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RESUMO

BERNARDES, Roseli da Silva, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa, outubro de 2024.
Mapeamento de competéncias como premissa para o gerenciamento da forca de trabalho:
0 caso da Universidade Federal de Vigosa. Orientador: Diego Costa Mendes.

O governo federal, por meio do Decreto n°® 5.707/06, instituiu o Sistema de Gestdo por
Competéncias como modelo de gestao de pessoas, inspirado no sucesso dessa abordagem tanto
em organizagBes publicas quanto privadas. Esse sistema visa alinhar as competéncias dos
servidores as necessidades especificas dos orgaos e entidades, promovendo capacitacdo
continua e desenvolvimento do quadro de pessoal nas instituicbes publicas. O objetivo é
melhorar a qualidade dos servigos prestados e facilitar o cumprimento dos objetivos
institucionais. No entanto, esse cenario € desafiado por um contexto de restricdo fiscal,
caracterizado por um expressivo déficit orcamentario e de recursos humanos, além da
necessidade de manter a continuidade dos servicos publicos de qualidade. Essa situacdo se
agrava pela extincdo de cargos, a proibicdo de concursos publicos e o impedimento de
provimento de diversas fungdes administrativas. Como resultado, a reposicéo de servidores tem
sido inviabilizada, causando prejuizos significativos nas atividades finalisticas das Instituicoes
de Ensino Superior (IES). Partindo-se desta preocupacao, este trabalho buscou compreender
como o0 mapeamento de competéncias pode auxiliar o gerenciamento de (re)alocagédo de vagas
e/o (re)dimensionamento da forca de trabalho no contexto laboral universitario da UFV.
Especificamente, adotou-se o Centro de Ciéncias Humanas-CCH como unidade de andlise,
devido a facilidade de acesso aos sujeitos da pesquisa e a quaisquer informacdes necessarias
para a sua realizacdo. O universo deste estudo foi formado por servidores pertencentes ao
quadro funcional do CCH, das classes C e D, auxiliares e assistentes em administracdo,
respectivamente. Para esta pesquisa, optou-se, como estratégia, pela utilizacdo de mdltiplos
instrumentos de coleta de dados — andlise documental, entrevistas semiestruturadas e
questionarios, as entrevistas foram feitas com as treze chefias das Unidades e 0s mesmos
responderam ao questionario avaliando o nivel do desempenho de competéncias dos servidores
das unidades. Na analise dos dados, foram empregadas as técnicas de analises descritivas e
fatoriais nos dados quantitativos e a técnica analise de contetdo, proposta por Bardin (2011)
nos dados qualitativos. Os resultados apontam para a necessidade de a instituicdo buscar uma
gestdo mais estratégica, com vista a transformar estruturas burocraticas e hierarquizadas, em

organizagfes mais flexiveis, foi possivel também a identificacdo de pontos fortes e de



fragilidades das competéncias pessoais e organizacionais dos servidores do centro selecionado.
Ademais, o mapeamento forneceu subsidio para o alinhamento entre competéncias dos

servidores e objetivos institucionais.

Palavras-chave: Competéncias. Gestdo por competéncias. (Re)dimensionamento da forga de
trabalho. Instituicdo de Ensino Superior.



ABSTRACT

BERNARDES, Roseli da Silva, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa, October, 2024. Title
of dissertation or thesis. Adviser: Diego Costa Mendes.

The federal government, through Decree No. 5.707/06, established the Competency
Management System as a model for personnel management, inspired by the success of this
approach in both public and private organizations. This system aims to align the competencies
of civil servants with the specific needs of agencies and entities, promoting continuous training
and development of public institutions' workforce. The objective is to improve the quality of
services provided and facilitate the achievement of institutional goals. However, this scenario
is challenged by a context of fiscal constraints, marked by a significant budgetary and human
resources deficit, as well as the need to ensure the continuity of quality public services. This
situation is exacerbated by the elimination of positions, the prohibition of public examinations,
and the restriction on filling various administrative positions. As a result, the replacement of
civil servants has been hampered, causing significant damage to the core activities of Higher
Education Institutions (HEIs). From this concern, this study sought to understand how
competency mapping can assist in the management of (re)allocation of vacancies and/or
(re)sizing of the workforce in the academic context of UFV. Specifically, the Center for Human
Sciences (CCH) was chosen as the unit of analysis due to the ease of access to the research
subjects and any necessary information for its execution. The study population comprised civil
servants from the CCH workforce, from classes C and D, administrative assistants and support
staff, respectively. For this research, a strategy was chosen that involved using multiple data
collection instruments—document analysis, semi-structured interviews, and questionnaires.
The interviews were conducted with the thirteen heads of the units, and they also responded to
a questionnaire evaluating the competency performance level of the unit's staff. In the data
analysis, descriptive and factorial analysis techniques were used for the quantitative data, while
content analysis, proposed by Bardin (2011), was applied to the qualitative data. The results
highlight the need for the institution to pursue more strategic management, aimed at
transforming bureaucratic and hierarchical structures into more flexible organizations.
Furthermore, the study identified both strengths and weaknesses in the personal and
organizational competencies of the staff in the selected center. The mapping also provided a

basis for aligning the competencies of civil servants with institutional objectives.
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1 INTRODUCAO

A administracdo publica no Brasil passou por diversas reformas administrativas com
vista a agilizar a execucdo de seus servigos e transmiti-los com qualidade, garantindo um
melhor aproveitamento dos recursos publicos. Essas reformas, ocorridas entre a década de 1990
e a de 2020, foram influenciadas pela administracdo gerencial, também conhecida como nova
gestdo publica, cujos dogmas trouxeram ideias da administracdo privada para o servigo publico,
como a busca por resultados, eficiéncia no atendimento e uma abordagem centrada no cidadéo
como usuario (Souza, 2019).

Destaca-se que esse novo modelo de gestdo foi viabilizado pelo ciclo continuo de
mudancas na administracdo publica, pautado nos principios e nas propostas oriundas do Novo
Gerencialismo Publico, assumido como base doutrinaria da proposta do Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (MARE) e do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado (Brasil, 1995). Nesse contexto, e devido a exigéncia da entrega de servicos de alta
qualidade, as organizacfes publicas passaram por um intenso processo de aprimoramento do
estilo de gestdo, procedimentos de trabalho, gerenciamento de recursos e qualificacdo de
servidores.

Sob essa nova perspectiva, 0 Governo Federal editou uma série de leis com o intuito de
direcionar qualidade ao atendimento e a prestacdo de servigos nas organizacGes publicas, bem
como legitimar a suficiéncia da forca de trabalho como forma de atingir as metas estabelecidas
por essas organizacdes e pelo Governo. Nesse sentido, especificamente, em relagdo as
Instituicbes de Ensino Superior (IES), destacam-se 0s seguintes documentos legais, cujos
objetivos principais sdo o aperfeicoamento da eficiéncia, da eficacia e da qualidade nos servicos
publicos prestados aos cidaddos: a Lei n® 11.091/2005, que dispde sobre o Plano de Carreira
dos Servidores Técnico-Administrativos da Educacéo; o Decreto n° 5.707/2006, que institui a
Politica Nacional de Aperfeicoamento de Pessoal dos Orgdos da Administracdo Publica
Federal; o Decreto n° 5.825/2006, que estabelece diretrizes para a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreiras dos Técnicos Administrativos em
Educacdo; e o Decreto n® 6.944/2009, que institui medidas para o fortalecimento das IES
(Brasil, 2005, 2006a, 2006b, 2019).

Salienta-se que o Decreto n° 5.707/2006 e o Decreto n® 9.991/2019 dispuseram sobre a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), com énfase no Sistema de Gestédo
por Competéncias (SGC) e definicdo de novas diretrizes, objetivando promover o

desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias a consecucdo da
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exceléncia na atuacdo dos 6rgdos e das entidades publicas. Dessa forma, 0 SGC, com o Plano
Anual de Capacitacdo (PAC) e o Relatério de Execucdo do Plano Anual de Capacitacao, tornou-
se referéncia para o gerenciamento e desenvolvimento de pessoas; todos alinhados ao primeiro
e pautados no diagndstico de competéncias e na identificacdo das necessidades de
desenvolvimento (Brasil, 2006a). Posteriormente, esse Decreto foi revogado pelo Decreto n°
9.991, de 28 de agosto de 2019, que continuou tendo o diagndstico de competéncias e a
identificacdo das necessidades de desenvolvimento como subsidios para elaboragdo do PDP
(Brasil, 2019).

Nesse panorama, o treinamento e o desenvolvimento do servidor publico se destacam
como fatores importantes para melhor gestdo e qualidade dos servigos publicos entregues a
comunidade. Assim, cabe a gestdo de pessoas das IES a adocao de estratégias que permitam a
utilizacdo dos regramentos legais com a articulacdo da politica de pessoal e o plano de
desenvolvimento institucional, para a obtencdo dos resultados esperados (Brasil, 2006b).

Partindo desses regramentos, percebe-se que a Gestdo por Competéncias (GC) se
desponta como importante ferramenta para reduzir a discrepancia entre as competéncias
necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais e aquelas ja adotadas. Ademais, a
gestdo por competéncias € sustentada por teorias que destacam a importancia de desenvolver e
alinhar as competéncias dos colaboradores com 0s objetivos organizacionais, aprendizado
continuo, motivacdo e inovagdo. Segundo Carbone et al. (2016), a GC busca modernizar as
organizagcdes no sentido de acompanhar as mudancas contextuais e, por ser um modelo
dinamico, tem potencial para alcancar esse objetivo.

A gestdo por competéncias é internacionalmente incentivada, além de ser vista como
um elemento de sucesso das organizacdes publicas (Struzyna; Marzec; Bozionelos, 2021 apud
Montezano; Petry, 2020). Assim, evidencia-se que ela é valorizada por compreender que é
necessario ter capacidade para realizar procedimentos, como realocacdo, contratacdo, captacao,
avaliacdo, desenvolvimento e planejamento de forca de trabalho por meio do uso de
competéncias para 0 pleno aproveitamento dessa tecnologia inovadora de gestdo de pessoas
(Skorkova, 2016 e Kyoung-Joo; Eun-Young, 2018 apud Montezano; Petry, 2020).

Além disso, o alinhamento de metas e objetivos estratégicos; atendimento de qualidade
aos cidaddos; aprimoramento da gestdo de pessoas; desenvolvimento profissional e valorizacéo
dos servidores; melhoria da eficiéncia e produtividade; adaptagcdo as mudancas e inovagéo;
melhoria da gestdo do conhecimento; reducdo de lacunas de competéncias e credibilidade e

responsabilidade institucional sdo justificativas para a implantacdo da politica.
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Nessa perspectiva, ressalta-se a importancia da analise e do (re)dimensionamento da
forca de trabalho, em um cenério de restricdo fiscal, pautados no acentuado déficit de
orcamento, de servidores e na necessidade de continuidade da prestacdo de servi¢os publicos
com qualidade. Reforcam essa necessidade a premissa da extingdo de cargos, a vedacdo da
abertura de concurso publico e provimento de diversos cargos administrativos. Tais fatores tém
impossibilitado a reposicdo de servidores e acarretado grandes prejuizos nas atividades
finalisticas dessas InstituicGes. Neste aspecto, a gestdo por competéncias conjugada com as
politicas de redimensionamento pode identificar gargalos e formas de prover meios para
equalizar a situacdo vigente e reducdo de potenciais riscos.

A exemplo do exposto, relata-se o caso da Universidade Federal de Vigosa, localizada
na cidade de Vicosa-MG, objeto desta pesquisa, que, nos Ultimos 4 anos, teve, em seu quadro
de trabalho, a reducéo de 374 servidores técnico administrativos em educacdo, em funcéo de
aposentadorias, 0 que representa 19,5% da sua forca de trabalho. Desse total, somente 25,6%
poderdo ser providos, dado que 52,7% dos cargos estdo extintos e o restante vedados para
provimento (Universidade Federal de Vigosa, 2022).

Considerando-se a importancia da GC para a gestdo de pessoas e a realidade relatada na
Universidade Federal de Vigosa (UFV), esta pesquisa se propde a responder ao seguinte
guestionamento: como o mapeamento de competéncias pode auxiliar a gestdo para realocacéo
de pessoal e/ou (re)dimensionamento da forca de trabalho, mitigando o déficit da recomposicao
das vagas de uma IES?

Para tanto, o objetivo geral deste trabalho é compreender como o mapeamento de
competéncias pode auxiliar o gerenciamento de (re)alocacao de vagas e/o (re)dimensionamento
da forca de trabalho no contexto laboral universitario da UFV. Quanto aos objetivos especificos,
definiram-se 0s seguintes:

— mapear as competéncias dos servidores do centro selecionado;

— relacionar as competéncias mapeadas com demandas e pontos criticos identificados;

— indicar como a gestdo por competéncias pode otimizar o gerenciamento da forca de trabalho
nas IES.

Destaca-se que a escolha do objeto pesquisado se baseou na necessidade de identificacdo
das competéncias consideradas indispensaveis ou essenciais para a realizacdo das atividades
exercidas pelos ocupantes do quadro laboral pertencentes ao centro selecionado, levando-se em
consideracdo o que foi estabelecido pelo Decreto n° 5.707/2006. Ressalta-se que o proposito do

PNDP ¢ estabelecer, nos 6rgéos e entidades da administragdo publica federal direta, autarquica
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e fundacional, uma politica de gestdo de pessoas que contemple a¢des de capacitagdo voltadas
para a melhoria na qualidade dos servicos publicos prestados aos cidaddos (Brasil, 2006a).

Outrossim, a metodologia de mapeamento de competéncias € uma ferramenta capaz de
levantar e descrever os comportamentos desejados que podem ser observados no trabalho,
mostrando o que a pessoa deve ser capaz de fazer para atingir um desempenho superior. Para
que isso ocorra, é fundamental que as organiza¢des publicas assumam a GC como norteadora
de suas acOes de capacitacdo de pessoal, por meio da identificacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes para que os servidores possam desempenhar adequadamente as
responsabilidades que Ihes séo atribuidas (Tocantins, 2018)

Dessa forma, o0 processo de mapeamento de competéncias executado neste trabalho
servira como metodologia para a sua realizacdo em outras unidades e outros setores
administrativos da UFV, podendo melhorar a eficiéncia, a qualidade dos servicos prestados e a
satisfacdo dos servidores e cidadaos, o que contribui para um servico puablico mais eficaz e
alinhado com as demandas da sociedade. Além disso, esse processo pode estruturar as bases
iniciais da GC, em toda a instituicdo, adequando-se ao que foi estabelecido pelo Decreto n°
5.707/2006 e permitindo até mesmo direcionar as politicas e 0s processos de gestdo de pessoas
na instituicdo (Brasil, 2006a). O mapeamento das competéncias necessarias também permitira
estabelecer o perfil do servidor desejado pelos setores, o que facilitara a alocacdo dos
ingressantes no servico publico e possibilitard a remocdo daqueles que, com o tempo,
adquiriram competéncias desejadas por outras secdes. Isso pode tornar um trabalhador mais
eficiente, com mais qualidade de vida no trabalho, além de permitir preencher as lacunas
existentes devido a aposentadorias, cargos extintos e outros. Dessa forma, torna-se tangivel a
necessidade de se propor a implementacao da gestdo por competéncias no érgéo.

Ademais, este estudo podera servir de modelo para outras IES, que estejam passando
por desafios semelhantes, proporcionando um modelo de gestdo mais coerente com a realidade
do servidor publico e estimulando assim o debate tedrico e pratico em torno do tema, incitando
a realizacdo de novas pesquisas.

Esta dissertacdo se divide em cinco se¢des. Além da introducdo, tem-se a segunda secao,
que apresenta o Referencial Tedrico, no qual é abordado os conceitos de Competéncias, Gestao
por Competéncias, Mapeamento das Competéncias e (Re)Dimensionamento da forca de
trabalho. Na terceira secdo, encontram-se 0s procedimentos metodologicos utilizados,
abordando o tipo e o contexto da pesquisa, a caracterizacdo da amostra, as técnicas de pesquisa,

e a coleta de dados. Na quarta se¢éo evidencia-se resultados e as discussdes alcangados a partir
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da andlise realizada, dos questionarios e das entrevistas. E por fim, a quinta secdo traz as

consideracoes finais e a sugestao de pesquisas futuras a respeito da temética do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A pesquisa bibliogréafica é o primeiro passo para a realizacdo de um trabalho cientifico.
Por meio dela, é possivel coletar e verificar a parte tedrica dos temas e assuntos que séo de
interesse para o desenvolvimento do trabalho cientifico (Dmitruk, 2001). Portanto, este capitulo

dara subsidio teorico e legal para a construcao do instrumento, a que se propde esta pesquisa.

2.1 Competéncias

Nos Gltimos anos, muito se tem falado do avanco das organizacdes em diferentes
aspectos, principalmente dos relacionados a questdo de sobrevivéncia em mundo cada vez mais
competitivo. Nesse contexto, houve uma necessidade de reestruturacdo em muitas instituicoes
de maneira a buscarem novos conceitos voltados a flexibilidade, a qualidade do servigo
prestado, a produtividade e a superacdo da satisfacdo do cliente (Pontes, 2022).

Segundo Carbone et al. (2016), até o final da Idade Media, o termo competéncia
pertencia essencialmente a linguagem juridica. Ele era utilizado para designar alguém ou uma
instituicdo para apreciar e julgar certas questdes; por essa razdo, sua amplitude foi reconhecida
socialmente como a capacidade de o individuo se pronunciar a respeito de alguma coisa
especifica.

Com o passar do tempo, o significado desse termo foi adquirindo novas interpretacdes,
sobretudo dentro das organizac@es, e passou a ser empregado para qualificar o individuo capaz
de realizar com habilidade determinada tarefa. Nesse contexto, a partir da Revolugédo Industrial
e do advento do taylorismo, o termo foi incorporado de vez a linguagem organizacional (Castro
Junior et al., 2020).

A datar da década de 1970, o interesse por esse tema encorajou o debate tedrico e a
realizacdo de pesquisas sobre o assunto. Desse modo, o conceito de competéncia foi alvo de
muitos pensadores, ao longo dos anos, que buscaram compreender e analisar a esséncia da
caracterizacao e os principais estimulos para o desenvolvimento de capacidades que viessem a
contribuir para o crescimento produtivo em suas atividades. Nesse sentido, Dutra (2016) afirma
gue as competéncias organizacionais envolvem um conjunto de habilidades que possibilitam as
organizacgdes entregarem aos seus usuarios os beneficios desejados.

No contexto organizacional, o termo competéncia ganhou notoriedade quando
McClelland (1973) publicou, nos Estados Unidos, um artigo intitulado Testing for Competence

Rather Than for Intelligence, sugerindo que fossem utilizados testes de competéncia em vez



18

das tradicionais avaliagdes de desempenho no trabalho. Na concepg¢éo do autor, a caracteristica
de um individuo em relagdo a um desempenho superior de uma determinada atribuigcdo ou tarefa
é que estabelece a definicdo de competéncia. Por outro lado, Pontes (2022) ndo acredita na
eficiéncia da avaliacdo isolada, mas sim na avaliagdo combinada dos dois fatores, competéncia
e desempenho.

Boyatzis (1991) e Gilbert (1978) corroboram McClelland (1973) no entendimento do
termo competéncias, definindo-o como um conjunto de qualificagdes que resultam na sigla
CHA (conhecimento, habilidades e atitudes), tendo em vista que essas capacidades qualificam
o profissional a realizar suas tarefas ou funcbes dentro do desempenho esperado; assim,
formando a primeira de duas principais correntes sobre o tema. A Figura 1 mostra que as
caracteristicas de cada elemento do conjunto, que sdo de fundamental importancia para o
desenvolvimento das competéncias individuais, dado que o conhecimento representa o “Saber”,
que € o que se aprende nas faculdades, no trabalho, nos livros etc., a habilidade é o “Saber
fazer”, ou seja, sdo todos 0s conhecimentos que se utilizam no cotidiano, e, por fim, a atitude,
que representa o “Querer fazer”, é o que nos leva a exercer a aptiddo de um determinado

conhecimento (Leme, 2015).

Figura 1 — Pilares das competéncias

Competéncia
Fonte: Leme (2015).

Na opinido de Dutra (2016), essa corrente de pensamento e toda a sua compreensao do

termo competéncia ndo se distanciam das préaticas tayloristas de gestdo, todavia legitima que
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profissionais, quando corretamente alocados as func¢bes dentro de uma organizacéo, acarreta
uma dindmica mais funcional no processo administrativo organizacional.

Durante a década de 1990, surgiu na Franca a segunda corrente de pensamento sobre
competéncias, que tinha como principais autores Le Bortef (1999) e Zarifian (1999). Para esses
autores, a competéncia ndo era associada apenas a um conjunto de qualificagdes do individuo,
mas também a sua multiplicidade de valores agregados, como a formagéao pessoal e familiar, a
formacdo educacional e a experiéncia profissional que Ihe d& condi¢des para um “saber agir
responsavel”.

Sousa e Barbosa (2018) também defendem que o desenvolvimento de competéncias ndo
é uma acdo isolada, mas uma pratica de gestdo de pessoas que deve se articular com outras
praticas dessa area.

Ja Fleury e Fleury (2001, p. 30) definem competéncias como “[...] um saber agir
responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos
e habilidades, que agreguem valor econémico a organizagéo e valor social ao individuo™.

Embasado nos argumentos acima expostos, Carbone et al. (2016, p. 43) sintetizaram a
definicdo de competéncias, utilizando a juncdo das concepcgdes das duas correntes. A

competéncia, entdo, é percebida por esses autores como:

ndo apenas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para exercer determinada atividade, mas também como o desempenho expresso pela
pessoa em determinado contexto, em termos de comportamento e realizacBes
decorrentes da mobilizacdo e aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no
trabalho (Carbone et al., 2016).

Assim, competéncias sdo os valores, experiéncias e habilidades pertencentes a um
individuo ou grupo. Nessa perspectiva, a administracao pode identificar as competéncias dos
funcionarios, determinar os requisitos para atingir as metas dentro de cada funcdo na
organizacdo e combinar as duas descobertas para otimizar as operagdes de trabalho.

No Brasil se optou por adotar uma concepc¢do mais integradora sobre competéncias,
dando destaque para os autores Dutra (1998), Ruas (1999), Fleury e Fleury (2000), Brand&o
(2009) e Carbone et al. (2016). Em sintese, Fleury e Fleury (2000, p. 21), apontam que, com
base na juncao dos entendimentos dos autores acima: competéncia é “o saber agir responsavel
e reconhecido, que ocasiona a mobilizacdo, integracdo, transferéncia de conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao

individuo”. O Quadro 1 apresenta os principais conceitos de competéncias.
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(1970 — 1980)

nos processos de trabalho. Foco no
desempenho.

comportamentos que identificam
desempenhos esperados.

Corrente Visdo da gestao de pessoas Como explica competéncia Representantes
Desenvolvimento de mecanismos Conjunto de qualificacbes (conhecimentos,
Corrente reditivos de desempenho. como habilidades e atitudes) que permitem a McClelland
Americana ?orma de promover r%aior le ficiancia | PESsoa realizar determinado trabalho ou lidar | (1973), Gilbert
P com uma dada situagdo, expresso por (1978) e

Boyatzis (1982)

Destaca a mutabilidade e a
complexidade do mundo do
trabalho, conferindo especial

Cruzamento da formag&o pessoal,
educacional e da experiéncia profissional,
capaz de orientar um “saber agir”

pela organizacdo. Foco no capital
humano.

das pessoas.

Corrente relevancia aos processos de ensino, | responsavel. Inteligéncia pratica apoiada em Zarifian (1999)
Francesa como forma de preparar individuos | conhecimentos, Gtil para produzir resultados e Le Bortef
(1990) para responder, de forma efetiva, as | e ser vinculada a um sistema de avaliagBes (1999)
necessidades de uma realidade decorrentes da experiéncia pessoal e
dindmica. Foco no profissional que excede as exigéncias de um
desenvolvimento. cargo ou fungdo especifica.
E;:ggﬁggngspgg;peggiias Combinagoes sinérgicas de conhecimentos,
indivi d%aié sio mogiliza das para habilidades e atitudes - expressas pelo Dutra et al.
Modelo formar o capital humano P desempenho profissional dentro de (1998), Ruas
Integrado organizacioﬁal utilizando as determinado contexto organizacional - que (1999), Fleury e
(Brasil — 2000 | praticas de ges'l[éo de pessoas como adlc[onam valor a pessoas e organizagdes a Fleury (2000),
em diante) instrumentos direcionadores para medida que contribuem para a consecucéo de | Branddo (2009)
roducio dos resultados defirr:idos objetivos organizacionais e expressam o e Carbone et al.
p ¢ reconhecimento social sobre a capacidade (2016)

Fonte: Adaptado a partir de Bitencourt (2009) e Carbone et al. (2016).

No ambito das organizacdes, as competéncias podem ser divididas em trés niveis:

individual, coletivo e organizacional. O individual se refere ao conjunto do individuo em
particular; o coletivo envolve as competéncias funcionais dos grupos ou das equipes que
formam a organizacdo e se origina da sinergia do grupo e da incorporacdo individual; a
organizacional envolve as competéncias da organizacdo como um todo e sdo desenvolvidas a
partir dos aspectos funcionais (Lira; Cavalcante, 2021).

Além desses niveis, as competéncias podem ser classificadas em: técnicas,
comportamentais ou funcionais e organizacionais. As competéncias técnicas sdo os elementos
técnicos que melhor descrevem um cargo, em termos de seus requisitos fundamentais, que
precisa ser dominado pelos ocupantes da posicdo e terdao flagrante relevancia para a consecucao
dos objetivos propostos para 0 cargo. Nessa competéncia, por exemplo, pode-se avaliar o
dominio de lingua estrangeira, conhecimentos de legislacdo, operacdo com software etc.

J& as competéncias comportamentais ou funcionais sdo as acdes das pessoas que as
tornam desejaveis para determinadas fun¢fes ou cargos. Nesse grupo, também se inserem as

habilidades comportamentais, ou seja, aqueles comportamentos que ndo tém tanta relagdo com
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o perfil do individuo, pois podem ser desenvolvidos de modo similar as competéncias técnicas.
Por fim, as competéncias organizacionais ou essenciais estdo relacionadas a esséncia da
organizagdo, ou seja, a sua visdo, sua misséo e seus valores (Carmo, 2016).

Nesse sentido, estudos tém sido realizados sobre competéncias, como o desenvolvido
por van Laar et al. (2020), no qual fez-se um levantamento das publicacGes relacionadas as
competéncias e as habilidades do seculo 21. A partir desses trabalhos, os autores destacaram
que, para entender as diferencas nos niveis das competéncias entre os trabalhadores, é
necessario conhecer os fatores que determinam um nivel de habilidade e competéncia do
individuo. Esses autores afirmaram que existem poucos trabalhos publicados sobre o tema e
ressaltam a necessidade de estudos para seu melhor entendimento.

Assim, o estudo voltado a gestdo de pessoas de acordo com suas competéncias
proporciona aos gestores um melhor entendimento sobre as capacidades individuais e coletivas
de seus trabalhadores, permitindo uma alocacdo mais eficiente dos recursos humanos. Dessa
forma, otimiza-se o desempenho organizacional, ao alinhar as competéncias dos funcionarios
com as demandas estratégicas da instituicdo. Além disso, favorece o desenvolvimento de
talentos e a retencédo de profissionais, ao oferecer um ambiente de trabalho mais colaborativo e

estimulante, gerando maior satisfacdo e motivacao entre os trabalhadores.

2.2 Gestdo por competéncias

O mundo do trabalho estd cada vez mais complexo diante das transformacdes
tecnoldgicas que tém sido inseridas nos ultimos anos. Nesse processo, surgem novas exigéncias
para suprir as demandas técnicas e comportamentais dentro de uma organizacdo. Para
acompanhar essas mudancas, é necessario fortalecer os processos da cultura organizacional, o
que envolve fazer uma boa gestdo das pessoas (Dey; Al-Karaghouli; Muhammad, 2020).
Assim, a gestdo por competéncias pode ser uma grande aliada nas decisfes estratégicas da
empresa e, principalmente, na qualidade dos resultados.

Garcia e Kontz (2019) afirmam que a gestdo por competéncias traz melhorias internas

e externas para a organizacao, mas é dependente da motivacao do gestor

Gestdo por competéncias € um modelo que faz a integracdo entre a identificacdo das
competéncias necessarias para a realizacdo adequada de determinadas tarefas em cada
um dos setores e departamentos de uma organizacdo empresarial, privada, ou entidade
governamental; Trata-se de um assunto muito abrangente, capaz de trazer tanto
melhorias internas como externa, depende muito da motivagao do gestor, pois é um
meio eficiente para que o setor publico alcance melhore resultados (Garcia; Kontz,
2019, p. 2).
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A gestdo por competéncias é entendida como o ato de gerir pessoas, em que Sao
analisadas as habilidades, os métodos, as politicas, as técnicas e as praticas, e € definida com
foco na obtencdo do melhor capital intelectual para a organizacdo. Ela pode ser entendida
também como uma funcéo gerencial, na qual todas as pessoas envolvidas atuam de forma a
auxiliar que todos os objetivos individuais e/ou organizacionais sejam alcancados (Ribeiro,
2017).

Salienta-se que, na atualidade, o maior desafio para qualquer tipo de organizacéo, seja
ela privada ou seja publica, é mobilizar e utilizar plenamente o capital humano pertencente ao
seu quadro funcional, pois os individuos se tornaram a competéncia basica de uma organizagéo,
um diferencial competitivo frente ao cenério altamente globalizado, inconstante, variavel e
concorrencial (Carbone et al., 2016; Demo; Fernandes; Fogaga, 2017).

Sob esse viés, a gestdo por competéncia € um método utilizado para gerenciar e
desenvolver ao maximo as habilidades técnicas e comportamentais dos colaboradores de uma
organizacgdo ou instituicdo. Assim, seu objetivo principal é identificar em que o profissional se
destaca, nas atividades desenvolvidas, e como isso pode afetar os resultados coletivos da
empresa (Carbone et al., 2016).

Dessa forma, a importancia desse método é equilibrar as necessidades e a capacidade de
entrega dos profissionais. Com isso, é possivel melhorar a qualidade da gestdo de pessoas e
talentos das empresas, 0 que otimiza o processo desde a contratacdo até o investimento na
capacitacdo do profissional (Gramigna, 2017).

Basicamente, a gestdo por competéncia é a responsavel por criar as melhores condicdes
para que os profissionais sejam capazes de produzir e entregar os resultados com qualidade e
de forma a suprir a demanda e a expectativa da empresa. Sendo assim, é necessario que as
organizacdes realizem uma avaliacdo por competéncias de maneira a observar as habilidades
de seus colaboradores (Gramigna, 2017).

De acordo com Skrinjari¢ (2022), esse método envolve as avaliagdes das competéncias,
tendo em vista que, por meio delas, é possivel diminuir o gap, com treinamento, orientacao,
desenvolvimento, qualificacdo dos profissionais, ou até mesmo o recrutamento dos talentos que
estdo em falta na organizacdo. O autor cita que, cada vez mais, torna-se importante o
alinhamento das necessidades do mercado de trabalho com os curriculos educacionais e de
treinamento (Skrinjari¢, 2022), pois, assim, as organizacdes conseguem alcancar um dos
principais objetivos da gestdo por competéncia, que é a reducdo do erro e otimizacdo do servigo.

Evidencia-se, portanto, que o estudo voltado a gestdo por competéncias proporciona aos

gestores um melhor entendimento sobre as capacidades individuais e coletivas de seus
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trabalhadores pois ele permite criar um local de trabalho mais produtivo para a organizacao e
propiciar um ambiente mais agradavel e estavel para seus colaboradores (Skrinjari¢, 2022).
Por meio da Figura 2, Silva e Costa (2021) mostram como 0 desenvolvimento das

competéncias individuais contribui para o desenvolvimento das competéncias institucionais.

Figura 2 — Determinantes de um sistema de gestdo de pessoas por competéncias

Planejamento de Provisdo
Recursos Humanos~_}
POLITICA DE
] GESTAO DE
PESSOAS /™ Avaliagdo de
Capacitagio e ¢
. Desempenho
Aperfeicoamento
. Remuneracdo Y
. i
Plano de Carreira do Servidor Plano Estratégico
v v
Competéncias Individuais Competéncias Institucionais e Funcionais
v hd
» Bases de um Sistema de Gestao de Pessoas Por Competéncias

Fonte: Silva e Costa (2021).

Infere-se, dessa forma, que a gestdo por competéncias, nas organizacdes, envolve
avaliacBes que podem incluir diferentes métodos quantitativos e qualitativos, os quais séo
usados para medicdo e andlise de competéncia. Além disso, destaca-se que a medicdo de

competéncias é vital tanto para pesquisadores quanto para profissionais.

2.2.1 Gestdo por competéncias na administracao publica

Para se falar de gestdo por competéncias no setor pablico, é necessario primeiro abordar
a gestdo de pessoas nesse setor, tendo em vista que, por muitos anos, as administracdes publicas
ndo valorizaram essa area e nem suas competéncias. Ja as empresas do setor privado tratam-na
como estratégica para o alcance de seus resultados na organizacdo, dado que esse modelo de
gestdo possibilita a identificacdo das competéncias organizacionais primordiais para que a

instituicdo alcance seus objetivos (Vargas et al., 2021).
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Segundo Pfeiffer (2000), o emprego do planejamento estratégico no setor publico na
década de 1980 iniciou-se nos Estados Unidos, e, em seguida, na Europa. Esse autor relata que,
no Brasil, ndo se pode afirmar efetivamente o inicio da verdadeira utilizacdo do planejamento
estratégico, visto que outros tipos de planos, como Plano Diretor, Plano de Governo e outros
eram confundidos com planejamento estratégico.

Para Dutra (2008), a gestao por competéncias é primordial na definicéo das politicas de
selecdo e desenvolvimento de pessoas, na diferenciacdo por niveis de complexidade, e
alinhadora da gestdo de pessoas com 0s objetivos estratégicos da organizacdo, principalmente
do setor publico. Todavia, um dos maiores desafios da gestdo por competéncias é a identificacdo
acertada das competéncias que sd@o demandadas pela instituicdo e pela sociedade, de modo a
promover o alcance das metas e subsidiar programas de capacitacdo e desenvolvimento.

Nesse sentido, alguns estudos tém sido realizados para analisar a gestdo por
competéncias no setor publico. Vargas et al. (2021) afirmam que o atendimento e 0s servicos
prestados pelos funcionarios do setor publico tém sido alvo de muitas reclamacgdes. Sob esse
vies, em seus estudos, o0s autores analisam a ineficiéncia de um sistema de gestdo de pessoas
em que se procure atender, de forma planejada e sistematica, a satisfacdo das necessidades do
cidaddo.

Assim, verifica-se a necessidade de a gestdo publica adotar um modelo de sistema que
busque, nos servidores publicos, a competéncia ndo apenas técnico-tedrico, mas também que
sejam proporcionados treinamentos para capacita-los a desenvolver qualidades que satisfacam
aos anseios da populacdo (Vargas et al., 2021).

Segundo Vargas et al. (2021), os problemas relacionados a competéncia dos servidores
na administracdo publica, provavelmente, sdo decorrentes da alocacdo desses apds sua
aprovacdo em concurso publico nas mais diversas areas, mesmo que eles ndo tenham qualquer
tipo de experiéncia relacionada ao cargo. Sabe-se que, na maioria das vezes, sdo pessoas muito
capazes intelectualmente, mas sem os perfis adequados para desempenhar funcdes distintas, o
que torna evidente a necessidade da implementacdo da gestdo por competéncia, a qual permitira
a alocacdo do servidor em desses servidores em funcBes compativeis com seus perfis,
possibilitando-os serem mais eficientes no servigo publico.

De acordo com Vargas et al. (2021), a implantacdo da gestdo por competéncias pode

mudar a realidade do servico publico

Por mais que existam obstaculos e desafios, a implantacdo efetiva da Gestéo por
competéncia pode transformar gradualmente, a realidade do nosso servico publico,
haja vista que ele pode se tornar mais eficiente seja na qualidade dos servigos
prestados, bem como na qualificacdo dos agentes publicos, de acordo com as
habilidades e comportamentos (Vargas et al., 2021, p. 807).
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Branddo e Guimardes (2001) afirmam que as instituicdes devem disponibilizar e
incentivar treinamentos de seus colaboradores para o desenvolvimento das competéncias e
habilidades, o que ira gerar maior conhecimento e aprendizado a eles. Além disso, deve-se
promover e estimular a equipe para que haja o compartilhamento dos conhecimentos.

Sobre essa capacitacdo de servidores publicos, o Decreto n. 5.707 de 2006 (Brasil,
2006a) instituiu a Politica e as Diretrizes para 0 Desenvolvimento de Pessoal para os 6rgaos da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Esse decreto trouxe orientacdes
para o desenvolvimento permanente do servidor, visando melhoria da qualidade dos servicos
publicos prestados ao cidadao.

Acrescenta-se que esse Decreto apresenta, ainda, conceitos sobre gestdo por
competéncias e especifica novos métodos e realizacdo de eventos de capacitacdo e
desenvolvimento. Além disso, nele, é relatado que a gestdo por competéncia € a “gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das funcbes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituicdo” (Brasil, 2006a).

Destaca-se que, posteriormente, o Decreto 5.707/2006 foi revogado e, em seu lugar, foi
promulgado o Decreto n. 9.991 (Brasil, 2019), que também dispde sobre a PNDP da
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional do Governo Federal.

Garcia e Kontz (2019), em um estudo realizado na Prefeitura Municipal de Cacador, por
meio de entrevista com a gestora do setor de Recursos Humanos dessa instituicao, verificaram
gue ndo existe nenhum tipo de treinamento ou capacitacdo para seus funcionarios. Esses autores
também apontam gue os treinamentos seriam relevantes, dado que os servidores da referida
prefeitura passaram a exercer seus cargos apos aprovacdo em concurso publico, o que nédo
garante que eles tém as competéncias necessarias para exercer as fungdes para as quais foram
designados.

Silva et al. (2021) realizaram um estudo para verificar os desafios e as perspectivas da
implantacdo da gestdo por competéncias em uma IES publica localizada em uma capital do
Nordeste brasileiro. Os autores utilizaram-se de entrevistas semiestruturadas em profundidade
com servidores técnico-administrativos que ocupam cargos de gestdo e com servidores que
participam da equipe de implantacdo da gestdo por competéncias no 6rgdo. Verificou-se que a
instituicdo esta implantando a gestdo por competéncias desde 2006, mas ainda ndo se obteve
sucesso em sua efetiva implantacdo. Os principais desafios encontrados para essa execugéo séo:

ambiente complexo, mudanca dos costumes politicos na cultura organizacional, rigidez em sua
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estrutura e motivacdo dos servidores a se capacitarem, apesar da estabilidade da fungéo
adquirida por meio da legislagéo vigente.

Nesse sentido, Fonseca e Meneses (2016) afirmam que a gestdo por competéncias esta
ainda em um estagio inicial, nas organizac@es publicas, enfrenta barreiras a serem quebradas e
desafios a serem superados, como: problemas operacionais, especialmente no que tange ao
mapeamento das competéncias (Bastos et al., 2019; Paes et al., 2019), selecdo e
desenvolvimento de servidores (Cavalcante; Renault, 2018), fluxo de comunicacdo entre os
departamentos (Montezano et al., 2019) e impasses burocréaticos, resultando em morosidade
dos processos (Fonseca; Meneses, 2016); e problemas estratégicos, que estdo relacionados a
cultura organizacional da organizacéo em si e do servigo publico em geral (Kriiger et al., 2018;
Sousa; Barbosa, 2018).

De acordo com Silva e Costa (2021), as principais diretrizes regulamentadas pela
legislacdo acerca da gestdo de pessoas por competéncias nas instituicdes publicas federais
envolvem cinco dimensdes; sendo elas: planejamento de recursos humanos, avaliacdo de
desempenho, capacitacdo e aperfeicoamento, provisao e remuneragao.

Segundo esses autores, as diretrizes de planejamento de recursos humanos estdo
vinculadas ao dimensionamento de pessoal e a delimitacdo de planos de sucesséo e contribuem
na delimitacdo da matriz de alocacdo de vagas de acordo com a necessidade da instituicao.

Nesse contexto, 0s autores citam algumas acdes envolvidas nesse planejamento, como:

a) mapeamento das necessidades da for¢a de trabalho de cada unidade da instituicéo,
levando em consideragdo as tecnologias do processo de trabalho;

b) defini¢do da composicéo etéria e da saude ocupacional da for¢a de trabalho;

c) apropriacdo e aprimoramento dos processos de trabalho e dos sistemas integrados
de gestdo, a exemplo de sistemas de gestdo de pessoas, de gestdo de processos, do
patriménio, do financeiro, de compras, entre outros;

d) orientacdo para os resultados, com énfase na implantacdo da gestéo de processos e
de sistemas de gestdo da qualidade dos servigos prestados (Silva; Costa, 2021, p. 118).

As diretrizes da avaliacdo de desempenho auxiliam a delimitacdo de um sistema de
planejamento, a gestdo e o acompanhamento do desempenho dos servidores. Em um sistema

de gestdo do desempenho por competéncias, deve-se seguir algumas diretrizes, como:

a) gestdo do desempenho como instrumento gerencial, articulado ao planejamento
estratégico.

b) processo pedagdgico e sisteméatico de anélise do desempenho das atividades
técnicas e administrativas, alinhado as competéncias institucionais e aos ambientes
organizacionais.

c) relevancia a integracdo dos niveis de atuacdo organizacional, a partir das metas
institucionais e setoriais que norteiam o planejamento individual de trabalho.

d) foco na coleta de dados qualitativos e quantitativos sobre o desempenho dos
individuos e equipes de trabalho com o objetivo de subsidiar o planejamento de outras
politicas de gestdo de pessoas, a exemplo da capacitacdo e aperfeicoamento,
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planejamento de recursos humanos, com énfase na delimitacdo das necessidades de
pessoal e de remocéo de servidores (Silva; Costa, 2021, p. 118).

Destaca-se que o processo de avaliacdo de desempenho por competéncias tem o objetivo
de delimitar os elementos de um sistema de gestdo do desempenho por competéncias como um
processo dindmico e complexo (Silva; Costa, 2021).

Nesse contexto, a capacitacdo e o aperfeigoamento estdo relacionados com a
aprendizagem, mediante a realizacdo de programas de formagéo e de cursos que buscam o
desenvolvimento de competéncias para aprimorar o desempenho dos servidores na execugdo
de suas atividades funcionais. Para essa dimens&o, Silva e Costa (2021) citam as seguintes

diretrizes:

a) desenvolvimento dos servidores em consonancia com um sistema de gestdo de
pessoas por competéncias;

b) incentivo e apoio nas iniciativas de capacitacdo do servidor voltadas para o
desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;

c) definicdo de mecanismos e requisitos de acesso a eventos de capacitacao internos
e externos ao local de trabalho;

d) desenvolvimento de competéncias técnicas e gerenciais de forma articulada com a
funcdo social da instituicdo; e) promocdo de programas de capacitacdo com foco nas
competéncias técnicas e comportamentais dos ambientes organizacionais como
requisito para a promocao funcional;

f) estimulo a educacdo continuada e potencializacdo do componente da qualificacdo
como elementos motivacionais para a progressao na carreira e para o desenvolvimento
pessoal e institucional,

g) integracdo das politicas e processos de capacitacdo e desempenho em prol do
desenvolvimento institucional;

h) mensuracéo dos resultados das a¢des de capacitacéo e fortalecimento do sistema de
gestdo de pessoas da instituicdo (Silva; Costa, 2021, p. 119-120).

