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Resumo: Esta producgdo tecnoldgica foi elaborada com base nos resultados da presente
investigagdo que teve como objetivo analisar as mudangas em processos € as competéncias
determinantes para a gestao de processos em mudanca emergencial causada pela COVID- 19,
em que foram analisados o periodo pré-pandémico e pandémico no departamento da Diretoria
de Administracdo de Pessoal (DAP), periodo 2018 a 2021. Aqui, apresentam-se as mudangas
que ocorreram nos processos da diretoria de administracdo de pessoal e as competéncias mais

essenciais, tendo como base as competéncias propostas por Robet Quinn ef al.(2003).

Descricao da situacio-problema: apresentar uma taxonomia de competéncias essenciais

para a gestao de processos no pos-pandemia.

Objetivos: Fornecer conhecimento aos gestores, contribuindo para a otimizacao e melhoria

dos processos no contexto pds-pandemia.

Anadlise/Diagnéstico da Situacio —problema: Verificou-se, durante este estudo, muitos
desafios enfrentados pelos gestores e pela equipe no periodo de crise emergencial, ocasionada
pela COVID-19. Deste modo, identificou-se que mudangas pontuais relacionadas a pandemia

alteram a base de competéncias nos processos.

Recomendacdes de intervencido: A partir do conhecimento, recomenda-se que os gestores e
servidores publicos aprimorem as competéncias identificadas, a fim de melhorar as capacidades

essenciais e otimizar a eficiéncia dos processos.
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Introducao

Com as inovagOes tecnoldgicas € as mudangas rapidas, impulsionadas pela
COVID-19, os gestores publicos precisam desenvolver novas competéncias que
afetam a dinamica da equipe e a eficacia dos processos. Apesar dos desafios
existentes, especialmente em organizagdes publicas que sdo frequentemente
afetadas por disfungdes burocraticas, € crucial que os gestores adotem estratégias
gue resolvam problemas de maneira agil e efetiva, a fim de minimizar os impactos
negativos resultantes das mudancas bruscas.

Nesse contexto, € essencial compreender como ocorreu a dinamica do
trabalho antes e durante a pandemia e identificar as competéncias que
requerem maior atencdao. Com esse proposito, este relatério apresenta as
habilidades mais relevantes nesse cenario, para que os gestores possam ter
conhecimento acerca das capacidades que influenciam a eficacia dos processos
organizacionais e busquem aprimora-las. A presente producdo tecnoldgica
destaca a importancia das competéncias que sao mais necessarias em periodos
de mudancas emergenciais, as quais foram identificadas na dissertacdo que
originou este documento, com o objetivo de contribuir para a melhoria da
gestdo de processos em tempos de crise. Além disso, sdo apresentadas as
competéncias gerenciais propostas por Robert Quinn et al. (2003) e a
classificacao das habilidades essenciais para a gestao de processos no contexto
pos-pandémico, de forma a contribuir com a gestao dos processos.

A investigacao teve como recorte uma das unidades administrativas da
Fundacao Universidade Federal de Rondbnia, a Diretoria de Administracao
dePessoal- DAP, que é uma unidade vinculada a Pro-Reitoria de Administracao
da Universidade, tendo por responsabilidade o registro, assentamento,
procedimentos administrativos da folha de pagamento dos servidores. Além
disso, a DAP é composta por duas coordenadorias: a Coordenadoria de
Registro eDocumentos (CRD) e a Folha de Pagamento de Pessoal (CFP).



MODELO DE
COMPETENCIAS
GERENCIAIS

A seguir é apresentado o detalhamento das
competéncias apresentadas por Robert Quinn et al,
(2003):
Papel

O modelo geral seguido neste relatério foi o
proposto por Robert Quinn et al. (2003), sua
aplicabilidade favorece o aprendizado e um

melhor desempenho gerencial. de Mentor:

Tém-se as competéncias de

Compreensdo de si proprio e dos outros,
comunicacdo eficaz e desenvolvimento dos
empregados.

Papel de facilitador: Abrange os papéis de

Quinn et al, (2003) afirmam que ha oito papéis

desempenhados pelos lideres gerenciais, sendo Zon_St',tlj”gao ?e.eqtl:llpes, uso de um pioces(sjo
. = - cisori rticipativ renciamen
necessario sua compreensao para nao € s-o o pa pativo € gerenciamento €
. S conflitos.
comprometer o desenvolvimento da eficacia

Papel de Inovador: constitui-se dos papeis de
convivio com a mudanca, pensamento criativo e
gerenciamento de mudanca.

