTAL 4,26

Fonte: Dados primarios, 2015

Sobre a categoria de competéncias administrativas, que pela analise verificou-se que ¢
a mais importante de todas, por ter a maior média, com 4,26, identificou-se que apenas um
elemento teve média inferior a 4, que ¢ o conhecimento de legislacdo especifica do setor.
Entretanto, esse elemento nao teve média inferior a 3,50 o que impediria de fazer parte da
matriz. Dessa forma, conclui-se que todos os elementos da categoria possui condigdes e
médias necessarias para serem consideradas importantes e fazerem parte da matriz.

Por fim, serdo apresentados os resultados obtidos através dos questionarios aplicados
aos servidores investidos em funcdes gratificadas de nivel 5. O questionario era composto por
trés categorias, sendo a primeira relacionada as competéncias organizacionais, € outras duas
em relagdo as competéncias individuais da funcdo. Este questiondrio era muito semelhante ao
questionario da fun¢do de nivel 4, apresentado anteriormente. A seguir seguem as médias de

cada elemento elencado:

Quadro 26: Médias das competéncias de resolutividade de problemas da FG5

Competéncia de resolutividade de problemas MEDIA
Adaptagdo a mudangas 3,25
Dinamismo 3,75
Comprometimento 4
Eficiéncia 4
Capacidade de resolver problemas 4
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TOTAL 3,80

Fonte: Dados primarios, 2015

Através das médias € possivel notar que apenas o elemento de adaptagdo a mudangas
obteve média de 3,25, sendo a menor média obtida. A segunda menor média ¢ o dinamismo
com 3,75, o restante obteve média igual a 4, dessa forma, o total dessa categoria obteve média

de 3,80.

A seguir, aparecem os resultados da categoria de competéncias de relacionamento.

Quadro 27: Médias das competéncias de relacionamento da FG5
Competéncias de Relacionamento MEDIA

Habilidade de adaptar-se a diferentes situagdes e mudancas 4.5
Saber trabalhar em equipe 4,75
Saber falar e ouvir 4,75
TOTAL 4,66

Fonte: Dados primarios, 2015

A categoria de competéncias de relacionamento da FGS5 apresentaram médias que
indicam que essa categoria ¢ bastante importante, isso por que, a média total ¢ igual a 4,66,

que significa importante e muito importante na visao dos servidores.

Quadro 28: Médias das competéncias administrativas da FG5
Competéncia Administrativa MEDIA

Conhecer os fluxos do Departamento/divisdo ao qual esta 4,5
vinculado e as atribuicdes a serem desempenhadas no

ambito do servigo especial

Capacidade de tomar decisdes em situacdes cotidianas 4,25
Conhecer a legislacao especifica do setor 4,25
Iniciativa para o aprendizado 5
Capacidade de sugerir melhorias de processos 4,50
Saber controlar as atividades sob sua responsabilidade 4,50
TOTAL 4,50

Fonte: Dados primarios, 2015
Nota-se que nesta categoria de competéncias administrativas, todos os elementos
possuem média acima de 4, e um deles mais se destacou que foi a iniciativa ao aprendizado,

que recebeu média maxima de 5. No geral, as competéncias que compde a categoria
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apresentam médias que indicam uma importdncia considerdvel das competéncias
administrativas.

A partir dos dados coletados, seja por meio das entrevistas com os superintendentes ou
pelos questionarios com os servidores, foi possivel verificar que existe uma harmonia de
pensamentos e visdes entre os servidores. Isso se destaca, pois através das respostas
observadas, a grande maioria dos servidores também considera a necessidade forte a muito
forte das competéncias destacadas pelos gestores, o que pode levar a concep¢ao de que a
equipe trabalha com sinergia.

Na préxima se¢do sera apresentada a proposta de matriz de competéncias necessarias
para cada fun¢do gratificada existente na Pro-Reitoria de Administracdo e Infraestrutura, apos

seguir todos os niveis de analise e validar as competéncias com os servidores.

4.5 MATRIZ DE COMPETENCIAS

Diante dos resultados apresentados na se¢do anterior, notou-se que todas as
competéncias, com exce¢do de uma, obtiveram médias acima de 3,50, portanto, todas elas
constam na matriz a seguir. A competéncia que ndo atingiu o limite proposto ¢ a adaptacao de
mudancas que estd entre as competéncias organizacionais, porém apenas na funcao gratificada
de nivel 5 essa competéncia obteve esse resultado. Deste modo, levando em consideragdo que
todas as demais fungdes apresentaram médias superiores a este quesito, decidiu-se por manter

essa competéncia na relagao.

Portanto, como pode-se acompanhar abaixo, a matriz inicia expondo as competéncias
organizacionais gerais, que foram consideradas importantes tanto pelos gestores quanto pelos
servidores. Contudo, cabe ressaltar que essas competéncias abrangem a Pro-Reitoria como um
todo, na qual espera-se que essas competéncias se manifestem independente da fun¢do ou

cargo ocupado.

Em seguida, em ordem crescente, sdo expostas as competéncias importantes e
necessarias para cada nivel de funcdo gratificada. Verifica-se que no geral, os conhecimentos,
habilidade e atitudes de cada nivel s3o semelhantes, isso por que o que geralmente muda de
uma para a outra ¢ o grau de responsabilidade e complexidade de cada atividade. Logo,
apresenta-se a proposta de uma matriz de competéncias das funcdes gratificadas existentes na

PROAD.