Na etapa do processo de provisdo, pode-se utilizar os pressupostos da gestdo por
competéncias para alinhar as competéncias profissionais do servidor recém-nomeado para
exercer uma atividade profissional na organizacdo, de maneira que ele mobilize as suas
competéncias de forma mais efetiva. No processo de provisdo, Silva e Costa (2021)

recomendam as seguintes diretrizes:

a) analise do curriculo do servidor recém-nomeado para avaliar a sua experiéncia
profissional e lota-lo em uma unidade administrativa que Ihe possibilite mobilizar as
suas competéncias e agregar maior valor ao cargo;

b) realizacdo de entrevistas individuais ou em grupo como forma de socializar o novo
servidor e avaliar o seu perfil em relacdo aos ambientes de trabalho da instituicéo;

c) institucionalizacdo de programas de tutoria organizacional para integracdo dos
servidores.

d) sensibilizacdo dos gestores da instituicdo para evitar que indicacdes politicas
interfiram na lotagdo dos novos servidores e tornar o processo eminentemente técnico
(Silva; Costa, 2021, p. 120).
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Por fim, sabe-se que a remuneracao no servigo publico é regulamentada por lei e é uma
pratica de dificil articulagdo com a gestdo por competéncias, quando esta ndo esta vinculada a
progressao por capacitacdo/aperfeicoamento e por mérito, mediante avaliacdo de desempenho.
As diretrizes institucionais podem auxiliar os gestores de pessoas a implantarem acgdes que
contribuam para o desenvolvimento dos servidores (Silva; Costa, 2021).

De acordo com Silva e Costa (2021), existem cinco fases que envolvem etapas
necessarias para um sistema de gestao de pessoas por competéncias (Quadro 2).

Quadro 2 — Fases e etapas de um sistema de gestdo de pessoas por competéncias

Fases Etapas

Formagcdo de um Comité de Gestdo por Competéncias (CGC); Difusdo dos principios da
Preparacéo gestdo por competéncias para 0 CGC; Definicédo dos principios, diretrizes e objetivos de
um Sistema de Gestéo de Pessoas por Competéncias (SGPC).

Diagnostico dos processos e das condicdes de trabalho; Definicdo das competéncias por
ambiente organizacional de atuacdo do servidor; Mapeamento das competéncias dos
servidores por ambiente organizacional de atuacdo; Avaliacdo das competéncias dos
servidores.

Diagnéstico

Organizacdo dos cargos por ambiente organizacional de atuacdo, niveis de classificacao,
Planejamento | niveis de capacitacdo e padrdes de vencimento basico; Elaboracdo do Plano de Carreira
por Competéncias; Definicdo do Plano de Desenvolvimento de Competéncias (PDC).

Implantagdo do Plano de Capacitacdo e Aperfeicoamento; Implantacdo de programas e

Implantacdo . ; P L N
P ¢ projetos voltados ao desenvolvimento por competéncias; Avaliacdo por competéncias.

Definicgdo de indicadores; Produtos esperados; - Avaliacdo de impacto dos projetos
setoriais no atendimento aos usuarios; Avaliacdo do SGPC.

Fonte: Adaptado a partir de Silva e Costa (2021).

Monitoramento

Segundo Silva e Costa (2021), a tltima fase do sistema de gestdo por competéncias € o
monitoramento, por meio do qual o servidor publico sera avaliado, apos ele ter passado pelas
fases anteriores, para verificar se o objetivo setorial proposto foi alcancado. Esta fase merece
atencdo, pois os servidores que recebem os incentivos devem ter em mente que eles precisam
otimizar os resultados nas atividades desenvolvidas pois, caso ndo haja melhoria nos resultados,

sera indicada uma avaliacdo e possivel realocacdo de posicionamento dentro da organizagéo.
2.3 Mapeamento das competéncias
Em geral, € possivel trabalhar com a descricdo de competéncias em trés niveis:

organizacionais, setoriais e individuais. Os niveis organizacionais estdo relacionados aos

atributos ou as capacidades organizacionais em sua totalidade; os setoriais aos atributos e as
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capacidades das unidades ou departamentos da organizacdo; e os individuais aos padrdes de

desempenho que a organizacdo almeja para cada profissional (Brandéo, 2017).

No Quadro 3, sdo citadas algumas competéncias organizacionais importantes,
segundo Brandéo (2012).

Quadro 3 — Competéncias organizacionais importantes

Competéncias
organizacionais

Caracteristicas

Capacidade de gerar novas ideias e transforma-las em produtos, servicos ou processos

Inovacgdo . . . o
¢ que possam oferecer valor aos clientes e diferenciar a organizacao de seus concorrentes.
Capacidade de se adaptar rapidamente as mudancas do mercado e as necessidades dos
Flexibilidade clientes, além da capacidade de se ajustar rapidamente as estratégias e taticas de

negocios.

Aprendizagem
organizacional

Capacidade de aprender com os erros, buscar feedback e melhorar continuamente. A
aprendizagem organizacional € uma competéncia importante, pois permite que a
organizacdo se adapte e evolua rapidamente para enfrentar desafios e aproveitar
oportunidades.

Orientacdo para o
cliente

Capacidade de entender as necessidades e expectativas dos clientes e fornecer solugdes
personalizadas que atendam a essas demandas. A orientacdo para o cliente € uma
competéncia crucial para o sucesso da organizacdo a longo prazo.

Gestdo de talentos

Capacidade de recrutar, desenvolver e reter talentos que possam contribuir para o
sucesso da organizacdo. A gestdo de talentos € uma competéncia fundamental, pois
permite que a organizacdo atraia e mantenha os melhores funcionérios.

Gestdo da qualidade

Capacidade de oferecer produtos e servigos de alta qualidade e garantir a satisfagdo do
cliente. A gestdo da qualidade é uma competéncia importante, pois ajuda a garantir a
fidelidade do cliente e a reputacdo da organizacao.

Gestdo de custos

Capacidade de otimizar processos e recursos para reduzir custos e aumentar a
produtividade. A gestdo de custos é uma competéncia critica para a rentabilidade da
organizacdo e pode ajudar a manté-la competitiva no mercado.

Fonte: Adaptado de Brandao (2012).

Ressalta-se que as competéncias organizacionais citadas sao essenciais para 0 sucesso a

longo prazo da organizacédo e devem ser desenvolvidas e aprimoradas continuamente.

Sobre as competéncias individuais, Carbone et al. (2016, p. 57) afirmam que “as

competéncias individuais sdo inventariadas, pois ja existem no individuo e precisam ser

compreendidas pela organizacdo”. Ferreira (2015, p. 45) também afirma que esse tipo de

competéncia “representa uma caracteristica fundamental de um individuo diretamente

relacionada a um critério de eficacia ou performance superior num trabalho ou situacédo”.

Existem diferentes teorias sobre esses tipos de competéncias, porém, em geral, elas

afirmam que as competéncias organizacionais sdo alcancadas por meio das competéncias

individuais (técnicas e comportamentais), e hd uma relacdo constante de troca de competéncias
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entre instituicdo e individuo, o que torna dificultoso desvincular uma da outra (Dutra, 2004;
Skrinjarié, 2022).

Nesse sentido, a reducdo ou eliminacdo de eventuais lacunas de competéncias esta
condicionada a0 mapeamento das competéncias necessarias a consecucdo da estratégia
organizacional. Para realizar esse mapeamento, a organizacdo pode fazer uso de diversos
métodos e diversas técnicas de pesquisa social, que auxiliam na realizacdo de um diagndstico,
permitindo ndo apenas a identificacdo do gap de competéncias, mas também o planejamento de
acOes de recrutamento, selecdo, desenvolvimento profissional e dimensionamento de quadro
laboral, por exemplo (Skrinjari¢, 2022).

Para isso, 0 primeiro passo € identificar a estratégia e missdo da organizacdo. Apds essa
etapa se inicia entdo o trabalho do mapeamento das competéncias. Nessa fase, entram em cena
os facilitadores que deverdo auxiliar a criacdo de um catélogo de postos de trabalho. Para a
criacdo desse catalogo, devera ser realizada a analise de todas as tarefas desenvolvidas em
determinado cargo e posto de trabalho, bem como de suas caracteristicas e exigéncias (Bastos
et al., 2019).

Para que se realize a identificacdo e definicdo de competéncias, faz-se necessario que
alguns requisitos sejam cumpridos. Um deles é a exigéncia de que a competéncia seja
identificada a partir do trabalho e que essa identificacdo de competéncias seja um processo em
que toda a equipe participe (Silva et al., 2021).

Segundo Dutra (2008), para que possam ser acompanhaveis € necessario que as
competéncias sejam observaveis. Dessa forma, as descri¢des de cada posto de trabalho devem
retratar as entregas esperadas dos colaboradores, permitindo o acompanhamento pelo
colaborador e pelo responsavel, sendo que esse Ultimo deverd, ainda, dar o feedback a equipe.
Além disso, conforme o autor, a quantidade de competéncias definidas ndo deve ser grande,
pois, caso seja, dificultara o acompanhamento, bem como desestimulara o feedback por parte
dos responsaveis.

Para que a identificacdo das competéncias seja realizada, podem ser utilizadas
metodologias de pesquisa em geral ou metodologias especificas, desenvolvidas e focadas em
processos de trabalho. Algumas das metodologias gerais, que podem ser adotadas no
mapeamento de competéncias, sdo a pesquisa documental, as entrevistas, o grupo focal e os
questionarios estruturados. Ja& as metodologias focadas nos processos de trabalho, foram
desenvolvidas por instituicOes educacionais que trabalham com a formacéo profissional para

orientar a elaboracéo de programas de formagcéo e capacitagdo a partir do desenho de curriculos,



31

e compreendem as analises funcional, ocupacional, DACUM (desenvolvimento de curriculo) e
construtivista. Esses dois grupos de metodologias sdo apresentados a seguir.

Caprano e Steffen (2012) explicam que a analise ocupacional tem como foco o posto de
trabalho. Esses autores afirmam ainda que os métodos mais comuns quando se opta pela analise
ocupacional sdo os trés seguintes: DACUM, AMOD e SCID. Ressalta-se que a técnica AMOD
tem como base a metodologia DACUM. Nesta metodologia o arranjo das fungdes e tarefas
ocorre na perspectiva do desenho do curriculo formativo (Assafiri-Ojeda et al., 2019). De
acordo com Capote Mingarro (2021), na metodologia DACUM, a nocdo de competéncia é
tratada como lista de tarefas, e o conjunto das competéncias de um posto de trabalho é a
descricdo completa das tarefas a serem realizadas (Bhattarai, 2019).

Aponta-se que o método SCID se baseia também no desenvolvimento de um curriculo
considerado relevante e apresenta resultados considerados de alta qualidade e realizado em um
tempo curto, tendo como vantagens o baixo custo para ser desenvolvido e a possibilidade do
desenvolvimento de um curriculo institucional a partir da sua aplicagéo (Carvalho; Montanini;
Miranda, 2009; Assafiri-Ojeda et al., 2019).

De acordo com Lira e Cavalcante (2021), no processo de mapeamento, € preciso estar
atento a alguns pontos, como: a compreensdo do significado de competéncia, o uso das
competéncias mapeadas, 0 método utilizado para o levantamento das informacdes e a sua
articulacdo com o plano de desenvolvimento institucional. Além disso, deve-se dar atencdo no
que pode ser aplicado ao servigo publico, usando-o como balizador para o plano de carreira e
de desenvolvimento. Assim, deve-se observar a descri¢cdo de cargos e fungdes, os fluxos de
processos, 0 plano de dimensionamento da forca de trabalho com o modelo de alocagédo de
vagas e 0s programas de gestdo de desempenho, de capacitacdo e de aperfeicoamento.

Para Branddo (2017) e Carbone et al. (2016), metodologias qualitativas sao bastante
Uteis quando existe a necessidade de compreender contextos pouco conhecidos e explorar
problemas. Sua aplicacdo permite obter informacGes relevantes sobre dada realidade a partir de
amostra ndo estatistica de determinado universo. Assim, uma pesquisa qualitativa €, em parte,
descritiva, pois busca compreender um fendmeno de forma ampla a partir da perspectiva de
seus participantes. No caso de mapeamento de competéncias, 0s tipos mais usados sdo pesquisa
documental, entrevistas em profundidade, questionarios e grupos focais. A analise documental
é realizada a partir do estudo e da analise de documentos impressos ou audiovisuais, e, por meio
dela, é possivel obter informacgdes para alcancar os objetivos pretendidos (Carbone et al., 2016).

Esse método é utilizado para mapear competéncias organizacionais, quando sdo analisados
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documentos que evidenciem a missdo, a visdo, 0s objetivos e outros documentos relativos a
estratégia organizacional da instituicdo de analise.

Ferreira (2015) recomenda que esse método seja aplicado juntamente com outras
técnicas. A analise documental pode ser realizada em trés etapas; sendo a primeira a pré-analise,
na qual, sdo definidos os objetivos da analise, 0os documentos a serem considerados e 0s
indicadores para interpretar os contetdos. Na segunda etapa, é realizada a analise do material e
a categorizacdo dos dados coletados, e, na terceira, o tratamento dos resultados, em que as
competéncias sdo organizadas de acordo com os documentos que lhes deram origem e com que
frequéncia o item foi identificado. Destaca-se que quanto maior a frequéncia, maior a sua
importancia (Brandéo, 2017).

No tocante as entrevistas, destaca-se que elas sdo usadas como método para se obter
informacGes de um entrevistado, que é estimulado a declarar mais informacdes sobre o objetivo
da pesquisa. Ela pode ser estruturada (uso de questionario), ndo estruturada (uso de entrevista
aberta) ou semiestruturada (uso de questionario e entrevista aberta). Dentre as vantagens dessa
metodologia, encontram-se a identificacdo empirica e precisa das competéncias, a liberdade de
uso e a flexibilidade na assertividade dos objetivos, porém, esse método apresenta algumas
desvantagens, como o elevado custo de execucdo, o grande dispéndio de tempo e a necessidade
de um profissional entrevistador dotado de um bom nivel de expertise (Spencer; Spencer, 1993).

Na sequéncia, tem-se o grupo focal, que € uma entrevista feita em grupo, e é realizada
com mais profundidade. Dela, sdo estimulados os comentarios sobre as questdes abordadas, as
quais sao realizadas por um moderador. Por meio desse método, é possivel identificar as
percepcOes dos profissionais acerca das competéncias. Segundo Spencer e Spencer (1993), esse
método tem, como vantagens, a velocidade e a eficiéncia da coleta dos dados e a variedade de
conceitos de competéncias a serem mapeadas, oferecidas pelas dindmicas de grupo. Ainda,
segundo os autores, as desvantagens, sao a possibilidade de ocorrer omissoes de fatores criticos
as competéncias, por falta de vocabulario técnico dos profissionais ou disposi¢do do grupo em
trazer problemas a tona. Somado a isso, 0 método pode gerar um processo repetitivo de
conceitos pouco relevantes.

Acerca do questionario, destaca-se que ele € utilizado para 0 mapeamento, por meio de
formularios estruturados, os quais devem ser lidos e preenchidos pelos participantes, sem
nenhuma intervengdo de terceiros. Eles podem ser compostos por perguntas abertas e/ou
fechadas. Por meio desse método, é possivel distinguir as competéncias de desempenho
superior e mediano; quais competéncias podem ser adquiridas e por quais meios elas serdo

incrementadas; e quais competéncias ndo encontradas faltariam para se alcangcar um
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desempenho superior (Branddo, 2017). A opcao pela utilizacdo do questionario deve levar em
consideracao alguns fatores, como a escolaridade dos participantes, os recursos disponiveis para
a realizacdo do mapeamento (formulério on-line, geografia dos sujeitos da pesquisa e
maturidade dos participantes (Ferreira, 2015).

Quanto a observacdo dos profissionais durante o desempenho comportamental e laboral
no local a ser mapeado, registrando e analisando 0s aspectos, salienta-se que esse meétodo
apresenta a vantagem de coleta dos detalhes do desempenho dos profissionais e grupos dentro
no contexto laboral. Ja a desvantagem € a subjetividade atribuida a analise do observador
(Souza, 2019).

Ainda sobre 0 mapeamento de competéncias, um material publicado pela Enap (Escola
Nacional de Administracdo Publica, 2021) demonstra um esquema representativo das sete
competéncias transversais para serem avaliadas no setor publico, conforme mostra a figura 3.
De acordo com Enap (2021, p. 5), as competéncias transversais € o “Conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes indispensaveis ao exercicio da funcdo publica, que
contribuem para a efetividade dos progressos de trabalho em diferentes contextos

organizacionais”

Figura 3 — Conjunto de sete competéncias que devem ser consideradas eeme transversais para
0 setor publico brasileiro.

Foco nos resultados
@_Pparaos cidadaos
-
~

Competéncias /| ®
. ! Comunicacédo
Transversais
o
- Trabalho

- em equipe
visio T—
sistémica B ]

Orientacdo por
valores éticos

Fonte: Enap (2021).
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Cada uma dessas competéncias sera apresentada, a seguir, com sua respectiva definicao

e suas respectivas caracteristicas relacionadas aos conhecimentos, atitudes e habilidades

(CHA).

— Resolugdo de problemas com base em dados: trata-se da capacidade de idear solucGes
inovadoras e efetivas para problemas de baixa, média ou elevada complexidade, com a
utilizacdo de dados (numéricos e ndo numéricos) e com as evidéncias que aumentem a
precisdo e viabilidade das solucBes. Suas caracteristicas referentes aos CHA estdo detalhadas

no Quadro 4.

Quadro 4 — Caracteristicas CHA da competéncia “Resolucdo de problemas com base em dados”

Conhecimentos Atitudes Habilidades

« Identifica métodos e técnicas = Analisa e caracteriza problemas.
para a analise e caracterizacdo de | * E adaptavel. = Seleciona dados para a solugdo de
problemas. » E indagativo. problemas e tomada de decisdes.

« Identifica métodos e técnicas = Tem espirito investigativo. = Manuseia bancos de dados.
para identificar e selecionar » Adota uma postura de = Utiliza recursos tecnologicos e
dados numeéricos e nao aprendizagem continua. digitais para o manuseio de dados
numericos. relevantes.

= E flexivel para lidar com

* Identifica bancos de dados mudancas no padréo de » Interpreta informagdes.
numericos e ndo numMericos. desempenho individual e da « Emprega dados numéricos e nio

* Identifica recursos tecnologicos € | equipe propiciadas pelas numéricos para auxiliar na
digitais para a prospeccao e evidéncias encontradas. adequacdo e efetividade da
tratamento de dados. solugéo e tomada de decisdo.

Fonte: Adaptado de Enap (2021).



35

— Foco nos resultados para os cidadéos: trata-se da capacidade de superar o desempenho
padréo e apresentar solucdes alinhadas ao cumprimento de metas e ao alcance dos objetivos
estratégicos das organizacdes publicas para garantir o atendimento das necessidades dos

usuarios e dos cidadaos. Suas caracteristicas referentes ao CHA estdo detalhadas no Quadro

5.

Quadro 5 — Caracteristicas CHA da competéncia “Foco nos resultados para os cidaddos”

Conhecimentos

Atitudes

Habilidades

= Identifica métodos e técnicas
de avaliacgdo de satisfacdo e
prospeccdo das necessidades.

* [dentifica métodos e técnicas
para a avaliacdo e
aperfeicoamento do padréo de
qualidade e efetividade dos
servicos prestados

» Examina dados e evidéncias
para adequar 0s Servicos
prestados as reais necessidades

* Identifica métodos e técnicas
de planejamento na definicdo e
alinhamento das a¢des e dos
recursos necessarios para
garantir o cumprimento das
metas e objetivos
estabelecidos.

* Identifica métodos orientados
para melhoria continua
visando o ganho de eficiéncia
e efetividade dos processos
organizacionais.

= Identifica estratégias para
coordenar 0s processos para
que esses ndo sejam
contraproducentes no alcance
dos resultados esperados

= Adequa 0s processos de trabalho para
0 alcance produtivo das metas e dos
objetivos da organizacao e das
necessidades dos usudrios dos
servicos publicos.

= Planeja as agdes e os recursos para
garantir o cumprimento das metas e
objetivos

* Monitora e avalia, periodicamente,
com o uso de indicadores, 0s
programas e projetos para garantir a
efetividade das metas e dos objetivos
estabelecidos.

= Integra tecnologias digitais nos
processos organizacionais e de
trabalho

= Desenvolve solugdes de valor
agregado para os clientes.

= Acompanha 0s compromissos
assumidos com os cidaddos.

= Integra necessidades e expectativas
dos cidaddos no desenvolvimento e
fornecimento de novos servigos ou
produtos.

= Elimina problemas internos que estio
afetando a experiéncia do cidadao.

= Compartilha, de maneira proativa,
conhecimento por meio das unidades
de negdcios.

= Usa sistemas de “feedback” para
atender requisitos e expectativas dos
cidad&os.

* Propde a melhoria continua da
qualidade dos servigos, produtos e
processos.

= Adota praticas de escuta ativa com
relacdo as necessidades dos cidadaos,
tomando para si a responsabilidade de
solucionar e esclarecer as questdes
apresentadas.

= Tem iniciativa.

* Tem empatia.

= E tolerante.

= E resiliente.

= E compreensivel.

» Tem audigéo ativa.

» E capaz de relativizar pontos
de vista.

» E adaptavel.

= Mantém o espirito
investigativo.

= Adota uma postura de
aprendizagem continua.

» Reconhece as limitagdes como
primeiro passo para supera-
las.

» E proativo para buscar o
aprendizado de novos
conhecimentos e vivenciar
novas situagdes no contexto
do trabalho.

= Foca na melhoria dos padroes
de qualidade, eficiéncia e
efetividade.

» Ousa sempre que necessario
para superar entraves e
melhorar as condi¢des dos
servigos e produtos
oferecidos.

* Mostra abertura para
identificar as expectativas dos
usuérios e dos cidaddos.

Fonte: Adaptado de Enap (2021).
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— Mentalidade digital: trata-se da capacidade de integrar as tecnologias digitais com o0s
modelos de gestéo; os processos de tomada de decisdo e geracdo de produtos e servicos; e

0s meios de comunicagdo interna, externa e de relacionamento com usuarios. Suas

caracteristicas referentes aos CHA estdo detalhadas no Quadro 6.

Quadro 6 — Caracteristicas CHA da competéncia “Mentalidade digital”

Conhecimentos

Atitudes

Habilidades

= Explica os conceitos de
transformac&o digital, como
inteligéncia artificial, realidade
virtual, big data, e seus impactos
na sociedade.

Reconhece novos conceitos de
aprendizagem a exemplo da
construcdo coletiva do
conhecimento viabilizada pelo
uso de redes para o dialogo e
desenvolvimento da
argumentacao.

Familiariza-se com 0s conceitos
relacionados a seguranca da
informac&o, como: uso ético de
dados publicos, protecdo aos
dados e aos sistemas etc.

Identifica tendéncias e impactos
da tecnologia sobre sua area de
atuacdo profissional.

Familiariza-se com o
desenvolvimento de novas
tecnologias, como rob6s de
Gltima geracéo, chatbots,
impressoras 3D.

= Aplica recursos digitais para
modernizar praticas e promover
uma maior efetividade e qualidade
dos servigos e produtos publicos.

= Usa tecnologias para aumentar a
agilidade, seguranca e
integridade de dados e
informacdes.

= Adequa os modelos de gestdo as
alternativas tecnoldgicas e
informacionais para facilitar os
processos decisérios, o
monitoramento e a avaliacdo de
processos de trabalho.

= Utiliza os recursos digitais
disponiveis para garantir o uso
econdmico e transparente dos
recursos publicos.

= Tem iniciativa.

= E adaptavel.

» E indagativo.

» E curioso e investigativo.

= Adota uma postura de
aprendizagem continua.

» Reconhece as limitagdes como
primeiro passo para supera-las. =
E aberto para interagir com
novas tecnologias.

» E proativo para buscar o
aprendizado de novos
conhecimentos e vivenciar novas
situacBes no contexto do
trabalho.

» Mantém-se aberto & inovagao.

Fonte: Adaptado de Enap (2021).
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— Comunicacdo: trata-se da capacidade de escutar, indagar e expressar conceitos ideias nos
momentos apropriados e de forma efetiva, garantindo uma dindmica produtiva das interagdes

internas e externas. Suas caracteristicas referentes aos CHA estdo detalhadas no Quadro 7.

Quadro 7 — Caracteristicas CHA da competéncia “Comunicacao”

Conhecimentos Atitudes Habilidades

= Expressa conceitos e ideias de
forma efetiva.

= Contextualiza a expressao de
ideias e conceitos.

= Expressa-se na forma oral e escrita Tem iniciativa.

dentif ; com concisdo e clareza. = E resiliente.
= Identifica técnicas, ferramentas e . . : :
metodologias para garantir a = Reconhece quando o didlogo ¢ * E adaptavel.
assertividade da comunicagéo Oportuno e se faz necessario. * E compreensivo e aberto a ponto
interna e de resultados. = Da e recebe feedbacks positivo e de vistas divergentes.
» Reconhece o uso adequado do negativo. » Tem empatia e disposi¢do para
sistema de signos, simbolos » Interpreta sinais ndo verbais, a escutar o outro.
linguisticos, graficos, visuais e exemplo de postura, expressao » E assertivo e respeitoso na
gestuais para garantir a facial e contato visual, no ato interagdo e comunicag&o com o
efetividade da comunicacéo. interativo e de comunicagao. outro.
= Utiliza as tecnol_ogia_s digitais NoS | = E aberto ao recebimento de
processos organizacionais e de feedbacks positivos e negativos
trabalho.

= Dialoga com os interlocutores,
buscando compreender o
posicionamento do outro.

Fonte: Adaptado de Enap (2021).
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— Trabalho em equipe: trata-se da capacidade de colaborar e cooperar em atividades
desenvolvidas coletivamente para atingir metas compartilhadas, e de compreender a
repercussao de suas agdes para o éxito ou alcance dos objetivos estabelecidos pelo grupo.
Suas caracteristicas referentes aos CHA estdo detalhadas no Quadro 8.

Quadro 8 — Caracteristicas CHA da competéncia “Trabalho em equipe”

Conhecimentos Atitudes Habilidades

* Reconhece as particularidades da
dindmica do trabalho em grupo
quanto a definigdo de metas em
comum e manutencédo da

sinergia.
= Apreende técnicas de ' * Tem iniciativa. « Comunica-se de forma ativa e
comunicagao ativa e assertiva. « £ resiliente. assertiva.
- Apr.eendg té(l:milas de gest}a:lo de * E cooperativo. = Da e recebe feedbacks positivo e
1 mpenno. = 14 , i
equipes de al to .CSC penno « E democratico. negathO.
Apreende conceitos e o .G . At
ferramentas de gestdo para lidar | = Sabe relativizar em contextos e erencia contiitos.
com o conflito e com processos perspectivas diversas. = Conduz processos de
de negociacao. » Respeita o ponto de vista do outro| N€YoClacao.
= Apreende técnicas de gestdo para | * Renuncia aos interesses privados | = Compartilha metas, objetivos e
lidar com o fator emocional nas em funcédo do coletivo. SUCessos

relacOes interpessoais.

= Identifica estratégias de
manutenc¢do do clima
organizacional inclusivo e
produtivo.

Fonte: Adaptado de Enap (2021).
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— Orientacdo por valores éticos: trata-se da capacidade de agir de acordo com principios e

valores morais que norteiam o exercicio da funcdo publica, tais como responsabilidade,

integridade, retiddo, transparéncia e equidade na gestdo da res pablica. Suas caracteristicas

referentes aos CHA estéo detalhadas no Quadro 9.

Quadro 9 — Caracteristicas CHA da competéncia “Orientacdo por valores éticos”

Conhecimentos

Atitudes

Habilidades

= [dentifica os principios
constitucionais que regem os
procedimentos na administracéo
publica federal.

* Reconhece os principios e
valores que regem o exercicio
da funcéo publica.

* Reconhece os principios e
determinagdes do Codigo Civil
e do Codigo Penal brasileiro
que tém incidéncia direta ou
indireta na conduta dos
servidores publicos.

= Identifica os principios, valores,
regras e normas do cédigo de
ética dos servidores publicos
federais.

« E integro e probo.

= Age de forma conscienciosa no
exercicio da fungéo publica. =
Mantém a integridade em
oposicdo as condutas
desrespeitosas.

= Age com sensatez, moderacdo e
respeitabilidade no exercicio da
funcdo publica.

= Atua com responsabilidade,
retiddo, transparéncia e equidade
na gestao da res publica.

= Autoindaga-se sobre os principios
e valores que regem a propria
conduta.

= Aplica, nas praticas cotidianas, 0s
principios morais, valores, regras e
normas que sdo requeridos para o
exercicio da funcdo publica.

Fonte: Adaptado de Enap (2021).

— Visdo Sistémica: trata-se da capacidade de identificar os principais marcos institucionais e

as tendéncias sociais, politicas e econémicas nos cenarios local, regional, nacional e

internacional. Marcos esses que podem impactar 0s processos decisorios e a gestdo de

programas e projetos no ambito do setor pablico. Suas caracteristicas referentes aos CHA

estdo detalhadas no Quadro 10.
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Quadro 10 — Caracteristicas CHA da competéncia “Viséo sistémica”

Conhecimentos

Atitudes

Habilidades

= Apreende métodos e técnicas
para prospeccdo de cenarios e
tendéncias sociais, politicas e
econdmicas no contexto local e
internacional.

Identifica os principais marcos
constitucionais da estrutura e
funcionamento do Estado
brasileiro.

Identifica o conjunto de
normas, regras e leis que regem
0s procedimentos no contexto
organizacional.

Apreende métodos e técnicas
para a analise de conjuntura,
para compreender as
potencialidades e os limites no
contexto do trabalho.

Identifica as relacOes de poder e
influéncia existentes dentro da
organizacao e seus impactos
nos processos e procedimentos
no contexto do trabalho.

Identifica a estrutura informal e
formal da organizacao, a cadeia
de comando e os procedimentos
operacionais instituidos.

= Analisa conjunturas em funcéo do
desenho de estratégias e tomada
de decisdo.

= Prospecta cenarios e tendéncias
sociais, politicas e econdémicas no
contexto local e internacional.

= Avalia o impacto das tendéncias
sociais, politicas, econdmicas,
culturais e tecnoldgicas em seu
contexto de trabalho.

= Mapeia as relacdes de poder e
influéncia existentes dentro da
organizacéo e 0s impactos que
eXercem nos processos e
procedimentos no contexto do
trabalho.

= Aplica adequadamente as normas,
regras e leis que norteiam os
processos de trabalho.

= Analisa a cultura organizacional
em funcdo da compreensdo dos
valores e padrées de conduta
estabelecidos no contexto do
trabalho.

= Evita pré-julgamentos.

= Transforma o exotico em familiar
e o familiar em exético em funcéo
da compreensdo objetiva dos
contextos.

= Relativiza o proprio conhecimento
e a base de experiéncias para
agregar a compreensdo de novas
tendéncias.

Fonte: adaptado de Enap (2021).

Segundo a Enap (2021), as competéncias apresentadas acima devem ser adotadas nos

processos de desenvolvimento de pessoas e mobilizacdo de capacidades nos 6rgaos

pertencentes a administracdo publica federal. Somado a isso, esse modelo pode ser utilizado

para averiguacdo de desempenho em processos avaliativos dos servidores e também pode servir

de base para um (re)dimensionamento do quadro laboral quando necessario.
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2.4 (Re)dimensionamento da forca de trabalho na administracédo publica

O planejamento e dimensionamento da forca de trabalho fazem parte da gestdo de
pessoas e devem estar embasados nas competéncias. Este planejamento avalia as necessidades
da forca de trabalho, cujo resultado indica o nimero de pessoas adequado para desempenhar as
atividades, de acordo com o planejamento, 0s objetivos estratégicos e as politicas institucionais.
Esse processo fornece informagdes de maneira a garantir, ao longo do tempo, que a organizagéo
esteja preparada para as suas necessidades atuais e futuras, selecionando as pessoas certas, na
quantidade certa, nos lugares e momentos certos (Serrano; Silva; Nascimento, 2018).

Além disso, o (re)dimensionamento da forca de trabalho deve ser empregado com foco
na produtividade desejada pela organizacdo em determinado tempo. Assim, pode-se realizar 0s
ajustes necessarios para que a equipe formada atinja o ponto 6timo de produtividade, com o
melhor aproveitamento do quadro de pessoal, que, geralmente, sdo realizados pelos gestores,
em tomada de decisdo, no que se refere a alocacdo de pessoal (Serrano; Mendes; Abila, 2019;
Serrano; Mendes; Meneses, 2022).

Corréa, Mello e Almeida (2017) afirmam que o dimensionamento da forca de trabalho
realizado de maneira errada pode causar problemas no cumprimento de metas e objetivos de
uma instituicdo. Dessa forma, o dimensionamento correto deve levar em consideracao alguns
fatores, como a atual forca de trabalho, as tecnologias aplicadas, os processos de trabalho, o
modelo de gestdo, 0 mapeamento de competéncias e, para algumas areas, deve-se considerar
também o sexo e a idade (Ramos; Possa, 2016; Borges et al., 2017).

Portanto, percebe-se que a avaliagdo do dimensionamento da forca de trabalho de uma
instituicdo ndo deve ser focada meramente em nimeros, mas também na qualidade, que se
refere a capacidade e a competéncia do colaborador para a realizacdo da atividade que Ihe for
confiada (Bergue, 2019).

Ressalta-se que o dimensionamento ndo aponta somente o niumero de pessoal que esta
faltando, mas também aponta o excesso de pessoal de cada setor da instituicdo (Migliati, 2018).
Dessa maneira, 0s gestores poderdo tomar decisdes para melhores definices do quadro de
pessoal a curto, médio e longo prazos. Além disso, diante do perfil de seus colaboradores,
medidas cabiveis, como a promocdo de capacitacdes profissionais, podem ser aplicadas como
forma de adequar o pessoal para o cumprimento das atividades, de forma correta e no tempo
adequado (Gongalves, 2022).

Vale destacar que o dimensionamento da for¢a de trabalho ndo é uma avaliacdo a ser

realizada somente uma vez, hd a necessidade de se realizar o redimensionamento, que,
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dependendo da &rea, deve ser conduzido anualmente, isto porque podem ocorrer diferentes
mudangas, tanto nas atividades a serem executadas como nos trabalhadores que a executam
(Rocha et al., 2020).

Nesse contexto, Serrano, Mendes e Abila (2019) ressaltam que o planejamento e
(re)dimensionamento na administracdo, principalmente do servigco publico, devem considerar
fatores humanos como ponto de analise, tendo em vista sua relagdo com os resultados das
organizagdes. Os autores ainda afirmam que juntamente com a gestdo de pessoas, é necessaria
uma avaliacdo das relacdes de trabalho, na qualidade de vida e no desenvolvimento dos
individuos, o que pode também proporcionar resultados relevantes nas diversas atividades em
varios ramos de negocios.

De acordo com Gongalves (2022), na administracdo publica, € necessario atingir um
(re)dimensionamento adequado do numero de funcionarios para atender as demandas
existentes. Esta avaliacdo deve ser realizada por meio da analise de processos de trabalho e
atividades, sendo, assim, possivel definir as estratégias de recrutamento, a capacitacdo, o
remanejamento e a alocacdo/realocacdo dos servidores. O (re)dimensionamento da forca de
trabalho publica oferece a estimativa ideal de pessoas para a unidade, as informacdes sobre
carga horéria, as auséncias, as licencas, a rotatividade de pessoal, a quantidade de entregas
concluidas, a distribuicdo do trabalho da equipe entre as entregas, o perfil da equipe, entre
outros indicadores que, se analisados em conjunto, contribuem para uma visdo gerencial da
unidade e do 6rgéo.

Serrano, Mendes e Meneses (2022) afirmam que o dimensionado deve ser realizado em
um periodo, que corresponde ao intervalo considerado para o levantamento dos dados usados
de cada unidade organizacional, e esse devera ser de trés a doze meses, 0 que serad considerado
um (re)dimensionamento. Esse dimensionamento deve levar em conta as informacdes de um
determinado periodo para célculos da quantidade ideal de pessoas. Além disso, esse periodo
necessita englobar o maior nimero de processos e atividades da area, e o dimensionamento
deve ser replicado frequentemente para maior confiabilidade e precisdo dos resultados gerados
e do controle da gestéo.

Porém, no que se refere ao (re)dimensionamento na esfera do setor pablico, Leal et al.
(2022) apontam que essa nao é uma tarefa facil de ser realizada, pois, além da identificacdo da
quantidade de pessoal, ainda é necessaria uma avaliacdo da qualidade da forca de trabalho para
0 cumprimento dos objetivos institucionais propostos. Diante disso, identifica-se que um dos
principais entraves do (re)dimensionamento é a dificuldade de identificar processos com

entregas facilmente quantificaveis (Ferreira; Serrano; Mendes, 2022) e resisténcia a sua
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implementacdo devido a cultura organizacional e as tradicionais préaticas que predominam nas
instituicdes publicas (Leal et al., 2022). Somado a isso, Nascimento e Carvalho (2022) afirmam
que estudos sobre dimensionamento na administracdo publica s&o raros.

Nesse sentido, Lira e Cavalcante (2021) afirmam que as instituicdes pablicas enfrentam
algumas dificuldades para realizar a transicdo de seus modelos de gestdo de pessoas para o
sistema de gestdo por competéncias, pois parece haver lacunas entre o preconizado na legislacao
e a prética vivenciada no seu contexto profissional, ndo se tendo, assim, observado avanco,
mesmo diante da legislagdo PNDP. Um dos seus pressupostos indica a necessidade de se
promover um alinhamento entre competéncias requeridas aos servidores para a sua atuacéo e
as competéncias institucionais necessarias para o alcance de seus objetivos. Nesse caso,
entende-se que pode haver a necessidade de um redimensionamento de pessoal.

Pesquisas demonstram que questdes relacionadas ao (re)dimensionamento de pessoal
no setor pablico tem sido avaliadas em diferentes setores, principalmente em instituicdes de
ensino (Reis et al., 2015; Leal et al., 2022) e de satde (Vasconcelos et al., 2017; Borges et al.,
2017; Santos; Andrade; Spiri, 2019; Santos; Gaidzinski, 2019; Moraes et al., 2021; Moraes et
al., 2023). No entanto, Nascimento e Carvalho (2022) ressaltam a necessidade da realizacéo de
mais estudos sobre o tema em setores publicos.

De acordo com alguns autores o setor da saude publica € um dos que apresenta
problemas com (re)dimensionamento de funcionarios, devido a grande demanda de
atendimento e a diversidade de servicos que s@o prestados por essas organizacoes (Nascimento;
Carvalho, 2022; Carvalho et al., 2022; Moraes et al., 2023).

Destaca-se que um estudo de dimensionamento desenvolvido por Reis et al. (2015), na
Universidade Federal de Vigosa, avaliou a forca de trabalho na instituicdo, que, na época,
passava por um periodo de expansdo, principalmente na oferta de novos cursos. Nesse trabalho,
Reis et al. (2015) ressaltam a importancia do dimensionamento para as universidades e
instituicbes de ensino, sobretudo para alocacdo de vagas. Esse fator também é apontado por
Leal et al. (2022), que abordam a questdo da diminuicdo do numero de servidores nas
instituices de ensino publico tendo as aposentadorias, sem a reposicao do quadro de pessoal,
como principal motivo.

De acordo com Reis et al. (2015), essa reducdo do quadro de pessoal ocorre devido as
politicas governamentais de recomposicdo. Diante dessa realidade, observam-se jornadas de
trabalho extensas, falta de capacitacdo de servidores para realizagcdo de determinados servicos,
e trabalhadores envelhecidos e com menos condicdes fisicas para o desenvolvimento de suas

atividades, principalmente nos servigos de campo e obras.
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Salienta-se que, em alguns casos, a realizag&o de (re)dimensionamento no setor da saude
publica apontou que hd um déficit de pessoal, principalmente de nivel superior, como no caso
dos profissionais da enfermagem, em que esses sdo substituidos por técnicos e auxiliares de
enfermagem (Borges et al., 2017; Vasconcelos et al., 2017). Isso, provavelmente, devido ao
dispéndio de recursos financeiros atrelados a folha de pagamento de pessoal com maior
renumeracao (Borges et al., 2017).

Nesses casos, Santos, Andrade e Spiri (2019) afirmam que o nimero reduzido desses
funcionarios pode dificultar o desempenho de todas as atividades que sdo de sua competéncia
técnica e cientifica, sendo necessario delega-las para os técnicos e auxiliares de enfermagem, o
que pode colocar a vida de pacientes em risco. Nessa perspectiva, Martins e Antunes (2019)
ressaltam ainda que € muito comum nessas instituicdes verificar realocacdo de pessoal para
atender as demandas.

Sob esse viés, Santos, Andrade e Spiri (2019) e Rocha et al. (2020), ao investigarem o
dimensionamento da forga de trabalho da secretaria de estado da satde publica do Rio Grande
do Norte, verificaram um deficit de servidores e um perfil de funcionarios predominantemente
envelhecido, feminino e com tempo de servico igual ou superior a 25 anos. Verificou-se ainda
alto indice de vacancias, principalmente por causa de aposentadorias, que comprometem a
manutencdo de servidores nas escalas de plantdo e a pratica de desvios de funcdo nos diferentes
niveis.

Reis et al. (2015) enfatizam que em algumas atividades pode ocorrer a sazonalidade de
algumas unidades, ou seja, determinadas atividades sdo aumentadas em algumas épocas
especificas ou mesmo em dias especificos. Esse fato pode levar o lider a reivindicar aumento
no quantitativo de pessoal sem considerar a possibilidade de a¢des alternativas, como rodizios
e mutirdo, que podem suprir a necessidade temporaria.

Nesse sentido, alguns autores afirmam que, para realizar um (re)dimensionamento
adequado de pessoal nos dérgédos publicos, é necessario investir na capacitacdo adequada dos
funcionarios para atendimento de servicos especializados (Reis et al., 2015; Leal et al., 2022;
Borges et al., 2017; Moraes et al., 2021). Somado a isso, Casarolli, Nicola e Eberhardt (2015)
recomendam um quadro de pessoal maior do que o recomendado, para que haja profissional
para cobertura de faltas previstas, como férias e licencas e faltas ndo previstas, ou seja, a
instituicdo ndo deve trabalhar com o dimensionamento exato, deve haver um superavit, tendo
em vista que podem ocorrer faltas inesperadas.

Para Reis et al. (2015) e Ramos e Possa (2016) alguns aspectos devem ser levados em

consideracdo na metodologia de avaliagéo do (re)dimensionamento, como a capacitacdo, gestao
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de pessoal, idade, motivacdo, salde ocupacional e o volume de trabalho, tendo em vista que
esses fatores afetam a qualidade e dimensdo do servigo prestado podendo sim requerer um
namero maior de pessoal para atender a demanda.

Baseado no exposto, vale ressaltar, ainda, que alguns autores recomendam a validacao
metodoldgica de proposta de (re)dimensionamento e a caracteriza¢do do (re)dimensionamento
como agdo cotidiana na administracdo publica. Além da recomendacdo da reaplicacdo anual do
dimensionamento, é aconselhavel a elaboracdo de uma nova comissdo para esse fim, quando
necessario (Santos; Andrade; Spiri, 2019; Martins; Antunes, 2019) e adesdo de sistemas
informatizados de (re)dimensionamento para a coleta e visualizagdo do quantitativo de forma a
gerir e monitorar corretamente a forga de trabalho nos diferentes setores de uma instituicéo
publica (Rocha et al., 2020; Moraes et al., 2021, 2023; Leal et al., 2022).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, foi descrita a estratégia metodolédgica utilizada no estudo, em que se
detalha a abordagem e classificacdo da pesquisa, a descri¢do da unidade de analise, dos sujeitos
e dos instrumentos de coleta de dados adotados, além do método de analise utilizado. Na Figura

4, apresenta-se 0 percurso metodoldgico da pesquisa.

Figura 4 — Percurso metodoldgico da pesquisa

Instrumentos de Participantes

pesquisa

Roteiro de entrevista e
questionario

Percurso metodologico

Tipologia da pesquisa

Chefes de
Departamentos
vinculados ao CCH/UFV

Tratamento de dados
Analise de contetido

Aplicada, descritiva e de

: Analise fatorial
abordagem mista

Analise descritiva

: a Software de analise
Unidade de analise dos dados

CCH/Universidade
Federal de Vicosa

Estratégia de pesquisa:
estudo de caso unico

SPSS

Fonte: Elaborada pela autora.

3.1 Classificacdo da pesquisa

Para a classificacdo desta pesquisa, destaca-se que foi utilizada a taxonomia apresentada
por Matias-Pereira (2017), que a caracteriza quanto a natureza, a forma de abordagem do
problema, aos objetivos e aos procedimentos técnicos.

