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RESUMO

As organizacbes e instituicbes publicas no Brasil estdo passando por importantes
transformacgdes na sua forma de gestdo migrando de um modelo estritamente legalista e
burocratico para uma perspectiva gerencial. Muitos fatores tém gerado esse contexto de
mudanca, buscando principalmente utilizar melhor os recursos e aumentar a eficiéncia e
eficacia para entregar servicos mais qualificados aos cidadaos. Esse modelo de gestdo publica
gerencial vem sendo utilizado também nas Universidades Pdblicas Federais que tém sido
cobradas a entregar mais resultados a sociedade. A gestdo por competéncia tem sido uma das
estratégias de gestdo de pessoas capaz de capacitar o setor publico a dar respostas mais
qualificadas as demandas atuais. Nesta linha de consideracdo, o presente estudo teve como
objetivo mapear as competéncias necessarias a atuacdo do diretor de unidade setorial em seu
mandato frente a Direcdo de um campus ou faculdade. A pesquisa é de natureza qualitativa
com a realizacdo de estudos de casos. Os dados foram coletados com utilizacdo de duas
fontes: documentos e entrevistas semiestruturadas. Os resultados da pesquisa evidenciam que
que na UFMS as competéncias definidas sdo voltadas, em sua maioria, para 0s aspectos

técnicos, dando-se menos relevancia, formalmente, as competéncias gerenciais.

Palavras-chave: Diretores de Unidades Setoriais. Gestdo por competéncias. UFMS.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas duas décadas, o campo teorico sobre gestdo de instituicdes publicas tem
passado por importantes transformacdes, evidenciando a busca por reforma do Estado
Brasileiro (GUIMARAES, 2000). Trata-se de um movimento que tem como premissa
principal modernizar o modelo de gestdo, com o objetivo de aumentar a eficiéncia e a
qualidade dos servicos oferecidos por organizagdes publicas.

Do ponto de vista das organizagdes privadas, esse processo de mudanca é alavancado
por inumeros fatores que, sobretudo, demandam uma forma de organizacdo mais organica e
flexivel de gestdo, condicdo essa, necessaria para fazer frente ao contexto de mudancas
frequentes do ambiente organizacional.

E fato que o ambiente das organizacbes produtivas apresenta caracteristicas mais
adequadas para a producdo de mudangas, principalmente via inovagdo (produto, processo,
de marketing e gestdo) que tornam as empresas mais competitivas, com condigfes de
sobreviver e alcancar maior éxito nos negdcios. Ja no ambiente pablico, o processo de
mudancas apresenta caracteristicas distintas do setor privado, niveis de complexidade
elevados, caracteristicos do aparato publico (legislacdo, burocracia, lentiddo do processo
decisorial e de realizacdo operacional), dentre outros fatores.

Conforme destacou Bergue (2011, p. 15) o Estado brasileiro estd sob tensdo, isso
pela influéncia de um novo paradigma mundial chamado de “a nova gestdo publica”, que
estabelece mecanismos mais modernos de gestdo, rompendo com um modelo mais
burocratico, patrimonialista, para um modelo gerencial, onde as praticas e os resultados sdo
importantes para o alcance da satisfacdo do cidaddo. O fato é que o setor publico tem sido
duramente questionado por conta de sua ineficiéncia na prestacdo de servicos ao cidaddo, ao
mesmo tempo em que os diversos setores da sociedade demandam por mais, melhores e
diferenciados servigos.

Nesse contexto, 0 campo da administracdo tem recebido influéncias importantes do
prisma teorico-pratico do modelo gerencial utilizado no setor produtivo que estdo ampliando
seus limites, principalmente do ponto de vista da gestdo e dos seus mecanismos. Conforme
destacou Janissek et al. (2017) esse movimento tem impactado a gestdo publica em todos os
seus segmentos e instituicdes e isso a obriga a melhorar as praticas.

O discurso de uma gestdo publica mais gerencial também se faz presente nas
universidades publicas federais. Em tese, a Universidade constitui um l6cus apropriado para

estar na vanguarda das mudancas que, em muitos casos, sdo produzidas também dentro dos
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seus muros, que a0 mesmo tempo, sdo instituicbes com estruturas anacrénicas. (VIEIRA,
VIEIRA, 2003)

N&o obstante as inumeras possibilidades de se gerar mudancas no ambiente publico,
a gestdo por competéncias tem ganhado destaque na administracdo publica como referencial
capaz de promover mudangas em suas estruturas e processos. (BERGUE, 2011)

Em relacdo a politica publica para desenvolvimento de pessoal, o decreto 5.707/06
dispde que gestdo por competéncias ¢ “gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das fungbes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituigdo”.
(BRASIL, 2006, p.1). Desta forma, o objeto de pesquisa do Trabalho de Conclusdo Final
(TCF) é a utilizacdo da nocdo de competéncia no setor publico, mais especificamente nas

Unidades Setoriais da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul.