Quadro 29: Proposta de Matriz de competéncias
MATRIZ DE COMPETENCIAS PARA FUNCOES GRATIFICADAS

Competéncias Organizacionais da PROAD

Competéncia de resolutividade de problemas: Significa possuir capacidade
de resolver problemas que surgirem na Pr6-Reitoria.

Adaptagdo a mudangas

Dinamismo

Comprometimento

Eficiéncia

Capacidade de resolver problemas

Competéncias Funcio gratificada nivel 1 - FG1

Competéncias de Lideranca: Sao competéncias relacionadas ao espirito de
lideranca, a maneira com lida com a equipe e a forma como coordena as
atividades para alcangar os objetivos

Gerenciar pessoas

Capacidade de articulagao

Capacidade de resolver conflitos

Motivar a equipe
Credibilidade

ser referéncia aos servidores sob sua geréncia

Competéncias emocionais: Sao competéncias relacionadas ao sentimento dos
servidores com relagdo ao seu trabalho, onde cada pessoa possui uma visdo
diferente e apresenta sentimentos diferentes

Motivacgao

Equilibrio emocional

Empatia

Competéncias de relacionamento: S3o competéncias que dizem respeito a
relagdo entre os servidores, ou seja, como a equipe se relaciona

Relacionamento interpessoal

Saber trabalhar em equipe

Saber falar e ouvir

Humildade

Competéncias Administrativas: S3o competéncias relacionadas a
administracdo, as atividades do setor que precisam ser executadas

Conhecimentos especificos do Departamento

Dominio dos sistemas de gestdo da UFFS

Elaborar relatorios
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Planejar

Controlar

Resolver conflitos

Visdo sistémica

Competéncias Funcio gratificada nivel 2 - FG2

Competéncias de Lideranca: Sao competéncias relacionadas ao espirito de
lideranga, a maneira com lida com a equipe e a forma como coordena as
atividades para alcangar os objetivos

Gestao de equipes

Capacidade de articulagdo

Capacidade de resolver conflitos
Credibilidade

Competéncias emocionais: S3o competéncias relacionadas ao sentimento dos
servidores com relagdo ao seu trabalho, onde cada pessoa possui uma visao
diferente e apresenta sentimentos diferentes

Motivacao

Equilibrio emocional

Empatia

Competéncias de relacionamento: S3o competéncias que dizem respeito a
relacdo entre os servidores, ou seja, como a equipe se relaciona

Relacionamento interpessoal

Saber trabalhar em equipe

Capacidade de receber, interpretar e repassar ordens

Saber falar e ouvir
Humildade

Competéncias Administrativas: S3o competéncias relacionadas a
administracdo, as atividades do setor que precisam ser executadas

Conhecer os fluxos do setor e suas interligagdes

Conhecimento dos sistemas de gestdo da UFFS

Produzir relatorios

Planejar

Controlar

Competéncias Funcio gratificada nivel 4 - FG4

Competéncias de relacionamento: Sao competéncias que dizem respeito a
relacdo entre os servidores, ou seja, como a equipe se relaciona

Habilidade de adaptar-se a diferentes situagcdes e mudancgas

Saber trabalhar em equipe
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Saber falar e ouvir

Competéncias Administrativas: S3o competéncias relacionadas a
administracdo, as atividades do setor que precisam ser executadas

Conhecer os fluxos do Departamento/divisdo ao qual estd vinculado e as

atribui¢des a serem desempenhadas no ambito do servigo especial

Capacidade de tomar decisdes em situagdes cotidianas

Capacidade de sugerir melhorias de processos

Controlar

Visao sistémica

Competéncias Funcio gratificada nivel 5 - FGS

Competéncias de relacionamento: S3o competéncias que dizem respeito a
relacdo entre os servidores, ou seja, como a equipe se relaciona

Habilidade de adaptar-se a diferentes situagdes e mudancgas

Saber trabalhar em equipe

Saber falar e ouvir

Competéncias Administrativas: S3o competéncias relacionadas a
administracao, as atividades do setor que precisam ser executadas

Conhecer os fluxos do Departamento/divisdo ao qual estd vinculado e as

atribuicdes a serem desempenhadas no ambito do servigo especial

Capacidade de tomar decisoes em situagdes cotidianas

Capacidade de sugerir melhorias de processos

Controlar
Fonte: Elaborado pela autora, 2015
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Para se chegar a estes resultados, seguiu-se os trés niveis de andlise expostos por

BRUNO-FARIA e BRANDAO (2003). Primeiramente, observou-se a estrutura da PROAD

através de andlise documental, para tomar conhecimento das atividades que sdo executadas, o

grau de envolvimento dos servidores com suas chefias, e a hierarquia existente. Apos essa

breve andlise, no segundo nivel, conforme os autores, dados s3o coletados com especialistas

ou diretoria da organizacao, de forma que esses dados estejam de acordo com a pesquisa.

Neste caso, poucas informacdes encontram-se disponiveis em documentos especificamente

sobre a Pro-Reitoria em estudo, mas foi realizada entrevista com os gestores a fim de obter

mais informacgdes e identificar o conjunto de competéncias organizacionais e individuais

esperadas.