Papel de negociador: capacidade de constituicdao e
manutencdao de uma base de poder, negociagdao de
acordos e compromissos e apresentacdo de ideias.
Papel de monitor: habilidades de monitoramento do
desempenho individual, gerenciamento do
desempenho e processos coletivos e analise de

gerencial.

+ Modelo de metas racionais: abrangem os
papéis de diretor e produtor. Quanto ao papel
desempenhado pelo diretor, é esperado que
sejam explicitadas expectativas por meio dos
processos, assim como delimitacdao de metas,
planejamento, tomada de decisdao que possam
definir problemas e identificar solugoes,

estabelecendo objetivos, definicdo de papéis e
tarefas, os quais fornecem instrugdes. Quanto

aos produtores, espera-se que sejam
orientados para a tarefa, com foco na
execugao do trabalho, interessados,

trabalhadores motivados que possam aceitar
responsabilidades e realizar as tarefas com
elevada produtividade.

Modelo das relagcbes humanas: O modelo tem
foco nos individuos e na equipe e tem como

informagGes com pensamento critico.

Papel de coordenador: constituido pelas
competéncias de gerenciamento de projetos,
planejamento do trabalho e gerenciamento
multidisciplinar.

Papel de produtor: Produtividade do trabalho,
fomento de um ambiente de trabalho produtivo e
gerenciamento do tempo e estresse.

Papel de Diretor: Desenvolvimento e comunicagao
da visdo, estabelecimento de metas e objetivos e

objetivo a manutencdo de relacionamentos
efetivos. Constitui os papéis de facilitador e
mentor. Espera-se do facilitador que incentive
os esforgos da equipe, proporcionando a
harmonia, o trabalho em equipe e a gestdo de
conflitos. Quanto aos mentores,
dedicacdo no desenvolvimento dos
por meio de orientagdes.

+ Modelo dos processos internos: é constituido
pelos papéis do monitor e coordenador. E
esperado do monitor o conhecimento de tudo o
que acontece na unidade, observando se esta
havendo o cumprimento pelos individuos das
regras e exigéncias e verificando se o setor
estd alinhado aos  objetivos e metas
esperados. Quanto ao coordenador, deve ser
digno de confianca e sustentar a estrutura e o
fluxo de processos.

+ Modelo dos sistemas abertos: compdem os
papéis de inovador e negociador. Sendo o
inovador responsavel por facilitar as
mudancas e  adaptacao, observando o} S
ambiente de mudanca, tendéncias, riscos e SRNIRAR
certezas. J& o negociador se preocupa em
sustentar a legitimidade e obter recursos.
Devendo ter estratégia politica, persuasao,
influéncia e poder.

planejamento e organizacao.

FLEXIBILIDADE
espera-se a /

individuos

MODELO DAS RELAGOES

HUMANAS

MODELO DOS SISTEMAS
ABERTOS

MENTOR INOVADOR

FACILITADOR NEGOCIADOR

EXTERNO

INTERNO € >

MONITOR PRODUTOR

MODELO DOS
PROCESSOS INTERNOS

COORDENADOR e MODELO DAS METAS

RACIONAIS

Figura adaptadado livro de Quinnetal., (2003)



GESTAO DE PROCESSOS:

ANTES E DURANTE O PERIODO PANDEMICO

MUDANCAS

Antes do periodo pandémico, muitas
competéncias ja eram necessarias
Nnos processos; no entanto, no
periodo pandémico observou-se a
intensificagao da utilizagdo e o
surgimento de novas competéncias.
Todas essas competéncias sdao

importantes para a gestao de
processos, mas em tempos de
mudancas bruscas, algumas

necessitaram um olhar mais atento
do gestor para que as atividades
tenham continuidade.

GESTAO DEPROCESSOS

A gestao de processos
proporciona eficiéncia e auxilia as
praticas gerenciais por meio do
aperfeicoamento continuo dos
processos organizacionais(VIEIRA
et al., (2021)

Nao se refere apenas aos aspectos
técnicos ou desenho de rotinas,
mas também as atividades que
abrangem: pessoas, recursos,
tecnologias, informacodes e
procedimentos.