Quanto a natureza deste trabalho, salienta-se que ela se caracteriza como aplicada.
Segundo Vergara (2016, p. 42), “a pesquisa aplicada € fundamentalmente motivada pela
necessidade de resolver problemas concretos, mais imediatos ou ndo”. O objetivo deste estudo
foi compreender como o mapeamento de competéncias pode auxiliar o gerenciamento e o
(re)dimensionamento da forca de trabalho em um centro de ciéncias da Universidade Federal
de Vicosa. Assim sendo, a estratégia de pesquisa adotada se constituiu em um estudo de caso
Unico, no qual a unidade de analise é o Centro de Ciéncias Humanas da UFV. De acordo
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com Yin (2015), o estudo de caso é o mais adequado quando o pesquisador pretende observar
como um certo fenémeno ocorre no mundo real.

Com relacéo a forma de abordagem do problema, a pesquisa se caracterizou como mista,
em que as abordagens qualitativa e quantitativa se alternaram sucessivamente em fases
distintas. De acordo com Creswell e Clark (2014), essa abordagem pode enriquecer a
compreensdo dos fendmenos investigados e a triangulacdo de métodos, utilizando-se de
multiplas abordagens, ela pode levar a resultados mais robustos e a uma visdo mais completa
dos tdpicos de pesquisa. Além disso, Creswell et al. (2003) apontam ainda a existéncia de seis
estratégias principais para os pesquisadores escolherem ao planejarem os estudos, as quais se
dividem em: estratégia explanatéria sequencial, estratégia exploratdria sequencial e estratégia
transformativa sequencial; enquanto aqueles que utilizam uma perspectiva concomitante se
dividem em estratégia de triangulacdo concomitante; estratégia incorporada concomitante e

estratégia transformativa concomitante, conforme caracteristicas dispostas no Quadro 11.

Quadro 11 — Estratégias de pesquisa de métodos mistos

Estratégia Peso Combinagéo Teorizacio Definicédo

A coleta e andlise de dados quantitativos
ocorre inicialmente, seguida da coleta e
Quantitativo Conectados Implicita analise de dados qualitativos. Essa
segunda fase é desenvolvida com base
nos resultados quantitativos iniciais.

Explanatéria
sequencial

A coleta e andlise de dados qualitativos
ocorre inicialmente, seguida da coleta e
Qualitativo Conectados Implicita andlise de dados quantitativos. Essa
segunda fase é desenvolvida com base
nos resultados qualitativos iniciais.

Exploratoria
sequencial

Pode se iniciar pela parte qualitativa ou

Transformativa Qualitativo ou quantitativa e se diferencia das demais

- L Conectados Explicita - - .
sequencial quantitativo estratégias por possuir uma perspectiva
tedrica norteadora do estudo.
) i Qualitativo e - Coletg dg dados qualitativos e _
Triangulacdo P Explicita ou quantitativos de modo concomitante (ao
. quantitativo Integrados I . x
concomitante - implicita mesmo tempo) e posterior comparagéo a
(igual)
bancos de dados.
Coleta de dados qualitativos e
Incornorada Qualitativo ou quantitativos de modo concomitante (ao
concorr‘)ni tante uantitativo Incorporado Implicita mesmo tempo), mas um método
g principal guia o processo (qualitativo ou
quantitativo).
Os dados qualitativos e quantitativos séo
. A Integrado, - .
Transformativa Qualitativo e . - coletados de modo concomitante e é
- o incorporado ou Explicita - . -
concomitante quantitativo conectado guiado por uma perspectiva tedrica

explicita.

Fonte: Creswell (2010).
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Neste estudo foi utilizada a estratégia de triangulacdo concomitante, em que a coleta de
dados qualitativos e quantitativos aconteceu ao mesmo tempo e posterior comparacdo dos
bancos de dados, fornecendo melhor subsidio para as analises.

Quanto aos objetivos da pesquisa, ela pode ser classificada como descritiva, visto que
envolveu o uso de técnicas uniformizadas de coleta de dados, com o propésito de descrever,
registrar, analisar e interpretar informagdes sobre fendmenos ou opinifes atuais de uma
populacdo especifica (Trivifios, 2013). Ressalta-se que a pesquisa descritiva possibilitou expor
a situacdo social, evidenciando, com precisdo de detalhes, as questdes dos mecanismos e dos
atores existentes no contexto estudado (Deslauriers; Kérisit, 2010). De acordo com Trivifios
(2013), os fatos e fendmenos de determinada realidade deverdo ser verificados de forma

adequada, para que ndo ocorra um exame critico equivocado pelo investigador.

3.2 Unidade de analise

A unidade de analise escolhida para esta pesquisa foi 0 Centro de Ciéncias Humanas da
UFV. A escolha desta Universidade se deu devido ao fato de ser o local de trabalho da
pesquisadora e, portanto, possibilitaria facilidade de acesso aos sujeitos da pesquisa e a
quaisquer informag6es necessarias para a sua realizacdo. A opcéo de se fazer o recorte apenas
para 0 CCH foi estratégica, havendo a possibilidade de adaptar os resultados para outros
Centros, com vista a maximizar a especializacdo, a eficiéncia e o foco do estudo, apds a
conclusdo desta pesquisa. Somado a isso, tem-se o fato de o0 CCH ser o Centro que possui 0
maior nimero de cursos de graduacdo e o maior numero de alunos de graduacao, e, ainda assim,
ndo ser o Centro com mais quantidade de técnicos-administrativos.

Adiante, serdo apresentadas as informac6es estruturais e administrativas do local, além

de algumas informagdes historicas da propria UFV.

3.2.1 Universidade Federal de Vigosa

A Universidade Federal de Vicosa (UFV) é uma das mais antigas instituicdes de ensino
superior do Brasil. Ela foi instaurada como Escola Superior de Agricultura e Veterinaria (Esav),
em 28 de agosto de 1926. Em 1948, a Esav foi transformada em Universidade Rural do Estado
de Minas Gerais (Uremg), e, em 1969, tornou-se federal. Além do campus localizado na cidade
de Vigosa, a Universidade possui, desde 2006, mais dois campi; o campus UFV no municipio

de Florestal, e o campus UFV em Rio Paranaiba, ambos em Minas Gerais (UFV, 2022).
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A principio, a instituicdo se destacou nas Ciéncias Agrarias, com 0s cursos de
Agricultura e de Veterinaria. Hoje, além de continuar sendo referéncia na area, também possui
exceléncia no ensino, na pesquisa e na extensdo das ciéncias Bioldgicas, Exatas e Humanas
(UFV, 2022).

Além disso, a UFV oferece ensinos médio e técnico, cursos de graduacdo e programas
de pés-graduacdo nos seus trés campi (Vigosa, Florestal e Rio Paranaiba), nos quais estdo
matriculados mais de 20 mil estudantes. No total, a Universidade ja graduou mais de 60 mil
profissionais e orientou a defesa de mais de 12 mil dissertacdes de mestrado e quatro mil teses
de doutorado (UFV, 2022).

Segundo levantamento realizado no site institucional (UFV, 2022), a UFV possui
19.218 estudantes, 1.909 Servidores, 1.849 Técnico Administrativos em Educacdo, 1.295
Docentes efetivos e ndo efetivos e 59 profissionais residentes (médicos).

Em termos de organizacdo administrativa, a UFV possui sua estrutura funcional
estabelecida por normas estatutarias e regimentais. O Colegiado Superior € constituido pelos
seguintes Conselhos Superiores: 0 Conselho Universitario (CONSU) e o Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensdo (CEPE), sediados no campus Vicosa; o Conselho Académico e
Administrativo (COAd) e o Conselho de Ensino do campus Florestal; o Conselho Académico
e Administrativo (COAd) e o Conselho de Ensino do campus Rio Paranaiba. Além disso, a
administracdo central é formada pela Reitoria, 6érgdo executivo responsavel por dirigir e
supervisionar o cumprimento das atividades universitarias e determinar as medidas normativas
oportunas.

A UFV conta também com sete Pré-Reitorias que ddo suporte a administracdo da
Universidade nas mais diversas areas, sendo elas: Pro-Reitoria de Administracdo (PAD); Pré-
Reitoria de Assuntos Comunitarios (PCD); Pro-Reitoria de Ensino (PRE); Pro-Reitoria de
Extensdo e Cultura (PEC); Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PGP); Pré-Reitoria de Pesquisa
e Pds-Graduacdo (PPG) e Pro-Reitoria de Planejamento e Orgcamento (PPO) (UFV, 2022).

Além desses 6rgdos, essa instituicdo possui, ainda, quatro Centros de Ciéncias, que sao
orgaos responsaveis por administrar as atividades de ensino, pesquisa e extensdo em uma ou
mais areas de conhecimento, respeitadas as normas legais, estatutarias, regimentais e as
resolucdes dos 6rgdos competentes. A administracdo dos Centros de Ciéncias cabe ao Conselho
Departamental, a Camara de Ensino e a Diretoria de Centro. Aos Centros de Ciéncias, estdo
vinculados os Departamentos e os cursos de graduagdo. O organograma geral pode ser

conferido no Anexo A.


http://www.soc.ufv.br/?page_id=163
http://www.soc.ufv.br/?page_id=157
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A seguir, apresenta-se uma breve introducéo sobre o CCH, unidade de anélise na qual a

pesquisa de campo foi realizada.

3.2.2 Centro de Ciéncias Humanas, Letras e Artes

O Centro de Ciéncias Humanas, Letras e Artes é composto pela Diretoria, Conselho
Departamental e Camara de Ensino, e conta com 12 departamentos vinculados a ele, quais
sejam: Departamento de Administracdo e Contabilidade (DAD), que conta com 0s cursos de
graduacdo em Administracdo e em Ciéncias Contabeis, e Pos-graduacdo em Administracao
(Mestrado e Doutorado); Departamento de Artes e Humanidades (DAH), que conta com 0 curso
de graduacgédo em Danca; Departamento de Comunicacdo Social (DCM), que conta com 0 curso
de graduacdo em Comunicacdo Social/Jornalismo; Departamento de Ciéncias Sociais (DCS),
que conta com o curso de graduagdo em Ciéncias Sociais; Departamento de Economia (DEE),
que conta com o curso de graduacdo em Ciéncias Econdmicas e Pds-graduacdo em Economia
(Mestrado); Departamento de Educacéo Infantil (DEI), que conta com o curso de graduagdo em
Educacdo Infantil; Departamento de Geografia (DGE), que conta com o curso de graduacao em
Geografia e Pos-graduacdo em Geografia (Mestrado); Departamento de Historia (DHI), que
conta com o curso de graduacdo em Historia e Pds-graduacdo em Patrimonio Cultural,
Paisagens e Cidadania (Mestrado profissionalizante); Departamento de Letras (DLA), que
conta com o0s cursos de graduacdo em Letras e Secretariado Executivo Trilingue e Pds-
graduacdo em Letras (Mestrado); Departamento de Educacdo (DPE), que conta com 0S cursos
de graduacdo em Pedagogia e Educagdo do Campo e P0s-graduacdo em Educacao (Mestrado);
Departamento de Direito (DPD) que conta com o curso de graduacdo em Direito e
Departamento de Servico Social (DSE), que conta com o curso de graduacao em Servico Social

e Pos-graduacdo em Economia Doméstica (Mestrado e Doutorado)

3.3 Selecdo dos sujeitos

O universo deste estudo foi formado por servidores pertencentes ao quadro funcional do
CCH, das classes C e D, auxiliares e assistentes em administracdo, respectivamente. O recorte
se deu devido ao fato de ambos desempenharem papéis administrativos essenciais para o
suporte as atividades organizacionais, além de possuirem uma descri¢do de atividades muito

semelhantes, e serem esses 0s cargos mais afetados pela ndo recomposicao de vagas.
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De acordo com Creswell (2007) e Gil (2010), a selecdo dos participantes deve estar em
sintonia com as pretens@es do investigador, que possui 0 proposito de avaliar o ambiente da
pesquisa em busca de atores que possam oferecer contribuicdes para a compreensdo do
fendmeno estudado.

Dessa forma, a escolha por esses cargos, baseou-se, também, no critério de
representatividade e multiplicidade de acOes. A representatividade assegura que as amostras e
os dados refletem fielmente a populagdo ou o fendmeno em estudo, enquanto a multiplicidade
de acOes enriquece a pesquisa por meio da utilizacdo de diversas abordagens e diferentes
métodos. Juntos, esses critérios ajudam a garantir que os resultados da pesquisa sejam validos,
robustos e aplicaveis a contextos mais amplos.

Atualmente, o CCH possui, em seu corpo técnico-administrativo, 84 servidores
pertencentes as classes A, B, C, D e E. O nivel intermediario (classificacbes C e D) apresenta a
maior parcela dos servidores, representados por 67 individuos, sendo que, desse total, 21
ocupam a classe C e 46 a classe D. O Quadro 12 retrata a composicao da forca de trabalho em

cada Unidade do Centro.

Quadro 12 — Quantitativo de servidores técnicos-administrativos no CCH (agosto/2023)

Unidade Classes Tot_al de
servidores
A B C D E

CCH 1 2 2 5
DAD 1 1 3 1 6
DAH 3 3 6
DCM 1 7 1 9
DCS 1 2 2 5
DEE 1 4 5
DEI 1 1 4 6
DGE 1 4 5
DHI 1 1 2 2 6
DLA 2 3 5
DPE 4 5 2 11
DPD 1 6 7
DSE 1 2 4 1 8
Total 84

Fonte: Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da UFV.
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Acrescenta-se que a escolha dos servidores foi baseada na sele¢do intencional ou
racional, de forma ndo-probabilistica, por haver interesse na opinido de determinados
elementos da populagdo de acordo com certas caracteristicas pertencentes ao grupo (Marconi;
Lakatos, 2011; Richardson; Peres, 2012). Dessa forma, foram selecionados os chefes dos
departamentos vinculados ao CCH, também alinhados pelas orientacGes de Vergara (2016), que
destaca, das amostras ndo-probabilisticas, aquelas selecionadas por acessibilidade e por
tipicidade, sendo esses sujeitos avaliados como elementos possuidores das caracteristicas que
representam, bem, a populag¢do-alvo em estudo.

Nesse sentido, realizaram-se entrevistas individuais e aplicacdo de questionarios as
chefias dos departamentos. Essa metodologia possibilitou conhecer o ambiente de trabalho na
unidade e verificar possiveis diferencas nas atividades exercidas entre o0s setores. Destaca-se
que essas entrevistas forneceram subsidios para identificar as competéncias essenciais ao 0rgéo
como um todo, visto que os chefes, por manterem contato com todos os servidores, puderam
contribuir para a identificacdo das competéncias esperadas para 0s ocupantes do cargo.
Salienta-se que o perfil dos entrevistados esta apresentado no Quadro 13, a partir do que foi
informado por eles durante as entrevistas, e, para preservar suas identidades, foram

identificados por meio da letra “G” seguida de nimeros para os 13 participantes.

Quadro 13 — Perfil dos gestores entrevistados

Entrevistados Idade Sexo Formacéo Tempo _(anos de t_rab_alh_o~
Na chefia Na instituicao
Gl 50 M Doutorado 1,5 anos 21 anos
G2 55 F Doutorado 2 meses 27 anos
G3 51 M Doutorado 5 anos 19 anos
G4 52 M Doutorado 7 meses 2 anos
G5 37 M Doutorado 7 meses 8 anos
G6 51 F Doutorado 1,5 anos 19 anos
G7 43 M Doutorado 4 anos 7 anos
G8 58 F Doutorado 11 anos 34 anos
G9 43 M Doutorado 6 meses 15 anos
G10 48 F Doutorado 1,5 anos 11 anos
G11 43 F Doutorado 6 meses 5 anos
G12 50 M Doutorado 3 anos 13 anos

Fonte: Dados da pesquisa.
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3.4 Técnicas de coleta de dados

Para esta pesquisa, optou-se, como estratégia, pela utilizacdo de multiplos instrumentos
de coleta — analise documental, entrevistas semiestruturadas e questionarios. Tal escolha remete
ao procedimento da triangulacdo metodoldgica, pois se refere ao uso de formas distintas para
obter dados mais completos e detalhados possiveis sobre o fenbmeno estudado (Zappellini;
Feuerschiitte, 2015). Isto possibilitou o cruzamento de varios pontos de vista e a utilizacdo de
uma variedade de técnicas de coleta de dados que acompanharam o trabalho de investigacdo
(Minayo, 2010), abrangendo “a méaxima amplitude na descricdo, explicacdo e compreensao do
foco em estudo” (Trivifios, 2013, p. 138). Os instrumentos selecionados abordaram tépicos da
Gestdo por Competéncias, norteados pelos eixos de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes,
presentes no Decreto n°® 5.707/2006, que institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional,
e regulamenta dispositivos da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990. Posteriormente, esse
Decreto foi revogado pelo Decreto n° 9.991, de 28 de agosto de 2019, que também dispde sobre
a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de
1990, quanto a licencas e afastamentos para acdes de desenvolvimento.

Para coleta documental foram utilizados documentos institucionais publicos
disponiveis. Segundo Branddo e Bahry (2005) e Ludke e André (2001), geralmente sdo
examinados documentos concernentes a estratégia organizacional (missdo, visdo de futuro,
valores, posicionamento, objetivos, diretrizes e outros), no entanto, com base no tipo e nas
caracteristicas da organizacdo, diversos outros documentos podem ser utilizados: normas,
regimentos, estatutos, portarias, pareceres técnicos, relatorios de gestdo, planos de acdo e
outros. Neste estudo foram selecionados documentos como o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo
(PCCTAE), bem como legislacdes e relatorios.

Quanto as entrevistas e aos questionarios, ressalta-se que esses foram aplicados as
chefias dos departamentos, e para a producdo de ambos, atentou-se principalmente aos objetivos
do estudo.

Quanto a elaboracdo do questionario, destaca-se que foram formuladas 18 questdes de
multipla escolha, formuladas sob a dtica das competéncias transversais da Enap: Resolucdo de
problemas com base em dados; Foco nos resultados para os cidadaos; Mentalidade digital;

Comunicacéo; Trabalho em equipe; Orientagdo por valores éticos e Visdo sistémica. Convém
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sublinhar, que algumas questfes ndo se vinculam especificamente a uma das competéncias,
uma vez que elas abrangem as competéncias no todo. Do mesmo modo, alguns questionamentos
podem ser relacionados a mais de uma competéncia. O questionario foi composto por escalas
do tipo Likert de niveis de desenvolvimento, ou seja, 0 quanto o avaliado conhece, sabe, domina
Ou possui nesta competéncia, assinalando um numero de 1 a 5, nos parénteses, na escala
apresentada abaixo de cada competéncia, em que o 1 significava “Nem um pouco” e o 5,
“Totalmente”, os quais variam de 1 (um) a 5 (cinco). Ressalta-se que o questionario foi utilizado
de forma complementar, para facilitar a analise estatistica, possibilitando a comparacdo e a
generalizacdo dos dados obtidos (Apéndice A).

Ja para as entrevistas, foi formulado um roteiro (Apéndice B), contendo sete questdes,
as quais visaram obter uma visdo abrangente acerca do funcionamento do departamento, das
expectativas institucionais, das competéncias dos servidores, dos desafios enfrentados e das
possiveis solu¢des para melhorar a eficiéncia e eficacia do setor. Com isso, esperava-se que as
chefias dos departamentos fornecessem informacdes detalhadas e reflexivas que pudessem
orientar futuras acbes e decisdes estratégicas. Em suma, as entrevistas semiestruturadas
serviram para obter informacgdes e conhecer a percepcdo do respondente acerca do objeto de
investigacdo, e as questdes foram escolhidas de acordo com 0s propdsitos do mapeamento que
0 estudo pretendia alcancar (Brandao, 2017).

Destaca-se que, antes do inicio das entrevistas e da aplicacdo dos questionarios, foram
explicados os objetivos da pesquisa e 0s conceitos de competéncias organizacionais,
competéncias individuais e as dimensdes dos conhecimentos, as habilidades e as atitudes
que a compBem. Além disso, esclareceu-se que seria utilizada a gravacdo de audio, a
preservacdo do anonimato e a op¢do de desisténcia, a qualquer tempo, da entrevista. Todo este
conteldo consta no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice C), que teve

assentimento e concordancia de todos os participantes com suas respectivas assinaturas.

3.5 Analise e interpretacdo de dados

Nesta etapa, analisou-se, primeiramente, o perfil dos participantes e dos avaliados. A
sequir, realizaram-se as analises descritivas das respostas sobre o grau de desenvolvimento das
competéncias e a analise fatorial com a formacao de trés dimensoes, e, por fim, conduziu-se a

analise qualitativa, seguindo as técnicas de analise de contetdo de Laurence Bardin.
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Na etapa quantitativa, foram colocadas em evidéncia as informacdes fornecidas pela
analise, por meio de quantificacdo simples (frequéncia) ou mais complexa como a analise
fatorial, permitindo apresentar os dados em diagramas, figuras, modelos etc. (Bardin, 2016).

Para fins de caracterizacdo do perfil sociodemogréfico dos servidores, foram
consideradas as seguintes variaveis: género, idade, formagao/titulacdo, tempo de servico na
UFV (em anos), local de lotagdo, cargo e fun¢do. Além disso, foi realizado o levantamento das
competéncias técnicas e ou/ comportamentais no desempenho das funcbes dos servidores por
meio de questionario com escala likert de 5 niveis. Para avaliar a confiabilidade do questionario,
foi aplicado o coeficiente alfa de Cronbach, que é uma ferramenta quantificada de 0 a 1, em
que o valor minimo aceitavel para atestar a confiabilidade do questionario € 0,7 (Streiner, 2003).
A fim de discernir as dimensdes especificas das competéncias e verificar se as variaveis
resultantes possuem validade de constructo, uma analise fatorial (analise de componentes
principais) foi conduzida, gerando o carregamento dos itens em cada um dos trés fatores
resultantes da analise. Foram consideradas as cargas fatoriais mais altas das questdes, e foram
formadas trés dimensGes: competéncias tecnicas, organizacionais e inovacdo; valores e
capacidade critica e competéncias pessoais; e, relacionais e trabalho em equipe.

As cargas fatoriais obtidas foram normalizadas pelo método min-max, que consiste em
alterar os valores numéricos no conjunto de dados, sem distorcer as diferencas nos intervalos
de valores nem perder informagdes. A normalizacdo deixa todos os valores na mesma escala,
variando no intervalo de 1 a 0, e ¢é aplicada da seguinte forma: X’= (X - Xmin)/(Xmax - Xmin); €M
que X’ ¢ o valor normalizado, X ¢é o valor original, Xmin € 0 valor minimo do conjunto de dados
e Xmax € 0 valor maximo do conjunto de dados. Em seguida, foram definidos os intervalos de
valores que classificam cada competéncia em regular, bom e 6timo. A classificacdo foi definida
com base no valor médio, e desvio padrdo (média + desvio padrdo) das cargas fatoriais de cada
servidor, como segue.

Suponha que determinado constructo (competéncia), tenha média de 0,70 de
desempenho dos servidores, com desvio padrédo de 0,10. Entdo, soma-se e subtrai-se um desvio
padrdo da média. Desse modo, valores abaixo da média em mais de um desvio padrdo sao
classificados como regular, e valores que estdo distantes em mais de um desvio padrdo em
relacdo média sdo classificados como étimo. Dessa forma, valores abaixo de 0,60 (0,70 - 0,10),
tém o indice de competéncia regular, enquanto valores acima de 0,80 (0,70 + 0,10), tém o indice
de competéncia 6timo, e, por fim, os valores entre essas faixas de intervalo (0,60 a 0,80), tém

o0 indice de competéncia bom.
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Exemplo de classificagdo para um constructo com média 0,70 e desvio padrdo 0,10:

< 0,60 — Regular
60a 80 —» bom
> 80 — Otimo

A descricdo dos dados foi realizada por frequéncias absoluta e relativa (percentual).
Assim, no que tange ao processamento e a analise dos dados, optou-se pelo uso do Microsoft
Excel® 2016, para fins de organizagéo e tabulagdo dos dados, e do Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS — versdo 22) para realizacdo das analises estatisticas.

J& os dados textuais levantados foram analisados por meio da técnica denominada
analise de contetdo, procedimento utilizado para desvendar o que esta sendo dito no processo
de comunicacéo, tanto na forma escrita quanto na oral. Bardin (2011) afirma que a técnica se
baseia em um conjunto de instrumentos metodoldgicos usados para descrever e interpretar o
contetdo das mensagens, com a intengéao de classifica-los em termos ou categorias que auxiliem
na compreensdo do que esta por trés do discurso. Segundo Gil (2010), essa técnica € a mais
utilizada quando se trata de documentos escritos e transcritos.

Salienta-se que a andlise do conteudo dos documentos coletados na organizacéo
estudada foi feita com vistas a interpretar e sintetizar seu conteudo, criar categorias de analise
e identificar caracteristicas que permitam inferir sobre competéncias relevantes para o alcance
dos objetivos organizacionais (Branddo, 2017).

Desta maneira, recorreu-se as instrucdes de Bardin (2011) para realizar a
operacionalizacdo da analise de conteldo em trés etapas: 1) pré-analise; 2) exploracdo do
material, categorizacdo ou codificacdo; 3) tratamento dos resultados, inferéncias e
interpretacdo. Na Figura 5, tem-se a representatividade da sequéncia da técnica analise de
conteddo de forma simplificada (Bardin, 2011).

A fase da pré-andlise consistiu no levantamento do material de pesquisa, na leitura
exploratéria e na sistematizacdo das ideias, das hipoOteses, dos objetivos iniciais e dos
indicadores que guiaram a interpretacdo final. Durante esse processo, foi possivel organizar
todos os elementos do corpus, selecionando os documentos mais adequados ao objetivo da

pesquisa e transcrevendo as entrevistas realizadas.
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Figura 5 — Sequéncia da técnica de analise de conteido

— PRE ANALISE R

* Leitura flutuante;

Escolha dos documentos;
(Re)formulagoes de abjetivos;

» Hipdteses e a formulacdo de indicadores,

EXPLORAGAO DO MATERIAL 00

* Criagdo das Categorias.

TRATAMENTOS DOS RESULTADOS —_—

* |nterpretagao dos resultados.

Fonte: Adaptado de Bardin (2011).

Na fase denominada “exploracdo do material”, foi feita a categorizacéo ou codificagéo,
que consistiu em desmembrar as mensagens em frases ou oragdes que traziam informacdes
pertinentes para analise da pesquisa, e agrupa-las em categorias, subcategorias e cddigos,
conforme apresentado no Quadro 14. Para tal estagio, Bardin (2011, p. 103) recomenda que o
material seja codificado por meio de “uma transformacdo [...] dos dados brutos do texto, [...
que] permite atingir uma representacdo do conteudo, ou da sua expressdo, suscetivel de
esclarecer o analista acerca das caracteristicas do texto”.

Por fim, a terceira etapa, também chamada de tratamento dos resultados, consistiu em
transformar as informacGes brutas, agora organizadas, em dados mais significativos e
relevantes. Nesse estagio, foram feitas interpretacfes sobre o contetdo explicito e inferéncias
sobre 0s aspectos latentes — ou seja, o significado subjacente ao que foi diretamente captado —
presentes nos documentos e entrevistas relacionando essas informagdes com o objeto de estudo,

conforme um processo dedutivo (Bardin, 2011; Camara, 2013).
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organizacao

- Competéncias técnicas dos servidores

Categorias Subcategorias Cadigos
Necessidades e expectativas organizacionais
- Baixa flexibilidade Disfung_(”)gs da burocracia, centralizacdo
das decisdes
- Escassez de recursos Financeiros, humanos, técnicos
Estrutura organizacional, processos,
- Desconhecimento sobre a organizacéo dimensionamento da forga de trabalho,
distribuicdo de vagas
A X x . Desafios nas chefias, problemas com
x - Competéncias de gestdo ndo desenvolvidas - .
Percepcéo lideranca, baixo suporte
diagndstica Demandas departamentais, formacéo,
sobre a experiéncias profissionais anteriores,

vicios funcionais, desafios na gestao da
idade

Competéncias individuais e comportamentais dos
servidores

- QVT dos servidores

Sobrecarga de trabalho, adoecimento
fisico e mental, relacionamentos
interpessoais, baixa motivacdo

Impactos na rotina de trabalho e no
desenvolvimento organizacional

Demandas
organizacionais

- Mapeamento das competéncias na forca de
trabalho

Dimensionamento

- Alocacéo da forca de trabalho

Critérios, alocacao inicial e
redimensionamento

- Desenvolvimento continuo dos servidores

Ambientacdo, orientacdo e treinamento

- Lideranca das chefias

Desenvolvimento das chefias,
autonomia, suporte

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme afirmam Cavalcante, Calixto e Pinheiro (2014), a analise de contetddo oferece

varias técnicas que podem ser escolhidas pelo pesquisador, de acordo com a abordagem tedrica

mais adequada ao fenémeno investigado. Assim, para atender ao problema de pesquisa e aos

objetivos desta investigacdo, optou-se pela analise tematico/categorial. Essa técnica envolve o

desmembramento do texto em categorias que sdo agrupadas por analogia, podendo ser

construidas a partir de temas que surgem na mensagem ou definidas previamente com base no

referencial tedrico estabelecido (Bardin, 2011). Segundo Silva e Fossa (2013, p. 8), a analise

categorial “é a melhor op¢do quando se deseja estudar valores, opinides, atitudes e crencas, por

meio de dados qualitativos”.

Dessa forma, ao seguir as etapas descritas, foram identificadas questdes relacionadas a

capacidade de analisar e interpretar o estado atual da instituicdo, quanto as competéncias dos

servidores estudados, identificando seus pontos fortes, seus desafios, suas oportunidades e suas

fraquezas. Destaca-se que esse diagnostico envolve a avaliagdo de diversos aspectos, como

estrutura organizacional, processos internos, cultura, clima organizacional, eficiéncia,
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produtividade, comunicagdo, entre outros. Também foi possivel perceber as necessidades e
expectativas que surgem dentro de uma organizacao, tanto em termos de recursos quanto de
processos, para que ela possa funcionar de maneira eficiente e alcangar seus objetivos.

Por fim, foram relacionadas as competéncias, mapeadas com as demandas e 0s pontos
criticos identificados, comparando os bancos de dados qualitativos e quantitativos. Desta forma
obtiveram-se subsidios suficientes para as analises e interpretacdes e posterior indicacdes de
como o gerenciamento da forca de trabalho, na Gtica da gestdo por competéncias, pode otimizar

a gestdo de pessoal.

3.6 Amarracao metodoldgica

Considerando os topicos previamente discutidos ao longo deste trabalho, apresenta-se o

seguinte quadro metodologico para proporcionar uma Vvisao abrangente da estrutura do estudo

(Quadro 15).

Quadro 15 — Amarracdo metodologica

PROBLEMA
i

OBJETIVOS DO
ESTUDO

!
GERAL.:
compreender como
a gestédo por
competéncias pode
auxiliar o
gerenciamento de
pessoas e a
(re)alocacdo da
forca de trabalho
contexto laboral
universitario da
UFV

CATEGORIAS
DE ANALISE
!

METODO DE
ABORDAGEM

TECNICAS DE
COLETA
4

TECNICAS
DE
ANALISE

|

Comoo
mapeamento de
competéncias, pode
auxiliar na gestdo
para realocagdo de
pessoal e/ou
(re)dimensionament
o da forca de
trabalho, mitigando
o déficit da
recomposicao das
vagas de uma IES?

a) mapear as
competéncias dos
servidores do centro
selecionado;

Demandas
organizacionais

Quantitativo

Questionario

Analise
descritiva e
fatorial

b) relacionar as
competéncias
mapeadas com
demandas e pontos
criticos
identificados;

Percepgéo
diagndstica sobre
a organizagao

Qualitativo

Entrevistas
semiestruturadas
e questiondrio.

Analise de
conteudo

c) indicar como a
gestédo por
competéncias pode
otimizar o
gerenciamento da
forca de trabalho nas
IES

Demandas
organizacionais

Qualitativo

Entrevistas
semiestruturadas

Anélise de
conteudo

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados e as discussGes que foram realizadas a
partir da analise das informacGes levantadas pelas técnicas utilizadas. Inicialmente, analisaram-
se 0s dados quantitativos levantados, utilizando-se das técnicas de andlise descritiva, analise
fatorial e quantificagdo. Em seguida, procedeu-se a confrontagéo entre os dados quantitativos
obtidos, as evidéncias nos documentos explorados - Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE),
legislaces e relatérios, bem como as entrevistas realizadas, com o referencial teorico utilizado

na pesquisa.

4.1 Abordagem quantitativa

Neste estudo aplicou-se um questionario para avaliar a competéncia dos funcionarios da
UFV. Considerando-se os dados de cada variavel da analise, obteve-se um alfa de Cronbach de
0,943, indicando a confiabilidade das respostas obtidas no questionario.

Na Tabela 1 encontram-se uma suma do perfil dos servidores, distribuidos de acordo
com o género, idade, tempo de servico, lotacdo, cargo, funcdo e nivel de instrucdo. Os
servidores avaliados apresentaram média de idade de 43 anos, com desvio padrdo de 9 anos,
sendo a idade com variabilidade de 31 a 69 anos. A média de tempo de servi¢co na UFV (em
anos), foi de 12, com desvio de 8, o tempo de servico dos servidores variou de 1 a 43 anos.

A Tabela 1 apresenta dados demograficos e profissionais dos servidores. Em relacéo ao
género, cabe destacar que as mulheres tém, em média, 42 anos de idade, ja 0s homens tem, em
média, 45 anos de idade. 59,3% das mulheres possuem especializacdo e 11,1% possuem ensino
superior. Sobre o tempo de servico, elas estdo, em média a 11 anos no cargo que exercem, sendo
63% no cargo de assistente de administracao e 37% no cargo de auxiliar de administracdo. Os
servidores com até 10 anos de servico, em sua maioria (54,8%) possuem especializagéo,
enquanto 9,7% possuem ensino superior. Quanto aos servidores que tem entre 11 e 20 anos de
servico, o percentual de escolaridade aumenta para 75% e 15%, para titulados com

especializacdo e ensino superior, respectivamente.
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Tabela 1 — Perfil sociodemogréafico dos servidores (N=56)

Variaveis N %
Género
Masculino 29 51,8
Feminino 27 48,2
Faixa etaria
30 a 40 anos 25 44,6
41 a 50 anos 18 32,1
acima de 50 anos 13 23,2
Tempo de servico (anos)
0 a 10 anos 31 55,4
11 a 20 anos 20 35,7
21 a 30 anos 3 5,4
Mais de 30 anos 2 3,6
Local/lotacéo
DPE 8 14,3
DCM 5 8,9
DEE 5 8,9
DPD 5 8,9
DSE 5 8,9
CCH 4 7,1
DAD 4 7,1
DAH 4 7,1
DCS 4 7,1
DLA 4 7,1
DGE 3 54
DHI 3 54
DEI 2 3,6
Cargo
Auxiliar em Administracéo 17 30,4
Assistente em Administracdo 39 69,6
Funcéo
Chefe de Expediente — Secretaria 12 21,42
Chefe de Expediente - Pds-Graduacédo 6 10,71
Formacao/titulacao
Ensino Fundamental 1 1,8
Graduagao 7 12,5
Especializacédo 34 60,7
Mestrado 12 21,4
Doutorado 2 3,6

Fonte: Elaborada pela autora.

Investigando a faixa etaria, temos que 60% dos servidores entre 30 e 40 anos sdo
especialistas e 12% tém ensino superior. Desse grupo etario, 68% ocupam o cargo de assistente
de administragdo, sendo 55,6% da funcdo de chefe de expediente — secretaria. J& 0s funcionarios
que tem entre 41 e 50 anos, 61,1% tem especializacdo, e 16,7% possuem ensino superior. A

maioria deles (83,3%) ocupam o cargo de assistente de administracéo, sendo 60% da funcéo de
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chefe de expediente — secretaria. Por fim, dos servidores com mais de 50 anos de idade, apenas
7,7% tem ensino superior, e 53,8% ocupam o cargo de assistente de administragéo, e 80%
desempenham a funcdo de chefe de expediente — secretaria (Tabela 1).

Cabe ainda destacar, que em relacdo aos servidores que possuem especializacédo, eles
tem em média 11 anos de tempo de servico, 0s que possuem ensino superior tem 15 anos de
tempo de servigo, e em relagcdo a mestrado e doutorado, eles possuem 9 e 11 anos de tempo de
Servico, respectivamente.

Para uma visdo mais detalhada sobre os dados obtidos na aplicacdo do questionario,
foram geradas tabelas com a caracterizacdo das respostas em relagdo ao “desempenho do
servidor” de maneira geral, com todas as unidades e de maneira isolada por unidade (vide
apéndices). Na andlise da Tabela 2, que caracteriza as respostas sobre o "Desempenho do
servidor” de forma geral, revelam-se aspectos importantes tanto em termos de pontos fortes
quanto de areas que necessitam de melhoria.

Primeiramente, € evidente que os servidores se destacam em aspectos relacionados a
ética, discricdo, e dominio da lingua portuguesa. A maioria dos servidores (73%) foram
avaliados com “totalmente” para o quesito orientagao por valores éticos, o que demonstra um
forte compromisso com padrées morais elevados. Além disso, 0s respondentes concordam que
70% dos servidores mantém sigilo e sdo confiaveis totalmente, destacando a importancia da
confidencialidade e da confianca no ambiente de trabalho. Outro ponto forte € o dominio da
lingua portuguesa e das técnicas de redacdo, com 62% dos funcionarios avaliados como
totalmente proficientes nessas areas, o que € crucial para uma comunicacdo eficaz dentro da
instituicdo.

Por outro lado, a analise também indica areas que poderiam ser aprimoradas. Um
exemplo € a facilidade para trabalhar em equipe, onde os respondentes avaliaram que apenas
45% dos servidores possuem totalmente essa habilidade, e ainda 18% foram considerados como
medianos nessa competéncia. 1sso sugere a necessidade de acdes que incentivem a colaboracéo
e o trabalho conjunto. A capacidade de trabalhar sob pressdo é outro ponto de atencdo, 0s
respondentes afirmaram que 37% dos servidores se saem bem nessas situacdes, mas uma
parcela significativa (11%) parece demonstrar dificuldades nesse aspecto. Isso aponta para a

necessidade de desenvolver resiliéncia e habilidades de gestdo de estresse entre os servidores.
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Tabela 2 — Caracterizacdo das respostas as perguntas referentes ao “Desempenho do servidor”

— geral
Nenhum . .
Perguntas poUCO Pouco  Mediano  Muito  Totalmente

a) Conhece as técnicas de atendimento e

sabe se expressar e se comunicar

corretamente. Sabe usar os canais de 0 (0%) 1(2%) 4 (7%) 25 (45%) 25 (45%)

comunicagéo.
b) Domina a Lingua Portuguesa e conhece

técnicas de redagéo, sabendq expressar 0 (0%) 1 (2%) 3(5%) 17 (31%) 34 (62%)

ideias e usar recursos tecnol6gicos.
c) Conhece técnicas de administracéo e

utiliza recursos tecnolégicos. 0 (0%) 2(4%)  10(18%) 14(25%) 30 (54%)
d) Conhece a estrutura organizacional e

administrativa da Instituicéo e da 0 (0%) 3 (5%) 5(9%) 17 (31%) 30 (55%)

Unidade onde atua.
e) Conhece técnicas de arquivamento de

documentos digitais & impressos e sabe 0 (0%) 0(0%)  13(24%) 17 (31%) 24 (44%)

aplica-las adequadamente.
f) Conhece a rede de relacionamentos da

Unidade e utiliza as tecnologias 0 (0%) 0 (0%) 7(13%) 18 (33%) 29 (54%)

apropriadas para contatos.
g) E organizado (a%), proativo (a%) e

produtivo (a%). 1(2%)  2(4%)  9(16%) 18(32%) 26 (46%)
h) Trabalha com foco em resultado e é

capaz de trabalhar sob presso. 1(2%)  6(11%) 10(19%) 17(31%) 20 (37%)
i) E simpatico (a%), comunicativo (a%) e

tem bom relacionamento interpessoal. 1(2%) 2(4%)  6(11%) 12(21%)  35(63%)
j) E objetivo (a%) e se comunica com

clareza e fluéncia verbal. 0 (0%) 0 (0%) 5(9%)  22(40%) 28 (51%)
k) E cordial, atencioso (a%) e sabe ouvir. 0 (0%) 2 (4%) 4(7%) 12(21%) 38 (68%)
I) Tem percepcdo, capacidade de anélise e

sintese e atengéo concentrada. 0(00%)  1(2%)  9(16%) 17(31%)  28(51%)
m) Tem discri¢do, mantém sigilo e é

confiavel. 0(00%)  0(0%)  5(9%) 12(21%) 39 (70%)
n) Tem iniciativa e é comprometido (a%)

com o trabalho. 1(2%)  1(2%)  7(13%) 18(32%) 29 (52%)
0) Demonstra interesse em aprender novas

habilidades e técnicas. 1(2%) 2(4%)  7(13%) 19(34%) 27 (48%)
p) Tem facilidade para trabalhar em

equipe. 2 (4%) 2 (4%) 10 (18%) 16 (29%) 25 (45%)
g) Quanto o servidor € orientado (a%) por

valores éticos. 0 (0%) 0 (0%) 1(2%)  14(25%) 40 (73%)
r) Se mantém aberto (a%) & inovagao. 0 (0%) 2 (4%) 12 (22%) 14 (26%) 26 (48%)

Fonte: Elaborado pela autora.
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Além disso, embora 48% dos funcionéarios foram considerados totalmente abertos a
inovacdo, uma parte significativa foi avaliada como medianamente inovadores, sugerindo que
a promocao de uma cultura mais aberta a mudanca e a ado¢do de novas tecnologias pode ser
benéfica. A organizacéo, proatividade e produtividade dos servidores também foram avaliadas
de forma moderada, com os respondentes afirmando que apenas 46% dos individuos possuem
totalmente esses atributos, e 16% foram classificados como medianos. Este € outro aspecto que
poderia ser fortalecido por meio de treinamentos voltados a gestdo do tempo e a eficiéncia no
trabalho.

Assim, o interesse em aprender novas habilidades € visto como um ponto forte, mas que
ainda possui margem para melhorias. Enquanto 48% dos servidores demonstram totalmente
interesse em desenvolvimento continuo, uma porcao consideravel (13%) apresenta disposicdo
mediana. Portanto, estimular um ambiente que valorize o aprendizado continuo pode ser
fundamental para o crescimento profissional e para o aprimoramento do desempenho dos
servidores. Dessa maneira, embora existam diversos pontos positivos a serem celebrados, a
andalise revela que ha areas especificas que podem ser trabalhadas para otimizar ainda mais o
desempenho geral dos servidores, contribuindo para um ambiente de trabalho mais eficiente e
colaborativo.

As analises das tabelas CCH, DAD, DAH, DCM, DCS, DGE, DHI e destacam que 0s
servidores possuem um desempenho positivo, com pontos fortes notaveis em competéncias
essenciais como comunicacgdo, etica, discricdo, e trabalho em equipe. Esses aspectos sdo
consistentemente bem avaliados, particularmente nas tabelas DGE e DHI, onde os servidores
demonstram um nivel de exceléncia elevado, sem areas identificadas para melhoria. Essas
tabelas sugerem que a equipe é altamente coesa e qualificada, refletindo uma gestao eficaz que
promove um ambiente de alta performance e desenvolvimento continuo, assegurando que as
habilidades e a ética sejam aplicadas com consisténcia.

Por outro lado, as tabelas DEE, DEI, DLA, DPD, DPE e DSE revelam gque, embora 0s
servidores apresentem boas praticas em varias areas, existem variaces significativas nas
avaliacGes de determinadas competéncias, especialmente nas técnicas administrativas, trabalho
sob pressdo, organizacdo, compreensdo da estrutura organizacional, e abertura a inovacao.
Essas areas apresentam desafios que indicam que nem todos os servidores atingiram 0 mesmo
nivel de exceléncia, o que pode impactar a coesdo e a eficacia geral da equipe.