O altimo nivel consiste em, segundo Dalmau e Tosta (2009), comparar

as
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competéncias do cargo com as competéncias exigidas pela organizagdo, e a partir disso €
possivel obter um rol de necessidades para o desenvolvimento profissional. Este Gltimo nivel,
foi verificado através dos questionarios aplicados aos servidores com o objetivo de validar as

informacdes obtidas anteriormente com os gestores.

Diante da pesquisa, foi notdrio que as organizagdes € pessoas promovem um processo
continuo de troca de competéncias. Como visto anteriormente, Dutra (2009) explica que de
um lado a organizagdo apresenta um conjunto proprio de competéncias oriundas do processo
de desenvolvimento organizacional. Por outro lado, encontram-se os individuos cada um com
seu conjunto de competéncias, que podem ou ndo estarem sendo aproveitadas. Dessa forma o
mapeamento das competéncias se torna importante, pois conforme Carbone et al (2009)
explicou, esse processo ¢ importante para verificar quais competéncias sao relevantes para a
empresa.

Além disso, conforme visto, Dalmau e Tosta (2009) explicam que o mapeamento
também ¢ importante para detectar quais competéncias ndo estdo sendo utilizadas pela
organizacado, inclusive as competéncias que ndo sdo relevantes. Nesta pesquisa, verificou-se
que praticamente todas as competéncias expostas possuem um nivel consideravel de
importancia para os servidores.

Conforme estudado anteriormente, as competéncias podem ser organizacionais e
individuais, onde as organizacionais estdo ligadas a visdo que os gestores detém sobre o
mercado, e as individuais sdo as que estdo focadas nas competéncias técnicas e
comportamentais, visto que a competéncias técnicas sao pré-requisito para ocupar uma funcdo
segundo Dalmau e Tosta (2009). Os autores ainda afirmam que a competéncia técnica
individual € verificada antes mesmo de um cargo ser ocupado pelo colaborador. Entretanto, na
UFFS isso ndo ¢ tdo simples. Isso por que a selecdo de servidores ¢ feita por meio de
concurso, dessa forma, ndo € possivel selecionar alguém pelo seu conjunto de competéncias,
somente pelo seu conhecimento. A Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas até faz uma analise das
experiéncias profissionais das pessoas, entretanto nem sempre as caracteristicas condizem
com a vaga a ser preenchida, ou até mesmo nao existe vaga compativel com as experiéncias.

O conceito de competéncias pode parecer simples, entretanto, conforme explicava
Dias el al (2008), sua aplicagdo tem se apresentado complexa. Para isso, torna-se necessario e
importante, segundo Carbone et al (2009), a clara descricdo das competéncias quando se
pretende questionar os servidores. Isso pelo fato de que pela falta de clareza, eles podem

interpretar de maneira errada ou da forma como lhes for conveniente. O que pode-se levar em
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consideragdo das respostas obtidas desse estudo, ¢ que muitas competéncias citadas pelos
superintendentes estdo ligadas especificamente a uma fun¢do ou uma determinada atividade,
dessa forma, alguns servidores que ndo estdo ligados aquela area nao identificam as
competéncias, considerando as entdo de pouca ou média importancia. No entanto, a maioria
das médias se manteve acima de 3, levando em considera¢do que para cada questionario
aplicado, tinha ao menos um servidor de cada superintendéncia que respondeu, dessa forma,

as respostas se mantiveram dentro da média esperada.

Diante disso, conclui-se a etapa de analise do estudo e na se¢ao seguinte apresentam-

se as consideracdes finais e contribuigoes .

5 CONSIDERACOES FINAIS
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O presente estudo teve como objetivo geral analisar as competéncias requeridas aos
servidores investidos em funcgdes gratificadas da Pro-Reitoria de Administracdo e
Infraestrutura da Universidade Federal da Fronteira Sul. Com isso, buscou-se identificar as
competéncias junto aos dirigentes e posteriormente validar com os servidores. Todas as
competéncias que os gestores consideram necessdrias foram validadas com os proprios
servidores, o que nos mostra que a visdo de ambos sdo condizentes. Esta etapa foi muito
importante, pois permitiu a analise de duas concepc¢oes o que pode facilitar o relacionamento
e o alcance dos objetivos organizacionais. Através disso, os gestores poderao se sentir seguros
quanto as competéncias que exigem dos servidores investidos em uma funcao gratificada.

Quanto aos objetivos especificos, o primeiro era a identificacdo das FGs existentes na
Pro-Reitoria, cujo objetivo foi facilmente alcangado, pois além de obter esses dados
diretamente com os gestores, as informagdes também sao disponibilizados pela Divisao de
Organizagdo Institucional da Pré-Reitoria de Planejamento, cujo documento se encontra nos
anexos. O segundo objetivo que se refere a definicdo das competéncias dos servidores na
visdo de seus dirigentes também foi tranquila, pois os mesmos demonstraram disponibilidade
e interesse em auxiliar na pesquisa. Esta etapa foi interessante, pois foi possivel que os
dirigentes refletissem sobre o assunto, que ndo havia sido discutido anteriormente e
avaliassem a atual estrutura do setor. O terceiro objetivo diz respeito a validacdo das
competéncias junto aos servidores, etapa que foi um pouco complicada devido ao fato de que
grande parte dos servidores ndo respondeu ao questionario no prazo estabelecido pela
pesquisadora. Apos o prazo foram feitas novas tentativas, e assim foram obtidas mais
respostas.