1.1. Diagnéstico da Situagdo Problema

No ano de 2006, foi instituida pelo decreto 5.507, a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) que atribuia a devida relevancia a formacéo e
desenvolvimento dos servidores publicos como uma das condi¢Bes para atendimento as
demandas relacionadas a prestacdo com qualidade de servigos publicos. (BRASIL, 2006)

Nas organizagdes publicas, a gestdo por competéncias foi instituida pelo Decreto n°
5.825, de 29 de junho de 2006. O decreto do Governo Federal trouxe como premissa a
adequacdo das competéncias dos servidores as reais necessidades das instituices publicas.
A gestdo por competéncias foi algada a condicdo de instrumento de gestdo capaz de dar
conta dessa capacitacdo. (BERGUE, 2010; BERGUE, 2011; BRASIL, 2006)

O que se observa é que o conceito de competéncias se posiciona de forma central,
norteando a discussdo sobre desenvolvimento de servidos publicos, sendo o aspecto
principal dos modelos estratégicos de gestdo de pessoas. Entretanto, entre a determinacdo de
adocdo do entendimento de competéncia pelos orgaos publicos e a sua utilizagdo pelas
Universidades Federais, ainda existe um longo caminho a percorrer, mesmo passados onze
anos da criacdo do decreto que instituiu o sistema de gestdo por competéncias.

No caso da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, a adocdo da gestdo por
competéncia como modelo de desenvolvimento de pessoal é contemplada pelo Plano de

Desenvolvimento Institucional (PDI 2015 - 1019). Mesmo havendo estudos sobre o tema na
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UFMS, inclusive com elaboracdo de um Mapa de Competéncias (UFMS, 2018) e
apresentacao da reestruturag@o dos setores da Instituicdo, a Universidade ainda engatinha na
implementacao de ac¢Oes de desenvolvimento das competéncias dos servidores.

De acordo com informacdes do PDI, as proposi¢des do desenvolvimento, a partir da
gestdo por competéncias, abrangem uma politica de gestdo de pessoas inovadora, capaz de
capacitar os servidores aptos a formular, implementar e avaliar politicas publicas. Essa
politica conta com trés elementos que se juntam para subsidiar a gestdo de pessoas: gestdo
por competéncias, democratizacdo das relacbes de trabalho e qualificacdo intensiva das
equipes de trabalho (UFMS, 2017). Com tal perspectiva, a UFMS espera melhorar a
eficiéncia, a eficicia e a qualidade dos servicos que presta ao cidad&o.

O PDI da UFMS estabeleceu e aprovou a Resolucdo n°® 71, em 12 de setembro de
2017, no Conselho Universitario — COUN, realinhando o Plano com desafios importantes de
qualificacdo dos servidores administrativos da Instituicdo. Dois aspectos devem ser
destacados no PDI (2015-2019): 1) a preocupac¢do com a qualificagcdo dos servidores como
condicdo para melhoria dos servigos oferecidos na Universidade e; 2) o fato de que muito
pouco foi desenvolvido de forma estruturada para desenvolvimento de um modelo de gestdo
por competéncias. (UFMS, 2017)

E importante destacar que o fato da UFMS ser multicampi, ou seja, com estrutura
organizacional representada em varios polos, ou espacos fisicos, é exigida uma concepgao
peculiar na gestdo por competéncias, pois cada campus tem caracteristicas proprias e
trabalha com publicos distintos. Essa situacéo difere a Universidade Federal de Mato Grosso
do Sul das instituicdes de ensino superior publicas e privadas existentes no Brasil.