Para alcancar uma consisténcia no desempenho em todas as frentes, seria benéfico
investir em programas de treinamento especificos que abordem as competéncias menos

desenvolvidas. Focar no aprimoramento das técnicas administrativas, fortalecimento da
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capacidade de trabalho sob pressdo, e promocéo de uma cultura mais aberta a inovagdo pode
elevar o nivel de desempenho de toda a equipe. Além disso, promover uma compreensdo mais
uniforme da estrutura organizacional e das melhores préticas de arquivamento pode ajudar a
garantir que todos os servidores estejam igualmente preparados para enfrentar os desafios
diarios de suas funcoes.

Passando-se para a Analise Fatorial, na Tabela 3 encontram-se as cargas fatoriais para
as 18 variaveis e seus trés respectivos fatores. O teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) foi de 0,845,
0 que indica adequabilidade da Andlise Fatorial. As 18 variaveis medem elementos de impactos
percebidos de competéncias e o carregamento dos itens em cada um dos trés fatores resultantes
da analise. Os trés fatores/dimens@es foram nomeados como: Fator 1: Competéncias técnicas,
organizacionais e inovacgdo; Fator 2: valores e capacidade critica; Fator 3: competéncias

pessoais, relacionais e trabalho em equipe.

Tabela 3 — Analise fatorial exploratdria dos indices de medida das competéncias

oo Componente
Variaveis 1 p2 3
a) Conhece as técnicas de atendime;nto e sabe se expressar e se comunicar 0.740
corretamente. Sabe usar os canais de comunicacao. ’
b) Domina a lingua portuguesa e §onhece técnicas de redagdo, sabendo expressar 0.550
ideias e usar recursos tecnologicos. ’
¢) Conhece técnicas de administragio e utiliza recursos tecnologicos. 0,740
d) Conhece a estrutura organizacional e administrativa da Instituicdo e da Unidade 0.716
onde atua. ’
e) Cophece técnicas de arquivamento de documentos digitais e impressos e sabe 0.612
aplica-las adequadamente. ’
f) Conhe'ce a rede de relacionamentos da Unidade e utiliza as tecnologias 0.774
apropriadas para contatos. ’
g) E organizado(a), proativo(a) e produtivo (a). 0,772
h) Trabalha com foco em resultado e ¢ capaz de trabalhar sob pressdo. 0,713
i) E simpético(a), comunicativo(a) e tem bom relacionamento interpessoal. 0,923
j) E objetivo(a) e se comunica com clareza e fluéncia verbal. 0,630
k) E cordial, atencioso(a) e sabe ouvir. 0,877
1) Tem percepgdo, capacidade de analise e sintese e aten¢@o concentrada. 0,578
m) Tem discri¢do, mantém sigilo e é confidvel. 0,786
n) Tem iniciativa e é comprometido(a) com o trabalho. 0,787
0) Demonstra interesse em aprender novas habilidades e técnicas. 0,811
p) Tem facilidade para trabalhar em equipe. 0,764
q) Quanto o servidor ¢ orientado(a) por valores éticos. 0,843
r) Se mantém aberto(a) & inovagao. 0,694

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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O Fator 1 aborda caracteristicas dos servidores relacionadas com competéncia em
comunicacdo e atendimento, dominio da lingua portuguesa, técnicas de administracao,
conhecimento da estrutura organizacional, rede de relacionamento e uso de tecnologias
apropriadas. O Fator 2 abrange aspectos relacionados a abertura a inovacao, discricao e sigilo
e orientacdo por valores éticos no desempenho das funcGes. Por fim, o Fator 3 engloba
competéncias relacionadas a capacidade de interacdo positiva com 0s outros, comunicacdo
eficaz, e trabalho colaborativo, fundamentais para ambientes de trabalho que valorizam o
relacionamento interpessoal e a cooperagao.

Os valores dos Fatores obtidos foram padronizados e transformados em indicadores que
variam entre 0 e 1. De tal forma, quanto mais préximo de 1, melhores as competéncias neles
contidas. Assim, na Tabela 4 encontram-se as médias dos Fatores de acordo com as
caracteristicas sociodemograficas dos servidores.

Assim, em relagdo ao género, 0os homens apresentaram uma média levemente superior
no Fator 1 (0,69) em relacdo as mulheres (0,63), possuindo uma diferenca estatisticamente
expressiva. Por sua vez, para os fatores 2 e 3, as médias encontradas foram semelhantes entre
homens e mulheres, o que indica que ndo houve uma diferenca estatistica relevante entre os
géneros no que tange a essas dimensdes.

Acerca da faixa etaria, os resultados da pesquisa obtidos apontam que os participantes
entre 30 e 40 anos, bem como aqueles entre 41 e 50 anos, apresentaram médias mais altas para
o Fator 1, isto é, 0,67 e 0,69 respectivamente, quando comparados com os individuos que
possuem mais de 50 anos de idade (0,62). Sublinha-se que apesar de ndo ser estatisticamente
significativa, essa distin¢do sugere uma pequena variacdo por idade. Assim, sugere-se que 0S
grupos mais jovens podem estar mais alinhados com determinadas competéncias. Todavia, para
o Fator 2, evidenciou-se uma diferenca estatisticamente significativa com o grupo de 41 a 50
anos de idade, apresentando a maior média (0,71), seguida pelo grupo de 30 a 40 anos de idade
(0,68), enquanto o grupo acima de 50 anos apresentou uma media significativamente menor
(0,52). Isto posto, essa diferenca acentuada pode refletir varios fatores, a citar por possiveis
mudancas das demandas do trabalho ou na capacidade de adaptacdo as novas tecnologias e
metodologias de trabalho. Dessa maneira, sublinha-se a necessidade da adocao de abordagens
diferenciadas para o desenvolvimento de competéncias e capacita¢do, sobretudo no que tange
ao grupo mais idoso, uma vez que estes podem enfrentar desafios adicionais na adaptacéo as

mudancas organizacionais.
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Tabela 4 — Caracterizacdo dos constructos obtidos pelas cargas fatoriais e variaveis
sociodemograficas dos participantes (média)

Competéncias

Competéncias

Variavei técnicas, Valores e capacidade . L
ariaveis A o pessoais, relacionais
organizacionais e critica e trabalho em equipe
inovacao
Género
Masculino 0,69 0,64 0,80
Feminino 0,63 0,66 0,80
Faixa etaria
30 a 40 anos 0,67 0,68 0,78
41 a 50 anos 0,69 0,71 0,82
acima de 50 anos 0,62 0,52 0,81
Local/lotacéo
CCH 0,80 0,53 0,68
DAD 0,68 0,55 0,72
DAH 0,77 0,71 0,88
DCM 0,76 0,54 0,84
DCS 0,77 0,70 0,82
DEE 0,61 0,65 0,85
DEI 0,58 0,65 0,92
DGE 0,89 0,70 0,90
DHI 0,79 0,64 0,89
DLA 0,50 0,73 0,70
DPD 0,71 0,73 0,80
DPE 0,48 0,70 0,71
DSE 0,53 0,60 0,85
Tempo de servico
0 a 10 anos 0,71 0,66 0,75
11 a 20 anos 0,60 0,69 0,87
21 a 30 anos 0,70 0,55 0,82
Mais de 30 anos 0,59 0,34 0,80
Cargo
Auxiliar administrativo 0,67 0,56 0,78
Assistente administrativo 0,66 0,69 0,81
Funcéo
Chefe de Expediente — Secretaria 0,81 0,70 0,82
Chefe de Expediente — PG 0,71 0,54 0,81
Formacéo/titulacéo
Ensino fundamental 0,69 0,34 0,85
Especial 0,63 0,69 0,80
Mestrado 0,81 0,62 0,80
Doutorado 0,56 0,61 0,73
Graduagéo 0,60 0,58 0,79

Fonte: Elaborado pela autora.
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Ainda, para o Fator 3, as meédias foram semelhantes entre as faixas etérias, ndo
possuindo desse modo diferencga estatistica significativa. Outrossim, tal cenario indica uma
homogeneidade nas percep¢des ou habilidades avaliadas por este fator, sugerindo que certas
competéncias sdo igualmente desenvolvidas ou percebidas por todos o0s grupos etérios,
independentemente da experiéncia ou da etapa da carreira. Tais dados apontam que a gestéo de
pessoas na instituicdo precisa considerar especificidades dos distintos grupos
sociodemograficos ao planejar intervencgdes e estratégias de desenvolvimento.

Em relacdo ao local/lotacdo, observou-se que as médias variaram significativamente
entre os diferentes departamentos, de modo que alguns como DGE e DHI apresentaram
consideravelmente médias mais altas em todos os fatores. Assim, tal fato pode indicar que
certos departamentos da UFV possuem uma cultura organizacional que promove melhor
desempenho das competéncias avaliadas. Logo, a diversidade dos resultados aponta as
estratégias de desenvolvimento de competéncias podem demandar uma adaptacéo para que seja
maximizada a eficacia.

Ainda, no que tange ao tempo de servico, observou-se uma tendéncia na diminuigéo das
médias ao passo que aumenta o tempo de servigo, sobretudo para o Fator 2. Desse modo,
aponta-se que o grupo com mais de 30 anos de servico apresenta uma media significativamente
menor (0,34) parao Fator 2. Tal cenario pode indicar desafios de adaptacao ou desenvolvimento
continuo de competéncias para servidores mais antigos, realcando a necessidade da
implementacao de programas de atualizacéo e treinamento continuo desses servidores.

Na andlise dos cargos e funcbes da tabela, observa-se que os Assistentes
Administrativos (Ass. Adm.) apresentam médias ligeiramente superiores em comparacdo aos
Auxiliares Administrativos (Aux. Adm.), especialmente no Fator 2, indicando um desempenho
ou percepc¢do mais consistente neste aspecto. No entanto, as diferencas entre os dois cargos nao
sdo estatisticamente significativas, dado o amplo intervalo de confianca que se sobrepde em
todos os fatores.

Em relacdo as funcGes, os Chefes de Expediente Secretaria (Chefe de Exp. — Sec.) se
destacam com médias consistentemente mais altas em todos os fatores em comparacdo aos
Chefes de Expediente P6s-Graduacdo (Chefe de Exp. - PG), especialmente nos Fatores 1 e 2.
Isso sugere que os Chefes de Expediente Secretaria possuem uma experiéncia ou desempenho
mais positivo e consistente em relacéo aos Chefes de Expediente Pos-Graduac&o, refletido pelos
intervalos de confianca mais estreitos e maiores médias observadas. Em resumo, enquanto as

diferencas entre os cargos séo sutis, as fungdes apresentam uma distingdo mais clara, com 0s
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Chefes de Expediente Secretaria demonstrando uma posicdo mais favordvel nos fatores
analisados.

Como forma de classificar os resultados dos indicadores, encontra-se na Tabela 5 a
distribuicdo de frequéncia dos mesmos de acordo com trés niveis: regular (valores menores que
amédia menos 1 desvio padrdo); bom (valores entre a média e mais 1 e menos 1 desvio padréo);
e excelente (valores maiores que a média mais um desvio padrdo). A Tabela 5 demonstra a
distribuicdo das classificacfes dos fatores em relagéo ao local de trabalho.

Tabela 5 — Distribuicdo das classificagdes dos fatores em relagdo ao local de trabalho

Competéncias pessoais,
relacionais e

Competéncias técnicas,

L Valores e
organizacionais e

capacidade critica

Local inovagdo trabalho em equipe
Regular Bom Excelente Regular Bom Excelente Regular Bom Excelente
N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%)
CCH 3(75) 1(25) 2 (50) 1(25) 1(25) 2 (50) 2 (50)
DAD 3(75) 1(25) 1(25)  3(75) 1(25)  3(75)
DAH 2 (50) 2 (50) 2 (50) 2 (50) 1(25) 3 (75)
DCM  1(20) 2 (40) 2 (40) 2 (40) 3 (60) 3(60) 2 (40)
DCS 2 (50) 2 (50) 3(75) 1 (25) 1 (25) 2 (50) 1 (25)
DEE 2 (40) 3 (60) 1 (20) 3 (60) 1 (20) 3(60) 2 (40)
DEI 1 (50) 1 (50) 1 (50) 1 (50) 1 (50) 1 (50)
DGE 3() 3 (100) 3(100)
DHI 1(333) 2(66,7) 3 (100) 1(33,3) 2 (66,7)
DLA 2 (50) 2 (50) 1 (25) 3(75) 3(75) 1 (25)
DPD 1 (20) 2 (40) 2 (40) 3 (60) 2 (40) 1 (20) 2 (40) 2 (40)
DPE 5(625) 2(25) 1(12,5) 2(25) 1(125) 5(62)5) 2(25) 3(37)5) 3(37,5)
DSE 3 (60) 1 (20) 1 (20) 2 (40) 3 (60) 1 (20) 1 (20) 3(60)

Fonte: Elaborado pela autora.

As tabelas com as distribuicdes das variaveis avaliadas por departamento encontram-se
no Apéndice D. Nelas revelou-se tendéncias consistentes entre o desempenho dos funcionarios,
suas caracteristicas demograficas (como faixa etaria e sexo), cargos ocupados, e nivel de
escolaridade em diferentes locais de trabalho.

Dessa forma, as Tabelas 1, 2 e 3 do Apéndice D tratam da distribuicdo das classificacdes
do Fator 1, Fator 2 e Fator 3 por faixa etaria em relacdo ao local de trabalho. A analise dessas
tabelas mostra uma correlacdo clara entre o aumento da idade e o desempenho mais elevado.
Funcionarios com mais de 50 anos tendem a ser frequentemente classificados como
"Excelente"”, especialmente em locais como CCH, DAD, DGE e DCM. Esse padréo sugere que
a experiéncia adquirida ao longo do tempo contribui para um desempenho superior,
possivelmente devido ao maior dominio das tarefas, melhor compreensdo das demandas do

trabalho e uma abordagem mais madura e estratégica para resolver problemas. Em contraste,
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funcionarios mais jovens, particularmente aqueles entre 30 e 40 anos, sdo mais frequentemente
classificados como "Regular" ou "Bom", o que pode refletir uma fase de crescimento e
desenvolvimento profissional.

Ainda, as Tabelas 4, 5 e 6 (Apéndice D) examinam a relagdo entre o cargo dos
funcionarios (Auxiliar de Administracdo e Assistente de Administracdo) e suas classificaces
de desempenho nos Fatores 1, 2 e 3. Uma correlacdo notavel emerge dessas tabelas: os
Auxiliares de Administragdo tendem a ser mais frequentemente classificados como
"Excelente”, enquanto os Assistentes de Administracdo sdo predominantemente classificados
como "Bom". Esse padrdo se mantém em varios locais de trabalho, como CCH, DCS, e DGE,
sugerindo que as fungdes desempenhadas pelos Auxiliares de Administragdo podem ser mais
alinhadas com as expectativas de desempenho elevado ou que esses profissionais estdo mais
capacitados para atingir altos padrdes de qualidade. Em contraste, os Assistentes de
Administracdo, embora mantenham um desempenho solido, enfrentam mais desafios para
alcancar a exceléncia, o que pode estar relacionado a natureza de suas responsabilidades ou ao
nivel de complexidade das tarefas que realizam.

Por sua vez, as Tabelas 7, 8 e 9 (Apéndice D) abordam a distribuicdo das classificacdes
do Fator 1, Fator 2 e Fator 3 por sexo em relacdo ao local de trabalho. A correlacéo entre sexo
e desempenho é claramente evidenciada, com as mulheres sendo mais frequentemente
classificadas como "Excelente”, especialmente em locais como DEE, DEI e DGE. Essas tabelas
mostram que o desempenho feminino tende a ser mais consistente e elevado, enquanto os
homens apresentam maior variabilidade em suas classificagcbes, com uma tendéncia a serem
mais frequentemente classificados como "Bom" ou "Regular". Essa diferenca pode ser
explicada por uma variedade de fatores, incluindo estilos de trabalho, percepcao organizacional
ou até mesmo a adaptacdo diferenciada as exigéncias das fungdes. Locais como DCS e DHI
destacam-se pela presenca predominante de classificacBes "Excelente™ para as mulheres,
reforcando a ideia de que, em certos contextos, o desempenho feminino é particularmente
valorizado.

As Tabelas 10, 11 e 12 (Apéndice D) exploram a relacdo entre o nivel de escolaridade
dos funcionarios e suas classificacbes nos Fatores 1, 2 e 3. Aqui, a correlacdo entre a
qualificacdo académica e o desempenho é evidente: funcionarios com Mestrado e Doutorado
séo consistentemente classificados como "Excelente”, o que sugere que a formacéo académica
avancada esta associada a um desempenho superior em todos os fatores analisados. Essa
tendéncia € observada em locais como DAH, DEE, DGE, e DHI, onde funcionarios com maior

escolaridade sdo mais valorizados. Em contraste, aqueles com Ensino Fundamental ou
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Especializacdo sdo mais frequentemente classificados como "Regular” ou "Bom", o que pode
indicar que, sem uma formacdo académica avancada, os funcionérios enfrentam mais
dificuldades para alcangar classificagdes superiores. 1sso reforga a importancia da qualificacéo
académica para o desenvolvimento profissional e o sucesso no ambiente de trabalho.

Quando se concatenam todas as tabelas, fica evidente que a experiéncia (representada
pela faixa etéria), a formacao académica, o cargo ocupado e 0 sexo sao fatores que se entrelagam
para influenciar o desempenho dos funcionarios de maneira significativa. Funcionarios mais
velhos e com maior escolaridade tendem a alcangar classificagcbes "Excelente™ com maior
frequéncia, destacando-se em diferentes locais de trabalho. Mulheres e Auxiliares de
Administragdo também se destacam, demonstrando um desempenho mais consistente e
elevado, especialmente em fatores que envolvem qualidade e eficiéncia.

Essas associacdes entre as diversas tabelas do trabalho sdo fundamentais para entender
como diferentes fatores interagem para moldar o desempenho dos funcionarios. Elas fornecem
insights valiosos para a gestdo de recursos humanos, indicando a necessidade de politicas
organizacionais que reconhecam e valorizem a experiéncia, a qualificacdo académica, e as
caracteristicas individuais dos funcionarios, promovendo assim um ambiente de trabalho mais

equitativo, produtivo e focado na exceléncia.

4.1.1 Analise situacional por unidade

4.1.1.1 CCH

a) Competéncias de comunicacao e atendimento

— Técnicas de atendimento e comunicacdo: 33% dos servidores foram classificados como

“Mediano”, 33% como “Muito” competentes e 33% como “Totalmente” competentes. 1sso
indica uma distribuicdo equilibrada, mas sugere que ha servidores que podem melhorar suas
habilidades de atendimento e comunicacéo.

— Dominio da Lingua Portuguesa e técnicas de redacdo: A maioria (67%) foi avaliada como

“Muito” competente, enquanto 33% foram classificados como “Totalmente” competentes,

demonstrando uma forte habilidade na comunicacéo escrita e uso de tecnologia.
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b) Competéncias administrativas e organizacionais

Técnicas de administracdo e uso de recursos tecnoldgicos: 67% foram classificados como

“Muito” competentes, e 33% como “Totalmente”, refletindo uma alta familiaridade com as
ferramentas tecnoldgicas e administrativas necessarias.

Conhecimento da estrutura organizacional: A maioria (67%) foi avaliada como

“Totalmente” competente, com 33% sendo classificados como “Muito” competentes. 1sso
mostra um bom entendimento da estrutura da instituicdo e da unidade.

Técnicas de arquivamento de documentos: 33% dos servidores foram avaliados como

“Mediano”, 33% como “Muito” competentes e 33% como “Totalmente” competentes. Esses
dados sugerem que a técnica de arquivamento pode ser melhorada para atingir um nivel mais
uniforme de competéncia.

Rede de relacionamentos e uso de tecnologias apropriadas: A maioria (67%) foi avaliada

como “Totalmente” competente, enquanto 33% foram classificados como “Mediano”,
sugerindo que, apesar da maioria ser competente, ha um pequeno grupo que pode aprimorar

essa competéncia.

c) Competéncias pessoais e relacionais

Organizacdo, proatividade e produtividade: 75% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, e 25% como “Mediano”. A maioria esta bem organizada e
produtiva, mas ha margem para melhorias entre uma pequena parte dos servidores.

Trabalho sob presséo e foco em resultados: Todos os servidores (100%) foram classificados

como “Muito” competentes, indicando uma boa capacidade de trabalhar sob pressdo e
manter o foco nos resultados.

Simpatia e relacionamento interpessoal: 50% foram avaliados como “Totalmente”, 25%

como “Muito” competentes e 25% como “Pouco”. 1sso sugere que metade dos servidores
pode melhorar suas habilidades de relacionamento interpessoal.

Obijetividade e clareza na comunicacdo: 75% dos servidores foram avaliados como “Muito”

competentes, e 25% como “Totalmente”, mostrando uma forte competéncia em
comunicacdo clara e objetiva.

Cordialidade e atencdo ao ouvir: A maioria (50%) foi avaliada como “Muito” competente,

enquanto 25% foram classificados como “Mediano” e outros 25% como “Totalmente”. 1sso

demonstra que ha uma competéncia razoavel, mas ainda com espacgo para aprimoramento.
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d) Competéncias de iniciativa e trabalho em equipe

Percepcdo, analise e atencdo concentrada: Todos os servidores (100%) foram classificados

como “Muito” competentes, 0 que sugere uma excelente capacidade de analise e foco.
Discricdo e sigilo: 50% dos servidores foram avaliados como “Muito” competentes, 25%

como “Totalmente”, e 25% como “Mediano”, indicando que a maioria tem uma boa
capacidade de manter sigilo, mas ha um grupo que pode melhorar.
Iniciativa e comprometimento: 50% foram classificados como “Muito” competentes, 25%

como “Totalmente”, e 25% como “Mediano”, sugerindo que, enquanto a maioria tem um
bom nivel de iniciativa, ha servidores que podem se comprometer mais.

Interesse em aprender novas habilidades: 50% dos servidores foram avaliados como “Muito”

competentes, e 50% como “Mediano”, sugerindo que ha uma abertura limitada para o
aprendizado de novas competéncias.

Trabalho em equipe: 67% dos servidores foram avaliados como “Totalmente” competentes,

e 33% como “Mediano”. A maioria tem uma boa habilidade de trabalho em equipe, embora

uma pequena parte dos servidores possa melhorar.

e) Valores e inovacao

Orientacdo por valores éticos: 75% dos servidores foram classificados como “Totalmente”

competentes, e 25% como “Muito” competentes, o que demonstra um forte compromisso
com os valores éticos.

Abertura a inovacdo: 67% dos servidores foram avaliados como “Muito” competentes,

enquanto 33% foram classificados como “Totalmente” competentes, mostrando uma boa

disposicdo para a inovacao.

A anélise do CCH revela uma forte competéncia em vérias areas, especialmente em

organizacdo, trabalho sob pressao, ética e abertura a inovacdo. Contudo, ha areas que podem

ser aprimoradas, como arquivamento de documentos, relacionamento interpessoal e iniciativa.

Fortalecer essas areas pode levar a um desempenho mais equilibrado e coeso dentro do

departamento.



74

4.1.1.2 DAD

a) Competéncias de comunicacao e atendimento

Técnicas de atendimento e comunicac¢do: Todos os servidores (100%) foram classificados

como 'Muito' competentes. Isso indica que todos tém um dominio das habilidades de
comunicacdo e atendimento, mas nenhum alcangou o nivel de competéncia maxima.

Dominio da lingua portuguesa e técnicas de redacdo: A maioria dos servidores (75%) foi

avaliada como 'Muito' competente, enquanto 25% atingiu o nivel Totalmente' competente.
A maioria se expressa bem, com bom uso da lingua portuguesa, mas ha espaco para atingir

0 nivel méximo de competéncia.

b) Competéncias administrativas e organizacionais

Técnicas de administracdo e uso de recursos tecnologicos: Todos os servidores (100%)

foram classificados como 'Muito’ competentes. 1sso sugere que o dominio de técnicas
administrativas é bom, mas ainda nenhum servidor foi classificado no nivel maximo.

Conhecimento da estrutura organizacional: A maioria dos servidores (75%) foi avaliada

como 'Muito' competente, e 25% como ‘Totalmente' competente. I1sso demonstra um bom
entendimento da estrutura organizacional, com alguns servidores ja no nivel mais alto de
competéncia.

Técnicas de arquivamento de documentos: Dois tercos (67%) foram avaliados como

‘Totalmente’ competentes, e 33% como ‘Muito’ competentes. 1sso indica um bom dominio

das técnicas de arquivamento, com alguns ja atingindo o nivel maximo.

Rede de relacionamentos e uso de tecnologias apropriadas: A maioria (67%) foi classificada
como 'Muito’ competente, enquanto 33% atingiu o nivel Totalmente' competente. Os
servidores demonstram uma boa capacidade de utilizar redes de relacionamento e tecnologia

para comunicacéo.

c) Competéncias pessoais € relacionais

Organizacdo, proatividade e produtividade: Metade dos servidores (50%) foi classificada

como 'Muito' competente, e a outra metade como 'Mediano'. Ha uma clara divisdo entre
aqueles que se destacam em proatividade e produtividade e aqueles que precisam melhorar

nessas areas.
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Trabalho sob pressdo e foco em resultados: A maioria (75%) foi avaliada como 'Muito’

competente, e 25% como 'Pouco’. Isso mostra que a maioria dos servidores consegue lidar
bem com a pressdo e manter o foco em resultados, embora uma parte ainda tenha
dificuldades.

Simpatia e relacionamento interpessoal: A maioria (50%) foi classificada como "Totalmente'

competente, 25% como 'Muito’ e 25% como ‘Pouco’. Embora a maioria dos servidores
apresente boas habilidades interpessoais, ainda ha aqueles que precisam melhorar neste

aspecto.

Objetividade e clareza na comunicacdo: Todos os servidores (100%) foram classificados
como 'Muito' competentes, indicando um forte dominio da comunicag&o clara e objetiva.

Cordialidade e atencdo ao ouvir: A maioria (50%) foi classificada como 'Muito' competente,

25% como 'Totalmente' e 25% como ‘Mediano’, sugerindo uma boa capacidade de escuta e

atencdo, mas ainda podendo buscar aperfeicoamento nesse quesito.

d) Competéncias de iniciativa e trabalho em equipe

Percepcéo, andlise e atencdo concentrada: Todos os servidores (100%) foram classificados

como 'Muito' competentes, demonstrando uma boa capacidade analitica e de foco.

Discrigéo e sigilo: Todos (100%) foram avaliados como 'Muito' competentes, o que reflete

um nivel de confianca e discricéo satisfatorio.

Iniciativa e comprometimento: A maioria (50%) foi avaliada como 'Muito' competente, 25%

como 'Mediano’ e 25% como ‘Totalmente’. Isso indica que a maioria dos servidores é
comprometida, mas ainda ha uma pequena parte que precisa melhorar sua iniciativa.

Interesse em aprender novas habilidades: Todos os servidores (100%) foram avaliados como

'Muito' competente. Isso sugere que, todos tem uma boa aceitacdo ao novo.

Trabalho em equipe: A maioria (67%) foi classificada como 'Muito' competente, enquanto

33% foram avaliadas como 'Mediano' competente, demonstrando que, apesar da maioria ter
uma boa capacidade de colaboracdo em equipe, existe uma parcela de servidores que

necessita de atencdo nesse ponto.

e) Valores e inovacao

Orientacdo por valores éticos: A maioria (75%) foi classificada como 'Muito' competente, e

25% como 'Totalmente' competente, demonstrando um forte comprometimento com 0s

valores éticos.
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Abertura & inovacdo: A maioria (75%) foi classificada como 'Muito' competente, e 25%

como 'Totalmente' competente, indicando uma boa receptividade a inovagéo.

A andlise revela um desempenho bastante positivo do departamento DAD, com a

maioria dos servidores demonstrando alta competéncia nas areas de comunicacgdo,

relacionamento interpessoal, e sigilo. No entanto, algumas areas, como proatividade, trabalho

sob presséo e interesse em aprender novas habilidades, ainda tém margem para melhorias. A

forte aderéncia aos valores éticos e a abertura a inovagdo sdo aspectos destacados.

4.1.1.3 DAH

a) Competéncias de comunicacao e atendimento

Técnicas de atendimento e comunicacdo: 75% dos servidores sdo classificados como

“Totalmente” competentes, e 25% como “Muito” competentes, indicando que a grande
maioria dos servidores possui excelente capacidade de comunicacdo e habilidade para usar
canais adequados para atendimento.

Dominio da Lingua Portuguesa e redacdo: Neste quesito, 75% também atingem o nivel

“Totalmente” competentes, e 25% estdo no nivel “Muito” competentes. 1SS0 sugere que 0s
servidores tém um étimo dominio da lingua e das técnicas de redacao, o que é crucial para o

desempenho em suas funcdes.

b) Competéncias administrativas e organizacionais

Técnicas de administracdo e uso de recursos tecnolégicos: 50% dos servidores sdo avaliados

como “Muito” competentes, e 50% como “Totalmente” competentes, o que demonstra um
excelente nivel de preparo administrativo, especialmente no uso de tecnologias.

Estrutura organizacional e administrativa da instituicdo: 75% dos servidores sao

“Totalmente” competentes nessa area, e 25% atingiram o nivel “Muito” competentes. 1sso
sugere gque o conhecimento da estrutura institucional € uma area muito bem desenvolvida.

Técnicas de arguivamento de documentos: Todos os servidores (100%) foram avaliados

como “Totalmente” competentes, indicando um dominio absoluto nessa competéncia.

Rede de relacionamentos e uso de tecnologias apropriadas: 75% dos servidores sao

“Totalmente” competentes, e 25% estdo no nivel “Muito” competentes, sugerindo que a

maioria tem um bom dominio das tecnologias e redes de contato utilizadas no trabalho.
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c) Competéncias pessoais e relacionais

Organizacao, proatividade e produtividade: A maioria dos servidores, 75%, foi classificada

como “Totalmente” competente, e 25% como “Muito” competentes. 1sso reflete um bom
nivel de eficiéncia e proatividade.

Foco no resultado e trabalho sob pressdo: Metade dos servidores, 50%, foi classificada como

“Totalmente” competente, enquanto a outra metade, 50%, é considerada “Muito”
competente. Isso demonstra um bom equilibrio na capacidade de lidar com pressao e focar
em resultados.

Simpatia e relacionamento interpessoal; 75% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, ¢ 25% como “Mediano”. Isso indica que a maioria dos
servidores mantém bons relacionamentos interpessoais, embora haja espaco para melhorias
na interacdo de alguns.

Obijetividade e clareza na comunicacdo: 75% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, € 25% como “Muito”. Isso sugere que a maioria ¢ clara e objetiva
ao se comunicar, mas ainda ha espaco para melhoria.

Cordialidade e atencdo ao ouvir: 75% dos servidores foram classificados como “Totalmente”

competentes, e 25% como “Mediano”. A maioria tem boas habilidades de escuta, mas alguns

podem aprimorar a atencdo e empatia.

d) Competéncias de iniciativa e trabalho em equipe

Percepcdo, analise e atencdo concentrada: 75% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, € 25% como “Mediano”. A maioria dos servidores tem boa
capacidade de andlise, mas alguns podem desenvolver ainda mais suas habilidades de
percepcao e foco.

Discricdo e sigilo: 100% dos servidores foram classificados como “Totalmente”

competentes. Isso mostra que a equipe tem um excelente nivel de confiabilidade.

Iniciativa e comprometimento: Todos os servidores, 100%, sdo classificados como

“Totalmente” competentes, o que sugere um alto nivel de comprometimento e proatividade
na execucdo de suas funcoes.

Interesse em aprender novas habilidades: 50% dos servidores foram classificados como

“Totalmente”, e 50% como “Muito” competentes, mostrando uma abertura para novos

conhecimentos, embora haja espaco para maior interesse em adquirir novas competéncias.
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— Trabalho em equipe: 75% dos servidores sdo “Totalmente” competentes, e 25% estdo no
nivel “Muito” competentes, mostrando uma forte capacidade de colaboracéo e cooperacao

entre 0s membros da equipe.

e) Valores e inovagéo

— Orientacdo por valores éticos: Novamente, todos os servidores, 100%, foram classificados

como “Totalmente” competentes, 0 que demonstra um forte alinhamento com os valores
éticos da instituicéo.
— Abertura a inovacdo: Todos os servidores, 100%, foram classificados como “Totalmente”

competentes, indicando que hd uma grande receptividade a novas ideias e processos

inovadores.

A analise do desempenho dos servidores do DAH revela um alto nivel de competéncia
em todas as &reas avaliadas. O dominio das técnicas administrativas, uso de recursos
tecnoldgicos, conhecimento da estrutura institucional e arquivamento de documentos é notavel,
com a maioria dos servidores atingindo o nivel “Totalmente” competente.

Além desse desempenho, as habilidades interpessoais, trabalho em equipe e foco no
resultado sob pressdo também séo fortes, refletindo a capacidade dos servidores de interagir de
maneira eficiente e produtiva, mesmo sob condi¢Bes de alta demanda. Nota-se, ainda que a
orientacdo por valores éticos e a abertura a inovacdo sédo pontos de destaque, com 100% dos
servidores sendo classificados como totalmente competentes nessas areas, 0 que € um 6timo
indicativo para o desenvolvimento continuo do ambiente de trabalho.

Em resumo, os servidores do DAH demonstram uma grande capacidade de adaptacao,
inovacdo e cumprimento de suas funcGes, com poucos pontos que necessitam de
desenvolvimento adicional. Infere-se, portanto, que o departamento funciona com alta

eficiéncia, tanto em termos técnicos quanto em aspectos interpessoais e éticos.

4.1.1.4 DCM

a) Competéncias de comunicacao e atendimento

— Técnicas de atendimento e comunicacdo: 80% dos servidores foram classificados como

“Muito” competentes, enquanto 20% atingiram o nivel “Totalmente” competentes. Isso

sugere que a maioria possui boas habilidades de comunicacdo e bom uso de canais de
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atendimento, com uma pequena margem para melhorar em dire¢do ao nivel maximo de
competéncia.

Dominio da Lingua Portuguesa e técnicas de redacdo: 60% dos servidores estdo no nivel

“Muito” competentes, e 40% foram classificados como “Totalmente” competentes. A
maioria tem um bom dominio da Lingua Portuguesa e das técnicas de expressdo, mas ainda

h& espacgo para avangar.

b) Competéncias administrativas e organizacionais

Técnicas de administracdo e uso de recursos tecnologicos: 60% dos servidores sao

classificados como “Totalmente” competentes, e 40% como “Muito” competentes. 1sso
reflete uma alta familiaridade com as ferramentas tecnolégicas necessarias.

Conhecimento da estrutura organizacional: Semelhante ao item anterior, 60% dos servidores

sdo “Totalmente” competentes, enquanto 40% séo “Muito” competentes, indicando um bom

entendimento da estrutura organizacional.

Técnicas de arquivamento de documentos: Todos os servidores (100%) foram avaliados

como “Totalmente” competentes, demonstrando um dominio absoluto nessa competéncia.

Rede de relacionamentos e uso de tecnologias apropriadas: 80% dos servidores foram

avaliados como “Totalmente” competentes, enquanto 20% foram considerados “Mediano”.
A maioria deles domina o uso das redes e tecnologias, mas alguns servidores podem precisar

de mais treinamento nesse aspecto.

c) Competéncias pessoais e relacionais

Organizacdo, proatividade e produtividade: 60% dos servidores foram avaliados como

“Totalmente” competentes, 20% no nivel “Muito”, e outros 20% no “Mediano”. Apesar de
uma maioria competente, é necessario observar o grupo que ficou no nivel “Mediano”.

Trabalho sob pressdo e foco em resultados: 40% dos servidores foram avaliados como

“Totalmente” competentes, e 60% como “Muito” competentes. A maioria lida bem com a
pressdo e foca em resultados, mas ainda ha espaco para se tornar excepcional.

Simpatia e relacionamento interpessoal: 60% foram avaliados como “Totalmente”

competentes, enquanto 40% como “Muito” competentes. Esses resultados indicam boas

habilidades interpessoais.
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Objetivo e clareza na comunicacao: A maioria, 80%, foi classificada como “Totalmente”,

enquanto 20% foram avaliados como “Muito” competentes, revelando uma significante
competéncia dos servidores nessas habilidades.

Cordialidade e atencéo ao ouvir: 60% foram avaliados como “Muito” competentes, enquanto

40% como “Totalmente” competentes. Esses resultados indicam que 0s servidores possuem

boa capacidade nesses pontos.

d) Competéncias de iniciativa e trabalho em equipe

Percepcdo, andlise e atencdo concentrada: 60% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, € 40% como “Mediano”. A maioria dos servidores tem boa
capacidade de analise, mas alguns podem desenvolver ainda mais suas habilidades de
percepcao e foco.

Discricdo e sigilo: 60% dos servidores foram classificados como “Totalmente” competentes,

20% como “Muito” e 20% como “Mediano”. 1SS0 mostra que a equipe tem um bom nivel de
confiabilidade, e alguns podem trabalhar ainda mais nessa competéncia.

Iniciativa e comprometimento: Todos os servidores (100%) foram classificados como

“Totalmente” competentes, indicando um alto nivel de comprometimento com as tarefas.

Interesse em aprender novas habilidades: 40% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, 40% como “Muito” competentes, e 20% como “Mediano”. A
maioria mostra interesse em aprender algo novo, porém, uma parte pode precisar de mais
incentivo para despertar o interesse.

Trabalho em equipe: 60% dos servidores foram classificados como “Totalmente”

competentes, e 40% como “Muito”. Esses resultados sugerem uma forte capacidade de

colaboracdo, mas ha espaco para melhorar.

e) Valores e inovacao

Orientacdo por valores éticos: Todos os servidores (100%) foram classificados como
“Totalmente” competentes, o que demonstra um forte alinhamento com os valores éticos da
instituicdo.

Abertura a inovacdo: 40% dos servidores foram classificados como “Totalmente”

competentes, 40% como “Muito” competentes, e 20% como “Mediano”. A maioria mostra
abertura para inovacdo, mas hd uma parcela que podem necessitar de mais estimulo para

adotar mudangas.
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Destaca-se que a analise da tabela de desempenho dos servidores do DCM revela uma
alta competéncia nas &reas administrativas e organizacionais, com destaque para 0
arquivamento de documentos, em que todos foram avaliados como “Totalmente” competentes.
No geral, os servidores demonstram bom desempenho nas areas de comunicagdo, proatividade
e foco em resultados, mas algumas competéncias interpessoais e a abertura a inovacao ainda
podem ser desenvolvidas em certos individuos.

Dessa forma, este diagndstico sugere um departamento bem estruturado, com boa
adesdo a valores éticos e alta competéncia técnica, mas com potencial para crescimento

continuo em aspectos interpessoais e inovadores.

4.1.1.5 DCS

a) Competéncias de comunicacao e atendimento

— Técnicas de atendimento e comunicacdo: 75% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, enquanto 25% foram avaliados como “Muito” competentes. 1sso
demonstra uma forte capacidade de comunicacdo e uso apropriado dos canais de
atendimento.

— Dominio da lingua portuguesa e técnicas de redacdo: 75% dos servidores estdo no nivel

“Totalmente” competentes, e 25% foram classificados como “Muito” competentes,

refletindo um bom dominio das técnicas de expressédo e uso de recursos tecnologicos.

b) Competéncias administrativas e organizacionais

— Técnicas de administracdo e uso de recursos tecnolégicos: 75% dos servidores foram

classificados como “Totalmente” competentes, e 25% como “Mediano”, sugerindo que a
maioria possui boas habilidades, mas ha um grupo que ainda pode melhorar no uso das

ferramentas.

— Conhecimento da estrutura organizacional: 75% foram avaliados como “Totalmente”

competentes, e 25% como “Muito”, sugerindo um bom entendimento da estrutura da

unidade.

— Técnicas de arquivamento de documentos: 75% dos servidores sdo classificados como

“Totalmente” competentes, enquanto 25% como “Mediano”, 0 que aponta que a grande

maioria domina o arquivamento, mas ha alguns que precisam de mais capacitagéo.
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Rede de relacionamentos e uso de tecnologias apropriadas: 75% dos servidores foram

classificados como “Totalmente” competentes, enquanto 25% como “Mediano”. A maioria

tem um bom dominio das redes e das tecnologias necessérias para o trabalho.

c) Competéncias pessoais e relacionais

Organizacdo, proatividade e produtividade: 50% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, enquanto 50% como “Muito”. Isso reflete um equilibrio, em que
metade demonstra um 6timo desempenho e a outra metade ainda com potencial para avangar.

Trabalho sob pressdo e foco em resultados: 50% foram avaliados como “Totalmente”

competentes, e 0s outros 50% como “Mediano”, o que indica que metade dos os servidores
tém boas capacidades para lidar com pressao e manter o foco, mas ha espaco para que alguns
alcancem o nivel méximo de competéncia.

Simpatia e relacionamento interpessoal; 75% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, e 25% como “Muito”. A maioria apresenta uma étima habilidade
de comunicacdo interpessoal.

Obijetivo e clareza na comunicagéo: 50% foram avaliados como “Totalmente” competentes,

e os outros 50% como “Muito”, indicando assim uma alta capacidade de transmitir
informac@es de forma direta e simples.

Cordialidade e atencdo ao ouvir: 100% foram avaliados como “Totalmente” competentes.

Esses resultados indicam que os todos os servidores tem um bom nivel de educacdo e

respeito com os outros, e demonstram empatia.

d) Competéncias de iniciativa e trabalho em equipe

Percepcdo, analise e atencdo concentrada: 25% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, e 75% como “Muito”. A maioria dos servidores tem boa
capacidade de andlise, mas alguns podem desenvolver ainda mais suas habilidades de
percepcéo e foco.

Discricdo e sigilo: 100% dos servidores foram classificados como “Totalmente”

competentes. Isso mostra que a equipe tem um excelente nivel de confiabilidade.

Iniciativa e comprometimento: Metade dos servidores, 50%, foi avaliada como

“Totalmente” competente, enquanto os outros 50% como “Muito”. Isso sugere um bom nivel

de proatividade, mas alguns ainda podem se desenvolver mais.
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Interesse em aprender novas habilidades: 75% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, e 25% como “Muito” competentes. A maioria mostra interesse
em aprender algo novo, revelando uma competéncia forte na unidade.

Trabalho em equipe: 50% dos servidores foram classificados como “Totalmente”

competentes, e 50% como “Muito”, o que reflete boas capacidades de cooperacéo entre a
equipe, mas ha espaco para melhoria.

e) Valores e inovagéo

Orientacdo por valores éticos: Todos os servidores, 100%, foram classificados como

“Totalmente” competentes, o que é um forte indicativo do compromisso com os valores
éticos da instituicao.

Abertura a inovacdo: 25% foram classificados como “Totalmente” competentes, 50% como

“Muito”, e 25% como “Mediano”. Embora a maioria tenha uma boa receptividade a

inovacdo, ha uma parte que ainda necessita de incentivo para aceitar novas ideias.

Percebe-se que a analise dos servidores do DCS revela uma grande competéncia nas

areas de comunicacdo, administracdo e organizacdo. Nota-se que o dominio das técnicas de

arquivamento e o conhecimento da estrutura organizacional estdo bem estabelecidos para a

maioria dos servidores, mas algumas areas, como o uso de recursos tecnologicos e a abertura a

inovacdo, ainda podem ser desenvolvidas.

Salienta-se que, no geral, o departamento apresenta um alto desempenho, com forte

adesdo aos valores éticos e boas habilidades interpessoais. Nesse contexto, observa-se que as

capacidades para trabalhar sob pressao e em equipe também séo bem desenvolvidas, mas ainda

ha espaco para um avanco no sentido de maximizar o comprometimento e a inovagdo entre

todos os servidores.

4.1.1.6 DEE

a) Competéncias de comunicacao e atendimento

Técnicas de atendimento e comunicacdo: 60% dos servidores foram avaliados como

“Totalmente” competentes, e 40% como “Mediano”. Isso demonstra que a maioria dos
servidores domina bem as técnicas de atendimento e comunicagdo, mas ainda h4 uma parcela

que pode melhorar.
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— Dominio da Lingua Portuguesa e técnicas de redacdo: 60% dos servidores foram

classificados como “Totalmente” competentes, 20% como “Mediano” e 20% “Muito”. A
maioria consegue se expressar bem por escrito, mas ainda ha espaco para o aprimoramento

de alguns servidores.

b) Competéncias administrativas e organizacionais

— Técnicas de administracdo e uso de recursos tecnologicos: 60% dos servidores foram

classificados como “Totalmente” competentes, e 40% como “Mediano”. Isso reflete um bom
nivel de competéncia, mas alguns servidores precisam melhorar no uso eficiente de
ferramentas tecnoldgicas administrativas.