Quanto ao ultimo objetivo especifico, que propde uma matriz de competéncias, nao
houve muitas novidades, pois todas as competéncias identificadas através da entrevista com
os dirigentes foram validadas pelos servidores, entretanto, trata-se de uma matriz segura,
onde os dirigentes podem se amparar de acordo com a necessidade. Acredita-se que essa
matriz sera de grande importancia para ambas as partes, tanto os dirigentes que poderao
avaliar seus atuais servidores ou futuros servidores investidos em uma FG, quanto para os
proprios servidores que terdo a possibilidade de se autoavaliar e analisar se estdo
apresentando determinadas competéncias, € com isso tomar uma atitude pro-ativa de
melhorar.

Considera-se que a pesquisa apresentou resultado satisfatorio, mostrando que os

servidores estdo cientes das competéncias que lhes sdo exigidas. Nao foi identificada
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nenhuma competéncia diferente por parte dos servidores, assim, entende-se que a matriz esta
completa e apta a ser utilizada. Contudo, verifica-se que a PROAD nao possui todos os niveis
de FG, ou pelo menos os cinco niveis mais utilizado, ou seja, o setor ndo conta com a FG3.
Portanto, seria interessante realizar uma pesquisa do mesmo género em uma outra Pro-
Reitoria que conte com pelo menos cinco niveis de fungdes gratificadas. Além disso, existem
outras Pro-Reitorias que possuem foco em outras atividades, portanto, ¢ possivel que os
servidores desses setores ndo se identifiquem com as competéncias aqui listadas. Contudo, o
presente trabalho podera ser aproveitado por Proé-Reitorias/ Dire¢des/Coordenacdes que

seguem a mesma area de atividades.
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ANEXOS
)? Universidade PRO-REITORIA DE PLANEJAMENTO
) Federal da Diretoria de Planejamento
UFFS Fronteira Sul | Divisdo de Organizacdo Institucional
ESTRUTURA
PRO-REITORIA DE ADMINISTRACAO E INFRAESTRUTURA
(PROAD)

1 — PRO-REITORIA DE ADMINISTRACAO E INFRAESTRUTURA - Pré-Reitor de
Administragao e Infraestrutura - PERICLES LUIZ BRUSTOLIN — Professor do
Magistério Superior - SIAPE 1685096 - CD02 - Portaria 209/2013.

1.2- SECRETARIA GERAL DA PRO-REITORIA DE ADMINISTRACAO E
INFRAESTRUTURA - Chefe da Secretaria Geral da Pro-Reitoria de Administragao e
Infraestrutura - CARLA BERWANGER - Assistente em Administragio — SIAPE
1795516 — FGO1 - Portaria 610/2013.

1.2.1- SERVICO ESPECIAL DE APOIO ADMINISTRATIVO - Chefe do Servi¢o Especial
de Apoio Administrativo — ANNI KELLEN CUNICO - Administradora — SIAPE
1943625 - FG04 - Portaria 383/2014.

1.2 — SUPERINTENDENCIA DE GESTAO PATRIMONIAL - Superintendente de Gestdo
Patrimonial - ANDERSON IVAN NAVA — Administrador — 1792663 — CDO03 - Portaria
611/2013.

1.2.1 - DEPARTAMENTO DE GESTAO DE BENS - Chefe do Departamento de Gestdo de
Bens - JANECLER DO PRADO DOBROVOLSKI — Administradora — SIAPE 1805735
FGOL1 - Portaria 721/2011.

1.2.2 — DEPARTAMENTO DE GESTAO PATRIMONIAL - Chefe do Departamento de
Gestao patrimonial — LILIAN WRZESINSKI SIMON — Assistente em Administragao —
SIAPE 1943369 — FGO1 - Portaria 925/2014.

1.2.2.1 — SERVICO ESPECIAL DE DISTRIBUICAO E CONTROLE - Chefe do Servico
Especial de Distribuigdo e Controle - ILIONI LOLATTO — Administrador — SIAPE
1913059 — FGO04 - Portaria 732/2014.

1.2.2.2 — SERVICO ESPECIAL DE RECEBIMENTO E REGISTRO - Chefe do Servigo
Especial de Recebimento e Registro — VIVIANE CRISTINE SCHMITT — Assistente
em Administracao — SIAPE 2048510 - FGO04 - Portaria 895/2014.

1.2.3 — DEPARTAMENTO DE GESTAO DE MATERIAIS - Chefe do Departamento de
Gestdo de Materiais — CRISTIANA PAULA SEEHABER - Assistente em
Administragao — SIAPE 1983205 - FGO1 - Portaria 1080/2014.
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1.2.3.1 — SERVICO ESPECIAL DE CONTROLE DE ESTOQUE E DISTRIBUICAO - Chefe
do Servi¢o Especial de Controle de Estoque e Distribuicao — JULIANA RECH DOS
SANTOS - Assistente em Administragdo — SIAPE 1768031 - FG04 - Portaria
1044/2014.

1.2.3.2 — SERVICO ESPECIAL DE RECEBIMENTO - Chefe do Servico Especial de
Recebimento — FERNANDA GAZZONI TRES — Assistente em Administragao — SIAPE
2139453 - FGO04 - Portaria 926/2014.