Os gestores devem se “atentar as
dimensdes relacionadas as pessoas
que estao envolvidas na execucgao
das atividades de rotinas, por ser
importante para (o} sucesso da
gestao dos processos.

Na atividade publica, os processos
sao ligados a eficiéncia
administrativa, deste modo, as acoes
devem ser exercidas com rapidez,
rendimento, preteza e adequacgao,
com foco no cidadao e os processos
devem estar direcionados a atender
as exigéncias da sociedade (COSTA
et al., 2018).

Em condigOes de mudangas
repentinas, como a ocorrida no
periodo pandémico, gerou impactos
na gestao de processos que
alteraram a utilizacao das
competéncias necessarias.

Em tempos de mudancgas emergenciais,
é -importante gque as - instituicoes se
atentem as competéncias essenciais
identificadas para que busquem a
melhoria e otimizacdao que contribuem
com a eficiéncia dos processos. A falta
de preparo para cenarios de mudancas
bruscas podem pb6r em risco a
continuidade do servico prestado a
sociedade.

No cendrio das Instituicdes publicas de

ensino, as competéncias sao
desafiadoras, porque muitas
possuem quadros repletos de

disfungdes burocraticas, como excesso
de rigidez, alto grau de hierarquia na
tomada de decisdes e outras
limitagdes impostas pelo principio da
legalidade.



INTENSIDADEDEMUDANCAS E
COMPETENCIASNAGESTAO DE

PROCESSOSEMTEMPOS DE

MUDANCASEMERGENCIAIS

A partir da investigacao conduzida no
departamento de administracao de pessoal foi
possivel constatar muitas alteragdes na
gestao dos processos. Identificou-se que
muitos processos passaram por mudancas e
houve um aumento significativo na demanda pelo
uso de habilidades, visando garantir a
continuidade das atividades durante periodos de
crise.

Pode-se observar que as competéncias
mais intensificadas e sujeitas a mudancgas
oram as tecnologicas, comunicagao,
monitoramento do desempenho individual,
além do convivio e gerenciamento de
mudancas. Por outro lado, as habilidades de uso
de processo decisério participativo e
planejamento e organizagao permaneceram
Figura de dorninio publico inalteradas, mantendo a mesma intensidade

de necessidade.




TAXONOMIADE COMPETENCIAS
NOPOS-PANDEMIA

Com a investigacao realizada no
departamento de Administracdao de
Pessoal, foram identificadas
competéncias essenciais na gestao
dos processos em tempos de
mudancas emergenciais. Habilidades
determinantes para o contexto péds-
pandémico.

Essas competéncias foram
classificadas em uma escala de
importancia, onde no nivel 1,
representa a de maior essencialidade
e a de nivel 6 a de menor
essencialidade.

+ Nivel 1 encontra-se a
competéncia tecnoldgica que foi
a mais estimulada e essencial
devido o teletrabalho e que serviu
para “aproximar” 0s
colaboradores. Assim, oS
gestores da universidade tiveram
que se esforcar para ambientar os
servidores ao mundo virtual para
dar continuidade aos negodcios
organizacionais. No processo
operacional, essa capacidade ¢é
aplicada em todos o0s processos
apoiando todas as atividades por
meio da comunicagao virtual,
reunidoes pelo Google Meet,
interagcao por redes sociais,
utilizacao de ferramentas que
permitiram aos servidores
atuarem de forma remota.

Nivel 2 identifica-se a importancia de
gerir e conviver com a mudangaque se
trata de gerenciar as mudancgas
ocorridas por meio de criagao de
ferramentas que sejam aplicadas de
forma adequada no ambiente, e
conviver com a mudanga que se refere
a adaptagdo a nova rotina com a
finalidade de impulsionar os resultados
e possibilitar a continuidade das

atividades. Nos processos
operacionais, devido as
transformacoes provenientes da

pandemia, a universidade criou
diversos mecanismos para lidar com o
novo cenario, e os individuos tiveram
que se adaptar ao novo contexto para
que mantivesse o funcionamento das
operagoes e a eficiéncia
organizacional.

No Nivel 3, tem-se a comunicacgao,
que se trata da interagdao que
produzem mensagens com significado
(PEPULIM et al., 2013). Nos processos,
a comunicacao eficaz ocorre em todos
0os processos de forma escrita para o
entendimento correto da mensagem. Ja
a comunicacao entre os servidores,
devido ao isolamento social dos que
atuavam no teletrabalho, foi
necessaria a intermediacdo com a
tecnologia dainformagao. Deste modo, a
troca de informacgdes ocorreu por meio
digital para que houvesse uma
aproximacgao entre as pessoas.