— Conhecimento da estrutura organizacional: 60% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, e 20% como “Mediano” e 20% “Muito”. A maioria conhece bem
a estrutura da instituicdo, mas alguns podem aprimorar esse conhecimento.

— Técnicas de arquivamento de documentos: 60% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, e 40% como “Mediano”. Isso indica um bom entendimento do
arquivamento de documentos digitais e impressos, com a possibilidade de melhorar a
aplicacdo dessas tecnicas.

— Rede de relacionamentos e uso de tecnologias apropriadas: 60% dos servidores foram

classificados como “Totalmente” competentes, e 40% como “Mediano”. A maior parte da
equipe € capaz de usar adequadamente as redes de relacionamento e tecnologias, mas ha

margem para aprimoramento.

c) Competéncias pessoais e relacionais

— Organizacdo, proatividade e produtividade: 60% dos servidores foram avaliados como

“Totalmente” competentes, enquanto 20% foram classificados como “Mediano” e 20%
como “Pouco”. Isso sugere que a maioria dos servidores € proativa e produtiva, embora
alguns possam aumentar sua eficacia nesse aspecto.

— Trabalho sob pressdo e foco em resultados: 60% dos servidores foram avaliados como

“Totalmente” competentes, enquanto 20% foram classificados como “Mediano” e 20%
como “Pouco”. I1sso mostra que a maioria tem boas capacidades de lidar com pressédo, mas

alguns servidores ainda precisam desenvolver melhor essas habilidades.
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— Simpatia e relacionamento interpessoal: 60% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, e 40% como “Muito”. Isso indica que a maioria dos servidores
mantém bons relacionamentos interpessoais, embora haja espago para melhorias na interagao
de alguns.

— Objetividade e clareza na comunicacdo: 40% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, 40% como “Muito”, e 20% como “Mediano”. 1sso sugere que a
maioria é clara e objetiva ao se comunicar, mas ainda ha servidores que podem melhorar sua
expressividade verbal.

— Cordialidade e atencdo ao ouvir: 60% dos servidores foram classificados como “Totalmente”

competentes, e 40% como “Muito”. A maioria tem boas habilidades de escuta, mas ha espago

para aprimoramento da atencéo e empatia.

d) Competéncias de iniciativa e trabalho em equipe

— Percepcdo, andlise e atencdo concentrada: 60% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, 20% como “Muito” e 20% como “Mediano”. A maioria dos
servidores tem boa capacidade de analise, mas alguns podem desenvolver ainda mais suas
habilidades de percepcéo e foco.

— Discricéo e sigilo: 60% dos servidores foram classificados como “Totalmente” competentes,

e 40% como “Muito”. Isso mostra que a equipe tem um bom nivel de confiabilidade, e alguns
podem trabalhar ainda nesse aspecto.

— Iniciativa e comprometimento: 60% dos servidores foram classificados como “Totalmente”

competentes, enquanto 20% como “Mediano” ¢ 20% “Pouco”. 1sso demonstra que a maioria
dos servidores é proativa e comprometida, mas alguns ainda podem aumentar seu nivel de
engajamento.

— Interesse em aprender novas habilidades: 60% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, e 40% como “Mediano” competentes. A maioria demonstra
interesse em aprender coisas novas, mas ha um grupo que precisa de mais atencdo nesse
aspecto.

— Trabalho em equipe: 80% dos servidores foram classificados como “Totalmente”

competentes, e 20% como “Mediano”. A maioria dos servidores trabalha muito bem em

equipe, apenas alguns precisam desenvolver mais essa habilidade.



86

e) Valores e inovacao

Orientacdo por valores éticos: 80% dos servidores foram classificados como “Totalmente”

competentes, e 20% como “Muito”. Isso reflete um forte compromisso com os valores éticos
entre a equipe.

Abertura a inovacdo: 60% dos servidores foram classificados como “Totalmente”

competentes, e 40% como “Mediano”. Embora a maioria esteja aberta a novas ideias, ainda
ha uma parte significativa da equipe que pode trabalhar para melhorar a aceitacdo de

inovacoes.

Observa-se que a analise dos servidores do DEE revela um desempenho solido e

consistente em diversas areas, com destaque para o trabalho em equipe, a ética profissional e

as habilidades interpessoais. Porém, algumas areas, que incluem a proatividade, o uso de

tecnologias administrativas e a abertura a inovacdo podem ser aprimoradas. De forma geral,

destaca-se que os servidores demonstram um bom dominio técnico e comportamental, com

margem para melhorias em aspectos especificos, como arquivamento de documentos e

relacionamento com redes tecnoldgicas.

4.1.1.7 DEI

a) Competéncias de comunicacao e atendimento

Técnicas de atendimento e comunicacdo: Todos os servidores, 100%, foram avaliados como

“Muito” competentes, indicando que o dominio dessa habilidade € alto no departamento.

Dominio da Lingua Portuguesa e técnicas de redacdo: 100% dos servidores foram

classificados como “Muito” competentes, o que reforca a capacidade de expressar ideias de

forma eficaz e o uso correto dos recursos tecnologicos.

b) Competéncias administrativas e organizacionais

Técnicas de administracdo e uso de recursos tecnoldgicos: A avaliacdo foi dividida

igualmente entre “Muito”, 50%, e “Totalmente”, 50%, competentes. Isso mostra que 0s
servidores possuem um bom dominio das tarefas administrativas, embora uma parte

considere que ha espago para se aprimorar ainda mais.
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Conhecimento da estrutura organizacional: A distribuicdo foi igual entre “Muito”, 50%, e
“Totalmente”, 50%, competentes, indicando que os servidores conhecem bem a estrutura da
instituicdo, mas podem otimizar ainda mais seu uso dessa informagao.

Técnicas de arquivamento de documentos: A maioria dos servidores foi classificada como

“Mediano”, 50%, e “Muito”, 50%, competentes, sugerindo que, embora possuam um
conhecimento razoavel, ainda ha espaco para melhorias significativas na aplicacdo dessas
técnicas.

Rede de relacionamentos e uso de tecnologias apropriadas: Todos os servidores, 100%,

foram classificados como “Muito” competentes, mostrando que séo altamente capazes de
utilizar redes de relacionamento e tecnologias adequadas para suas fungoes.

Organizacdo, proatividade e produtividade: O departamento foi avaliado como “Mediano”

50%, e “Muito” 50%, competentes, revelando que ha uma parcela dos servidores que precisa

desenvolver mais essas habilidades para atingir seu potencial maximo.

c) Competéncias pessoais e relacionais

Organizacao, proatividade e produtividade: O departamento foi avaliado como “Totalmente”

100% competentes, revelando que sdo competéncias bem desenvolvidas.

Trabalho sob pressdo e foco em resultados: 50% dos servidores foram classificados como

“Mediano”, e 50% como “Muito” competentes. Isso demonstra que metade dos servidores
ainda precisa melhorar sua capacidade de lidar com pressdo e manter o foco em resultados.

Simpatia e relacionamento interpessoal: 100% dos servidores foram avaliados como

“Totalmente” competentes, o que sugere que, todos o0s servidores apresentem boas
habilidades de relacionamento interpessoal.

Obijetividade e clareza na comunicacdo: 50% dos servidores foram classificados como

“Totalmente”, e 50% como “Muito” competentes. O que demonstra uma excelente
capacidade de comunicacdo clara e objetiva.

Cordialidade e atencdo ao ouvir: 100% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, evidenciando uma habilidade exemplar de escuta e empatia.

d) Competéncias de iniciativa e trabalho em equipe

Percepcdo, analise e atencdo concentrada: 50% dos servidores foram classificados como

“Mediano”, e 50% como “Totalmente” competentes, mostrando que alguns servidores ainda

precisam desenvolver uma maior capacidade de anélise e foco.
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Discricdo e sigilo: Todos os servidores, 100%, foram classificados como “Totalmente”

competentes, destacando um alto nivel de confianga e discrigdo dentro da equipe.

Iniciativa e comprometimento: 100% dos servidores foram avaliados como “Muito”

competentes, sugerindo um 6timo nivel de comprometimento e iniciativa no trabalho, mas
ainda com espaco para continuarem buscando seu potencial maximo.

Interesse em aprender novas habilidades: 50% dos servidores foram classificados como

“Totalmente”, e 50% como “Muito” competentes, mostrando uma expressiva abertura para
novos conhecimentos.

Trabalho em equipe: Todos os servidores 100% foram classificados como “Totalmente”

competentes, indicando que ha uma excelente capacidade de trabalho em grupo.

e) Valores e inovagéo

Orientacdo por valores éticos: 50% dos servidores foram classificados como “Totalmente”,

e 50% como “Muito” competentes. 1sso sugere que o0s valores éticos sdo importantes, mas
parte do departamento ainda pode reforcar mais seu comprometimento com esses valores.

Abertura a inovacdo: 50% dos servidores foram avaliados como “Totalmente”, e 50% como

“Muito” competentes, mostrando que ha relevante disposicao para a inovacao.

Pode-se observar, de acordo com a analise dos servidores do DEI, que esse

departamento apresenta um bom nivel de competéncia em muitas areas, especialmente nas

habilidades de comunicacéo, uso de tecnologia e sigilo. No entanto, ha areas que exigem mais

atencdo, como a capacidade de lidar com pressdo, proatividade e interesse em adquirir novas

habilidades. Além dessas, destaca-se que o foco em melhorar o arquivamento de documentos e

o fortalecimento do trabalho em equipe também pode trazer beneficios para o desempenho geral

da equipe. Nesse contexto, salienta-se que o compromisso com valores éticos e com a inovacao

sdo areas que mostram um potencial de crescimento para uma parte dos servidores.

4.1.1.8 DGE

a) Competéncias de comunicacao e atendimento

Técnicas de atendimento e comunicacdo: Todos os servidores, 100%, foram avaliados como

“Totalmente” competentes, mostrando um excelente dominio na capacidade de atendimento
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e comunicacdo, indicando que sdo habilidosos em se expressar e utilizar os canais de
comunicagéo.

Dominio da Lingua Portuguesa e técnicas de redacdo: Todos os servidores, 100%, foram

classificados como “Totalmente” competentes, o que reforca a proficiéncia no uso da Lingua
Portuguesa e na capacidade de expressar ideias de maneira eficaz.

b) Competéncias administrativas e organizacionais

Técnicas de administracdo e uso de recursos tecnolégicos: 100% dos servidores foram

classificados como “Totalmente” competentes, mostrando que ha um excelente dominio das
ferramentas tecnoldgicas e das técnicas administrativas.

Conhecimento da estrutura organizacional e administrativa: Novamente, todos os servidores,

100%, foram classificados como “Totalmente” competentes, evidenciando um profundo
conhecimento da organizagéo e da unidade em que atuam.

Técnicas de arquivamento de documentos: O mesmo padréo é observado, tendo 100% dos

servidores “Totalmente” competentes, demonstrando plena capacidade de arquivar
documentos digitais e impressos de maneira eficaz.

Rede de relacionamentos e uso de tecnologias apropriadas: 100% dos servidores foram

avaliados como “Totalmente” competentes, destacando uma forte capacidade de utilizacao

de redes de relacionamento e tecnologias adequadas para suas funcdes.

c) Competéncias pessoais e relacionais

Organizacdo, proatividade e produtividade: Todos os servidores, 100%, foram classificados

como ‘“Totalmente” competentes, o que sugere que o departamento ¢ bem organizado,
proativo e produtivo.

Trabalho sob pressdo e foco em resultados: Todos os servidores, 100%, foram avaliados

como “Totalmente” competentes, indicando uma excelente capacidade de trabalhar sob
pressdo e manter o foco em resultados.

Simpatia e relacionamento interpessoal: Mais uma vez, 100% dos servidores foram

classificados como “Totalmente” competentes, mostrando uma O&tima capacidade de
relacionamento interpessoal.

Objetividade e clareza na comunicacdo: Todos os servidores, 100%, foram classificados

como “Totalmente” competentes, demonstrando excelente capacidade de comunicagéo clara

e fluente.
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— Cordialidade e atencdo ao ouvir: 100% dos servidores foram avaliados como “Totalmente”

competentes, evidenciando uma atengdo exemplar ao ouvir e uma abordagem cordial.

e) Competéncias de iniciativa e trabalho em equipe

— Percepcdo, analise e atencdo concentrada: Todos os servidores, 100%, foram classificados

como “Totalmente” competentes, demonstrando uma capacidade de sintese e foco.

— Discricdo e sigilo: Todos os servidores, 100%, foram classificados como “Totalmente”

competentes, mostrando um elevado nivel de confianca e discrig&o.

— Iniciativa e comprometimento: 100% dos servidores foram avaliados como “Totalmente”

competentes, demonstrando comprometimento e iniciativa no desempenho de suas fungdes.

— Interesse em aprender novas habilidades: Todos os servidores, 100%, foram classificados

como “Totalmente” competentes, 0 que indica um interesse continuo em adquirir novas
competéncias.

— Trabalho em equipe: Mais uma vez, 100% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, destacando uma forte capacidade de trabalhar em equipe.

f) Valores e inovacao

— Orientacdo por valores éticos: Todos os servidores, 100%, foram avaliados como

“Totalmente” competentes, reforcando o compromisso com valores éticos.

— Abertura a inovacdo: Todos os servidores, 100%, foram classificados como “Totalmente”

competentes, indicando uma postura aberta e favoravel a inovacéo.

Destaca-se que a andlise dos servidores do DGE mostra um desempenho excepcional
em todas as areas avaliadas, em que todos os servidores foram classificados como “Totalmente”
competentes em todos 0s aspectos. 1sso revela um departamento altamente capacitado, tanto no
dominio de técnicas especificas quanto em competéncias interpessoais e éticas. Nesse contexto,
o foco agora pode estar em manter esse elevado padréo de desempenho e continuar incentivando

a inovacao e o aperfeicoamento continuo.
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4.1.1.9 DHI

a) Competéncias de comunicacao e atendimento

Técnicas de atendimento e comunicacdo: Todos os servidores, 100%, foram avaliados como

“Muito” competentes, demonstrando um alto nivel de proficiéncia em se expressar e utilizar
corretamente os canais de comunicagé&o.

Dominio da Lingua Portuguesa e técnicas de redacdo: Todos os servidores, 100%, foram

classificados como “Totalmente” competentes, reforcando sua capacidade de se comunicar
de forma clara e eficaz, utilizando a Lingua Portuguesa e as ferramentas tecnoldgicas

apropriadas.

b) Competéncias administrativas e organizacionais

Técnicas de administracdo e uso de recursos tecnolégicos: 100% dos servidores foram

avaliados como “Totalmente” competentes, demonstrando dominio total das técnicas
administrativas e do uso adequado de recursos tecnologicos.

Conhecimento da estrutura organizacional: Todos os servidores, 100%, foram classificados

como “Totalmente” competentes, evidenciando um &timo conhecimento da estrutura
organizacional e administrativa da unidade.

Técnicas de arguivamento de documentos: Todos os servidores, 100%, foram avaliados

como “Muito” competentes, demonstrando habilidade em arquivar documentos digitais e
impressos adequadamente.

Rede de relacionamentos e uso de tecnologias apropriadas: Todos os servidores, 100%,

foram classificados como “Totalmente” competentes, destacando uma forte capacidade de

utilizar redes de relacionamentos e tecnologias adequadas.

c) Competéncias pessoais e relacionais

Organizacdo, proatividade e produtividade: 100% dos servidores foram avaliados como

“Totalmente” competentes, sugerindo que S30 altamente organizados, proativos e
produtivos.

Trabalho sob pressdo e foco em resultados: Todos os servidores, 100%, foram classificados

como “Totalmente” competentes, indicando que conseguem trabalhar bem sob presséo e

manter o foco em resultados.
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Simpatia e relacionamento interpessoal: Todos os servidores, 100%, foram classificados

como “Totalmente” competentes, demonstrando excelentes habilidades de relacionamento
interpessoal e simpatia.

Obijetividade e clareza na comunicacdo: Todos os servidores, 100%, foram avaliados como

“Totalmente” competentes, o que revela uma 6tima capacidade de se comunicar de forma
objetiva e clara.

Cordialidade e atencdo ao ouvir: Todos os servidores, 100%, foram avaliados como

“Totalmente” competentes, evidenciando uma atencdo exemplar ao ouvir e uma abordagem

cordial no relacionamento com os colegas.

d) Competéncias de iniciativa e trabalho em equipe

Percepcdo, analise e atencdo concentrada: Todos os servidores, 100%, foram avaliados como

“Totalmente” competentes, indicando uma Otima capacidade de percepcdo, analise e
concentragéo.

Discricdo e sigilo: Todos os servidores, 100%, foram classificados como “Totalmente”

competentes, demonstrando que séo altamente confiaveis e mantém sigilo adequadamente.

Iniciativa e comprometimento: Todos os servidores, 100%, foram avaliados como

“Totalmente” competentes, mostrando uma forte iniciativa e comprometimento no trabalho.

Interesse em aprender novas habilidades: Todos os servidores, 100%, foram avaliados como

“Totalmente” competentes, indicando que tém excelente disposicdo para aprender novas
habilidades e crescer profissionalmente.

Trabalho em equipe: 100% dos servidores foram avaliados como “Totalmente” competentes,

demonstrando facilidade para trabalhar em equipe e colaborar efetivamente com os colegas.

e) Valores e inovacao

Orientacdo por valores éticos: Todos os servidores, 100%, foram avaliados como

“Totalmente” competentes, demonstrando forte orientacédo por valores €ticos.

Abertura a inovacdo: Todos os servidores, 100%, foram classificados como “Totalmente”

competentes, indicando que se mantém abertos a inovacgado e a novas ideias.

Nota-se que a analise dos servidores do DHI revela um alto nivel de competéncia em

todas as areas avaliadas. Esses servidores demonstram exceléncia, tanto nas habilidades

técnicas quanto nas interpessoais, sendo capazes de utilizar adequadamente as tecnologias e
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manter fortes relagdes profissionais. Além disso, a forte orientacdo por valores éticos e a

abertura & inovagdo mostram que o departamento estd bem preparado para enfrentar desafios

futuros, mantendo um ambiente de trabalho produtivo e colaborativo.

4.1.1.10 DLA

a) Competéncias de comunicacao e atendimento

Técnicas de atendimento e comunicacdo: Os servidores foram divididos igualmente entre

“Muito” 50%, e “Totalmente” 50% competentes, 0 que mostra um nivel equilibrado de
dominio das técnicas de comunicagdo e atendimento.

Dominio da Lingua Portuguesa e técnicas de redacdo: Assim como na competéncia anterior,

50% dos servidores foram avaliados como “Muito” competentes, e outros 50% como
“Totalmente”, indicando uma boa capacidade de utilizar a lingua portuguesa e as técnicas

de redacédo de forma eficaz.

b) Competéncias administrativas e organizacionais

Técnicas de administracdo e uso de recursos tecnoldgicos: A maioria dos servidores 75%,

foi avaliada como “Muito” competentes, enquanto 25% foram classificados como
“Totalmente” competentes, mostrando um bom dominio nas préaticas administrativas,
embora haja uma pequena margem para alcancar um nivel maximo de competéncia.

Conhecimento da estrutura organizacional: A avaliagdo mostra uma divisdo equilibrada,

sendo 50% dos servidores classificados como “Mediano”, 25% como “Muito”, e outros 25%
como “Totalmente” competentes, o que indica que uma parte significativa ainda precisa
desenvolver um conhecimento mais aprofundado da estrutura organizacional da instituicao.

Técnicas de arguivamento de documentos: A maioria dos servidores, 75%, foi avaliada como

“Mediano”, e 25% como “Muito” competente, sugerindo que essa € uma area que requer
atencdo especial para melhorar as praticas de arquivamento de documentos digitais e

impressos.

c) Competéncias de relacionamento e tecnologia

Rede de relacionamentos e uso de tecnologias apropriadas: Todos os servidores, 100%,

foram avaliados como “Muito” competentes, destacando uma forte capacidade de utilizar

adequadamente as redes de relacionamento e as tecnologias necessarias.
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c) Competéncias pessoais e relacionais

Organizacdo, proatividade e produtividade: Todos os servidores, 100%, foram avaliados

como “Muito” competentes, sugerindo uma boa organizagao, proatividade e produtividade.

Trabalho sob pressdo e foco em resultados: Houve uma divisdo entre “Mediano” 50%, e

“Pouco” 50% competentes, indicando que metade dos servidores enfrenta dificuldades para
lidar com pressdo e manter o foco em resultados e a outra metade necessita de atencdo nessas
competéncias.

Simpatia e relacionamento interpessoal: A maioria dos servidores, 75%, foi avaliada como

“Muito” competente, e 25% como “Totalmente” competente, 0 que revela uma boa
capacidade de relacionamento interpessoal e simpatia entre os colegas.

Obijetividade e clareza na comunicacdo: Todos os servidores, 100%, foram classificados

como “Muito” competentes, evidenciando uma boa capacidade de comunicagédo clara e
objetiva.

Cordialidade e atencdo ao ouvir: A maioria dos servidores, 50%, foi avaliada como “Muito”

competentes, enquanto 25% foram classificados como “Totalmente” e 25% como
“Mediano”, indicando que, em geral, 0s servidores sdo atenciosos e cordiais ao ouvir 0s
outros, embora ainda haja alguns servidores que precisam desenvolver melhor essas
habilidades.

d) Competéncias de iniciativa e trabalho em equipe

Percepcéo, analise e atencdo concentrada: Os servidores foram distribuidos entre “Mediano”

50%, “Muito” 25% e “Totalmente” 25% competentes, sugerindo que uma parte dos
servidores precisa desenvolver maior capacidade de percepcdo e analise.

Discricdo e sigilo: A maioria dos servidores, 50%, foi avaliada como “Totalmente”

competente, e 25% como “Muito” e 25% “Mediano” competentes, indicando que, no geral,
a equipe mantém um bom nivel de discricéo e sigilo.

Iniciativa e comprometimento: A maioria dos servidores, 75%, foi avaliada como “Muito”

competentes, enquanto 25% foram classificados como “Totalmente” competentes,
demonstrando um alto nivel de iniciativa e comprometimento com o trabalho.

Interesse em aprender novas habilidades: Todos os servidores, 100%, foram avaliados como

“Muito” competentes, sugerindo uma disposicéo positiva para aprender novas habilidades e

desenvolver novas competéncias.
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— Trabalho em equipe: A maioria dos servidores, 75%, foi avaliada como “Muito”

competentes, enquanto 25% foram classificados como “Mediano”, revelando que, embora
haja uma boa capacidade de trabalho em equipe, uma pequena parte ainda precisa aprimorar
suas habilidades nesse aspecto.

f) Valores e inovagéo

— Orientacdo por valores éticos: A maioria dos servidores, 25%, foi avaliada como “Muito”

competentes, e 75% como “Totalmente” competentes, o que sugere que o0s valores éticos sdo
uma prioridade, embora ainda haja uma pequena margem para alcancar a exceléncia.

— Abertura a inovacdo: Todos os servidores, 100%, foram avaliados como “Muito”

competentes, indicando uma disposicdo solida para a inovacéo e aceitacdo de novas ideias.

Percebe-se que a analise do DLA revela que, em geral, os servidores demonstram um
bom desempenho em diversas areas, especialmente em relacdo as habilidades de
relacionamento interpessoal, a comunicagédo e ao uso de tecnologias apropriadas. No entanto,
areas como técnicas de arquivamento de documentos e conhecimento da estrutura
organizacional da instituicdo ainda podem ser desenvolvidas. Além disso, o trabalho sob
pressdo e a percepcdo concentrada séo aspectos que podem ser aprimorados para melhorar o
desempenho geral do departamento. Nessa perspectiva, nota-se que o forte comprometimento
com valores éticos e a disposicdo para a inovagdo sao pontos positivos que contribuem para a

eficiéncia e o sucesso continuo da equipe.

4.1.1.11 DPD

a) Competéncias de comunicacao e atendimento

— Técnicas de atendimento e comunicacdo: A grande maioria dos servidores, 80%, foi avaliada

como “Totalmente” competentes, enquanto 20% foram classificados como “Muito”
competentes, o que demonstra um forte dominio dessas técnicas.

— Dominio da Lingua Portuguesa e técnicas de redacdo: 60% dos servidores foram

classificados como “Totalmente” competentes, e 40% como “Muito” competentes,

indicando uma boa capacidade no uso da Lingua Portuguesa e nas técnicas de redac&o.



96

b) Competéncias administrativas e organizacionais

Técnicas de administracdo e uso de recursos tecnolégicos: 80% dos servidores foram

avaliados como “Totalmente” competentes, e 20% como “Mediano”, destacando um bom
dominio dessas préaticas, mas com espaco para melhorias.

Conhecimento da estrutura organizacional: 60% dos servidores foram avaliados como

“Muito” competentes, e 40% como “Totalmente” competentes, indicando um bom nivel de
conhecimento organizacional.

Técnicas de arguivamento de documentos: 100% dos servidores foram avaliados como

“Muito” competentes, sugerindo uma pratica consistente nessa area.

Rede de relacionamentos e uso de tecnologias apropriadas: 60% dos servidores foram

classificados como “Muito” competentes, e 40% como “Totalmente” competentes,

destacando um bom uso das redes de relacionamento e tecnologias.

c) Competéncias pessoais e relacionais

Organizacdo, proatividade e produtividade: 40% dos servidores foram avaliados como

“Totalmente” competentes, 40% como “Muito” competentes, e 20% como “Mediano”
evidenciando uma boa capacidade de organizacéo e produtividade, porém com margem para
aperfeicoamento.

Trabalho sob pressdo e foco em resultados: A maioria dos servidores, 60%, foi avaliada

como “Totalmente” competentes, enquanto 20% foram classificados como “Muito”, e outros
20% como “Mediano” competentes, mostrando que parte dos servidores ainda enfrenta
desafios para trabalhar sob presséo.

Simpatia e relacionamento interpessoal: 60% dos servidores foram avaliados como

“Totalmente” competentes, 20% como “Muito”, e 20% como “Mediano” competentes,
indicando um bom relacionamento interpessoal.

Obijetividade e clareza na comunicacdo: 60% dos servidores foram avaliados como

“Totalmente” competentes, e 40% como “Muito” competentes, revelando uma boa
capacidade de comunicacdo clara e objetiva.

Cordialidade e atencdo ao ouvir: 80% dos servidores foram avaliados como “Totalmente”

competentes, e 20% como “Mediano” competentes, sugerindo uma postura atenciosa e
cordial ao ouvir, embora uma pequena parte dos servidores ainda precisem de esforgos nesse

sentido.
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d) Competéncias de iniciativa e trabalho em equipe

Percepcdo, analise e atencdo concentrada: 60% dos servidores foram avaliados como

“Muito” competentes, enquanto 20% foram classificados como “Mediano”, e 20% como
“Totalmente” competentes, sugerindo espago para melhorias.

Discricdo e sigilo: Todos os servidores, 100%, foram avaliados como “Totalmente”

competentes, destacando uma postura altamente confiavel.

Iniciativa e comprometimento: 80% dos servidores foram avaliados como “Totalmente”

competentes, e 20% como “Muito” competentes, evidenciando um bom nivel de iniciativa e
comprometimento.

Interesse _em aprender novas habilidades: 60% foram avaliados como “Totalmente”

competentes, e 40% como “Muito” competentes, sugerindo uma disposicdo positiva para
adquirir novas habilidades.

Trabalho em equipe: A maioria dos servidores, 60%, foi avaliada como ‘“Totalmente”

competentes, 20% como “Muito”, e 20% como “Mediano” competentes, o que indica uma

boa capacidade de trabalho em equipe, mas com espaco para aprimoramento.

e) Valores e inovacao

Orientacdo por valores éticos: Todos os servidores, 100%, foram classificados como

“Totalmente” competentes, o que revela um forte comprometimento com valores éticos.

Abertura a inovacdo: Todos os servidores, 100%, foram avaliados como ‘“Totalmente”

competentes, destacando uma forte disposi¢édo para a inovacgéo e a aceitacao de novas ideias.

De acordo com os resultados, ha um alto nivel de competéncia entre os servidores do

DPD em vérias areas, especialmente em termos de valores éticos, abertura a inovacdo e

relacionamento interpessoal. No entanto, o trabalho sob pressdo, percepcdo concentrada e

técnicas administrativas ainda oferecem oportunidades de melhoria. Nesse sentido, destaca-se

0 comprometimento com os valores institucionais e a inovacdo continua a ser um ponto forte,

contribuindo significativamente para o desempenho da equipe.
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4.1.1.12 DPE

a) Competéncias de comunicacao e atendimento

Técnicas de atendimento e comunicacdo: A maioria dos servidores, 50%, foi avaliada como

“Totalmente” competentes, enquanto 38% foram classificados como “Muito” competentes,
e 12% como “Pouco” competentes. Isso sugere que a equipe possui, em geral, um bom
dominio das técnicas de atendimento, mas ha espacgo para melhorias.

Dominio da Lingua Portuguesa e técnicas de redacdo: 75% dos servidores foram

classificados como “Totalmente” competentes, 12% “Mediano” e 12% “Pouco”
competentes, indicando uma solida capacidade no uso da lingua portuguesa, mas alguns

servidores ainda precisam de desenvolvimento nessa area.

b) Competéncias administrativas e organizacionais

Técnicas de administracdo e uso de recursos tecnolégicos: 38% dos servidores foram

avaliados como “Totalmente” competentes, enquanto 38% foram classificados como
“Mediano”, e 25% como “Pouco” competentes, revelando que, embora uma boa parte da
equipe domine essas praticas, ha um grupo que necessita de mais capacitacao.

Conhecimento da estrutura organizacional: 38% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, enquanto 12% como “Muito” competentes, 25% como
“Mediano”, e 25% “Pouco” competentes, destacando a necessidade de melhorias no
entendimento da estrutura organizacional.

Técnicas de arquivamento de documentos: 25% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, enquanto 38% foram avaliados como “Muito” e 38% como
“Mediano” competentes. 1sso sugere que as praticas de arquivamento precisam de mais
atencdo e desenvolvimento.

Rede de relacionamentos e uso de tecnologias apropriadas: 38% dos servidores foram

avaliados como “Totalmente” competentes, 38% como “Muito”, e 25% classificados como
“Mediano” competentes, demonstrando uma boa capacidade na utilizacdo de redes de

relacionamento, mas com espaco para aprimoramento.

c) Competéncias pessoais e relacionais

Organizacdo, proatividade e produtividade: A maioria dos servidores, 38%, foi avaliada

como “Totalmente” competentes, enquanto 38% foram -classificados como “Muito”
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competentes, 12% como “Mediano” e 12% como” Pouco” competentes, revelando que a
equipe é, em geral, organizada e produtiva, com alguns pontos que podem ser melhorados.

Trabalho sob pressdo e foco em resultados: 38% dos servidores foram classificados como

“Muito” competentes, 25% como “Mediano”, 12% como “Pouco”, 12% como “Nenhum
pouco”, e apenas 12% como “Totalmente” competentes, o que indica que ha dificuldades
significativas na equipe em relagdo ao trabalho sob presséo.

Simpatia e relacionamento interpessoal: A maioria, 50%, foi avaliada como “Totalmente”

“Totalmente” competentes, 38% como “Mediano”, e 12% foram classificados como
“Nenhum Pouco” competentes, sugerindo que a maioria tem uma boa capacidade de
relacionamento, embora haja desafios para metade dos servidores.

Obijetividade e clareza na comunicacdo: 50% dos servidores foram avaliados como

“Totalmente” competentes, 38% como “Mediano”, e 12% como “Muito” competentes,
indicando uma boa capacidade de comunicacdo clara e objetiva, com alguns ajustes
NEecessarios.

Cordialidade e atencdo ao ouvir: A maioria dos servidores (75%) foi avaliada como

“Totalmente” competentes, enquanto 12% foram classificados como “Mediano e 12% como

“Pouco”, e o que revela, em geral, um bom nivel de atengéo ao ouvir.

d) Competéncias de iniciativa e trabalho em equipe

Percepcdo, analise e atencdo concentrada: 75% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, enquanto 12% foram classificados como “Mediano” e 12%
como “Pouco”, 0 que sugere que a maioria esta bem atenta e focada, mas ainda ha espaco
para melhorias em alguns casos.

Discricdo e sigilo: A maioria, 75%, foi avaliada como “Totalmente” competentes, e 25% se

dividiram entre “Mediano” e “Muito” competentes, destacando uma alta confiabilidade e
discricao da equipe.

Iniciativa e comprometimento: 38% foram classificados como “Totalmente” competentes,

12% “Muito” e 75% como “Mediano” competentes, o que demonstra um razoavel nivel de
iniciativa e comprometimento, mas com alguns desafios.

Interesse em aprender novas habilidades: A maioria, 50%, foi avaliada como “Totalmente”

competentes, 38% como “Mediano e 12% classificados como “Pouco”, sugerindo que a
maioria esta disposta a aprender novas habilidades, mas alguns ainda enfrentam dificuldades

nesse aspecto.
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Trabalho em equipe: 38% foram classificados como “Mediano” competentes, 25% como
“Muito”, 25% como “Nenhum Pouco”, e apenas 12% como “Totalmente”, destacando uma
divisdo clara entre aqueles que trabalnam bem em equipe e aqueles que precisam

desenvolver essa competéncia.

f) Valores e inovagéo

Orientacdo por valores éticos: 75% foram classificados como “Totalmente” competentes,

enquanto 25% foram avaliados e ficaram igualmente divididos entre “Muito” e “Mediano”
competentes, destacando um forte compromisso com os valores éticos.

Abertura a inovacdo: 50% dos servidores foram classificados como “Mediano” competentes,

25% como “Pouco”, e 25% como “Totalmente” competentes, sugerindo que, embora haja
uma parcela razoavel aberta a inovagdo, uma parte significativa da equipe ainda precisa

desenvolver essa competéncia.

Segundo essa analise, embora a maioria dos servidores demonstre um bom nivel de

competéncia em varias areas, especialmente no uso de tecnologias, nos valores éticos e na

simpatia, algumas competéncias, como trabalho sob pressdo, arquivamento de documentos e

trabalho em equipe precisam de atencdo especial para melhoria. Além dessas, a abertura a

inovacdo também apresenta variacao, indicando uma possivel necessidade de incentivo para

que todos os servidores se sintam confortaveis com mudancas e novas ideias.

4.1.1.13 DSE

a) Competéncias de comunicacao e atendimento

Técnicas de atendimento e comunicacdo: A maioria dos servidores, 60%, foi avaliada como

“Muito” competente, 20% classificados como “Mediano”, e 20% como “Totalmente”
competentes. 1sso indica que a equipe é, em sua maioria, competente em atendimento e
comunicacgdo, mas ha espaco para melhorar até que todos alcancem o nivel “Totalmente”.

Dominio da Lingua Portuguesa e técnicas de redacdo: 80% dos servidores foram

classificados como “Totalmente” competentes, e 20% em “Mediano” competentes. 1sso
demonstra uma grande proficiéncia no uso da Lingua Portuguesa e técnicas de redagéo,

porém com margem para aperfeicoamentos.
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b) Competéncias administrativas e organizacionais

Técnicas de administracdo e uso de recursos tecnoldgicos: 60% dos servidores foram

avaliados como “Totalmente” competentes, 20% como “Muito” e 20% como “Mediano”,
indicando que a maioria estd confortavel com as técnicas administrativas e tecnoldgicas, mas
ainda hd um pequeno grupo que pode se beneficiar de mais capacitacéo.

Conhecimento da estrutura organizacional: 40% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, 40% como “Muito” competentes, e 20% como “Pouco”. 1sso
sugere um bom conhecimento da estrutura organizacional, embora algumas melhorias
possam ser feitas.

Técnicas de arquivamento de documentos: 60% dos servidores foram avaliados como

“Totalmente” competentes, e 40% como “Muito” competentes. 1sso indica que a equipe esta
em um nivel elevado em termos de arquivamento, sem necessidade urgente de melhorias.

Rede de relacionamentos e uso de tecnologias apropriadas: 40% dos servidores foram

avaliados como “Totalmente” competentes, enquanto 40% foram classificados como
“Muito”, e 20% como “Mediano” competentes. A equipe, no geral, lida bem com redes de

relacionamento, mas ha espaco para aumentar a confianca em alguns membros.

c) Competéncias pessoais e relacionais

Organizacdo, proatividade e produtividade: A maioria, 40%, foi classificada como

“Mediano” competentes, 20% como “Totalmente”, e 20% como “Muito”, enquanto 20%
foram avaliados como “Nenhum Pouco” competentes, revelando uma distribui¢do variada e
a necessidade de atencdo aqueles que estdo lutando com essas habilidades.

Trabalho sob pressdo e foco em resultados: 20% dos servidores foram classificados como

“Muito” competentes, enquanto 40% foram classificados como “Totalmente”, 20% como
“Mediano” e 20% como “Pouco”. Isso sugere que a maioria lida bem com pressdes, mas ha
um grupo que poderia melhorar.

Simpatia e relacionamento interpessoal: 60% dos servidores foram avaliados como

“Totalmente” competentes, e 20% como “Muito” competentes. Ha um pequeno grupo, 20%,
classificado como “Mediano”, destacando que, no geral, a equipe tem bom relacionamento
interpessoal, com necessidade de melhorias pontuais.

Objetividade e clareza na comunicacdo: A maioria, 40%, foi avaliada como “Muito”

competentes, 40% como “Totalmente”, e 20% como “Mediano”, indicando um bom nivel

de objetividade e clareza, mas com areas para melhorias.
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Cordialidade e atencdo ao ouvir: 100% dos servidores foram avaliados como “Totalmente”

competentes, destacando uma fortissima capacidade de ouvir atentamente, sendo esta uma

das areas mais solidas da equipe.

d) Competéncias de iniciativa e trabalho em equipe

Percepcdo, andlise e atencdo concentrada: 60% dos servidores foram classificados como

“Totalmente” competentes, enquanto 20% foram classificados como “Muito”, e 20% como
“Mediano” competentes, 0 que revela uma boa capacidade de atencdo concentrada e de
analise, com pequenas areas que podem ser trabalhadas.

Discricdo e sigilo: A maioria dos servidores, 60%, foi avaliada como “Totalmente”

competentes, 20% como “Muito”, e 20% como “Mediano”. Isso indica um alto nivel de
confianca da equipe em manter sigilo, mas com algumas areas para melhorar.

Iniciativa e comprometimento: A maioria dos servidores, 60%, foi classificada como

“Muito” competentes, enquanto 20% foram classificados como “Totalmente” competentes.
Apenas 20% foram avaliados como “Nenhum Pouco” competentes, sugerindo um bom nivel
de iniciativa, mas com uma pequena parte da equipe que pode se comprometer mais.

Interesse em aprender novas habilidades: 40% dos servidores foram classificados como

“Muito” competentes, 20% como “Totalmente”, 20% como “Mediano’ e¢ 20% foram
avaliados como “Nenhum Pouco” competentes, destacando a necessidade de incentivar mais
0 interesse por novas habilidades.

Trabalho em equipe: A maioria, 40%, foi avaliada como “Muito” competentes, enquanto

40% foram classificados como “Mediano”, e 20% “Totalmente” competentes, indicando
que, embora a maioria trabalhe bem em equipe, hd um grupo significativo que precisa de

apoio para melhorar.

e) Valores e inovacao

Orientacdo por valores éticos: 60% foram classificados como “Totalmente” competentes,

enquanto 40% foram classificados como “Muito” competentes. Isso demonstra um forte
comprometimento com valores éticos entre os servidores.

Abertura a inovacdo: 60% foram avaliados como “Mediano” competentes, 20% como

“Totalmente”, e 20% como “Muito” competentes, sugerindo que, embora a equipe esteja
aberta & inovacdo, ainda ha alguns que podem se beneficiar de mais incentivo para abracar

mudancas.
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Observa-se que essa anélise revela que a equipe do DSE possui um bom desempenho
geral, com pontos fortes em areas como cordialidade, arquivamento de documentos e orienta¢éo
por valores éticos. No entanto, areas como trabalho sob pressdo, organizacdo e trabalho em
equipe ainda precisam ser aprimoradas. Além dessas, destaca-se que o0 incentivo para aprender
novas habilidades e a abertura a inovacao também sdo areas que podem ser trabalhadas para
garantir uma equipe mais agil e inovadora.

Os gréficos representativos da comparacdo das unidades por tipo de competéncias,
encontra-se nos apéndices desse estudo.

4.2 Abordagem qualitativa

A partir das respostas obtidas nas entrevistas, e como representado no quadro 13,
formaram-se duas categorias distintas e nove subcategorias. A seguir, as categorias e

subcategorias serdo apresentadas e discutidas.

4.2.1 Percepcdo diagnostica sobre a organizacao

A partir da formacdo desta categoria, foi possivel perceber que os pontos mais
problematizados culminaram em uma ampla analise perceptiva da organizacédo, na viséo dos
entrevistados. Destaca-se que esse diagnostico abrangeu a observacdo de como a organizacao
funciona, em termos de processos, estrutura, cultura, recursos e comportamento de seus
membros. Além disso, envolveu também a compreensao das necessidades da organizacdo e das
expectativas quanto ao desempenho dos colaboradores, e questdes relacionadas com a
flexibilidade, a gestdo, o clima organizacional, as competéncias técnicas e comportamentais,
entre outros fatores que impactam no seu desempenho e desenvolvimento. Ressalta-se que esses

pontos serdo detalhados a seguir.

4.2.1.1 Baixa flexibilidade

Esta pesquisa permitiu observar que a rigidez burocréatica e a centralizacdo excessiva
podem impedir adaptagdes necessarias aos diferentes contextos dentro da Instituicdo. Destaca-
se que Pontes (2022) corrobora a visdo dos entrevistados, quando afirma que, nos ultimos anos,

houve uma necessidade de reestruturacdo em muitas instituicdes de maneira a buscarem novos
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conceitos voltados a flexibilidade, a qualidade do servigo prestado, a produtividade e a
superacédo da satisfagcdo do cliente.

Segundo Hall (1984), a burocracia tem o objetivo de garantir a previsibilidade e a
consisténcia nos processos organizacionais, mas o excesso de formalismo pode criar barreiras
ao desempenho eficiente. Ressalta-se que esse é um ponto que os entrevistados reconhecem
como uma limitagcdo organizacional, pois a necessidade constante de seguir normas rigidas
impede a flexibilidade necessaria para responder as demandas dindmicas do ambiente

institucional:

De modo geral, a pessoa sempre associa ao servigco publico a morosidade,
burocracia, porque na verdade a burocracia ndo € ruim, as disfungdes dela é que séo
ruins. Entéo excesso de papel, excesso de preciosidade, excesso de carimbo... (G5)

Uma questdo que pra mim é complicado, é que a UFV tem umas rotinas
administrativas que pra mim sdo meio engessadas demais... Entdo eu acho que
determinadas coisas aqui elas podiam ser resolvidas de uma forma mais rapida e
mais simples, se valendo dos préprios sistemas que a gente tem. (G5)

..., mas assim, coisas de detalhes de rotina que o tempo todo tem que ser encaminhado
pelo chefe. Entdo eu acho que precisa rever isso, porque ai vai em muito setor, entdo
o SEI ajudou a tramitagdo, mas ele continua passando por uma gquantidade de setor...
Ent&o assim, eu acho que esse tipo de coisa 0 proprio sistema interno tem que exigir
menos... entdo se a gente ndo melhorar esse tipo de tramite ndo tem condicéo, e ai
vocé ndo investe (tempo) em outras coisas. (G7)

O nosso problema todo é o engessamento, porque ele vem tomar posse, aprovou? A
vaga € pra veterinéria, 14 vai a pessoa pra veterinaria, sendo que de repente vocé
percebeu que ela fala cinco linguas, por um motivo qualquer, poderiater ido pra DRI.
Ai eu acho que talvez o movimento e o trabalho da PGP era fazer essa mediacéo, os
arranjos internos para evitar que ele fosse pra veterinaria. (G1)

Os relatos acima revelam uma percepcdao em comum, entre as chefias de Unidades,
sobre a burocracia excessiva, que esta relacionada a lentiddo e ineficiéncia nos processos
institucionais. Embora ela em si ndo seja intrinsecamente negativa — conforme destacado por
Weber (1999), em sua teoria sobre a administracdo publica racional-legal, as disfuncdes desse
sistema, como 0 excesso de formalidades e a supervalorizacdo de procedimentos
administrativos, tornam-se problematicas. Assim, a baixa flexibilidade se manifesta na rigidez
dos processos que exigem conformidade estrita com normas e procedimentos, sem abertura
para adaptacOes que agilizem as tarefas diarias.