1.24 — DEPARTAMENTO DE MANUTENCAO E CONSERVACAO DE BENS
PERMANENTES - Chefe do Departamento de Manutencdo e Conservacdo de Bens
Permanentes - CARLOS ALBERTO MADALOSSO DE SOUZA - Assistente em
Administragao — SIAPE 1945816 — FGO1 - Portaria 731/2014.

1.3 — SUPERINTENDENCIA ADMINISTRATIVA - Superintendente Administrativa -
FERNANDA MARA PERETTI — Administradora — SIAPE 1795529 - CDO03 - Portaria
612/2013.

1.3.2 — DEPARTAMENTO DE CONTRATOS - Chefe do Departamento de Contratos -
DANIELA BEDIN — Assistente em Administracao — SIAPE 1789519 — FGO1 - Portaria
638/2012.

1.3.2.1 — DIVISAO DE PLANEJAMENTO CONTRATUAL — Chefe da Divisio de
Planejamento Contratual - SILVETE MOTERLE — Assistente em Administragdo —
SIAPE 1916828 — FGO02 - Portaria 613/2013.

1.3.2.2 — DIVISAO DE ACOMPANHAMENTO CONTRATUAL - Chefe da Divisdo de
Acompanhamento Contratual - LUPERCIA DAIANE COLUSSI — SIAPE 1786294 —
FGO2 - Portaria 618/2013.

1.3.2.3 — DIVISAO DE ALTERACOES CONTRATUAIS — Chefe da Divisdo de Alteragdes
Contratuais — ALESSANDRA BARRETO DOS SANTOS MOSCATO - SIAPE
1948158 — FG02 — Portaria 381/2014.

1.3.2.3.1 — SERVICO ESPECIAL DE APOIO A ALTERACOES CONTRATUALIS - Chefe do
Servico Especial de Apoio a Alteragdes Contratuais — CIRO OMAR RODRIGUES
ZAMBARDA — Administrador — SIAPE 1933413 — FG04 - Portaria 1366/2014.

1.3.2.4 — DIVISAO DE CONTRATACAO COM FUNDACOES DE APOIO — Chefe da
Divisdo de Contratagdo com Fundacdes de Apoio — ANDREZA FIQUEIREDO DA
ROSA POZAS — SIAPE 1940629 — FG02 - Portaria 0474/2015.

1.3.2.5 — SERVICO DE ACOMPANHAMENTO FINANCEIRO DE CONTRATOS — Chefe
do Servigo de Acompanhamento Financeiro de Contratos — MARINA FACHINETTO —
SIAPE 2124411 — FGO5 — Portaria 1368/2014.

1.3.3 - DEPARTAMENTO DE TRANSPORTES E LOGISTICA - Chefe do Departamento de
Transportes e Logistica - ANDERSON MACHADO PEREIRA — Assistente em
Administragdo — SIAPE 1766529 — FGO1 - Portaria 614/2013
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1.3.3.1 — SERVICO ESPECIAL DE TRANSPORTES - Chefe do Servico Especial de
Transportes - CESAR AUGUSTO DI DOMENICO — Administrador — SIAPE 1943664
- FG04 - Portaria 633/2013.

1.4 — SUPERINTENDENCIA DE COMPRAS E LICITACOES - Superintendente de
Compras e Licitagdes - TIEGO RIPPEL PINHEIRO — Assistente em Administragdo —
SIAPE — 1754652 — CDO03 - Portaria 733/2013.

1.4.1 — DEPARTAMENTO DE LICITACOES - Chefe do Departamento de Licitagdes -
EVERTON ROGERIO ALVES CAVALHEIRO — Administrador — SIAPE — 1795292—
FGO1 — Portaria 632/2013

1.4.1.1 — DIVISAO DE LICITACOES — Chefe da Divisdo de Licitacdes - GRASIELA
DYEVIESKI — Assistente em Administragdo — SIAPE 1943381 — FGO2 - Portaria
629/2013.

1.4.2 - DEPARTAMENTO DE COMPRAS - Chefe do Departamento de Compras - THIAGO
ANTUNES DA SILVA — Administrador — SIAPE 1762514 — FGO1 - Portaria 630/2013.

1.42.1 - DIVISAO DE PLANEJAMENTO DE COMPRAS - Chefe da Divisio de
Planejamento de Compras - LUCIANE FATIMA FAZZIONI - Assistente em
Administragao — SIAPE 1807935 — FGO02 - Portaria 631/2013.

1.42.1.1 — SERVICO DE CONTRATACAO DIRETA - Chefe do Servigo de Contratagio
Direta - LIDIANE MARCANTE — Assistente em Administragdo — SIAPE 1789249 —
FGOS - Portaria 0160/2015.

1.4.2.1.2 — SERVICO DE GESTAO DE FORNECEDORES - Chefe do Servigo de Gestdo de
Fornecedores — RENATO TONELLO — Administrador — SIAPE 1668717 — FGO5 —
Portaria 0161/2015.

1.4.3 — DEPARTAMENTO DE IMPORTACAO E COMPRAS SUSTENTAVEIS - Chefe do
Departamento de Importagio e Compras Sustentiveis - ROSANGELA FRASSAO
BONFANTI — Técnico em Laboratorio/Area: Biologia - SIAPE 1952035 - FGO1 —
Portaria 625/2013.