TAXONOMIADE COMPETENCIAS

NOPOS-PANDEMIA

¢ O nivel 4 tem-se a competéncia de

monitoramento do desempenhoque se
refere ao acompanhamento e controle
dos processos para o bom andamento
ao longo da rotina. Nos processos
operacionais, o] gestor criou
ferramentas criativas para melhor
conduzir e acompanhar asentradas e
saidas de processos, como o registro
didrio das atividades executadas por
cada servidor, de modo a identificar a
produtividade dos servidores,
consisténcia e continuidade das
atividades sempre buscando meios de
melhorar o0s procedimentos para
otimizar as atividades.

desenvolvimento dos
considerado

Nivel 5:
colaboradores,
essencial devido as mudancas
ocorridas, inclusive as constantes
mudancas da legislacao, 0S
servidores tiveram que se manter
atualizados para acompanhar essas
transformacdoes, desta maneira, os
gestores buscaram intensificar os
treinamentos, que devido aos riscos
existentes de contaminagao pela
COVID-19, passaram a ser de forma

totalmente virtual. Essas
capacitacodes permitiram o]
aprimoramento para a melhoria

continua.

*

Por fim, no nivel 6, encontra-se a
negociacdao de acordos e compromissos
que € uma forma de equilibrar as
necessidades entre os individuos e a
organizacao (TAMADA et al., 2020) e a
comunicacao é principal para a solucgao
das divergéncias (QUINN et al., 2003),
desta forma, nos processos
operacionais da diretoria, a
negociacao foi intensificada para que
pudesse haver solucdao e equilibrio das
necessidades. Nos processos houve
facilitacao para que os interessados
pudessem solucionar o0s casos de
interesse e a equipe teve que se
manter bastante comprometida para
que o trabalho remoto se tornasse
produtivo.



TAXONOMIADE COMPETENCIAS

NOPOS-PANDEMIA

As competéncias de gerir e conviver
com mudangas estdo relacionadas ao
papel de inovador, as habilidades de
comunicagao eficaz e desenvolvimento
dos empregados relacionam-se ao
papel de mentor, ja a o monitoramento
do desempenhoestd diretamente ligada
ao papel demonitor e a capacidade de

negociagao de acordos e
compromissos se associa ao papel de ,

. s . COMPETENCIAS
negociador. Portanto, os papeis mais ESSENCIAIS PARA A
essenciais durante 0  periodo | [EERSIla i NP

pandémico sao os de inovador, PANDEMIA

mentor, monitor e negociador,
conforme observa-se na Figura
abaixo.

NEGOCIAGAO DE
ACORDOS E
COMPROMISSOS

Figura criada pelos autores

MENTOR INOVADOR

PAPEIS
GEREMCIAIS
DETERMIMANTES
MA GESTAD DE
PROCESSOS

1

Fiaura criada pelos autores



AGORAQUEVOCE CHEGOU ATE AQUI, UMA BOA

GESTAO DE PROCESSOS!

Esta cartilha apresentou as competéncias gerenciais propostas
por Robert Quinn et al. (2003) e as mudancas ocorridas nos processos
do departamento de administracao de pessoal de uma universidade
publica, resultando em uma classificacdo das competéncias
consideradas mais relevantes para cenarios de mudancas abruptas.

A investigagao revelou que houve mudancgas nos processos
durante o periodo pandémico que demandaram novas competéncias
ou intensificagcdao das existentes. Como resultado, as competéncias
consideradas determinantes para o0s processos em mudanca
emergencial sdo: tecnoldgicas, gerenciamento econvivéncia com a
mudanga, comunicacgao eficaz, monitoramento, desenvolvimento de
servidor e negociagao de acordos e compromissos. Essas habilidades
essenciais sao fundamentais por contribuir com o aumento da
eficacia organizacional, promover o aprendizado, melhorar o
desempenhogerencial e dar continuidade as atividades em tempos de
crise.

Com base nesses resultados, recomeda-se que gestores e
servidores busquem aprimorar essas competéncias para lidar com
situagdes semelhantes no futuro. Desenvolver estratégias eficazes de

gestdo sera fundamental para enfrentar tais desafios.

BOA SORTE!
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