Ademais, Mintzberg (2006) reforca que a descentralizacdo nas estruturas
organizacionais pode aumentar a agilidade e a capacidade de inovacédo, o que contrasta com a
centralizagdo excessiva mencionada pelos entrevistados.

Outro ponto destacado foi a centralizagdo excessiva:

A UFV por ser muito centralizada, ela nem sempre observa as especificidades dos
campi e dos departamentos. Entéo, assim, algumas coisas que se aplicam para um
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departamento ndo podem ser [necessariamente] aplicadas para outro, porque sdo
dois mundos diferentes... mas tem uma gestdo, vamos dizer assim, normativa, como
se fosse tudo igual, mas néo é! (G9)

[a estrutura da UFV] ela é muito centralizada. Se a gente tivesse autonomia de
decidir tudo por aqui e aqui ficasse, acabou, era aquilo e pronto, mas no... tem essa
estrutura complexa... (G9)

...eu percebo uma insuficiéncia de capacitacdo, por exemplo, em relacdo aos
sistemas, para o funcionamento do UFV, que tem uma administra¢&o mais complexa,
com um formato americano que é diferente... (G13)

Observa-se que a centralizacdo descrita pelos entrevistados remete a uma abordagem de
gestdo uniforme, que ndo leva em consideracdo as diferentes realidades dos diversos
departamentos e campi da instituicdo. Esse tipo de gestdo padronizada limita a capacidade de
adaptacdo da organizacdo, pois ndao permite que as particularidades de cada unidade sejam
levadas em conta.

Disso depreende-se que a percepcdo de que as normas sao aplicadas de maneira
uniforme a diferentes realidades organizacionais, sem considerar as especificidades de cada
departamento, demonstra que uma maior descentralizacdo e flexibilizacdo dos processos

poderia ser benéfica para melhorar a eficiéncia e a capacidade de resposta da instituicao.

4.2.1.2 Desconhecimento acerca da organizacao

Sabe-se que o desconhecimento da estrutura organizacional, dos processos internos, da
composicdo da forca de trabalho, dentre outros compromete a eficiéncia, qualidade,
transparéncia e capacidade de adaptacdo de uma organizacdo, além de impactar negativamente
a motivacdo dos servidores e a prestacdo de servicos ao publico. Dessa forma, a falta de
entendimento acerca da estrutura organizacional e dos processos pode resultar em decisfes
ineficazes, alocacdo inadequada de pessoal e uso indevido de recursos. Nessa perspectiva,
segundo Mintzberg (1983), organizacdes mal estruturadas ou com servidores que nao
compreendem sua estrutura tendem a sofrer com ineficiéncias, que podem resultar em atrasos,
duplicidade de tarefas e maior custo operacional.

A esse respeito, destacam-se algumas falas que sinalizam essa mesma percepcao dos

entrevistados:

que eles [servidores] busquem um conhecimento das informacgdes, resolucdes e
legislacdes como um todo, do funcionamento da UFV, da UFV e respectivamente das
funcBes que vai assumir dentro do departamento... Entdo, realmente, em questao de
desempenho, de conhecer os valores da universidade, desempenhar o bom trabalho.
(G13)
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...eu acho que precisaria de algo mais formalizado, de saber o funcionamento de
estrutura da UFV, isso eu sinto de modo geral... entdo é necessario sempre um
estimulo pra que eles fagcam, ndo s participem, mas facam, as vezes o que falta é
isso. (G7)

Uma questao importante é realmente a compreensdo da estrutura, da sua dimensao
e talvez até de uma identificagdo com maior clareza de quais seriam os desafios para
a UFV, para os centros e para os departamentos. (G11)

Ao analisa-las, é possivel perceber que hd uma certa preocupacao dos gestores quanto
ao desconhecimento por parte dos servidores da estrutura organizacional e dos processos
internos, fato que pode levar a uma série de problemas que afetam diretamente o desempenho
e a eficiéncia de uma instituicdo, como ineficiéncia e desperdicio de recursos, visto que a falta
de entendimento sobre a estrutura organizacional e os processos pode resultar em decisdes
ineficazes, alocacdo inadequada de pessoal e uso indevido de recursos. Segundo Mintzberg
(1983), organizagdes mal estruturadas ou com servidores que ndo compreendem sua estrutura
tendem a sofrer com ineficiéncias, que podem resultar em atrasos, duplicidade de tarefas e
maior custo operacional; baixa produtividade e desmotivacdo. O desconhecimento da estrutura
e dos processos leva a confusdo dos papéis e das responsabilidades, podendo gerar
desmotivacédo entre os funcionarios, que se sentem sobrecarregados ou sem direcéo clara. 1sso
corrobora a teoria de Hackman e Oldham (1976), que aponta a importancia da clareza de papéis
e do feedback adequado para a satisfacdo e o desempenho no trabalho; a falta de coordenacéo
e falha na comunicacdo, visto que uma interlocucdo clara é vital para a eficiéncia
organizacional, pois a auséncia de entendimento claro dos processos organizacionais prejudica
a coordenacao entre diferentes departamentos, resultando em falhas de comunicacéo, conflito
de interesses e problemas de integracdo de atividades (Robbins; Judge, 2013); dificuldade na
adaptacdo e inovacao: desconhecimento da estrutura organizacional e dos processos, que pode
inibir a capacidade da instituicdo de se adaptar a mudancas e de inovar. Além disso, sabe-se
que a resisténcia a mudanca é exacerbada quando os servidores ndo tém clareza de como as
mudancas afetardo seus papéis e suas responsabilidades (Kotter, 1996), o que afeta diretamente
a capacidade de uma instituicdo melhorar continuamente seus servicos.

Nessa perspectiva, o desconhecimento da estrutura e dos processos organizacionais
pode afetar ndo somente os servidores técnicos-administrativos, como também interferir na
atuacdo dos gestores, uma vez que a falta de clareza sobre as hierarquias, responsabilidades e
fluxos de trabalho impede que os gestores tomem decisdes estratégicas embasadas e eficientes.
Dessa forma, quando os gestores ndo tém uma visao clara de como os diferentes setores da

organizacgdo se interrelacionam, ou desconhecem 0s processos operacionais, ha maior risco de
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alocacdo inadequada de recursos, falhas na delegacdo de tarefas e dificuldades na
implementacdo de politicas e estratégias. Alem disso, a falta de compreensdo dos processos
dificulta a identificagéo de gargalos, reduz a capacidade de inovacao e adaptacao, e compromete
a lideranca eficaz, uma vez que 0s gestores ndo conseguem guiar suas equipes de forma coesa
e alinhada aos objetivos institucionais.

Nesse sentido, observou-se nas narrativas das chefias de departamentos um desconforto
e uma certa preocupacdo com o fato de a gestédo das unidades ser feita por um docente, que, por
vezes, ndo possui competéncias técnicas na area administrativa, como manifestado nas falas a
sequir:

Eu acho que algumas coisas, em algumas areas nao sei se 0s professores resolvem.
E a area administrativa é uma area que eu tenho muita ddvida... ndo sei se é uma
area que talvez tivesse que andar na mao dos administradores e 0 assessor ser um
professor, sabe? (G3)

Nds enquanto chefe a gente ndo tem nenhum treinamento administrativo, e a gente
tem que trabalhar [também] com o ensino, pesquisa e extensdo. (G7)

...entdo o professor ele esta com outras questes, embora faca parte também do
trabalho a questdo da administracao e da gestdo...vocé nao conhece o0 jargdo, vocé
ndo conhece nada, vocé vai trabalhar com pessoas, gerir conflitos eventualmente,
mas vocé ndo esta muito preparado pra isso. (G9)

Isso porque os professores académicos ndo tém formacdo de administrador, de
gestor, isso ndo passa em momento algum durante as nossas trajetérias. E tem
momentos na universidade quando a gente entra que a gente passa a exercer uma
funcdo administrativa para a qual n6s ndo fomos treinados, nds ndo temos
competéncia. (G12)

Tais depoimentos ressaltam a tensdo entre o papel académico e as demandas
administrativas, além de uma dificuldade em lidar com conflitos e processos administrativos,
devido a falta de experiéncia ou preparacdo especifica. Salienta-se que esse quadro pode ainda
ser agravado por outros fatores, principalmente no que tange aos desafios contemporaneos,
como a escassez de recursos. Essas realidades impdem uma maior necessidade de habilidades
gerenciais e administrativas especializadas, pois a falta de preparo para lidar com a burocracia,
gerir equipes, resolver conflitos e implementar mudancas se torna ainda mais critica em um
cendrio onde as instituicdes sdo pressionadas a se modernizar e a oferecer resultados cada vez

mais rapidos e eficazes.

4.2.1.3 Escassez de recursos

A partir do corpus, foi possivel perceber que os entrevistados identificam uma escassez

de recursos que afeta a rotina dos departamentos. Nesse sentido, destaca-se que foi apontada a
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escassez tanto de recursos financeiros quanto humanos e, por vezes, recursos técnicos e
infraestruturais.

Nesse Viés, ao agrupar as falas que mencionam a escassez de recursos, percebe-se que
esse é um tema recorrente e de grande relevancia no contexto organizacional, visto que impacta
diretamente o desempenho dos funcionarios e o atendimento as demandas institucionais.

Além disso, nota-se que a falta de recursos também pode ser vista sob a 6tica do impacto
na motivacao dos trabalhadores. Segundo Camara (2013), a escassez de recursos tende a gerar
um ambiente de estresse e sobrecarga, 0 que compromete o bem-estar dos servidores e a eficacia
das atividades realizadas. Dessa forma, o diagndstico evidencia ndo apenas as consequéncias
operacionais, mas também o desgaste emocional associado a insuficiéncia de recursos. Alguns

elementos que confirmam essa visdo dos entrevistados, estdo presentes nos trechos a seguir:

Olha aqui, eu acho que a maior fragilidade ndo tem a ver com a competéncia dos
funcionarios, tem a ver com recursos. E muito dificil vocé administrar o
departamento, as necessidades do departamento, e eu digo assim, em termos de
material, com o recurso que vem. (G5)

Hoje a maior dificuldade que eu enfrento é a questdo orcamentaria, o orcamento é
insuficiente para as universidades como um todo, ndo sé para a UFV, ndo s6 para
esse departamento, é uma realidade de sucateamento mesmo, esvaziamento de
recursos publicos para a educacédo. (G13)

A gente sente falta de recursos humanos, tanto docentes quanto técnicos... faz falta.
(G9)

Eu vejo um grande problema aqui que a gente tem enfrentado... a gente tem
acompanhado um enxugamento da maquina publica que ndo é de hoje, e isso tem
impactado no volume do trabalho. E ai as vezes eu vejo os servidores se queixando
de ter que assumir mais fun¢des ndo porque o outro ndo quer fazer mais, mas porque
esté todo mundo tendo que assumir mais fungdes. (G11)

Portanto, a analise evidencia que a escassez de recursos é um obstaculo significativo
que afeta maltiplas dimensdes do funcionamento organizacional. Dessa forma, as dificuldades
relatadas quanto a falta de verbas, de pessoal docente e técnico, assim como a centralizacdo das
decisdes administrativas, sugerem a necessidade de uma revisdo nas politicas de alocacdo de
recursos e maior autonomia para atender as demandas especificas de cada departamento. Silva
e Fossa (2013) ressaltam que, em contextos, em que ha limitacdo de recursos, a gestao deve ser

mais criativa e eficiente, buscando solucGes alternativas para minimizar os impactos negativos.

4.2.1.4 Competéncias individuais dos servidores

E notério, que desenvolvimento das competéncias individuais potencializa as

capacidades da organizagdo como um todo, elevando o desempenho coletivo e possibilitando
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que a instituicdo atinja seus objetivos institucionais. Desse modo, o desenvolvimento dessas
competéncias € de fundamental importancia, dado que o conhecimento representa o “saber”,
que é o que se aprende nas faculdades, no trabalho, nos livros etc.; a habilidade € o “saber
fazer”, ou seja, sdo todos 0s conhecimentos que se utilizam no cotidiano; e, por fim, a atitude,
que representa o “querer fazer”, é o que nos leva a exercer a aptiddo de um determinado
conhecimento (Leme, 2017).

Sabe-se que a gestdo por competéncias se mostra como um método capaz de avaliar as
habilidades dos profissionais, com o objetivo de reduzir as lacunas existentes. 1sso pode ser
feito por meio de treinamentos, orientacGes, desenvolvimento e qualificacdo dos servidores, ou
ainda, por novas contratacdes com talentos necessarios para suprir as caréncias da organizacdo
(Skrinjari¢, 2022).

A seguir, sdo descritos alguns relatos dos gestores acerca da percepg¢édo da necessidade
de os servidores desenvolverem suas competéncias, por reconhecerem que isso é fundamental
para melhorar o desempenho individual e coletivo da equipe, aumentar a eficiéncia no
cumprimento das tarefas e alinhar as habilidades dos funcionarios com os objetivos estratégicos
da organizacéo:

Eu percebo uma insuficiéncia de capacitacdo do corpo técnico, ainda que tenha um
CUrso ou outro, isso ainda é pouco colocado, pouco divulgado, eu percebo uma
insuficiéncia de capacitacdo, por exemplo, em relacdo aos sistemas, para o
funcionamento da UFV, que tem uma administracdo mais complexa. (G13)

O que eu acho fundamental, e eu j& venho falando isso em varios setores. E que os de
cargo técnico, e mesmo professor quando chega, tem que ter uma formagéo na
questdo dos tramites, porque muda... Entdo vocé tem funcionarios mais antigos que
as vezes ndo sabem qual € o tramite... entdo acho [que] a formagdo como um todo
da UFV em capacitar, independente do nivel dessas pessoas pra poder ajudar a gerir
as unidades, isso facilita muito e possibilita que a chefia va pensar em questfes
estratégicas do departamento e ndo o funcionamento do dia a dia. Ja as rotinas [...]
eu ja acho que precisa ser melhor sistematizadas para eles. Se é sistematizada, isso
nao aparece muito! Entdo ali... acho que falta alguma coisa, acho que viria inclusive
da PGP em fazer isso. (G7)

Eu acho que treinamento, ndo sé treinamento de competéncias do que fazer, como
fazer, mexer no sistema, que agora é todo eletrénico e tal, ndo. Mas... assim, eu acho
que treinamento tem que ser uma constante em termos de o que é esperado, 0 que
vocé pode fazer, treinamento sobre aspectos, treinamento sobre ética, moral, servidor
publico, o papel do servidor publico... que é importante! O servidor publico ndo tem
de responder a ninguém, na verdade, tem de responder a todos. (G6)

Depreendem-se dos relatos alguns pontos importantes sobre a percep¢do dos
entrevistados em relagdo a necessidade de desenvolvimento de competéncias e capacitagdo dos
servidores, tais como a insuficiéncia de capacita¢des técnicas: hd uma percepcdo de que o corpo

técnico carece de capacitacdo adequada, especialmente no que se refere aos sistemas usados
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pela instituicho. Embora existam cursos, estes sdo considerados insuficientes e pouco
divulgados. Isso sugere que a instituicdo enfrenta desafios no treinamento e no desenvolvimento
de seus servidores para lidar com a complexidade administrativa, o que pode impactar na
eficacia e na eficiéncia do funcionamento da UFV.

A necessidade de uma estruturada e continua formacao nos processos administrativos,
tanto para os servidores técnicos quanto para os docentes, foi considerada fundamental. 1sso
porque a falta de sistematizacdo e clareza por parte dos servidores técnico-administrativos sobre
0S processos administrativos parece sobrecarregar 0s gestores nas chefias com questdes
operacionais, quando esses deveriam se concentrar em decisGes estratégicas. A capacitacdo,
nesse aspecto, ajudaria a otimizar o funcionamento das unidades e permitiria que os gestores se
concentrassem em problematicas e iniciativas de maior impacto para o funcionamento dos
departamentos.

Assim, a questdo dos treinamentos continuos e abrangentes se mostrou uma importante
recomendacéo, dado que foi destacada a necessidade de um treinamento constante, que va além
da aprendizagem de habilidades técnicas e operacionais, € que inclua temas mais amplos,
relacionados com a ética, a moral e o papel do servidor pablico. Esse tipo de capacitacao € visto
como fundamental para que os servidores compreendam melhor suas responsabilidades perante
a sociedade e adotem uma postura mais consciente no exercicio de suas fungdes.

Nesse contexto, também é oportuno destacar que a necessidade de aprimoramento se
mostra para além das competéncias tecnicas. As competéncias comportamentais, que, por

vezes, s80 mais subjetivas, também necessitam ser aperfeicoadas:

Eu considero, tecnicamente falando, que todos tém [competéncias]... Eu acho que
também tem que separar uma questao que € o0 aspecto comportamental. No aspecto
comportamental é que a gente vai ter problemas. (G1)

[...] mas quando a gente esbarra na questao da atitude, ai é onde eu acho que seria
realmente o ponto, que é o grande desafio pra gente. (G2)

A andlise dos trechos revela que, embora os servidores sejam tecnicamente preparados,
a qualidade de vida no trabalho pode estar sendo prejudicada devido a falta de atencdo as
competéncias comportamentais. Portanto, é pertinente que a gestdo organizacional busque
equilibrar o desenvolvimento das competéncias técnicas com o fomento das competéncias
comportamentais, criando um ambiente de trabalho mais colaborativo, saudavel e motivador.
Investir nessas areas € essencial para promover o bem-estar dos servidores e melhorar o
desempenho organizacional como um todo. Nesse sentido, Boyatzis (1982) versa sobre a

importancia de se equilibrar competéncias técnicas e comportamentais, explorando como as
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competéncias emocionais e sociais afetam o desempenho organizacional e o bem-estar dos
colaboradores.

Outra necessidade comportamental de grande relevancia e que é considerada uma
competéncia transversal indispensavel para o exercicio da funcdo publica, é o “trabalho em
equipe”. Esse item foi mencionado pelo entrevistado G10, que enfatizou ser essa uma
competéncia que necessita de constante renovacgdo. Esta competéncia se refere a capacidade de
colaborar e cooperar em atividades desenvolvidas coletivamente, para atingir metas
compartilhadas, e de compreender a repercussdo de suas acOes para 0 éxito ou alcance dos
objetivos estabelecidos pelo grupo (Enap, 2021).

Nesse viés, alguns dos entrevistados percebem como conveniente que a organizagéao,
alem de fornecer as ferramentas tecnoldgicas, promova a capacitacdo e incentive uma atitude

proativa dos servidores em relacdo ao aprendizado e uso eficaz dessas tecnologias:

Ent&o falta um pouco dessas nocdes, essas informac@es para questfes administrativas
mais bésicas, ter curso no SEI, saber mexer no SEI, fazer um processo, utilizar o
Trello, por exemplo, se eu tivesse o Trello de todo mundo eu veria quem esta fazendo
0 qué, conseguiria remanejar melhor as nogdes e as atividades, ndo sobrecarregar
as pessoas. (G12)

Eu acho que a maior expectativa € o interesse em aprender diante das novas
demandas das tecnologias. (G10)

Destaca-se que as falas evidenciam que a capacitacdo em ferramentas tecnologicas e
administrativas é fundamental para aprimorar a gestao e a eficiéncia no ambiente de trabalho.
Nesse sentido, a mentalidade digital — definida como a capacidade de integrar tecnologias
digitais aos modelos de gestédo, processos de tomada de decisdo, geracao de produtos e servicos,
aléem dos meios de comunicacdo interna, externa e de relacionamento com usuarios (Enap,
2021) — surge como uma competéncia transversal indispensavel ao servico publico, e é
percebida pelos entrevistados como uma competéncia necessaria as atribuicdes do cargo.

Além disso, percebe-se uma forte expectativa das chefias das unidades, de que os
servidores estejam dispostos a aprender e a se adaptar as novas demandas tecnoldgicas para
acompanhar as mudancas nas praticas organizacionais.

Infere-se que o desenvolvimento de competéncias influencia diretamente a qualidade de
vida do servidor ao melhorar seu desempenho, podendo reduzir o estresse, aumentar a
satisfacdo e promover um ambiente de trabalho mais positivo. Além disso, ele também oferece
oportunidades de crescimento e uma maior sensacdo de seguranga e autonomia, o que resulta

em um bem-estar profissional e pessoal mais elevado.



112

A conexao entre o desenvolvimento de competéncias e 0 bem-estar dos profissionais
ressalta a importancia do aprendizado constante para promover a satisfagdo e garantir maior

seguranca no ambiente de trabalho (Dutra, 2010).

4.2.1.5 Qualidade de vida no trabalho dos servidores

A qualidade de vida do trabalhador tem se tornado um fator impreterivel nas
organizagdes contemporaneas, sendo uma condic¢do determinante para o bem-estar individual e
para a produtividade coletiva. Dessa forma, € necessaria, juntamente com a gestdo de pessoas,
uma avaliacdo das relacbes de trabalho, na qualidade de vida e no desenvolvimento dos
individuos, o que pode também proporcionar resultados relevantes nas diversas atividades em
varios ramos de negdcios (Serrano; Mendes; Abila, 2019).

[...] que haja espaco para escuta do servidor. (G4)

Eu acho que a valorizacdo do técnico, eu acho que quando a pessoa se sente
valorizada ela tende a querer corresponder. (G6)

O objetivo também de estimular o aprimoramento desse servidor para que ele se sinta
valorizado como profissional. Acho que isso é importante para a motivacdo do
servidor, porque a gente estd em uma instituicdo de ensino e pesquisa em que o tempo
inteiro a gente esta falando em aprimoramento, seja do professor, dos alunos, e esse
servidor que estd ali o tempo inteiro lidando com esse publico, ele tem essa
necessidade de ser inserido nesse campo, porque sendo eu acho que o que ocorre é
uma insatisfacdo e um desmerecimento também desse funcionario que muitas vezes
prepara tudo para que o aprimoramento dos outros aconteca. (G10)

Ah, a UFV quer ser exceléncia. Ok, mas o que é ser exceléncia? E s produzir,
produzir, produzir, produzir, produzir, publicar, publicar, publicar? Ou a exceléncia
também é interna em termos de relacionamento? Eu acho que é importante essa
compreensdo também a partir da escuta dos prdéprios membros, os proprios
servidores... isso eu acho que as vezes falta. (G11)

Acho que é uma questdo geral na universidade, a questdo de problemas de salde
mental mesmo, as pessoas estdo muito adoecidas mentalmente. (G5)

Observa-se que os trechos das entrevistas, acima descritos, trazem importantes reflexdes
sobre a valorizacdo dos servidores, a necessidade de aprimoramento profissional e a relagédo
entre esses fatores com o bem-estar e a saide mental no ambiente de trabalho. Destaca-se que
a valorizacdo dos servidores € um tema recorrente nas entrevistas e estd intimamente
relacionada a motivacao e ao desempenho no trabalho. Nesse sentido, observa-se que a escuta
ativa dos servidores (G4 e G11) aparece como um ponto central, sendo descrita como uma
pratica que poderia melhorar o clima organizacional e promover uma compreensao mais

profunda das necessidades e expectativas dos colaboradores. Além disso, o reconhecimento e a
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valorizagdo, como destacado por G6, geram um ciclo de reciprocidade, em que o servidor, ao
se sentir apreciado, tende a se comprometer mais com suas fungfes, aumentando a
produtividade e a qualidade de suas entregas.

Nessa perspectiva, nota-se que esse ponto se relaciona com as teorias motivacionais,
como a de Maslow (1943)! e a de Herzberg, Mausner e Snyderman (1959)?, que enfatizam a
importancia de fatores intrinsecos, como reconhecimento e autoestima, no engajamento e na
satisfacdo dos trabalhadores. Desse modo, observa-se que o aprimoramento profissional é uma
das formas mais eficazes para proporcionar esse tipo de valorizacdo. Conforme G10 sugere, 0
servidor deve ser constantemente inserido em programas de desenvolvimento, especialmente
em um ambiente onde o aprendizado continuo é vital, pois essa inser¢do reforca a percepgao de
que ele ndo apenas contribui para o sucesso da instituicdo, mas também faz parte de seu
crescimento.

A necessidade de desenvolvimento continuo do servidor (G10) esta profundamente
ligada a gestdo por competéncias, uma pratica que busca alinhar o desenvolvimento das
habilidades dos colaboradores com as demandas organizacionais. No contexto de uma
universidade, onde a exceléncia é frequentemente medida pela producdo académica (G11), o
aprimoramento dos servidores técnicos e administrativos pode ser negligenciado. No entanto,
como mencionado, esse descaso pode levar a insatisfacédo e a sensacdo de desvalorizacéo.

Nessa perspectiva, sabe-se que a gestdo por competéncias ndo apenas oferece uma
solugdo para preencher lacunas, mas também promove uma cultura de aprendizado e
crescimento matuo, que beneficia tanto os servidores quanto a organizacao. Assim, Boyatzis
(1982), em seu modelo de competéncias, defende que o desenvolvimento de habilidades é
essencial para o alinhamento entre as capacidades do individuo e as exigéncias do cargo,
resultando em uma melhor performance e maior satisfacdo no trabalho.

Outro aspecto critico que emerge das entrevistas € a questdo da sadde mental dos
servidores. Nesse sentido, G5 ressalta que muitos estao “adoecidos mentalmente”, o que reflete
uma realidade preocupante em varias organizacdes, especialmente aquelas que impdem
pressdes constantes por produtividade, como ocorre em ambientes académicos. O foco

excessivo em resultados (G11), sem a devida atencdo ao bem-estar dos colaboradores, pode

1 A hierarquia das necessidades de Maslow destaca cinco niveis de necessidades humanas, sendo que as
necessidades de reconhecimento e autoestima pertencem ao nivel das necessidades psicologicas superiores,
fundamentais para a motivacéo e satisfacdo dos individuos.

2 A Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg et al. Trata da diferenca entre fatores motivacionais (intrinsecos) e fatores
higiénicos (extrinsecos), onde o reconhecimento e a realizagao pessoal sdo cruciais para a satisfagdo e motivacéo
no trabalho.
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gerar um clima de trabalho toxico, no qual o desgaste emocional e o esgotamento s&o
frequentes.

Aqui, a teoria sobre trabalho emocional, conforme proposta por Hochschild (1983),
ajuda a entender como as exigéncias organizacionais podem sobrecarregar os servidores
emocionalmente. A escuta ativa e a promocao de ambientes que priorizem o bem-estar dos
colaboradores, conforme sugerido por G4 e G11, sdo estratégias que a gestdo por competéncias
pode incorporar para promover um equilibrio entre a exceléncia académica e a satde mental
dos servidores.

A partir dessas andlises, pode-se deduzir que ha uma necessidade urgente da instituicéo
estudada (ou instituicbes semelhantes) rever suas praticas de gestdo e comunicacdo. A escuta
ativa, mencionada repetidamente, sugere que 0s servidores se sentem, em muitos casos,
marginalizados ou desconsiderados em decisfes estratégicas. Isso pode criar um distanciamento
entre as politicas organizacionais e a realidade cotidiana dos trabalhadores, afetando tanto a
motivacao quanto a satde mental.

...ela [servidora] € muito competente, s que por conta de relacdes de assedio, ela
teve afastamento por licenca salde, por um e-mail psiquiétrico, e volta e meia quando
0 ambiente fica muito pesado ela também pede afastamento... eu acho que a questao
mais dificil dos servidores é a questdo emocional, porque assim, os técnicos de
departamento sdo para-raios de conflito... Entdo é uma sobrecarga emocional muito
grande, e eles ndo tém preparo, as vezes, para lidar com essa sobrecarga. A gente ja
teve outros servidores aqui que foram bem legais também, mas que também sairam
por conta de professor que é um pouco abusivo e ndo sei 0 qué, ai a pessoa nado
aguenta, sabe? (G3)

O relato traz a tona questdes de assédio moral e sobrecarga emocional no ambiente de
trabalho, que estdo intimamente relacionadas ao bem-estar dos servidores e a qualidade de vida
no contexto organizacional. Essas questdes refletem um desafio critico para a gestédo de pessoas,
especialmente no que se refere a criacdo de um ambiente saudavel e ao desenvolvimento de

competéncias socioemocionais.

4.2.1.6 Necessidades e expectativas da organizacao

Ao serem questionados sobre as expectativas da organizacgdo a respeito do desempenho
dos servidores, em linhas gerais, 0s entrevistados citaram algumas das competéncias que o Enap
(2021) aponta como essenciais para o servico publico, como Resolucdo de problemas com base
em dados, Foco nos resultados para os cidaddos, Trabalho em equipe, Comunicacdo, a

constante necessidade de aprimoramento dessas competéncias laborais, além do
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desenvolvimento de habilidades relacionadas ao uso de tecnologias e ao conhecimento de
legislacOes e normas institucionais.

Isso posto, foi possivel perceber nas as falas dos entrevistados, uma necessidade de
desenvolvimento continuo dentro da organizacdo, onde os funcionarios sdo encorajados a
melhorar as competéncias que ja possuem, especialmente aquelas necessarias para suas
funcoes:

A expectativa é que eles possam aprimorar a habilidade que cada um deles ja tem no
cargo em que atua. (G2)

Entdo eu acho que a maior expectativa € o interesse em aprender diante das novas
demandas das tecnologias. (G10)

[...] a expectativa é realmente que eles busquem um conhecimento das informagdes,
resolucdes e legislacbes como um todo, do funcionamento da UFV, da UFV e
respectivamente das fungdes que vai assumir dentro do departamento. (G13)

As falas revelam o anseio dos entrevistados pela proatividade dos servidores,
especialmente na busca pelo desenvolvimento de competéncias cruciais para o servico publico,
como resolucdo de problemas com base em dados, foco nos resultados, trabalho em equipe e
comunicacgdo (Enap, 2021). Além da iniciativa esperada dos servidores, é essencial que essas
competéncias recebam o suporte da instituicdo por meio de treinamentos e programas de
desenvolvimento.

Tais convicgOes dos gestores vao ao encontro da literatura. Segundo Dutra (2010), o
desenvolvimento profissional é essencial para garantir que os individuos estejam sempre
alinhados as demandas de suas atividades, o que contribui diretamente para 0 bom desempenho
organizacional.

Essas demandas refletem a busca por uma organizacdo mais preparada para lidar com
os desafios contemporaneos, em que o aprendizado continuo e o alinhamento as normas internas

sdo fatores decisivos para 0 sucesso institucional.

4.2.2 Demandas organizacionais

Conforme discutido na revisdo bibliografica, com o surgimento de novas exigéncias
para suprir as demandas técnicas e comportamentais dentro de uma organizacdo, faz-se
necessario fortalecer os processos da cultura organizacional, o que envolve fazer uma boa
gestéo das pessoas para acompanhar estas mudancas (Dey; Al-Karaghouli; Muhammad, 2020).

Nesse sentido, a categoria Demandas Organizacionais, a qual trata da necessidade de

identificar e gerir de forma estratégica as competéncias da forca de trabalho, garantindo que os
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profissionais estejam alocados de maneira adequada as suas habilidades e fungdes, abrange
aspectos fundamentais para o funcionamento eficiente de qualquer institui¢do, especialmente
no setor publico. Além disso, destaca-se a importancia do desenvolvimento continuo dos
servidores, assegurando que eles estejam preparados para atender as demandas crescentes e as
mudancas no ambiente organizacional. Outro ponto crucial € o papel de liderancga das chefias,
cuja influéncia direta no desempenho e na motivagéo dos servidores pode determinar 0 sucesso

das praticas de gestdo.

4.2.2.1 Mapeamento das competéncias da forca de trabalho

No mapeamento de competéncias, que € uma das cinco etapas desse modelo de gestéo,
busca-se identificar o gap de competéncias, que consiste na diferenga entre as que séo
necessarias para concretizar a estratégia formulada e as competéncias internas ja disponiveis na
organizagdo (Branddo; Bahry, 2005).

Destaca-se que a metodologia desse mapeamento se apresenta como uma ferramenta
eficaz para identificar e descrever os comportamentos desejados no ambiente de trabalho,
indicando as habilidades e agdes necessarias para que o individuo alcance um desempenho
elevado. Como evidenciado por Fleury e Fleury (2004), o uso desse instrumento € de suma
importancia e serve como como uma ferramenta para desenvolver e aprimorar o desempenho

organizacional, alinhando comportamentos individuais as expectativas institucionais.

O retrato que a PGP tem é muito institucional, que é aquilo que ela apresenta para
posse ou da formag&o dele regular. Mas vocés ndo tém I4, por exemplo, vou dar esse
exemplo de lingua estrangeira, vocés ndo tém la o controle de quem fala e quem ndo
fala inglés ou espanhol, ou uma outra lingua. Entdo acho que talvez um banco que
vocé possa apresentar essas competéncias técnicas, ai o exemplo da lingua
estrangeira é uma delas, mas pode ter varias outras descritas, que eu acho que o
proprio servidor pode fazer isso. (G1)

Entdo, eu acho que o primeiro passo é pelo mapeamento da real situacdo da
universidade. (G11)

Um dos grandes problemas que a gente tem é que as vezes a pessoa tem uma formacéo
muito melhor do que o cargo que ela ocupa dentro da instituicéo e as vezes ela se
sente subutilizada ou acha que poderia ser alocada em algum lugar, entéo ela ndo
faz o servigo para o qual ela fez o concurso e fica se achando subutilizada. (G5)

Salienta-se que os trechos dos depoimentos coletados revelam a necessidade de um
mapeamento mais profundo e detalhado das competéncias dos servidores nas organizacdes
publicas, dado que a falta de informagfes completas acerca das competéncias técnicas, como o

dominio de linguas estrangeiras e outras habilidades, evidencia uma lacuna no conhecimento
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institucional sobre a forca de trabalho, o que pode limitar a alocacdo adequada de recursos
humanos e o aproveitamento pleno das capacidades dos servidores (Chiavenato, 2014).

Percebe-se, no relato de G1, que o mapeamento realizado atualmente € insuficiente, pois
se concentra apenas nas informacdes formais e regulatérias, como a formacdo académica
apresentada no momento da posse. Nesse sentido, faltam dados atualizados e detalhados sobre
competéncias especificas, como o dominio de linguas, que pode ser crucial para a alocacdo
eficiente de servidores em diferentes fungdes. Isso reflete uma limitagéo no reconhecimento das
competéncias reais da forca de trabalho, o que impede uma gestdo estratégica baseada no capital
humano disponivel.

O segundo depoimento (G11) reforga a ideia de que o primeiro passo para solucionar
essa questdo é realizar um mapeamento abrangente da situagdo real da organizacdo, o que
sugere que o diagnostico atual da universidade ndo reflete, com precisdo, as competéncias
disponiveis entre os servidores, prejudicando o desenvolvimento organizacional.

Alem desses, G5 destaca outro problema comum: a subutilizagdo de servidores. Em
muitos casos, o servidor possui uma formacéo mais avancada do que as exigidas para o cargo
gue ocupa, o0 que gera frustracdo e desmotivacdo. Nesse caso, 0 mapeamento de competéncias
permitiria identificar essas discrepancias e realocar servidores de acordo com suas habilidades,
evitando que se sintam subutilizados e promovendo um melhor aproveitamento de suas
capacidades.

Infere-se, portanto, que os dados sugerem que a falta de um mapeamento eficaz das
competéncias gera problemas de subutilizacdo, frustracdo e limitacGes na alocacdo de
servidores, prejudicando o potencial maximo da instituicdo. Assim, um mapeamento mais
detalhado permitiria identificar melhor as competéncias disponiveis, promovendo uma gestao
mais eficiente e estratégica. Segundo Dutra (2010), esse processo é vital para uma gestdo mais
eficiente da forca de trabalho, uma vez que possibilita a alocacdo estratégica de recursos
humanos e o desenvolvimento continuo dos servidores, melhorando o desempenho

organizacional como um todo.
4.2.2.2 Desenvolvimento de pessoal
Essa subcategoria compreende praticas fundamentais para uma gestdo eficaz de

recursos humanos, como critérios de alocagdo, redimensionamento de equipes, ambientacdo de

novos servidores, orientacdo e capacitagdo continua. Essas iniciativas sdo essenciais para
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adaptar o perfil dos servidores as necessidades da organizacdo e garantir o alinhamento entre
as competéncias individuais e 0s objetivos institucionais.

Dentro desse enfoque, foi possivel identificar relatos que remetem a importancia de
praticas de desenvolvimento continuo, como treinamento adequado, alinhamento entre
competéncias e demandas organizacionais, e a necessidade de uma maior valorizagdo e
ambientacdo dos servidores para otimizar seu desempenho e promover o bem-estar no ambiente
de trabalho:

Eu acho que a oportunidade que tem nessas novas selecfes para que eles assumam
0s cargos, eu acredito que compreendendo que o departamento é isso tudo, para nao
ficar muito limitado no que eu tenho que fazer, porque isso acaba limitando a
competéncia e até o desenvolvimento profissional do préprio auxiliar ou técnico que
esta exercendo o trabalho dele ali. (G2)

Como muitos tém uma competéncia técnica de formagdo mesmo, muito superior,
muito, muito mesmo além da descricdo desses cargos, dessas funcGes, eu penso que
é possivel redimensionar toda essa forca de acordo com o perfil deles... acho que o
redimensionamento ele ndo deveria ser pelo quantitativo, mas pelo talento ou o perfil
que cada um tem... Esse levantamento, ele tem que traduzir de fato aquilo que é mais
subjetivo que como vocés la [na PGP], por exemplo, ndo tem. (G1)

[...] um segundo ponto, é realmente o processo de redimensionamento, entdo
realmente considerando essa analise, esse levantamento, quais Orgdos estdo
deficitarios, quais estdo ok e quais estdo com o nimero de servidores para além do
necessario de acordo com o perfil de tarefas e de competéncias que esses servidores
tém que cumprir. (G11)

Mas assim, eu acho que treinamento tem que ser uma constante em termos de o que
é esperado, o que vocé pode fazer. (G6)

Percebe-se que as falas dos entrevistados refletem uma preocupagdo com a adequacao
entre as competéncias dos servidores e a alocacdo de suas funcdes, além de uma necessidade
de redimensionamento da forca de trabalho com base em critérios qualitativos, em consonancia
com a literatura sobre gestdo de pessoas no setor publico. Esses relatos sugerem que o simples
preenchimento de vagas ou a atribuicdo de funcdes, com base em critérios quantitativos, sem
considerar o perfil técnico e comportamental dos servidores, pode limitar o desenvolvimento
profissional e a potencial contribuicdo dos individuos para a organizagdo (Dutra, 2010).

Para G2, ao limitar os servidores a uma definicdo rigida de tarefas, suas competéncias e
seu desenvolvimento profissional sdo prejudicados. Isso corrobora a visdo de Chiavenato
(2014), que argumenta que a flexibilizacdo e as oportunidades de crescimento sdo essenciais
para garantir que os servidores utilizem suas capacidades plenas, resultando em uma maior
motivacdo e eficiéncia no desempenho de suas fungdes.

Segundo G1, muitos servidores possuem competéncias e formacbes que superam as

exigéncias dos cargos que ocupam, 0 que cria um cenario de subutilizacdo de talentos. Para
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resolver esse problema, os entrevistados sugerem que o redimensionamento da forca de trabalho
seja baseado no perfil técnico e comportamental dos servidores. Essa abordagem é sustentada
por Brandao e Guimarées (2001), que destacam a importancia de alocar servidores em funcdes
que estejam alinhadas as suas competéncias, a fim de maximizar o desempenho individual e
institucional. A falta de um mapeamento mais detalhado e subjetivo das competéncias €é
mencionada como um desafio, 0 que sugere a necessidade de uma gestao estratégica de pessoas
(Dutra, 2010).

Nesse contexto, G11 reforga essa ideia, sugerindo que o redimensionamento deve ser
realizado com base em um levantamento detalhado das competéncias e necessidades das
unidades, com o objetivo de identificar areas deficitarias ou superdimensionadas. 1sso esta em
conformidade com Fleury e Fleury (2004), que destacam a importancia de uma analise
criteriosa das competéncias para garantir a alocacéo eficiente dos recursos humanos e melhorar
0 desempenho organizacional.

Salienta-se, portanto, a importancia de treinamentos continuos para alinhar as
expectativas de desempenho dos servidores as demandas organizacionais. Sob esse viés, Marras
(2011) aponta que o treinamento continuo é essencial para garantir que os servidores ndo apenas
compreendam suas funcBes, mas também desenvolvam novas habilidades e competéncias
necessarias para o bom desempenho em um ambiente de trabalho em constante mudanca.

Os relatos apresentados reforcam a necessidade de uma abordagem de gestéo de pessoas
mais estratégica e orientada para competéncias no setor publico. Isso inclui o
redimensionamento da forca de trabalho com base em perfis qualitativos, a fim de promover o
desenvolvimento profissional dos servidores e otimizar 0s recursos humanos disponiveis na
organizacéo.

Entdo o que necessariamente precisaria acontecer, primeiro, é deixar muito claro
para a pessoa que est& entrando as expectativas que a instituico tem com relacéo ao
cumprimento das atividades dele, tudo bem que tem 14 o0 manual que diz o que vocé
faz, quais as prerrogativas da sua fungdo, o que tem naquilo t& mais no geral. Ai
chegou no departamento, isso ndo acontece mais, vocé so fala, vocé senta ai, e vocé
faz isso, vocé faz aquilo. (G5)

A gente fala muito em atividades fins, preparar o servidor para atender as demandas
que v@o surgindo de ensino, pesquisa e extensdo, mas a gente tem pelo menos na
minha gestdo, no contato com os servidores e nas reunides, o objetivo também de
estimular o aprimoramento desse servidor para que ele se sinta valorizado como
profissional. Acho que isso é importante para a motivagéo do servidor, porgue a gente
estd em uma instituicdo de ensino e pesquisa em que 0 tempo inteiro a gente esta
falando em aprimoramento, seja do professor, dos alunos, e esse servidor que esta ali
o0 tempo inteiro lidando com esse publico, ele tem essa necessidade de ser inserido
nesse campo, porque sendo eu acho que o que ocorre € uma insatisfacdo e um
desmerecimento também desse funcionério que muitas vezes prepara tudo para que
0 aprimoramento dos outros aconteca. (G10)
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[...] tem a ver com o plano de carreira para o servidor, porque nos temos um plano
de carreira, nos professores e docentes estamos em um ambiente em que temos um
colega servidor, mas o plano de carreira dele ndo estimula tanto o aprimoramento e
o treinamento profissional. (G12)

Eu acho que a valorizagdo do técnico, eu acho que quando a pessoa se sente
valorizada ela tende a querer corresponder. (G6)

J& as narrativas acima, destacam a importancia de deixar claras as expectativas
institucionais, promover o aprimoramento continuo dos servidores e garantir que eles se sintam
valorizados no ambiente de trabalho, uma vez que tais pontos sdo fundamentais para a
motivacdo, o engajamento e a retencdo de profissionais, especialmente em instituicGes publicas
de ensino e pesquisa. A analise dessas falas revela alguns desafios relacionados a ambientacdo
e ao desenvolvimento dos servidores, bem como a auséncia de estimulos proporcionados por
planos de carreira que promovam o crescimento e o treinamento profissional.

Embora exista um manual geral, no qual séo descritas as atividades e 0 acompanhamento
especifico e individualizado nos departamentos, esse ainda parece insuficiente, o que pode gerar
inseguranca quanto ao desempenho esperado. Destaca-se que a falta de clareza nas orientagdes
dadas aos novos servidores é apontada por G5. Segundo Chiavenato (2014), € essencial que as
organiza¢des comuniquem de maneira clara e objetiva suas expectativas, proporcionando um
processo de ambientacdo bem estruturado que contribua para a integragéo e o desenvolvimento
dos novos colaboradores. Além disso, a auséncia de orientacdes claras pode afetar a motivacao
do servidor, como discutido por Bergamini (1997), o qual afirma que a orientacdo inadequada
reduz a eficcia no cumprimento de tarefas e compromete o desenvolvimento profissional.