1.4.3.1 — SERVICO DE GESTAO DE COMPRAS SUSTENTAVEIS - Chefe do Servigo de
Gestao de Compras Sustentdveis — ELENICE EVA ZORTEA REGIO MARQUES —
Administrador — SIAPE 2073161 — FGOS - Portaria 0162/2015.

1.5 — SUPERINTENDENCIA FINANCEIRA - Chefe da Superintendéncia Financeira -
FLAVIO PERLIN BERNI — Contador — SIAPE 1568484 — CDO3 - Portaria 014/2014.

1.5.1 — DIVISAO DE CONFERENCIA FINANCEIRA - Chefe da Divisdo de Conferéncia
Financeira - ALINE LUIZA BRUSCO PLETSCH - Assistente em Administracdo —
SIAPE 1789760 — FGO2 - Portaria 501/2010.

1.5.1.1 — SERVICO DE LIQUIDACAO - Chefe do Servi¢o de Liquidacdo - ROSIMERE
KRAUZE DE ALMEIDA MENDES — Contador — SIAPE 1786424 - FGO05 - Portaria



616/2013.
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APENDICES

APENDICE A: ENTREVISTA
ENTREVISTA APLICADA COM O PRO-REITOR E SUPERINTENDENTES

Eu, Duana C. G. Gnoatto, estou elaborando meu trabalho de conclusdo de curso, cujo
objetivo trata sobre analisar as competéncias requeridas aos servidores investidos em fungdes
gratificadas da Pro-Reitoria de Administragdo e Infraestrutura.

Entende-se por competéncias o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
um individuo necessita para desempenhar as atividades. O conhecimento ¢ o saber; as
habilidades ¢ o saber fazer e a atitude é o querer fazer, motivando o individuo a utilizar seu
conhecimento.

A intencdo deste trabalho ¢ analisar as fungdes gratificadas e ndo as pessoas que as
ocupam. Portanto, o foco estd nas competéncias consideradas necessarias para essas fungoes,

sem considerar as caracteristicas das pessoas que as desempenham.

Dessa forma, questiona-se:

1) Qual ¢ a importancia das Func¢des Gratificadas para o setor?

2) Quantas fungdes gratificadas existem e quais sao os niveis?

2) Quais competéncias (CHA) o(a) senhor(a) considera necessarias para um servidor investido

nas seguintes FGs:

FGI:
FG2:
FG4:
FGS:
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APENDICE B: COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DA PROAD

1-Qual € o jeito PROAD de fazer as coisas?

2-0 que se espera de alguém que venha a fazer parte da equipe PROAD?

3-0 que diferencia, em termos humanos, a PROAD das outras Pr6-Reitorias?

4-Quais sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes que deve estar presentes nos servidores
da PROAD, independentemente de fungdes?

5-Qual ¢ a missao da PROAD? A razao de existéncia dela?
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APENDICE C: QUESTIONARIO FG1
Competéncias Requeridas aos servidos investidos em fungdes gratificadas da PROAD

Eu Duana Catarina Gerhardt Gnoatto, académica da 10* fase do curso de Administracdo da
UFFS, estou elaborando o TCC e o tema ¢ sobre as competéncias requeridas aos servidores
investidos em fungdes gratificadas da Pro-Reitoria de Administragdo e Infraestrutura -
PROAD. Assim, esse questiondrio possui o objetivo de avaliar o grau de importancia que o
Senhor (a) considera a respeito das competéncias citadas  abaixo.
Escolha um ntimero de 1 a 5, conforme o grau de importancia que atribui a cada competéncia,
sendo:

Grau 1 se voce achar que existe uma necessidade MUITO FRACA OU NENHUMA
necessidade da competéncia investigada.

Grau 2 se voce achar que existe uma necessidade FRACA da competéncia investigada.

Grau 3 se vocé achar que existe uma necessidade MEDIA da competéncia investigada.

Grau 4 se voce achar que existe uma necessidade FORTE da competéncia investigada

Grau 5 se vocé achar que existe uma necessidade MUITO FORTE da competéncia
investigada.

Lembrando que o objetivo ndo ¢ analisar as pessoas que estdo investidas na FGs, mas sim
analisar a Funcao em si.

No campo a seguir preencha com o cddigo enviado no seu email.

Codigo

Competéncia de resolutividade de problemas: Significa possuir capacidade de
resolver problemas que surgirem na Pro-Reitoria.

Adaptagdo a mudangas

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Dinamismo

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Comprometimento

Eficiéncia

1 2 3 45
OO OO0O0

Capacidade de resolver problemas

1 2 3 45
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OO OO0O0

Competéncias de Lideranca: Sdo competéncias relacionadas ao espirito de
lideranca, a maneira com lida com a equipe e a forma como coordena as
atividades para alcancar os objetivos.

Saber gerenciar pessoas

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Capacidade de articulagao

1 2 3 45
OO OO0O0

Capacidade de resolver conflitos

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Saber motivar a equipe

1 2 3 45
O O OO0O0

Transmitir credibilidade

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Ser referéncia aos servidores sob sua geréncia

1 2 3 45
OO OO0O0

Competéncias emocionais: Sdo competéncias relacionadas ao sentimento dos
servidores com relacio ao seu trabalho, onde cada pessoa possui uma visiao
diferente e apresenta sentimentos diferentes.