Uma das atividades realizadas pela UFMS, no ano de 2017, foi a publicagdo do
“Mapa de Competéncias”. O documento apresenta importante reestrutura¢ao dos setores da
UFMS, com a supressdo e juncdo de Pro-Reitorias e a criacdo de novas. Uma descricao
detalhada das tarefas e atribuicbes de todos os cargos da Universidade também foi
apresentada na nova estrutura. Dois aspectos chamam a atengdo: primeiro, o fato de chamar
de mapa de competéncias o que, na verdade, € uma descri¢cdo de tarefas, sem mencdo as
competéncias necessarias para atuagdo nos cargos que, segundo Zarifian (2001) sdo “a
capacidade de uma pessoa assumir iniciativas, ir além das atividades descritas, ser capaz de
compreender e dominar novas situagdes no trabalho, além de ser responsavel e reconhecida
por isso”; e segundo, por ndo haver referéncia ao cargo de Diretor de Unidade Setorial no
documento. (UFMS, 2017)
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A descricdo do cargo de Diretor de Unidade Setorial é encontrada no Regimento
Geral da UFMS que, assim como no “Mapa de competéncias”, se resume a descricdo das
tarefas técnicas dos cargos. O foco desta pesquisa é o cargo de Diretor de Unidade Setorial,
ao qual cabe a tarefa de gerenciar e operacionalizar atividades de cunho administrativo e
pedagogicas relacionadas & unidade sob sua gestdo. Da mesma forma, € responsavel por
relagbes com as comunidades interna e externa da UFMS. (UFMS, 2017)

Uma leitura atenta as chamadas competéncias Setoriais Técnicas e Gerenciais dos
Diretores de Unidade da Administracdo Setorial da Instituicdo (UFMS, 2017) evidencia que
a funcdo vai muito além de aspectos técnicos, demandando conhecimentos, habilidades e
atitudes que, supde-se, o diretor ndo possui em sua formacdo especifica. Em geral, trata-se
de um profissional que, mesmo com experiéncia como professor em instituicdo publica, é
alcado a condicdo de gestor de pessoas, recursos e processos, Com 0s quais tem apenas
familiaridade por sua condicdo de servidor publico federal, ndo recebendo formacéo
adequada para o exercicio de tais atividades.

O modelo de gestdo por competéncias proposto a gestdo publica deve ser pensado no
sentido de mapear e desenvolver competéncias de gestdo, tanto técnicas quanto gerenciais.
Desta forma, a pergunta de pesquisa é: Quais devem ser as competéncias dos Diretores de
Unidades Setoriais da UFMS?

Formulado o problema de pesquisa, 0 proximo passo € a definicdo dos objetivos do

estudo.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo geral do Trabalho de Conclusdo Final (TCF) é mapear as competéncias
necessarias a atuacdo como Diretor de Unidade Setorial na Universidade Federal de Mato
Grosso do Sul (UFMS).

1.2.2. Objetivos Especificos
Para alcancar o objetivo geral, foram estabelecidos os objetivos especificos:

a) estruturar os fundamentos teoricos sobre competéncias e mapeamento de competéncias no

contexto das organizagdes publicas;
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b) caracterizar a funcdo de Diretor de Unidade Setorial,

c) identificar e mapear, conforme descricdo dos Diretores de Unidade Setorial, as
competéncias relacionadas ao cargo;

d) propor elementos centrais ao processo de desenvolvimento de competéncias para a funcéao

de Diretor de Unidade Setorial.

1.3. Justificativas para Realizacdo do Estudo

Com a realizagdo do mapeamento das competéncias necessérias ao exercicio da
funcéo de Diretor de Unidade Setorial, espera-se trazer contribui¢fes tanto do ponto de vista
cientifico quanto empirico. A pesquisa é relevante considerando que ndo existem estudos
que tratem desta tematica, 0 que demonstra sua originalidade e carater pratico, aspectos
importantes para realizacdo do TCF. Almeja-se que o0 mapeamento das competéncias
desenvolvido nesta pesquisa possa contribuir com o desenvolvimento efetivo do PDI no
ambito do cargo de diretor de campus. E possivel, ainda, que o modelo trabalhado possa ser
replicado para outros cargos da Universidade, promovendo acbes necessarias para o
desenvolvimento das competéncias na UFMS.

A pesquisa, ainda que de forma modesta, pretende contribuir para o campo teérico
sobre competéncias ao se ocupar de uma importante lacuna que trata da funcéo do diretor de

universidades, em especial, de universidades publicas.

1.4. Caracterizagdo da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul

Para melhor compreensdo do fenbmeno estudado, é apresentada neste topico a
instituicdo alvo, com especial destaque para a unidade de analise do estudo de caso, qual
seja a Unidade Setorial.

O ensino superior publico, inserido na regido sul do entdo Estado de Mato Grosso em
1962, com a instalacdo da Universidade Federal de Mato Grosso-UFMT, inicia suas
atividades com a cria¢do das Faculdades de Farmacia e Odontologia, em Campo Grande.