Quanto a valorizacdo dos servidores, G10 evidencia a necessidade de incluir os técnicos
no mesmo ambiente de valorizacéo e aprimoramento, que € oferecido aos docentes e alunos. O
entrevistado sugere gque, embora 0s servidores estejam constantemente apoiando o trabalho
académico, muitas vezes, eles se sentem desvalorizados. Essa sugestdo esta alinhada com o
conceito de reconhecimento organizacional, no qual o sentimento de valorizacdo é um fator
determinante para a motivacao e o comprometimento no ambiente de trabalho (Maslow, 1954).
Segundo Marras (2011), o desenvolvimento continuo e o investimento em capacitacdo sao
elementos-chave para aumentar a satisfacdo e o engajamento dos servidores, promovendo a
melhoria do desempenho organizacional.

Quanto a essa tematica, vale destacar, ainda, que o plano de carreira dos servidores
técnicos ndo estimula suficientemente o aprimoramento e o treinamento profissional. Observa-
se que a literatura corrobora essa critica, sugerindo que planos de carreira sdo instrumentos

importantes para incentivar o desenvolvimento de competéncias e a progressao profissional
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dentro das organizagfes (Dutra, 2010). A auséncia de tais incentivos pode resultar em
estagnacao e desmotivacdo, o que impacta negativamente tanto o individuo quanto a instituicéo.

Por fim, a fala de G6 enfatiza a correlacdo entre a valorizagdo do servidor e sua
disposicdo em corresponder com um desempenho superior ao esperado. Isso reflete a teoria de
Vroom (1995) sobre a relagdo entre expectativa e motivacéo; segundo a qual, o reconhecimento
e a valorizacdo proporcionados pela organizacdo influenciam diretamente o engajamento e a
vontade de entregar resultados de alta qualidade.

Em sintese, os relatos sublinham a importancia de politicas claras de ambientacdo,
valorizacédo continua e estimulo ao desenvolvimento profissional dos servidores. Essas medidas
sdo essenciais para garantir um ambiente de trabalho motivador e produtivo, além de promover
0 bem-estar e a satisfacdo dos servidores, que, por sua vez, contribuem para a melhoria do

desempenho institucional.

4.2.2.3 Lideranca das chefias

A lideranga no setor publico tem um papel crucial na promocéao de ambientes de trabalho
colaborativos, no engajamento dos servidores e na conducdo das equipes para o alcance de
resultados institucionais (Chiavenato, 2010). Assim, chefias que possuem uma formacao
adequada e autonomia em suas func@es sdo capazes de tomar decisdes mais eficazes, enquanto
0 suporte institucional lhes garante 0s recursos necessarios para superar desafios
organizacionais. A boa lideranca, portanto, ndo sé influencia a eficiéncia operacional, mas
também promove o bem-estar dos servidores, contribuindo para uma gestdo mais humanizada
e estratégica.

A necessidade de uma preparacdo, de liberdade para tomada de decisdo e a percepcao

de um baixo suporte institucional pode ser observado nos depoimentos a seguir:

Nos enquanto chefe a gente ndo tem nenhum treinamento administrativo, e a gente
tem que trabalhar com o ensino, pesquisa e extensao. (G7)

Entdo, o professor ele estd com outras questbes, embora faca parte também do
trabalho a questdo da administragdo e da gest&o[...] vocé ndo conhece o jargao, vocé
ndo conhece nada, vocé vai trabalhar com pessoas, gerir conflitos eventualmente,
mas vocé nao estd muito preparado pra isso. (G9)

Os professores académicos ndo tém formacdo de administrador, de gestor, isso ndo
passa em momento algum durante as nossas trajetorias. E tem momentos na
universidade quando a gente entra que a gente passa a exercer uma funcéo
administrativa para a qual nés ndo fomos treinados, n6s nao temos competéncia.
(G12)



122

Que os chefes de departamento também possam participar desses momentos
[treinamentos] para poder saber como é que funciona, como é que a gente pode
aproveitar esse tipo de ferramenta, para gerenciar, para otimizar tempo e redistribuir
encargos, para que a gente possa ver quem estd sobrecarregado, para enviar uma
funcdo para alguém. (G12)

A analise das explanac@es dos entrevistados revela uma clara preocupacéo com a falta
de preparagdo e treinamento das liderancas académicas no contexto administrativo das
instituicGes de ensino. Essa caréncia de formacdo especifica para o exercicio das funcdes de
gestdo reflete em desafios enfrentados pelos chefes de departamento e demais lideres.

Nesse contexto, um dos pontos mais destacados nas entrevistas é a auséncia de
treinamentos administrativos direcionados aos chefes (G7). Isso leva a realizagdo de atividades
de gestdo sem a devida formacéo, o que pode comprometer a eficacia das decisdes e a resolucéo
de conflitos no ambiente académico (G9). Assim, os professores, que normalmente sdo
formados em suas areas de especializacdo, frequentemente se veem desempenhando fungdes
administrativas para as quais ndo tiveram a devida preparacéo, o que pode resultar em frustracéo
e ineficiéncia (G12), conforme defendido por Goleman (1998). Para esse autor, a falta de
competéncias emocionais e administrativas pode prejudicar ndao apenas o desempenho
individual, mas também a dindmica da equipe e a cultura organizacional.

Outro aspecto relevante é a dificuldade em lidar com a gestdo de pessoas e conflitos,
uma habilidade que, muitas vezes, ndo € ensinada durante a formacdo académica. Os
entrevistados enfatizam que, ao se tornarem chefes, os professores se deparam com situacdes
que exigem habilidades de gestdo que ndo possuem, o que limita sua capacidade de lideranca e
pode gerar um ambiente de trabalho menos colaborativo (G12). Essa realidade é corroborada
por Cezar (2015), que argumenta que as instituicbes devem fornecer formacao em gestdo para
que os lideres possam desempenhar suas funcbes com mais eficiéncia, facilitando a
administracao de conflitos e a promocdo de um clima organizacional positivo.

Nessas perspectivas, as narrativas das chefias de departamento indicam também uma
demanda por treinamentos que os possibilitem adquirir as ferramentas necessarias para otimizar
0 tempo e redistribuir responsabilidades, permitindo uma gestdo mais eficaz e atenta as
sobrecargas dos servidores (G12). Percebe-se, entdo, a importancia de programas de
capacitacdo que abordem ndo apenas aspectos administrativos, mas também habilidades
interpessoais e de lideranca. De acordo com Dutra (2010), a formacéo continua é essencial para
garantir que as liderancas estejam aptas a conduzir suas equipes de forma a atender as crescentes

demandas do ambiente educacional.
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Diante dos relatos, fica evidente que a falta de formacao e treinamento em administracéo
e gestdo é uma lacuna significativa que impacta a atuacéo dos chefes nas instituicdes de ensino.
Para que a lideranca seja mais eficaz e produtiva, é fundamental que haja investimentos em
capacitacdo e treinamento, promovendo assim um ambiente de trabalho mais colaborativo e
eficiente. Infere-se, portanto, que a formacdo adequada ndo apenas fortalece as competéncias
dos lideres, mas também contribui para a motivacdo e o bem-estar dos servidores sob sua
supervisdo, criando um ciclo virtuoso de desenvolvimento e melhoria organizacional.

E oportuno destacar também, que a complexidade da estrutura organizacional dentro da
instituicdo, pode impactar diretamente na autonomia dos lideres e na capacidade de tomada de
deciséo:

Se a gente tivesse autonomia de decidir tudo por aqui e aqui ficasse, acabou, era
aquilo e pronto, mas ndo, tem toda uma ldgica, é Pro-Reitoria de Ensino, Proé-
Reitoria de Orcamento, entdo sdo varios eixos, Nndo € uma coisa que se esgota na
gestdo do proprio [departamento]..., tem essa estrutura complexa. (G9)

Percebe-se que a falta de autonomia para tomar decisdes pode resultar em ineficiéncias,
como a lentiddo no processo decisorio, que afeta a agilidade e a capacidade de resposta das
liderancas as demandas emergentes. O entrevistado sugere que, se houvesse autonomia plena,
as decisdes poderiam ser implementadas de maneira mais eficaz e rapida. Essa limitacdo pode
criar um ambiente onde a inovacéo e a adaptacdo a novas necessidades sdo comprometidas
(Mazzarol; Soutar, 2002), levando a um descompasso entre as expectativas e as realidades da
gestdo educacional.

Outro ponto importante destacado nas entrevistas diz respeito as dinamicas de

relacionamento entre chefias e colegas de trabalho em ambientes académicos:

Eu como docente também, por exemplo, com uma pessoa que esta aqui perto que
também € colega de trabalho aqui, mas separar essa relacdo de colega de trabalho
como chefia é dificil. Entdo esse suporte seria interessante, porque para poder nao
dar esse distanciamento, tem que vir de fora, para poder fazer essa exposicéo. (G2)

Observa-se na explanacao do entrevistado, uma énfase na complexidade das relacGes de
trabalho no contexto académico, em que a dualidade de papéis pode comprometer a eficacia da
lideranca. Essa situacdo é corroborada por Yukl (2010), que argumenta que as ambiguidades
nos papeis podem levar a conflitos e a uma comunicacéo ineficaz. Para mitigar esses desafios,
a implementacdo de suporte externo e a definicao clara de fungdes sdo essenciais. Nesse sentido,
para Goleman (2011), um ambiente que promove a clareza nas expectativas e na comunicagao
fortalece a percepcao de legitimidade da chefia, contribuindo para a criagdo de um ambiente de

trabalho mais saudavel e produtivo.
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Além disso, conforme Bennis e Nanus (2007), lideres eficazes devem cultivar relagdes
que incentivem a transparéncia e a colaboragdo, o que é particularmente importante em
situacBes em que os papéis de colega e de lider se sobrepdem.

Infere-se, portanto, que as demandas organizacionais revelam a necessidade de um
alinhamento entre as competéncias dos servidores, o desenvolvimento continuo de pessoal e a
eficacia na lideranca. Juntas, essas subcategorias ndo apenas aprimoram a gestao dentro das
instituicdes, mas também promovem um ambiente que favorece a qualidade de vida no trabalho
e 0 bem-estar dos servidores. O fortalecimento dessas areas é vital para o alcance de uma gestéo
publica eficiente, capaz de responder as necessidades da sociedade de forma dindmica e

adaptavel.

4.3 Discussao

O mapeamento das competéncias dos servidores ¢ uma ferramenta essencial para
identificar as habilidades, conhecimentos e atitudes que sdo fundamentais para o desempenho
eficiente das funcdes dentro de uma organizacéo. Esse processo permite alinhar as necessidades
institucionais com as capacidades dos colaboradores, aléem de direcionar acdes de
desenvolvimento e treinamentos personalizados. Através do mapeamento, é possivel detectar
lacunas de competéncia, promover melhorias e otimizar a alocagdo de recursos humanos, o que
contribui diretamente para a eficiéncia organizacional e para a realizacdo dos objetivos
estratégicos da instituicdo (Silva, 2019).

A pesquisa realizada permitiu observar que, de maneira geral, 0os gestores dos
departamentos reconhecem a responsabilidade da instituicdo em promover o desenvolvimento
de seus servidores. Esse entendimento esta alinhado com a literatura de gestdo de pessoas, que
aponta, como uma das fungdes primordiais das organizacgdes, o cuidado com o desenvolvimento
profissional de seus colaboradores, direcionando esse aprimoramento para atender as reais
necessidades da instituicao.

Assim, o desenvolvimento de competéncias organizacionais esta intrinsecamente ligado
ao desenvolvimento das competéncias individuais, que, por sua vez, contribuem para o
fortalecimento das capacidades da organizacgéo.

No entanto, apesar do reconhecimento dessa responsabilidade institucional, ha
indicativos de que esse papel ndo tem sido plenamente exercido. Ainda que exista um
entendimento da necessidade de promover o desenvolvimento dos servidores, parece que as

acOes implementadas ndo estdo sendo suficientes para satisfazer as demandas organizacionais
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e departamentais, tampouco para contribuir efetivamente com o desenvolvimento das
competéncias organizacionais.

Além disso, observa-se uma sobrecarga em determinados gestores que precisam lidar
com essas questdes, evidenciando a necessidade de uma reflexdo mais aprofundada sobre as
estratégias adotadas e um acompanhamento mais estreito do trabalho realizado por esses
docentes enquanto gestores.

Nesse contexto, os gestores identificam, ainda, que as intervengdes ou a reestruturacao
das estratégias voltadas ao desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais
deveriam partir do Orgdo de Gestdo de Pessoas da Instituicdo, cuja responsabilidade é
estabelecer, executar e avaliar as politicas e agdes administrativas de gestdo e desenvolvimento
de pessoas, de modo a contribuir para o alcance dos objetivos institucionais.

Dessa forma, ¢ fundamental que esse Orgdo reavalie suas estratégias relacionadas a
capacitacdo dos servidores, com foco na atualizagdo continua de suas competéncias. Essa
reavaliacdo deve envolver a identificacdo dos gaps de competéncias, ou seja, aquelas
habilidades que ainda ndo estdo plenamente desenvolvidas e que necessitam ser aprimoradas.

Além disso, deve-se considerar o desenvolvimento de novas competéncias que, embora
anteriormente ndo tivessem grande relevancia, tornaram-se cruciais em decorréncia das
transformacdes no contexto em que as universidades estdo inseridas.

Um exemplo claro dessas mudangas envolve a crescente importancia dos sistemas de
informética e tecnologias digitais. Caso 0s servidores ndo estejam acompanhando essas
inovacoes, € essencial que a instituicdo intervenha de maneira assertiva, capacitando-os para
que possam lidar adequadamente com essas novas ferramentas tecnoldgicas, garantindo, assim,
sua eficiéncia nas atividades profissionais e a adaptacdo as novas demandas institucionais.

Salienta-se que foi possivel analisar nos dados obtidos por meio do questionario que,
em alguns departamentos, os servidores possuem um desempenho positivo, com pontos fortes
notaveis em competéncias essenciais como comunicacao, ética, discricdo e trabalho em equipe.
Esses aspectos sdo consistentemente bem avaliados, particularmente nas tabelas DGE e DHI,
em que os servidores demonstram um nivel de exceléncia elevado, sem areas identificadas para
melhoria. Essas tabelas sugerem que a equipe é altamente coesa e qualificada, refletindo uma
gestdo eficaz que promove um ambiente de alta performance e desenvolvimento continuo,
assegurando que as habilidades e a ética sejam aplicadas com consisténcia.

Ressalta-se que, por outro lado, os dados de varios departamentos revelaram que,
embora os servidores apresentem boas préaticas em vérias areas, existem variagdes significativas

nas avaliagdes de determinadas competéncias, especialmente nas técnicas administrativas,



126

trabalho sob pressdo, organizacdo, compreensdo da estrutura organizacional e abertura a
inovacdo. Essas areas apresentam desafios que indicam que nem todos os servidores atingiram
0 mesmo nivel de exceléncia, 0 que pode impactar a coeséo e a eficacia geral da equipe.

Assim, para alcangar uma consisténcia no desempenho em todas as frentes, seria
benéfico investir em programas de treinamentos especificos que abordem as competéncias
menos desenvolvidas. Ou seja, focar no aprimoramento das técnicas administrativas,
fortalecimento da capacidade de trabalho sob presséo e promog¢édo de uma cultura mais aberta a
inovacdo pode elevar o nivel de desempenho de toda a equipe. Além disso, promover uma
compreensdo mais uniforme da estrutura organizacional e das melhores praticas de
arquivamento pode ajudar a garantir que todos os servidores estejam igualmente preparados
para enfrentar os desafios diarios de suas fungoes.

Nesse sentido, a gestdo por competéncias desponta com uma abordagem mais
estratégica para enfrentar os desafios relacionados as competéncias subdesenvolvidas dos
servidores. Ao identificar lacunas, proporcionar treinamentos direcionados e promover uma
cultura de feedback e desenvolvimento continuo, a organizacdo pode ndo apenas corrigir
deficiéncias, mas também impulsionar o crescimento profissional dos servidores e a eficiéncia
organizacional.

Conclui-se que a gestdo por competéncias € uma ferramenta poderosa para melhorar o
desempenho e a eficacia de qualquer organizacdo, incluindo as IES. E, quando aplicada ao
gerenciamento da forca de trabalho nessas instituicdes, ela pode ajudar a alinhar as
competéncias dos docentes e servidores técnico-administrativos com os objetivos académicos,
administrativos e estratégicos da instituicdo; no desenvolvimento continuo de docentes e
técnicos; na avaliacdo e gestdo do desempenho; na melhoria do processo de recrutamento e
selecdo; na promocao da inovacdo académica e tecnoldgica; no suporte ao planejamento de
carreira e retencdo de talentos; bem como na melhoria da qualidade no atendimento ao
estudante.

Reforca-se que esse tipo de gestdo oferece as instituicbes de ensino superior uma
abordagem mais estratégica e estruturada para gerenciar e desenvolver suas equipes, tanto para
os docentes quanto para o0s técnico-administrativos. Nessa perspectiva, ao aplicar essa
metodologia, as IES podem alinhar o desenvolvimento de competéncias as suas metas
académicas e organizacionais, promover a inovacdo, melhorar a qualidade do ensino e da

pesquisa e garantir uma forca de trabalho mais engajada e preparada para os desafios do futuro.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como principal objetivo compreender como a gestdo por
competéncias pode auxiliar o gerenciamento de pessoas e a (re)alocacdo da forca de trabalho
no contexto laboral universitario da UFV.

Com base nos resultados obtidos, percebeu-se que, embora a instituicdo se utilize de
instrumentos balizadores de gestéo, tais como o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
e a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), foram detectados relevantes
gaps no desenvolvimento das competéncias dos servidores.

Assim, os resultados apontam para a necessidade de a instituicdo buscar uma gestao
mais estratégica, com vista a transformar estruturas burocraticas e hierarquizadas, as quais
frequentemente se caracterizam pelo isolamento funcional, em organiza¢gdes mais flexiveis.
Esse processo de modernizacdo organizacional requer que as instituicbes publicas adotem
algumas préaticas de gestdo que inicialmente foram implementadas pelo setor privado — a
exemplo da gestdo por competéncias —, devidamente ajustadas as especificidades e demandas
do setor publico, e que ja sdo adotadas por alguns 6rgdos da administracdo publica brasileira —
como: Ministério da Gestédo e da Inovacdo em Servicos Publicos; Tribunal de Contas da Unido;
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria, dentre outros.

Sabe-se que as iniciativas de inovacdo na administragdo publica tém o objetivo
primordial de elevacdo da eficiéncia e da qualidade dos servigos prestados. Dado o exposto,
para alcancar tais resultados, torna-se imperativo superar os modelos tradicionais de gestao de
recursos publicos e promover a implementacdo de uma nova cultura gerencial, alinhada as
necessidades contemporaneas e a busca pela exceléncia na administracdo publica.

Embora a area de gestao de pessoas seja uma area fundamental no processo de mudanca
para uma gestdo estratégica, em muitas organizacGes publicas, esse campo ainda se atém a
atividades relacionadas a processos de departamento pessoal, como a folha de pagamento,
beneficios e aposentadoria. Por isso, faz-se necesséria a alteracdo da administracdo de pessoal
para a nova gestao de pessoas, que, no atual contexto, é conceituada como gestdo estratégica de
pessoas.

Nesse contexto, a gestdo de pessoas precisa ter um posicionamento estratégico na
estrutura organizacional, a fim de colaborar para o atendimento dos objetivos planejados,
buscando ser, dentre outros, “um agente facilitador capaz de ajudar a organizacao a realizar a
sua missdo, promover o desenvolvimento pessoal e profissional do funcionario e criar politicas

de capacitacdo” (Schikmann, 2010).
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Para ilustrar a necessidade de uma abordagem mais estratégica por parte da instituicéo,
um dos entrevistados expressou uma Vvisdo critica sobre a situacdo atual e as dificuldades de

mudanga dentro da UFV:

Talvez essa seria a grande questéo, a UFV mudar a perspectiva, mas isso € complexo,
imagina, como é que vocé vai fazer isso? Porque eles estdo pensando numa outra
coisa, nao védo olhar para ca ver... O que esta dando certo, 0 que esta bombando,
vamos fazer a coisa brilhar mais, o que esté indo, esta indo, vai a reboco, eu néo sei,
eu vejo isso. (G9)

A explanacédo acima reflete uma critica a postura institucional da UFV em relagdo a sua
gestdo e prioridades. Essa narrativa aponta que a mudanca de perspectiva na UFV é vista como
um processo complexo, sugerindo que a instituicdo esta focada em outros aspectos, sem dar a
devida atencdo ao que precisa ser melhorado ou impulsionado, a exemplo disso temos o
investimento, para o crescimento de outras areas da UFV, para além das agrarias e medicas. Ao
destacar que a UFV tende a valorizar e fortalecer aquilo que ja esta funcionando bem, “o que
estd bombando, vamos fazer a coisa brilhar mais”, sugere-se que hd uma falta de estratégia ou
foco da gestéo institucional em areas que estdo avancando mais lentamente, sendo deixadas “a
reboco”, ou seja, sem receber 0 apoio necessario para progredir.

E ai que se percebe mais a necessidade de implementagio da gestdo por competéncias
(GC), que tem potencial para modernizar as organiza¢cdes no sentido de acompanhar as
mudancas contextuais e, por ser um modelo dindmico. Uma das ferramentas da gestdo por
competéncias se da pelo mapeamento das competéncias dos individuos.

Nesta pesquisa, 0 mapeamento de competéncias se deu com a aplicacdo de questionario,
e, por meio desse mapeamento, foi possivel a identificacdo de pontos fortes e das fragilidades
das competéncias pessoais e organizacionais dos servidores do centro selecionado. Ademais, o
mapeamento forneceu subsidio para o alinhamento entre competéncias e objetivos
institucionais.

Ressalta-se que esse modelo de gestdo oferece as instituicbes de ensino superior uma
abordagem mais estratégica e estruturada para gerenciar e desenvolver suas equipes, tanto
docentes quanto técnico-administrativas. Ao aplicar essa metodologia, as IES podem alinhar o
desenvolvimento de competéncias com as suas metas académicas e organizacionais, promover
a inovacdo, melhorar a qualidade do ensino e da pesquisa e garantir uma forca de trabalho mais
engajada e preparada para os desafios do futuro.

A partir da concluséo deste estudo, sugere-se para a Instituicdo a utilizacdo das
competéncias enquanto indicadores de desempenho, como forma de melhorar o programa de

avaliacdo e para um julgamento mais objetivo da performance dos servidores durante a
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execucdo de suas atividades. Esse ponto converge com um dos objetivos estabelecidos no PDI
2018-2023 da Instituicéo, que trata do aperfeicoamento do modelo de avaliagéo de desempenho
dos servidores técnico-administrativos.

Carbone et al. (2016) e Branddo (2017) recomendam a elaboracdo de instrumentos de
avaliacdo por competéncias que incluam padrdes ou expectativas comportamentais, 0s quais
podem ser analisados por meio de escalas de frequéncia, como a escala Likert. Nessa
perspectiva, sdo desenvolvidos questionarios contendo as competéncias individuais
identificadas como relevantes para a organizacdo, apresentadas em formato de condutas
passiveis de julgamento, com espacos para marcacao de valores que variam, por exemplo, de 1
ab.

Essa metodologia permitiria que superiores, colegas de equipe e o préprio individuo
avaliassem seu desempenho laboral por meio de multiplas fontes, ao mesmo tempo em que
facilitaria a identificagcdo das principais areas que necessitam de aprimoramento, com base nas
competéncias que apresentaram 0s menores escores. Além disso, haveria um acompanhamento
continuo, por meio de orientacdo e feedback, a fim de corrigir possiveis desvios durante a
execucdo das atividades e assegurar a realizacdo do trabalho de forma satisfatoria.

Cabe destacar que as sugestdes apresentadas podem agregar significativo valor ao
processo de desenvolvimento de competéncias na organizagdo, ao promover uma abordagem
mais sistematica e objetiva para a avaliacdo de desempenho. Além de facilitar a identificacdo
de lacunas e necessidades de aprimoramento individual, tais praticas podem contribuir para o
alinhamento das competéncias dos servidores com 0s objetivos institucionais. Assim, 0
processo de avaliacdo se torna ndo apenas um instrumento de controle, mas também uma
ferramenta estratégica para a promocao da melhoria continua e do fortalecimento da cultura
organizacional.

Salienta-se que as contribuic@es tedricas deste estudo buscam fortalecer as evidéncias
cientificas relativas a capacidade da gestdo por competéncias para promover gestdes mais
estratégicas, eficientes e eficazes. Além disso, o estudo também colabora para o avango das
discussdes sobre a aplicacdo da gestdo por competéncias no setor publico, com énfase nas
instituicbes de ensino superior publicas. Dessa forma, ele contribui para a compreensao e
aprimoramento das préaticas gerenciais voltadas para a melhoria do desempenho organizacional
e para a otimizacao dos recursos humanos, nesse contexto.

J& no campo pragmatico organizacional, as contribuigdes caminham no sentido de
auxiliar a instituichio a buscar a otimizacdo da alocagdo de recursos humanos; o

desenvolvimento continuo; a melhoria no processo de recrutamento e sele¢do; o aumento da
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motivacdo e engajamento; uma gestdo mais estratégica e adaptativa; a melhoria na gestdo do
desempenho; e a facilitagdo de processos de reestruturacéo.

No que se refere as limitacBes desta pesquisa, destaca-se a impossibilidade de sua
extensdo a toda a Universidade Federal de Vicosa (UFV), em razéo de sua ampla estrutura
organizacional e do elevado numero de servidores. Além disso, destaca-se também a
complexidade inerente ao tema, bem como o receio das pessoas em realizar avaliacGes de
terceiros, o que pode ter influenciado a profundidade das respostas obtidas.

Para estudos futuros que envolvam a tematica de gestdo por competéncias, sugere-se a
expansao do estudo para toda a Universidade, possibilitando assim a comparacdo em nivel de
desempenho de competéncias entre as Unidades, e também o mapeamento de competéncias de
todos os cargos da instituicdo. Sugere-se ainda um estudo que possa propor um
redimensionamento da forca de trabalho na instituicdo, pautado nas competéncias.

Dito isto, esta pesquisa pode representar um instrumento para que a UFV busque uma
gestdo mais estratégica e inovadora, que a instituicdo compreenda suas metas de longo prazo e
use indicadores de desempenho para monitorar o progresso, sempre buscando melhorias que
otimizem a eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados. Por fim, a lideranca deve ser
visionaria, capaz de envolver todos os niveis da organizacdo no processo de transformacéo e
garantir que as politicas adotadas estejam em consonancia com as necessidades atuais e futuras

da instituicdo e da populacdo, da qual dela se beneficia.
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APENDICE A - Questionario

INSTRUCAO: Apods responder as questdes funcionais, analise cada competéncia e verifique se ela se
aplica a funcdo que vocé desempenha. Se a competéncia corresponder a sua funcao, considere o nivel
de desenvolvimento, ou seja, 0 quanto vocé conhece, sabe, domina ou possui nesta competéncia,
assinalando um namero de 1 a 5, nos parénteses, na escala apresentada abaixo de cada competéncia,
onde o 1 significa “Nem um pouco” e o 5, “Totalmente”. Lembre-se: quanto mais préximo do nimero
1 vocé se posicionar, menor o nivel de desenvolvimento que vocé tem nesta competéncia, e quanto mais
proximo do nimero 5 vocé se posicionar, maior o seu nivel de desenvolvimento. Caso nédo se aplique,
marque a alternativa “Ndo se aplica”. Ao final, acrescente outras que julgar necessarias ao
desempenho da sua fungéo e que nédo foram consideradas neste levantamento.

— Quanto tempo de servi¢o na UFV:

— Qual a sua funcéo e local de lotacdo:
— Ha quanto tempo exerce essa funcgéo:
— ldade:

— Género:

— Formacéo/Titulacéo:

1. Conheco as técnicas de atendimento e sei me expressar e me comunicar corretamente. Sei
usar os canais de comunicacdo. Definicdo: Capacidade para recepcionar e atender diferentes
publicos, por meio de diversos canais de comunicacao, utilizando de forma correta o idioma patrio,
aplicando técnicas especificas, de modo a promover um clima de satisfacéo e garantindo a qualidade
e a exceléncia no atendimento.

() 1 Nem um pouco
() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito

() 5 Totalmente

() Néo se aplica

2. Domino a lingua portuguesa e conheco técnicas de redacéo, sabendo expressar ideias e usar
recursos tecnoldgicos. Definicdo: Conhecimento e aplicacdo da lingua portuguesa para ser capaz
de elaborar documentos técnicos e gerais como: relatorios, atas, declaragdes, circulares,
memorandos, manuais, pareceres, dentre outros.

() 1 Nem um pouco
() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito

() 5 Totalmente

() Nao se aplica
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3. Conhego técnicas de administracdo e utilizo recursos tecnoldgicos. Definicdo: Capacidade
para prestar apoio logistico a chefia gerenciando a rotina administrativa e os processos de trabalho
decorrentes, utilizando-se de métodos e técnicas de administracao e da tecnologia para a obtencéo
de resultados organizacionais. Habilidade para receber, selecionar, preparar e transmitir
informacdes organizacionais utilizando métodos e tecnologias adequadas para produzir esquemas,
resumos, roteiros, apresentacoes e relatorios, de modo a facilitar o processo de tomada de decisé&o.

() 1 Nem um pouco
() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito

() 5 Totalmente

() Néo se aplica

4. Conhego a estrutura organizacional e administrativa da Instituicdo e da Unidade onde atuo.
Definicdo: Conhecer a pratica da rotina dos colaboradores e saber aplicar os procedimentos
administrativos na tramitacdo dos processos e documentos de modo geral, respeitando os prazos
estipulados e demais obrigaces legais.

() 1 Nem um pouco
() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito

() 5 Totalmente

() Néo se aplica

5. Conheco técnicas de arquivamento de documentos digitais e impressos e sei aplica-las
adequadamente. Definicdo: Capacidade para organizar e manter arquivo de documentos
digitais e impressos, procedendo a classificacdo, etiquetagem e guarda deles para recuperacao
da informacdo quando necessario.

() 1 Nem um pouco
() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito

() 5 Totalmente

() Néo se aplica

6. Conheco arede de relacionamentos da Unidade e utilizo as tecnologias apropriadas para
contatos. Definicdo: Manter e atualizar a rede de contatos da Unidade, visando prestar e obter
informagdes, usando a comunicacao eletrénica como instrumento de exceléncia no atendimento
ao publico interno e externo.

() 1 Nem um pouco
() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito

() 5 Totalmente

() Néo se aplica
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10.

11.
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Sou organizado(a), proativo(a) e produtivo(a). Definicdo: Capacidade de organizagdo e
administracdo do tempo para planejar o trabalho de forma a atingir resultados por meio do
estabelecimento de prioridades e se antecipando diante de situagdes em que erros possam ser
evitados.

() 1 Nem um pouco

() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito

() 5 Totalmente

() Néo se aplica

Trabalho com foco em resultado e sou capaz de trabalhar sob pressdo. Definicdo: Enfocar
o resultado desejado do seu trabalho, concentrar os esfor¢os nos objetivos para garantir que
0S compromissos sejam cumpridos.

() 1 Nem um pouco

() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito

() 5 Totalmente

() Néo se aplica

Sou simpatico(a), comunicativo(a) e tenho bom relacionamento interpessoal. Definigéo:
Capacidade de se relacionar com diferentes tipos de pessoas, sempre priorizando estabelecer
um clima de harmonia e bem-estar, mantendo bom humor, mesmo diante de situacGes
estressantes e usando a empatia para compreender o outro e buscar a melhor solucdo para
cada situacéao especifica.

() 1 Nem um pouco

() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito

() 5 Totalmente

() Néo se aplica

Sou objetivo(a) e me comunico com clareza e fluéncia verbal. Definigcéo: Capacidade de
se comunicar com clareza e objetividade pessoalmente, por escrito e por telefone. Habilidade
para ouvir, processar e compreender o contexto da mensagem, argumentar com coeréncia,
usando feedback de forma adequada e facilitando a interacéo entre as partes.

() 1 Nem um pouco

() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito

() 5 Totalmente

() Néo se aplica

Sou cordial, atencioso(a) e sei ouvir. Definicdo: Capacidade de se relacionar com as
pessoas de forma cordial, dando total atencéo, ouvindo e buscando as melhores solucfes para
cada situacao.

() 1 Nem um pouco

() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito



144

() 5 Totalmente
() Né&o se aplica

12. Tenho percepcdo, capacidade de analise e sintese e atencdo concentrada. Definigéo:
Capacidade de percepcdo e atencdo concentrada para elaborar relatérios e demais
documentos assegurando que as informacdes sejam completas, precisas e confiaveis.

() 1 Nem um pouco
() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito

() 5 Totalmente

() Néo se aplica

13. Tenho discrigdo, mantenho sigilo e sou confidvel. Defini¢do: Ter credibilidade pessoal
para ser percebido pelos outros como pessoa responsavel, confiavel e fidedigna. Agir com
discricao e manter sigilo nos assuntos confidenciais.

() 1 Nem um pouco
() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito

() 5 Totalmente

() Néo se aplica

14. Tenho iniciativa e sou comprometido(a) com o trabalho. Definicdo: Capacidade para
identificar o que precisa ser feito e fazer antes de ser solicitado ou antes que a situacdo necessite
disso. Enfocar o resultado desejado do seu trabalho, concentrar os esfor¢os nos objetivos para
garantir que 0s compromissos sejam cumpridos.

() 1 Nem um pouco
() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito

() 5 Totalmente

() Néo se aplica

15. Demonstro interesse em aprender novas habilidades e técnicas. *Defini¢do: Aspiracao
por uma aprendizagem continua.
() 1 Nem um pouco
() 2 Pouco
() 3 Mediano
() 4 Muito
() 5 Totalmente
() Néo se aplica

16. Tenho facilidade para trabalhar em equipe. Definicdo: Capacidade de colaborar e cooperar
em atividades desenvolvidas coletivamente para atingir metas compartilhadas e de
compreender a repercussdo de suas agdes para o éxito ou alcance dos objetivos estabelecidos
pelo grupo.

() 1 Nem um pouco
() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito
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() 5 Totalmente
() Né&o se aplica

17. Quanto sou orientado(a) por valores éticos. Defini¢do: Capacidade de agir de acordo com
principios e valores morais que norteiam o exercicio da funcdo publica, tais como
responsabilidade, integridade, retid@o, transparéncia e equidade na res publica.

() 1 Nem um pouco
() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito

() 5 Totalmente

() Néo se aplica

18. Me mantenho aberto(a) a inovacgdo. Definicdo: Capacidade de integrar as tecnologias

digitais com: os modelos de gestdo; os processos de tomada de decisdo e geracao de produtos
e servicos; e 0s meios de comunicacao interna, externa e de relacionamento com usuarios.

() 1 Nem um pouco

() 2 Pouco

() 3 Mediano

() 4 Muito

() 5 Totalmente

() Néo se aplica

19. Outras sugestdes: Acrescente outras competéncias técnicas e/ou comportamentais que
julgar necesséarias ao desempenho da sua funcdo e que ndo foram consideradas neste
levantamento.



146

APENDICE B — Questdes norteadoras para as entrevistas

1) Em sua percepcdo quais sdo as principais expectativas da Instituicdo e da sua Unidade/CCH em

relacdo ao desempenho dos seus servidores?
2) Vocé poderia descrever os objetivos estratégicos da sua unidade dentro do CCH/UFV?
3) Em sua opinido, quais competéncias organizacionais sao importantes para alcan¢a-los?

4) Quais competéncias sdo consideradas indispensaveis para 0 desempenho adequado de um

Técnico Administrativo, em sua opinido?

5) Em sua avaliacdo, quais conhecimentos os Técnicos-Administrativos devem possuir para que a sua

Unidade/CCH consiga alcancar seus objetivos?

6) Na sua visdo, quais técnicas e habilidades os Técnicos-Administrativos devem possuir para que o

CCH consiga alcancar seus objetivos?

7) Em sua opinido, quais atitudes e comportamentos os Técnicos-Administrativos devem adotar para

que o CCH consiga alcangar seus objetivos?
8) Atualmente, os Técnicos-Administrativos possuem estas competéncias?

9) De acordo com sua percepcao, qual a maior discrepancia dessas competéncias: técnicas ou

comportamentais? VVocé poderia exemplificar?

10) Quais sdo os principais desafios enfrentados diariamente por vocé como chefia, pela possivel falta

destas competéncias?
11) Em sua percepcdo, o que poderia ser feito pela UFV para solucionar essa adversidade?

12) Vocé gostaria de fazer algum comentario a respeito do assunto que néo tenha sido explorado?
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O(A) Sr.(a) esta sendo convidado(a) como voluntario(@) a participar da pesquisa
“Redimensionamento do quadro laboral a partir do mapeamento de competéncias: o caso da
Universidade Federal de Vigosa ”. Nesta pesquisa, pretendemos compreender como 0 mapeamento das
competéncias dos servidores técnico-administrativos pode auxiliar a gestdo na realocacdo de pessoal,
trazendo mais eficiéncia na utilizacdo de sua forca de trabalho. O motivo gque nos leva a estudar essa
questdo é o fato do pais estar passando por dificuldades orcamentarias, o que tem impactado também as
InstituicGes Federais de Ensino, que sofrem com a ndo recomposi¢cdo de servidores em seu quadro
laboral. Acrescido a isso, ha a questdo das aposentadorias vinculadas a cargos extintos ou vedados para
realizacdo de concurso, que deixa esse quadro ainda mais complicado.

Para esta pesquisa, adotaremos os seguintes procedimentos para coleta de dados: analise
documental, entrevistas semiestruturadas e aplicacdo de questionario aos servidores. As entrevistas
ocorrerdo presencialmente e terdo duracdo média de 30 (trinta) minutos. Nela sera solicitada a permissao
expressa de cada participante para gravacao de audio, que facilitara a posterior transcricdo e analise dos
dados. A resposta ao questionario tem duracdo média de 15 minutos. Ao final do estudo, os dados
obtidos ficardo arquivados na Universidade Federal de Vigosa, sob os cuidados dos pesquisadores
responsaveis, por um periodo de 5 (cinco) anos a contar do término da pesquisa. Apds este tempo, 0s
dados serdo destruidos.

Como riscos inerentes a pesquisa tem-se a possibilidade de cansaco, constrangimento, ou algum
tipo de desconforto para responder a determinados questionamentos, bem como a inseguranca de ter
suas competéncias sendo avaliadas. Para minimizar tais riscos, 0s pesquisadores responsaveis pela
conducdo das entrevistas receberdo treinamento quanto a abordagem a ser utilizada. Também seré
concedida a oportunidade para retirar davidas dos participantes sempre gue necessario.

Vale ressaltar que os resultados do estudo estardo a sua disposi¢do e também serdo apresentados
a instituicdo, podendo eventualmente direcionar as politicas e 0s processos de gestdo de pessoas ha UFV
que, indiretamente, poderdo impactar positivamente o seu trabalho e, diretamente, podera fazer com que
suas competéncias sejam mais bem aproveitadas no ambiente de trabalho.

Cumpre ainda esclarecer que o(a) Sr.(a) ndo terd nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira em decorréncia da participacdo. Apesar disso, diante de eventuais danos,
identificados e comprovados, o(a) Sr.(a) tem assegurado o direito a indenizacdo. Os pesquisadores
tratardo a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo e confidencialidade, atendendo a legislacéo
brasileira, em especial, & Resolugdo 466/2012 do Conselho Nacional de Saude. Assim, o(a) Sr.(a) ndo
serd identificado(a) em qualquer publicacdo que possa resultar deste estudo e as informagdes que
conceder serdo utilizadas somente para fins académicos e cientificos.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que uma sera
arquivada pelo pesquisador responsével, na Universidade Federal de Vigosa e a outra sera fornecida
ao(a) Sr.(a).

Eu, , contato ,
fui informado(a) dos objetivos da pesquisa “Redimensionamento do quadro laboral a partir do
mapeamento de competéncias: o caso da Universidade Federal de Vicosa” de maneira clara e detalhada,
e esclareci minhas duvidas. Sei que a qualquer momento poderei solicitar novas informacGes e modificar
minha deciséo de participar se assim o desejar. Declaro que concordo em participar. Recebi uma via
original deste termo de consentimento livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer
minhas davidas.
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Nome dos Pesquisadores Responsaveis:
Roseli da Silva Bernardes (discente/PROFIAP/UFV)
Prof. Dr. Diego Costa Mendes (orientador/PROFIAP/UFV)

Endereco: Universidade Federal de Vigcosa (UFV)
Departamento de Administracdo e Contabilidade

Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo — PROFIAP
Av. Peter Henry Rolfs, s/n, Campus Universitario
36570-900 Vicosa/MG

Telefone: +55 (31) 3612-7003

Email: roseli.bernardes@ufv.br
diego@ufv.br

Em caso de discordancia ou irregularidades sob o aspecto ético desta pesquisa, vocé
podera consultar:

CEP/UFV — Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos
Universidade Federal de Vigosa

Edificio Arthur Bernardes, piso inferior

Av. PH Rolfs, s/n — Campus Universitario

Cep: 36570-900 Vicosa/MG

Telefone: +55 (31)3612-2316

Email: cep@ufv.br

www.cep.ufv.br

Vicosa, de de 2023.