Motivacgao
1 2 3 45
OO OO0O0

Equilibrio emocional;

1 2 3 45
O O OO0O0

Empatia
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1 2 3 45
OO O0OO0O0

Competéncias de relacionamento: Sao competéncias que dizem respeito a relagao
entre os servidores, ou seja como a equipe se relaciona.

Relacionamento interpessoal

1 2 3 45
O O OO0O0

Saber trabalhar em equipe

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Saber falar e ouvir

1 2 3 45
OO OO0O0

Humildade

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Competéncias Administrativas: Sdo competéncias relacionadas a administracio,
as atividades do setor que precisam ser executadas.

Conhecimentos especificos do Departamento

1 2 3 45
OO OO0O0

Dominio dos sistemas de gestdo da UFFS

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Capacidade para elaborar relatorios

1 2 3 45
O O OO0O0

Ser responsével

1 2 3 45
OO O0OO0O0
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Saber planejar

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Saber controlar as atividades sob sua responsabilidade

1 2 3 45
OO OO0O0

Visdo sistémica
1 2 3 4 5
OO ONONG)

Conbhecer a legislagao especifica do setor

1 2 3 45
O O OO0O0

Iniciativa para o aprendizado

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Deixe sua sugestao de competéncia que considera necessaria para sua fungdo e que
ndo esta citada acima
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APENDICE D: QUESTIONARIO FG2
Competéncias Requeridas aos servidores investidos em fungdes gratificadas da PROAD

Eu Duana Catarina Gerhardt Gnoatto, académica da 10* fase do curso de Administracdo da
UFFS, estou elaborando o TCC e o tema ¢ sobre as competéncias requeridas aos servidores
investidos em fungdes gratificadas da Pro-Reitoria de Administragdo e Infraestrutura -
PROAD. Assim, esse questiondrio possui o objetivo de avaliar o grau de importancia que o
Senhor (a) considera a respeito das competéncias citadas  abaixo.
Escolha um ntimero de 1 a 5, conforme o grau de importancia que atribui a cada competéncia,
sendo:

Grau 1 se voce achar que existe uma necessidade MUITO FRACA OU NENHUMA
necessidade da competéncia investigada.

Grau 2 se voce achar que existe uma necessidade FRACA da competéncia investigada.

Grau 3 se vocé achar que existe uma necessidade MEDIA da competéncia investigada.

Grau 4 se voce achar que existe uma necessidade FORTE da competéncia investigada

Grau 5 se vocé achar que existe uma necessidade MUITO FORTE da competéncia
investigada.

Lembrando que o objetivo ndo ¢ analisar as pessoas que estdo investidas na FGs, mas sim
analisar a Funcao em si.

No campo a seguir preencha com o cddigo enviado no seu email.

Codigo

Competéncia de resolutividade de problemas: Significa possuir capacidade de
resolver problemas que surgirem na Pro-Reitoria.

Adaptagdo a mudangas

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Dinamismo

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Comprometimento

Eficiéncia

1 2 3 45
OO OO0O0

Capacidade de resolver problemas



1 2 3 45
OO O0OO0O0

Competéncias de Lideranca: Sao competéncias relacionadas ao espirito de
lideranc¢a, a maneira com lida com a equipe e a forma como coordena as
atividades para alcancar os objetivos.

Gestao de equipes

1 2 3 45
OO OO0O0

Capacidade de articulagao

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Capacidade de resolver conflitos

1 2 3 45
O O OO0O0

Transmitir credibilidade

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Competéncias emocionais: Sao competéncias relacionadas ao sentimento dos
servidores com relacio ao seu trabalho, onde cada pessoa possui uma visio
diferente e apresenta sentimentos diferentes.

Motivacgao
1 2 3 45
OO O0OO0O0

Equilibrio emocional

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Empatia
1 2 3 45
OO O0OO0OO0
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Competéncias de relacionamento: Sao competéncias que dizem respeito a relacao

entre os servidores, ou seja como a equipe se relaciona.

Relacionamento interpessoal



1 2 3 45
OO O0OO0O0

Saber trabalhar em equipe

1 2 3 45
OO OO0O0

Capacidade de receber, interpretar e repassar ordens

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Saber falar e ouvir

Humildade

1 2 3 45
OO O0OO0O0
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Competéncias Administrativas: Sio competéncias relacionadas a administracio,

as atividades do setor que precisam ser executadas.

Conbhecer os fluxos do setor e suas interligagdes

1 2 3 45
O O OO0O0

Conhecimento dos sistemas

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Capacidade para elaborar relatérios

1 2 3 45
OO OO0O0

Ser responsavel

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Saber planejar

1 2 3 45
O O OO0O0



Saber controlar as atividades sob sua responsabilidade

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Visdo sistémica
1 2 3 4 5
O OO O0OO0

Deixe sua sugestao de competéncia que considera necessaria para sua fungdo e que
ndo esté citada acima
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APENDICE E: QUESTIONARIO FG4
Competéncias Requeridas aos servidores investidos em fungdes gratificadas da PROAD

Eu Duana Catarina Gerhardt Gnoatto, académica da 10* fase do curso de Administracdo da
UFFS, estou elaborando o TCC e o tema ¢ sobre as competéncias requeridas aos servidores
investidos em fungdes gratificadas da Pro-Reitoria de Administragdo e Infraestrutura -
PROAD. Assim, esse questiondrio possui o objetivo de avaliar o grau de importancia que o
Senhor (a) considera a respeito das competéncias citadas  abaixo.
Escolha um ntimero de 1 a 5, conforme o grau de importancia que atribui a cada competéncia,
sendo:

Grau 1 se voce achar que existe uma necessidade MUITO FRACA OU NENHUMA
necessidade da competéncia investigada.