Assinatura do Participante

Assinatura do Pesquisador


mailto:cep@ufv.br
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1 — Distribuicdo das classificages do Fator 1 por faixa etaria em relagdo ao local de trabalho

30 a 40 anos 41 a 50 anos acima de 50 anos

Local | Regular | Bom | Excelente | Regular | Bom | Excelente | Regular | Bom | Excelente

N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%)
CCH 1 (50) 1 (50) 2 (100)
DAD 1 (100) 1 (100) 2 (100)
DAH 1 (50) 1 (50) 1 (100) 1 (100)
DCM 1 (50) 1 (50) 1(333) | 1(333)| 1(333)
DCS 2 (100) 1 (100) 1 (100)
DEE 1(25) 3 (75) 1 (100)
DEI 1(50) 1(50)
DGE 1 (100) 2 (100)
DHI 1(50) 1 (50) 1 (100)
DLA 2 (100) 2 (100)
DPD 1(50) 1 (50) 1 (50) 1 (50) 1 (100)
DPE 2 (66,7) | 1(33,3) 1(33,3) | 1(333) | 1(333) | 2(100)
DSE 2 (100) 1 (50) 1 (50) 1 (100)

2 — Distribuicao das classificacbes do Fator 2 por faixa etaria em relacdo ao local de trabalho

30 a 40 anos 41 a 50 anos acima de 50 anos
Local | Regular | Bom | Excelente | Regular | Bom | Excelente | Regular | Bom | Excelente
N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%)
CCH 1 (50) 1 (50) 1 (50) 1 (50)
DAD 1 (100) 1 (100) 2 (100)
DAH 1 (50) 1 (50) 1 (100) 1 (100)
DCM 2 (100) 2(66,7) | 1(33,3)
DCS 1 (50) 1 (50) 1 (100) 1 (100)
DEE 3 (75) 1(25) 1 (100)
DEI 1 (50) 1 (50)
DGE 1 (100) 2 (100)
DHI 2 (100) 1 (100)
DLA 1 (50) 1 (50) 2 (100)
DPD 2 (100) 2 (100) 1 (100)
DPE 1(33,3) 2 (66,7) 1(33,3) | 2(66,7) 1 (50) 1 (50)
DSE 1(50) | 1(50) 2 (100) 1 (100)

3 — Distribuicao das classifica¢bes do Fator 3 por faixa etaria em relacdo ao local de trabalho

Local 30 a 40 anos 41 a 50 anos acima de 50 anos
Regular | Bom | Excelente | Regular | Bom | Excelente | Regular | Bom | Excelente

N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%)

CCH | 2(100) 2 (100)

DAD | 1 (100) 1 (100) 2 (100)

DAH 2 (100) 1 (100) 1 (100)

DCM 2 (100) 3 (100)

DCS 1 (50) 1 (50) 1 (100) 1 (100)

DEE 2 (50) 2 (50) 1 (100)

DEI 1 (50) 1 (50)

DGE 1 (100) 2 (100)

DHI 1 (50) 1 (50) 1 (100)

DLA | 2(100) 1 (50) 1 (50)

DPD 1 (50) 1 (50) 1 (50) 1 (50) 1 (100)

DPE 3 (100) 1(33,3) 2 (66,7) 1 (50) 1 (50)

DSE 1 (50) 1 (50) 1 (50) 1 (50) 1 (100)
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4 — Distribuicdo das classificagbes do Fator 1 por cargo em relagdo ao local de trabalho

Local

Assistente de administracio

Auxiliar de administracéo

Regular Excelent Regular Excelent
ﬁ%%‘ Bom N(%) cho/i ) ¢ ﬁ%%‘ Bom N(%) NC?(; ) ¢

CCH 2 (100) 1 (50) 1 (50)
DAD 2 (66,7) 1(33,3) 1 (100)
DAH 1(33,3) 2 (66,7) 1 (100)
DCM 1(33,3) 2 (66,7) 1 (50) 1 (50)
DCS 2 (100) 2 (100)
DEE 2 (50) 2 (50) 1 (100)
DEI 1 (100) 1 (100)
DGE 2 (100) 1 (100)
DHI 1 (50) 1 (50) 1 (100)
DLA 2 (66,7) 1(33,3) 1 (100)
DPD 1(20) 2 (40) 2 (40)
DPE 3 (60) 1(20) 1(20) 2 (66,7) 1(33.3)
DSE 2 (50) 1(25) 1(25) 1 (100)

5 — Distribuicao das classificagbes do Fator 2 por

cargo em relacdo ao local de trabalho

Assistente de administracao

Auxiliar de administracéo

Local Regular Bom Excelente Regular Bom Excelente

N(%) N(%) N(%) N(%0) N(%) N(%)

CCH 1(50) 1 (50) 2 (100)

DAD 1(33,3) 2 (66,7) 1 (100)

DAH 1(33,3) 2 (66,7) 1 (100)

DCM 3 (100) 2 (100)

DCS 2 (100) 1 (50) 1 (50)

DEE 1(25) 2 (50) 1(25) 1 (100)

DEI 1 (100) 1 (100)

DGE 2 (100) 1 (100)

DHI 2 (100) 1 (100)

DLA 3 (100) 1 (100)

DPD 3 (60) 2 (40)

DPE 1(20) 1(20) 3 (60) 1(33,3) 2 (66,7)

DSE 2 (50) 2 (50) 1 (100)

6 — Distribuicao das classificacbes do Fator 3 por cargo em relacdo ao local de trabalho

Assistente de administracao

Auxiliar de administracéo

Local Regular Bom Excelente Regular Bom Excelente
N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%)

CCH 1 (50) 1 (50) 1 (50) 1 (50)
DAD 1(33,3) 2 (66,7) 1 (100)
DAH 3 (100) 1 (100)
DCM 1(33,3) 2 (66,7) 2 (100)
DCS 1 (50) 1 (50) 1 (50) 1 (50)
DEE 2 (50) 2 (50) 1 (100)
DEI 1 (100) 1 (100)
DGE 2 (100) 1 (100)
DHI 1 (50) 1 (50) 1 (100)
DLA 2 (66,7) 1(33,3) 1 (100)
DPD 1(20) 2 (40) 2 (40)
DPE 1(20) 2 (40) 2 (40) 1(33,3) 1(33,3) 1(33,3)
DSE 1(25) 1(25) 2 (50) 1 (100)




7 — Distribuicdo das classificagfes do Fator 1 por sexo em relagdo ao local de trabalho
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Local Masculino Feminino
Regular Bom Excelente Regular Bom Excelente

N(%) N(%0) N(%0) N(%0) N(%) N(%0)
CCH 1 (100) 2 (66,7) 1(33,3)
DAD 1 (100) 2 (66,7) 1(33,3)
DAH 2 (50) 2 (50)
DCM 1(33,3) 1(33,3) 1(33,3) 1(50) 1(50)
DCS 1(33,3) 2 (66,7) 1 (100)
DEE 1(33,3) 2 (66,7) 1 (50) 1(50)
DEI 1 (100) 1 (100)
DGE 2 (100) 1 (100)
DHI 1 (50) 1 (50) 1 (100)
DLA 1 (100) 2 (66,7) 1(33,3)
DPD 1 (25) 2 (50) 1(25) 1 (100)
DPE 1 (50) 1 (50) 4 (66,7) 1(16,7) 1(16,7)
DSE 1 (50) 1 (50) 2 (66,7) 1(33,3)

8 — Distribuicao das classificacdes do Fator 2 por sexo em relacdo ao local de trabalho

Masculino Feminino
Local Regular Bom Excelente Regular Bom Excelente

N(%) N(%) N(%0) N(%0) N(%) N(%)
CCH 1 (100) 2 (66,7) 1(33,3)
DAD 1 (100) 1(33,3) 2 (66,7)
DAH 2 (50) 2 (50)
DCM 2 (66,7) 1(33,3) 2 (100)
DCS 3 (100) 1 (100)
DEE 3 (100) 1 (50) 1 (50)
DEI 1 (100) 1 (100)
DGE 2 (100) 1 (100)
DHI 2 (100) 1 (100)
DLA 1 (100) 1(33,3) 2 (66,7)
DPD 2 (50) 2 (50) 1 (100)
DPE 1(50) 1 (50) 1(16,7) 1(16,7) 4 (66,7)
DSE 1(50) 1(50) 1(33,3) 2 (66,7)

9 — Distribuicao das classificacbes do Fator 3 por sexo em relacdo ao local de trabalho

Masculino Feminino
Local Regular Bom Excelente Regular Bom Excelente

N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%)
CCH 1 (100) 2 (66,7) 1(33,3)
DAD 1 (100) 1(33,3) 2 (66,7)
DAH 1(25) 3 (75)
DCM 3 (100) 2 (100)
DCS 2 (66,7) 1(33,3) 1 (100)
DEE 1(33,3) 2 (66,7) 2 (100)
DEI 1 (100) 1 (100)
DGE 2 (100) 1 (100)
DHI 1 (50) 1 (50) 1 (100)
DLA 1 (100) 2 (66,7) 1(33,3)
DPD 1(25) 2 (50) 1(25) 1 (100)
DPE 2 (100) 3 (50) 3 (50)
DSE 1 (50) 1 (50) 1(33,3) 2 (66,7)




10 — Distribuicdo das classificagfes do Fator 1 por escolaridade em relagdo ao local de trabalho

Local Ensino Fundamental Especializacio Superior completo Mestrado Doutorado
Regular | Bom Excelente | Regular | Bom Excelente | Regular Bom Excelente | Regular | Bom Excelente | Regular | Bom Excelente

N(%0) N(%0) N(%0) N(%0) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%0) N(%0) N(%) N(%0)

CCH 1 (100) 2(66,7) | 1(333

DAD 2 (100) 1 (50) 1 (50)

DAH 2(66,7) | 1(333) 1 (100)

DCM 1 (100) 1 (50) 1 (50) 1 (100) 1 (100)

DCS 1 (100) 1(333) | 2(66,7)

DEE 2(100) | 1(100) 1 (50) 1 (50)

DEI 1 (100) 1 (100)

DGE 1 (100) 1 (100) 1 (100)

DHI 1 (50) 1 (50) 1 (100)

DLA 2 (50) 2 (50)

DPD 1(20) | 2(40) 2 (40)

DPE 4(571) [ 2(286) | 1(143) 1 (100)

DSE 2 (66,7) 1(33,3) 1 (50) 1 (50)

11 — Distribuicdo das classificacdes do Fator 2 por escolaridade em relagdo ao local de trabalho
Local Ensino Fundamental Especializacio Superior completo Mestrado Doutorado
Regular | Bom Excelente | Regular | Bom Excelente | Regular Bom Excelente | Regular | Bom Excelente | Regular | Bom Excelente

N(%) N(%) N(%) N(%0) N(%0) N(%0) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%6) N(%6) N(%6) N(%)

CCH 1 (100) 2 (66,7) 1(33,3)

DAD 2 (100) 1 (50) 1 (50)

DAH 1(333) | 2(66,7) 1 (100)

DCM 1 (100) 2 (100) 1 (100) 1 (100)

DCS 1 (100) 2(66,7) | 1(333

DEE 1 (50) 1 (50) 1 (100) 1(50) | 1(50)

DEI 1 (100) 1 (100)

DGE 1 (100) 1 (100) 1 (100)

DHI 2 (100) 1 (100)

DLA 1(25) 3(75)

DPD 3 (60) 2 (40)

DPE 1(143) [1(143) | 5(714) 1 (100)

DSE 2(66,7) | 1(33,3) 2 (100)

qT



12 — Distribuicao das classificagfes do Fator 3 por escolaridade em relagdo ao local de trabalho

Local Ensino Fundamental Especializacio Superior completo Mestrado Doutorado
Regular | Bom Excelente | Regular | Bom Excelente | Regular Bom Excelente | Regular | Bom Excelente | Regular | Bom Excelente
N(%0) N(%0) N(%0) N(%0) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%0) N(%0) N(%) N(%0)
CCH 1 (100) 2(66,7) | 1(33,3)
DAD 2 (100) 1 (50) 1 (50)
DAH 1(333) | 2(66,7) 1 (100)
DCM 1 (100) 2 (100) 1 (100) 1 (100)
DCS 1 (100) 1(333) | 1(333) | 1(333)
DEE 1 (50) 1 (50) 1 (100) 2 (100)
DEI 1 (100) 1 (100)
DGE 1 (100) 1 (100) 1 (100)
DHI 1 (50) 1 (50) 1 (100)
DLA 3(75) | 1(25)
DPD 1(20) | 2(40) 2 (40)
DPE 2(28,6) | 2(28,6) | 3(42,98) 1 (100)
DSE 1(333) | 2(66,7) 1 (50) 1 (50)

qT
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APENDICE E - Estatisticas descritivas e classificacio dos departamentos por fator de

competéncia

Lotagdo Meédias Mediana Desvio padrao da média
Fator | Fator2 | Fator 3 | Fator 1 | Fator 2 | Fator 3 | Fator 1 | Fator 2 | Fator 3
CCH 0.798 0.533 0.680 0.765 0.540 0.720 0.072 0.125 0.102
DAD 0.683 0.553 0.720 0.670 0.585 0.795 0.048 0.057 0.105
DAH 0.773 0.710 0.880 0.770 0.720 0.900 0.048 0.023 0.027
DCM 0.766 0.534 0.842 0.780 0.610 0.850 0.081 0.081 0.038
DCS 0.765 0.695 0.818 0.775 0.675 0.830 0.076 0.057 0.041
DEE 0.610 0.656 0.846 0.840 0.700 0.860 0.175 0.040 0.051
DEI 0.580 0.645 0.915 0.580 0.645 0.915 0.090 0.105 0.065
DGE 0.890 0.700 0.900 0.890 0.700 0.900 0.000 0.000 0.000
DHI 0.793 0.637 0.893 0.860 0.630 0.940 0.067 0.007 0.047
DLA 0.495 0.730 0.700 0.475 0.830 0.670 0.071 0.124 0.053
DPD 0.712 0.730 0.804 0.760 0.710 0.870 0.088 0.023 0.081
DPE 0.483 0.699 0.704 0.465 0.780 0.795 0.090 0.113 0.108
DSE 0.528 0.604 0.854 0.550 0.700 0.900 0.148 0.070 0.045
s Desvio Desvio
Fator | Média padréo dgarig?j?a Regular Bom Excelente
Fator1 | 0.664 | 0.234 | 0117 menog‘;‘z;gua' 4 | entre 0.547 ¢ 0.781 ma'°r0°7“8'19’“a' a
Fator2 | 0.650 | 0.178 | 0.089 menog‘;‘g'lgua' 4 | entre 0.561 e 0.739 ma'oroofsgua' a
Fator3 | 0.799 | 0.170 | 0.085 menogc;ulilg“a' 2 | entre0.714 ¢ 0.884 ma'orOO;Bfua' a
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APENDICE F — Caracterizacéo das respostas as perguntas referentes ao “desempenho

do servidor”, por departamento

CCH
Perguntas Nenhum Pouco Mediano Muito Totalmente
pouco
a) Conhece as técnicas de atendimento e sabe se
expressar e se comunicar corretamente. Sabe usar 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 1 (25%) 1 (25%)
0s canais de comunicagéo.
b) Domina a lingua portuguesa e conhece técnicas
de redacdo, sabendo expressar ideias e usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (50%) 1 (25%)
recursos tecnoldgicos.
¢) Conhece tecnlcgs_de administragdo e utiliza 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (75%) 1 (25%)
recursos tecnolégicos.
d) Conhece a estrutura organizacional e
administrativa da Institui¢do e da Unidade onde 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 2 (50%)
atua.
e) Conhece técnicas de arquivamento de
documentos digitais e impressos e sabe aplica-las 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 1 (25%) 1 (25%)
adequadamente.
f) qu}hece arede de_ reIacmna_mentos da Unidade e 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 0 (0%) 2 (50%)
utiliza as tecnologias apropriadas para contatos.
g) E organizado(a), proativo(a) e produtivo(a). 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 0 (0%) 3 (75%)
h) Trabalha com foco em resultado e é capaz de 0 0 0 0 0
trabalhar sob pressao. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (75%) 0(0%)
i) E sm_lpatlco(a), (_:omunlcatlvo(a) e tem bom 0 (0%) 1 (25%) 0 (0%) 1 (25%) 2 (50%)
relacionamento interpessoal.
j) E objetivo(a) e se comunica com clareza e o o o o o
fluéneia verbal. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (75%) 1 (25%)
k) E cordial, atencioso(a) e sabe ouvir. 0 (0%) 1 (25%) 0 (0%) 2 (50%) 1 (25%)
) Tem percepcdo, capacidade de analise e sintese e 0 0 0 0 0
atengdo concentrada. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (100%) 0 (0%)
m) Tem discri¢do, mantém sigilo e é confiavel. 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 2 (50%) 1 (25%)
n) ;I;Z?am(lflatlva e é comprometido(a) com o 0 (0%) 0 (0%) 1(25%) 2 (50%) 1(25%)
0) Demonstra interesse em aprender novas 0 0 0 0 0
habilidades e técnicas. 0 (0%) 1(25%) 0 (0%) 1(25%) 2 (50%)
p) Tem facilidade para trabalhar em equipe. 0 (0%) 1 (25%) 0 (0%) 2 (50%) 0 (0%)
Q) annto o servidor é orientado(a) por valores 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (75%) 1(25%)
éticos.
r) Se mantém aberto(a) a inovacao. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (50%) 1 (25%)
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DAD
Perguntas Nenhum Pouco Mediano Muito Totalmente
pouco
a) Conhece as técnicas de atendimento e sabe se
expressar e se comunicar corretamente. Sabe usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (100%) 0 (0%)
0s canais de comunicagéo.
b) Domina a lingua portuguesa e conhece técnicas
de redacéo, sabendo expressar ideias e usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (75%) 1 (25%)
recursos tecnol6gicos.
¢) Conhece tecnlc.::ls_de administragdo e utiliza 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (100%) 0 (0%)
recursos tecnolégicos.
d) Conhece a estrutura organizacional e
administrativa da Institui¢do e da Unidade onde 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (75%) 1 (25%)
atua.
e) Conhece técnicas de arquivamento de
documentos digitais e impressos e sabe aplica-las 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (33%) 2 (67%)
adequadamente.
f) Cc_;r]hece arede de_ relacmna_mentos da Unidade e 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (67%) 1 (33%)
utiliza as tecnologias apropriadas para contatos.
g) E organizado(a), proativo(a) e produtivo(a). 0 (0%) 0 (0%) 2 (50%) 2 (50%) 0 (0%)
h) Trabalha com foco em resultado e é capaz de o 0 o 0 0
trabalhar sob pressao. 0 (0%) 1(25%) 0 (0%) 3 (75%) 0 (0%)
i) E sm_lpatlco(a), gomunlcatlvo(a) e tem bom 0 (0%) 1 (25%) 0 (0%) 1 (25%) 2 (50%)
relacionamento interpessoal.
j) E objetivo(a) e se comunica com clareza e 0 0 0 0 0
fluéneia verbal. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (100%) 0 (0%)
k) E cordial, atencioso(a) e sabe ouvir. 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 2 (50%) 1 (25%)
) Tem percepgao, capacidade de analise e sintese e 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%) 0 (0%)
atencédo concentrada.
m) Tem discri¢do, mantém sigilo e é confiavel. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (100%) 0 (0%)
n) ;I;zbmallrr:clfmtlva e é comprometido(a) com o 0 (0%) 0 (0%) 1.(25%) 2 (50%) 1.(25%)
0) Demonstra interesse em aprender novas 0 0 0 0 0
habilidades e técnicas. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (100%) 0 (0%)
p) Tem facilidade para trabalhar em equipe. 0 (0%) 1 (25%) 0 (0%) 3 (75%) 0 (0%)
Q) g;;(for;t'o o servidor é orientado(a) por valores 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (75%) 1.(25%)
r) Se mantém aberto(a) a inovagao. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (75%) 1 (25%)
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DAH
Perguntas Nenhum Pouco Mediano Muito Totalmente
pouco
a) Conhece as técnicas de atendimento e sabe se
expressar e se comunicar corretamente. Sabe usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 3 (75%)
0s canais de comunicagao.
b) Domina a lingua portuguesa e conhece técnicas
de redacéo, sabendo expressar ideias e usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 3 (75%)
recursos tecnol6gicos.
¢) Conhece tecnlcgs_de administragdo e utiliza 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (50%) 2 (50%)
recursos tecnoldgicos.
d) Conhece a estrutura organizacional e
administrativa da Institui¢do e da Unidade onde 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 3 (75%)
atua.
e) Conhece técnicas de arquivamento de
documentos digitais e impressos e sabe aplica-las 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (100%)
adequadamente.
f) Cc_;r]hece arede de_ reIacmna_mentos da Unidade e 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 3 (75%)
utiliza as tecnologias apropriadas para contatos.
g) E organizado(a), proativo(a) e produtivo(a). 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 3 (75%)
h) Trabalha com foco em resultado e é capaz de o o o 0 0
trabalhar sob pressao. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (50%) 2 (50%)
i) E sm_lpatlco(a), gomunlcatlvo(a) e tem bom 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 0 (0%) 3 (75%)
relacionamento interpessoal.
j) E objetivo(a) e se comunica com clareza e 0 0 0 0 0
fluéneia verbal. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 3 (75%)
k) E cordial, atencioso(a) e sabe ouvir. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 3 (75%)
) Tem percepgao, capacidade de analise e sintese e 0 (0%) 0 (0%) 1(25%) 0 (0%) 3 (75%)
atencédo concentrada.
m) Tem discri¢do, mantém sigilo e é confiavel. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (1009%6)
n) ;I;zbmallr?glatlva e é comprometido(a) com o 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (100%)
0) Demonstra interesse em aprender novas 0 0 0 0 0
habilidades e técnicas. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (50%) 2 (50%)
p) Tem facilidade para trabalhar em equipe. 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 0 (0%) 3 (75%)
Q) e(égtﬂfor']st.o o servidor é orientado(a) por valores 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
r) Se mantém aberto(a) a inovagao. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
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DCM
Perguntas Nenhum Pouco Mediano Muito Totalmente
pouco
a) Conhece as técnicas de atendimento e sabe se
expressar e se comunicar corretamente. Sabe usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (80%) 1 (20%)
0s canais de comunicagéo.
b) Domina a lingua portuguesa e conhece técnicas
de redacéo, sabendo expressar ideias e usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (60%) 2 (40%)
recursos tecnol6gicos.
¢) Conhece tecnlcgs_de administragdo e utiliza 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 0 (0%) 3 (60%)
recursos tecnolégicos.
d) Conhece a estrutura organizacional e
administrativa da Institui¢do e da Unidade onde 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 3 (60%)
atua.
e) Conhece técnicas de arquivamento de
documentos digitais e impressos e sabe aplica-las 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 0 (0%) 3 (60%)
adequadamente.
f) Cc_;r]hece arede de_ relacmna_mentos da Unidade e 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 0 (0%) 4 (80%)
utiliza as tecnologias apropriadas para contatos.
g) E organizado(a), proativo(a) e produtivo(a). 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 1 (20%) 3 (60%)
h) Trabalha com foco em resultado e é capaz de o o o 0 0
trabalhar sob pressao. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (60%) 2 (40%)
i) E sm_lpatlco(a), gomunlcatlvo(a) e tem bom 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 3 (60%)
relacionamento interpessoal.
j) E objetivo(a) e se comunica com clareza e 0 0 0 0 0
fluéneia verbal. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 4 (80%)
k) E cordial, atencioso(a) e sabe ouvir. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (60%) 2 (40%)
) Tem percepgao, capacidade de analise e sintese e 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 0 (0%) 3 (60%)
atencédo concentrada.
m) Tem discri¢do, mantém sigilo e é confiavel. 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 1 (20%) 3 (60%)
n) Tem iniciativa e é comprometido(a) com o 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 3 (60%)
trabalho.
0) Demonstra interesse em aprender novas 0 0 0 0 0
habilidades e técnicas. 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 2 (40%) 2 (40%)
p) Tem facilidade para trabalhar em equipe. 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 1 (20%) 3 (60%)
Q) g;;(for;t'o o servidor é orientado(a) por valores 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 3 (60%)
r) Se mantém aberto(a) a inovagao. 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 1 (20%) 2 (40%)
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DCS
Perguntas Nenhum Pouco Mediano Muito Totalmente
pouco
a) Conhece as técnicas de atendimento e sabe se
expressar e se comunicar corretamente. Sabe usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 3 (75%)
0s canais de comunicagéo.
b) Domina a lingua portuguesa e conhece técnicas
de redacéo, sabendo expressar ideias e usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 3 (75%)
recursos tecnolégicos.
c) Conhece tecnlcgs_de administracdo e utiliza 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 0 (0%) 3 (75%)
recursos tecnolégicos.
d) Conhece a estrutura organizacional e
administrativa da Institui¢do e da Unidade onde 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 3 (75%)
atua.
e) Conhece técnicas de arquivamento de
documentos digitais e impressos e sabe aplica-las 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 0 (0%) 3 (75%)
adequadamente.
f) Cc_;r]hece arede de_ reIacmna_mentos da Unidade e 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 3 (75%)
utiliza as tecnologias apropriadas para contatos.
g) E organizado(a), proativo(a) e produtivo(a). 0) 0) ) () ()
E do(a) (@) d (@) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (50%) 2 (50%)
h) Trabalha com foco em resultado e é capaz de o o o 0 0
trabalhar sob pressao. 0 (0%) 0 (0%) 2 (50%) 0 (0%) 2 (50%)
i) E sm_lpatlco(a), gomunlcatlvo(a) e tem bom 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 3 (75%)
relacionamento interpessoal.
j) E objetivo(a) e se comunica com clareza e 0 0 0 0 0
fluéneia verbal. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (50%) 2 (50%)
k) E cordial, atencioso(a) e sabe ouvir. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (100%)
) Tem percepgao, capacidade de analise e sintese e 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (75%) 1(25%)
atencédo concentrada.
m) Tem discri¢do, mantém sigilo e é confiavel. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (1009%6)
n) ;I;zbmallr?glatlva e é comprometido(a) com o 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (50%) 2 (50%)
0) Demonstra interesse em aprender novas 0 0 0 0 0
habilidades e técnicas. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 3 (75%)
p) Tem facilidade para trabalhar em equipe. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (50%) 2 (50%)
Q) e(égtﬂfor']st.o o servidor € orientado(a) por valores 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (100%)
r) Se mantém aberto(a) a inovagao. 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 2 (50%) 1 (25%)
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DEE
Perguntas NSQSCUOm Pouco Mediano Muito Totalmente
a) Conhece as técnicas de atendimento e sabe se
expressar e se comunicar corretamente. Sabe usar 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 0 (0%) 3 (60%)
0s canais de comunicagéo.
b) Domina a lingua portuguesa e conhece técnicas
de redacéo, sabendo expressar ideias e usar 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 1 (20%) 3 (60%)
recursos tecnol6gicos.
¢) Conhece tecnlcgs_de administragdo e utiliza 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 0 (0%) 3 (60%)
recursos tecnolégicos.
d) Conhece a estrutura organizacional e
administrativa da Institui¢do e da Unidade onde 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 1 (20%) 3 (60%)
atua.
e) Conhece técnicas de arquivamento de
documentos digitais e impressos e sabe aplica-las 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 0 (0%) 3 (60%)
adequadamente.
f) Cc_;r]hece arede de_ relacmna_mentos da Unidade e 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 0 (0%) 3 (60%)
utiliza as tecnologias apropriadas para contatos.
g) E organizado(a), proativo(a) e produtivo(a). 0 (0%) 1 (20%) 1 (20%) 0 (0%) 3 (60%)
h) Trabalha com foco em resultado e é capaz de o o o 0 0
trabalhar sob pressao. 0 (0%) 1(20%) 1(20%) 0 (0%) 3 (60%)
i) E sm_lpatlco(a), gomunlcatlvo(a) e tem bom 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 3 (60%)
relacionamento interpessoal.
j) ﬁu%tr){sit;v\?é?t))aeilse comunica com clareza e 0 (0%) 0 (0%) 1.(20%) 2 (40%) 2 (40%)
k) E cordial, atencioso(a) e sabe ouvir. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 3 (60%)
) Tem percepgao, capacidade de analise e sintese e 0 (0%) 0 (0%) 1.(20%) 1.(20%) 3 (60%)
atencédo concentrada.
m) Tem discri¢do, mantém sigilo e é confiavel. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 3 (60%)
n) ;I;zbmallrr:clfmtlva e é comprometido(a) com o 0 (0%) 1 (20%) 1 (20%) 0 (0%) 3 (60%)
0) Demonstra interesse em aprender novas 0 0 0 0 0
habilidades e técnicas. 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 0 (0%) 3 (60%)
p) Tem facilidade para trabalhar em equipe. 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 0 (0%) 4 (80%)
Q) g;;(for;t'o o servidor é orientado(a) por valores 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 4 (80%)
r) Se mantém aberto(a) a inovagao. 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 0 (0%) 3 (60%)
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DEI
Perguntas Nenhum Pouco Mediano Muito Totalmente
pouco
a) Conhece as técnicas de atendimento e sabe se
expressar e se comunicar corretamente. Sabe usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (100%) 0 (0%)
0s canais de comunicagéo.
b) Domina a lingua portuguesa e conhece técnicas
de redacéo, sabendo expressar ideias e usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (100%) 0 (0%)
recursos tecnol6gicos.
¢) Conhece tecnlcgs_de administragdo e utiliza 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (50%) 1 (50%)
recursos tecnolégicos.
d) Conhece a estrutura organizacional e
administrativa da Institui¢do e da Unidade onde 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (50%) 1 (50%)
atua.
e) Conhece técnicas de arquivamento de
documentos digitais e impressos e sabe aplica-las 0 (0%) 0 (0%) 1 (50%) 1 (50%) 0 (0%)
adequadamente.
f) Cc_;r]hece arede de_ relacmna_mentos da Unidade e 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (100%) 0 (0%)
utiliza as tecnologias apropriadas para contatos.
g) E organizado(a), proativo(a) e produtivo(a). 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (100%) 0 (0%)
h) Trabalha com foco em resultado e é capaz de o o o 0 0
trabalhar sob pressao. 0 (0%) 0 (0%) 1 (50%) 1 (50%) 0 (0%)
i) E sm_lpatlco(a), gomunlcatlvo(a) e tem bom 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (100%)
relacionamento interpessoal.
j) E objetivo(a) e se comunica com clareza e 0 0 0 0 0
fluéneia verbal. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (50%) 1 (50%)
k) E cordial, atencioso(a) e sabe ouvir. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (100%)
) Tem percepgao, capacidade de analise e sintese e 0 (0%) 0 (0%) 1 (50%) 0 (0%) 1 (50%)
atencédo concentrada.
m) Tem discri¢do, mantém sigilo e é confiavel. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (10096)
n) ;I;zbmallrr:clfmtlva e é comprometido(a) com o 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (100%) 0 (0%)
0) Demonstra interesse em aprender novas 0 0 0 0 0
habilidades e técnicas. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (50%) 1 (50%)
p) Tem facilidade para trabalhar em equipe. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (100%6)
Q) g;;(for;t'o o servidor é orientado(a) por valores 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (50%) 1 (50%)
r) Se mantém aberto(a) a inovagao. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (50%) 1 (50%)
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DGE
Perguntas Nenhum Pouco Mediano Muito Totalmente
pouco
a) Conhece as técnicas de atendimento e sabe se
expressar e se comunicar corretamente. Sabe usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
0s canais de comunicagéo.
b) Domina a lingua portuguesa e conhece técnicas
de redacéo, sabendo expressar ideias e usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
recursos tecnol6gicos.
¢) Conhece tecnlcgs_de administragdo e utiliza 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
recursos tecnolégicos.
d) Conhece a estrutura organizacional e
administrativa da Institui¢do e da Unidade onde 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
atua.
e) Conhece técnicas de arquivamento de
documentos digitais e impressos e sabe aplica-las 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
adequadamente.
f) Cc_;r]hece arede de_ relacmna_mentos da Unidade e 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
utiliza as tecnologias apropriadas para contatos.
g) E organizado(a), proativo(a) e produtivo(a). 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
h) Trabalha com foco em resultado e é capaz de o o o 0 0
trabalhar sob pressao. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
i) E sm_lpatlco(a), gomunlcatlvo(a) e tem bom 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
relacionamento interpessoal.
j) E objetivo(a) e se comunica com clareza e 0 0 0 0 0
fluéneia verbal. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%0)
k) E cordial, atencioso(a) e sabe ouvir. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
) Tem percepgao, capacidade de analise e sintese e 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
atencédo concentrada.
m) Tem discri¢do, mantém sigilo e é confiavel. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (10096)
n) ;I;zbmallrr:clfmtlva e é comprometido(a) com o 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
0) Demonstra interesse em aprender novas 0 0 0 0 0
habilidades e técnicas. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
p) Tem facilidade para trabalhar em equipe. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%6)
Q) annto o servidor é orientado(a) por valores 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
éticos.
r) Se mantém aberto(a) a inovagao. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
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DHI
Perguntas Nenhum Pouco Mediano Muito Totalmente
pouco
a) Conhece as técnicas de atendimento e sabe se
expressar e se comunicar corretamente. Sabe usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%) 0 (0%)
0s canais de comunicagéo.
b) Domina a lingua portuguesa e conhece técnicas
de redacéo, sabendo expressar ideias e usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
recursos tecnol6gicos.
¢) Conhece tecnlcgs_de administragdo e utiliza 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
recursos tecnolégicos.
d) Conhece a estrutura organizacional e
administrativa da Institui¢do e da Unidade onde 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
atua.
e) Conhece técnicas de arquivamento de
documentos digitais e impressos e sabe aplica-las 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%) 0 (0%)
adequadamente.
f) Cc_;r]hece arede de_ relacmna_mentos da Unidade e 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
utiliza as tecnologias apropriadas para contatos.
g) E organizado(a), proativo(a) e produtivo(a). 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
h) Trabalha com foco em resultado e é capaz de o o o 0 0
trabalhar sob pressao. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (100%)
i) E sm_lpatlco(a), gomunlcatlvo(a) e tem bom 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
relacionamento interpessoal.
j) E objetivo(a) e se comunica com clareza e 0 0 0 0 0
fluéneia verbal. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%0)
k) E cordial, atencioso(a) e sabe ouvir. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
) Tem percepgao, capacidade de analise e sintese e 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
atencédo concentrada.
m) Tem discri¢do, mantém sigilo e é confiavel. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (10096)
n) Tem iniciativa e é comprometido(a) com o 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
trabalho.
0) Demonstra interesse em aprender novas 0 0 0 0 0
habilidades e técnicas. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
p) Tem facilidade para trabalhar em equipe. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%6)
Q) g;;(for;t'o o servidor € orientado(a) por valores 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)
r) Se mantém aberto(a) a inovagao. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (100%)




164

DLA
Perguntas Nenhum Pouco Mediano Muito Totalmente
pouco
a) Conhece as técnicas de atendimento e sabe se
expressar e se comunicar corretamente. Sabe usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (50%) 2 (50%)
0s canais de comunicagéo.
b) Domina a lingua portuguesa e conhece técnicas
de redacéo, sabendo expressar ideias e usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (50%) 2 (50%)
recursos tecnolégicos.
¢) Conhece tecnlcgs_de administragdo e utiliza 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (75%) 1 (25%)
recursos tecnolégicos.
d) Conhece a estrutura organizacional e
administrativa da Institui¢do e da Unidade onde 0 (0%) 0 (0%) 2 (50%) 1 (25%) 1 (25%)
atua.
e) Conhece técnicas de arquivamento de
documentos digitais e impressos e sabe aplica-las 0 (0%) 0 (0%) 3 (75%) 1 (25%) 0 (0%)
adequadamente.
f) Cc_;r]hece arede de_ relacmna_mentos da Unidade e 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (100%) 0 (0%)
utiliza as tecnologias apropriadas para contatos.
g) E organizado(a), proativo(a) e produtivo(a). 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (100%) 0 (0%)
g9 p p
h) Trabalha com foco em resultado e é capaz de o o o 0 0
trabalhar sob pressao. 0 (0%) 2 (50%) 2 (50%) 0 (0%) 0 (0%)
i) E sm_lpatlco(a), gomunlcatlvo(a) e tem bom 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (75%) 1 (25%)
relacionamento interpessoal.
j) E objetivo(a) e se comunica com clareza e 0 0 0 0 0
fluéneia verbal. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (100%) 0 (0%)
k) E cordial, atencioso(a) e sabe ouvir. 0 0 o o o
E cordial ioso(a) e sab i 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 2 (50%) 1 (25%)
) Tem percepgao, capacidade de analise e sintese e 0 (0%) 0 (0%) 1(25%) 2 (50%) 1(25%)
atencédo concentrada.
m) Tem discri¢do, mantém sigilo e é confiavel. 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 1 (25%) 2 (50%)
n) ;I;zbmallrr:clfmtlva e é comprometido(a) com o 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (75%) 1.(25%)
0) Demonstra interesse em aprender novas 0 0 0 0 0
habilidades e técnicas. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (100%) 0 (0%)
p) Tem facilidade para trabalhar em equipe. 0 (0%) 0 (0%) 1 (25%) 3 (75%) 0 (0%)
Q) g;;(for;t'o o servidor é orientado(a) por valores 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1.(25%) 3 (75%)
r) Se mantém aberto(a) a inovagao. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (100%) 0 (0%)
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DPD
Perguntas Nenhum Pouco Mediano Muito Totalmente
pouco
a) Conhece as técnicas de atendimento e sabe se
expressar e se comunicar corretamente. Sabe usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 4 (80%)
0s canais de comunicagéo.
b) Domina a lingua portuguesa e conhece técnicas
de redacéo, sabendo expressar ideias e usar 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 3 (60%)
recursos tecnol6gicos.
¢) Conhece tecnlcgs_de administragdo e utiliza 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 0 (0%) 4 (80%)
recursos tecnolégicos.
d) Conhece a estrutura organizacional e
administrativa da Institui¢do e da Unidade onde 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (60%) 2 (40%)
atua.
e) Conhece técnicas de arquivamento de
documentos digitais e impressos e sabe aplica-las 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 5 (100%) 0 (0%)
adequadamente.
f) Cc_;r]hece arede de_ relacmna_mentos da Unidade e 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (60%) 2 (40%)
utiliza as tecnologias apropriadas para contatos.
g) E organizado(a), proativo(a) e produtivo(a). 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 2 (40%) 2 (40%)
h) Trabalha com foco em resultado e é capaz de o o o 0 0
trabalhar sob pressao. 0 (0%) 0 (0%) 1(20%) 1(20%) 3 (60%)
i) E sm_lpatlco(a), gomunlcatlvo(a) e tem bom 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 1 (20%) 3 (60%)
relacionamento interpessoal.
j) E objetivo(a) e se comunica com clareza e 0 0 0 0 0
fluéneia verbal. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 3 (60%)
k) E cordial, atencioso(a) e sabe ouvir. 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 0 (0%) 4 (80%)
) Tem percepgao, capacidade de analise e sintese e 0 (0%) 0 (0%) 1.(20%) 3 (60%) 1.(20%)
atencdo concentrada.
m) Tem discri¢do, mantém sigilo e é confiavel. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 5 (100%6)
n) ;I;zbmallrr:clfmtlva e é comprometido(a) com o 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 4 (80%)
0) Demonstra interesse em aprender novas 0 0 0 0 0
habilidades e técnicas. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 3 (60%)
p) Tem facilidade para trabalhar em equipe. 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 1 (20%) 3 (60%)
Q) g;;(for;t'o o servidor é orientado(a) por valores 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 5 (100%)
r) Se mantém aberto(a) a inovacao. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 5 (100%)
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DPE
Perguntas Nenhum Pouco Mediano Muito Totalmente
pouco
a) Conhece as técnicas de atendimento e sabe se
expressar e se comunicar corretamente. Sabe usar 0 (0%) 1 (12%) 0 (0%) 3 (38%) 4 (50%)
0s canais de comunicagéo.
b) Domina a lingua portuguesa e conhece técnicas
de redacéo, sabendo expressar ideias e usar 0 (0%) 1 (12%) 1 (12%) 0 (0%) 6 (75%)
recursos tecnol6gicos.
¢) Conhece tecnlcgs_de administragdo e utiliza 0 (0%) 2 (25%) 3 (38%) 0 (0%) 3 (38%)
recursos tecnolégicos.
d) Conhece a estrutura organizacional e
administrativa da Instituicdo e da Unidade onde 0 (0%) 2 (25%) 2 (25%) 1 (12%) 3 (38%)
atua.
e) Conhece técnicas de arquivamento de
documentos digitais e impressos e sabe aplica-las 0 (0%) 0 (0%) 3 (38%) 3 (38%) 2 (25%)
adequadamente.
f) Cc_;r]hece arede de_ reIacmna_mentos da Unidade e 0 (0%) 0 (0%) 2 (25%) 3 (38%) 3 (38%)
utiliza as tecnologias apropriadas para contatos.
g) E organizado(a), proativo(a) e produtivo(a). 0 (0%) 1 (12%) 1 (12%) 3 (38%) 3 (38%)
h) Trabalha com foco em resultado e é capaz de o o o o o
trabalhar sob presso. 1 (12%) 1 (12%) 2 (25%) 3 (38%) 1 (12%)
i) E sm_lpatlco(a), gomunlcatlvo(a) e tem bom 1 (12%) 0 (0%) 3 (38%) 0 (0%) 4 (50%)
relacionamento interpessoal.
i) ﬁu%tr){sit;v\?é?t))aeilse comunica com clareza e 0 (0%) 0 (0%) 3 (38%) 1.(12%) 4 (50%)
k) E cordial, atencioso(a) e sabe ouvir. 0 (0%) 1 (12%) 1 (12%) 0 (0%) 6 (75%)
) Tem percepgao, capacidade de analise e sintese e 0 (0%) 1(12%) 1(12%) 0 (0%) 6 (75%)
atencédo concentrada.
m) Tem discri¢do, mantém sigilo e é confiavel. 0 (0%) 0 (0%) 1 (12%) 1 (12%) 6 (75%)
n) ;I;zbmallr?glatlva e é comprometido(a) com o 0 (0%) 0 (0%) 4 (75%) 1.(12%) 3 (38%)
0) Demonstra interesse em aprender novas 0 0 0 0 0
habilidades e técnicas. 0 (0%) 1 (12%) 3 (38%) 0 (0%) 4 (50%)
p) Tem facilidade para trabalhar em equipe. 2 (25%) 0 (0%) 3 (38%) 2 (25%) 1 (12%)
Q) e(égtﬂfor']st.o o servidor é orientado(a) por valores 0 (0%) 0 (0%) 1.(12%) 1.(12%) 6 (75%)
r) Se mantém aberto(a) a inovagao. 0 (0%) 2 (25%) 4 (50%) 0 (0%) 2 (25%)
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DSE
Perguntas Nenhum Pouco Mediano Muito Totalmente
pouco
a) Conhece as técnicas de atendimento e sabe se
expressar e se comunicar corretamente. Sabe usar 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 3 (60%) 1 (20%)
0s canais de comunicagéo.
b) Domina a lingua portuguesa e conhece técnicas
de redacéo, sabendo expressar ideias e usar 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 0 (0%) 4 (80%)
recursos tecnol6gicos.
c) Conhece tecnlcgs_de administracdo e utiliza 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 1 (20%) 3 (60%)
recursos tecnolégicos.
d) Conhece a estrutura organizacional e
administrativa da Instituicdo e da Unidade onde 0 (0%) 1 (20%) 0 (0%) 2 (40%) 2 (40%)
atua.
e) Conhece técnicas de arquivamento de
documentos digitais e impressos e sabe aplica-las 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 3 (60%)
adequadamente.
f) Cc_;r]hece arede de_ reIacmna_mentos da Unidade e 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 2 (40%) 2 (40%)
utiliza as tecnologias apropriadas para contatos.
g) E organizado(a), proativo(a) e produtivo(a). 1 (20%) 0 (0%) 2 (40%) 1 (20%) 1 (20%)
h) Trabalha com foco em resultado e é capaz de o o o 0 0
trabalhar sob presso. 0 (0%) 1 (20%) 1 (20%) 1 (20%) 2 (40%)
i) E sm_lpatlco(a), gomunlcatlvo(a) e tem bom 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 1 (20%) 3 (60%)
relacionamento interpessoal.
j) E objetivo(a) e se comunica com clareza e 0 0 0 0 0
fluéneia verbal. 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 2 (40%) 2 (40%)
k) E cordial, atencioso(a) e sabe ouvir. 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 5 (100%)
) Tem percepgao, capacidade de analise e sintese e 0 (0%) 0 (0%) 1.(20%) 1.(20%) 3 (60%)
atencédo concentrada.
m) Tem discri¢do, mantém sigilo e é confiavel. 0 (0%) 0 (0%) 1 (20%) 1 (20%) 3 (60%)
n) ;I;zbmallr?glatlva e é comprometido(a) com o 1 (20%) 0 (0%) 0 (0%) 3 (60%) 1 (20%)
0) Demonstra interesse em aprender novas 0 0 0 0 0
habilidades e técnicas. 1 (20%) 0 (0%) 1 (20%) 2 (40%) 1 (20%)
p) Tem facilidade para trabalhar em equipe. 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 2 (40%) 1 (20%)
Q) e(égtﬂfor']st.o o servidor é orientado(a) por valores 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (40%) 3 (60%)
r) Se mantém aberto(a) a inovagao. 0 (0%) 0 (0%) 3 (60%) 1 (20%) 1 (20%)
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APENDICE G - Graficos relacionados as competéncias

COMPETENCIAS DE COMUNICACAO E ATENDIMENTO
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COMPETENCIAS ADMINISTRATIVAS E ORGANIZACIONAIS

Técnicas de administracdo e uso de recursos tecnoldgicos
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Técnicas de arquivamento de documentos
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Rede de relacionamentos e uso de tecnologias apropriadas
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COMPETENCIAS PESSOAIS E RELACIONAIS

Organizagao, proatividade e produtividade
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Trabalho sob presséo e foco em resultados
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Simpatia e relacionamento interpessoal
100%
90%
80%
70%

60%
50%
40%
30%
20%
al |l
0%

CCH DAD DAH DCM DCS DEE DEI DGE DHI DLA DPD DPE DSE

ENENHUM POUCO POUCO =MEDIANO ®mMUITO ®mTOTALMENTE

Objetividade e clareza na comunicagao
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Cordialidade e atengéo ao ouvir
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COMPETENCIAS DE INICIATIVA E TRABALHO EM EQUIPE

Percepcéo, anélise e atencdo concentrada

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

= NENHUM POUCO

Discricao e sigilo

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

CCH DAD DAH DCM DCS DEE DEIl

ENENHUM POUCO

CCH DAD DAH DCM DCS DEE DEI

POUCO

POUCO

= MEDIANO

= MEDIANO

DGE DHI

= MUITO

DGE DHI

= MUITO

DLA DPD DPE DSE

B TOTALMENTE

DLA DPD DPE DSE

B TOTALMENTE



Iniciativa e comprometimento
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Trabalho em equipe
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VALORES E INOVACAO
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Abertura a inovagéo
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