Grau 2 se voce achar que existe uma necessidade FRACA da competéncia investigada.

Grau 3 se vocé achar que existe uma necessidade MEDIA da competéncia investigada.

Grau 4 se voce achar que existe uma necessidade FORTE da competéncia investigada

Grau 5 se vocé achar que existe uma necessidade MUITO FORTE da competéncia
investigada.

Lembrando que o objetivo ndo ¢ analisar as pessoas que estdo investidas na FGs, mas sim
analisar a Funcao em si.

No campo a seguir preencha com o cddigo enviado no seu email.

Codigo

Competéncia de resolutividade de problemas: Significa possuir capacidade de
resolver problemas que surgirem na Pro-Reitoria.

Adaptagdo a mudangas

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Dinamismo

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Comprometimento

Eficiéncia

1 2 3 45
OO OO0O0

Capacidade de resolver problemas
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1 2 3 45
OO O0OO0O0

Competéncias de relacionamento: Sao competéncias que dizem respeito a relagao
entre os servidores, ou seja como a equipe se relaciona.

Habilidade de adaptar-se a diferentes situagdes ¢ mudancas

1 2 3 45
O O OO0O0

Saber trabalhar em equipe

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Saber falar e ouvir

1 2 3 45
OO OO0O0

Competéncias Administrativas: Sdo competéncias relacionadas a administracao,
as atividades do setor que precisam ser executadas.

Conhecer os fluxos do Departamento/divisdo ao qual estd vinculado e as atribui¢des a
serem desempenhadas no ambito do servigo especial

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Capacidade de tomar decisoes em situagdes cotidianas

1 2 3 45
O O OO0O0

Conhecer a legislag@o especifica do setor

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Iniciativa para o aprendizado

1 2 3 45
OO OO0O0

Capacidade de sugerir melhorias de processos

O ~
O
O w
O »
O wn



Saber controlar as atividades sob sua responsabilidade

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Visdo sistémica
1 2 3 4 5
O OO O0OO0

Deixe sua sugestao de competéncia que considera necessaria para sua fungdo e que
ndo esté citada acima

98



99

APENDICE F: QUESTIONARIO FG5
Competéncias Requeridas aos servidores investidos em fungdes gratificadas da PROAD

Eu Duana Catarina Gerhardt Gnoatto, académica da 10* fase do curso de Administracdo da
UFFS, estou elaborando o TCC e o tema ¢ sobre as competéncias requeridas aos servidores
investidos em fungdes gratificadas da Pro-Reitoria de Administragdo e Infraestrutura -
PROAD. Assim, esse questiondrio possui o objetivo de avaliar o grau de importancia que o
Senhor (a) considera a respeito das competéncias citadas  abaixo.
Escolha um ntimero de 1 a 5, conforme o grau de importancia que atribui a cada competéncia,
sendo:

Grau 1 se voce achar que existe uma necessidade MUITO FRACA OU NENHUMA
necessidade da competéncia investigada.

Grau 2 se voce achar que existe uma necessidade FRACA da competéncia investigada.

Grau 3 se vocé achar que existe uma necessidade MEDIA da competéncia investigada.

Grau 4 se voce achar que existe uma necessidade FORTE da competéncia investigada

Grau 5 se vocé achar que existe uma necessidade MUITO FORTE da competéncia
investigada.

Lembrando que o objetivo ndo ¢ analisar as pessoas que estdo investidas na FGs, mas sim
analisar a Funcao em si.

No campo a seguir preencha com o cddigo enviado no seu email.

Codigo

Competéncia de resolutividade de problemas: Significa possuir capacidade de
resolver problemas que surgirem na Pro-Reitoria.

Adaptagdo a mudangas

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Dinamismo

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Comprometimento

Eficiéncia

1 2 3 45
OO OO0O0

Capacidade de resolver problemas
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1 2 3 45
OO O0OO0O0

Competéncias de relacionamento: Sao competéncias que dizem respeito a relagao
entre os servidores, ou seja como a equipe se relaciona.

Habilidade de adaptar-se a diferentes situagdes ¢ mudancas

1 2 3 45
O O OO0O0

Saber trabalhar em equipe

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Saber falar e ouvir

1 2 3 45
OO OO0O0

Competéncias Administrativas: Sdo competéncias relacionadas a administracao,
as atividades do setor que precisam ser executadas.

Conhecer os fluxos do Departamento/divisdo ao qual estd vinculado e as atribui¢des a
serem desempenhadas no ambito do servigo especial

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Capacidade de tomar decisoes em situagdes cotidianas

1 2 3 45
O O OO0O0

Conhecer a legislag@o especifica do setor

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Iniciativa para o aprendizado

1 2 3 45
OO OO0O0

Capacidade de sugerir melhorias de processos

1 2 3 45
OO O0OO0O0

Saber controlar as atividades sob sua responsabilidade
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1 2 3 45
OO O0OO0O0

Deixe sua sugestao de competéncia que considera necessaria para sua fungdo e que
ndo esta citada acima