Mais tarde, em julho de 1966, pela Lei Estadual n°® 2.620, é criado o Instituto de
Ciéncias Bioldgicas de Campo Grande (ICBCG), reestruturando-se a Instituicdo e dando
origem a departamentos e ao curso de Medicina. No ano seguinte, sdo formalizados o
Instituto Superior de Pedagogia em Corumba e o Instituto de Ciéncias Humanas e Letras, em

Trés Lagoas. Essa expansdo deu origem a UEMT-Universidade Estadual de Mato Grosso,
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por meio da Lei Estadual n® 2.947, de 16.09.1969, sendo que, em 1970, a implantacdo dos
Centros Pedagdgicos de Aquidauana e Dourados vem atender a populagdo dessas regides e
fortalecer a estrutura da Universidade. A Figura 1 apresenta uma foto da UFMS em seu

estagio inicial.

Figura 1: UFMS no inicio de suas atividades

Fonte: Site da UFMS (2017)

Com a divisdo do Estado de Mato Grosso, amparada na Lei Federal n° 6.674, de
05.07.1979, a Instituicdo passa a ser denominada Universidade Federal de Mato Grosso do
Sul, tendo como sigla UFMS.

A chegada de novos cursos faz com que o campus de Campo Grande seja composto,
em sua estrutura, pelas seguintes unidades setoriais: Centro de Ciéncias Biologicas e da
Saude (CCBS), Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia (CCET), Centro de Ciéncias
Humanas e Sociais (CCHS), Faculdade de Medicina (Famed), Faculdade de Medicina
Veterinaria e Zootecnia (Famez) e Faculdade de Odontologia (Faodo).

No interior do Estado, a Instituicdo é representada pelos Campi de:

» Aquidauana — CPAQ (criado em 1970), com os cursos de graduacdo: Administracéo,
Ciéncias Biologicas, Geografia, Historia, Letras, Licenciatura Intercultural Indigena,
Matematica, Pedagogia e Turismo, e 0s cursos de pos-graduacdo: Especializacdo em
Ciéncias Ambientais e Historia da América e Mestrado em Geografia;
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* Bonito — CPCS (2008), com o curso de bacharelado em Administracdo e bacharelado em
Turismo e Meio Ambiente.

« Chapadao do Sul — CPCS (2006), com os cursos de Agronomia e Engenharia Florestal.

« Corumbd — CPAN (1967), com os cursos de graduacdo: Administracdo, Ciéncias
Bioldgicas, Ciéncias Contabeis, Direito, Educacdo Fisica, Geografia, Historia, Letras,
Matematica, Pedagogia, Psicologia e Sistemas de Informacdo. Pds-graduagdo:
Especializacdo em Educacdo Matematica e Educacdo, Pobreza e Desigualdade Social, e
Mestrado em Educacdo e em Estudos Fronteirigos.

« Coxim — CPCX (2001). Graduacdo: Enfermagem, Histéria, Letras e Sistemas de
Informacdo; Pds-graduagdo: Docéncia, Linguagens e Tecnologias Educacionais e
Especializacdo em Teoria e Metodologia do Ensino em Historia.

« Navirai — CPNV (2008). Cursos de Graduacdo: Ciéncias Sociais e Pedagogia.

« Paranaiba — CPAR (2001). Cursos de graduacdo em Administracdo, Matematica e
Psicologia.

 Trés Lagoas — CPTL (1967). Cursos de graduacdo: Administracdo, Ciéncias Bioldgicas,
Ciéncias Contabeis, Direito, Enfermagem, Engenharia de Producdo, Geografia, Historia,
Letras, Matematica, Medicina e Sistemas de Informacdo; Pds-graduagdo: Mestrado em
Letras e Geografia e Mestrado Profissional em Letras e Matematica.

« Ponta Pord — CPPP (2008). Cursos de graduacdo: Sistemas de Informacdo, Matemaética e
Ciéncias da Computacao.

* Nova Andradina — CPNA (2005). Cursos de graduacdo: Histdria, Administracdo e Gestdo
Financeira.

Os campi de Bonito, Navirai e Ponta Pora chegam como parte da proposta de
ampliacdo da oferta do ensino superior do Programa de Apoio a Planos de Expansdo e
Reestruturacdo das Universidades Federais — REUNI, em 2008. O campus de Dourados —
CPDO, criado em 1970, é convertido a Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD),
por meio da Lei Federal n® 11.153, de 29.07.2005.

A Universidade Federal de Mato Grosso do Sul dispde de cursos presenciais e a
distancia, tanto na graduagdo quanto na poés-graduagdo, oferecendo especializages,
mestrados e doutorados.

Em Campo Grande, a chamada Cidade Universitaria € o conjunto formado pelo
campus principal e pela sede administrativa da UFMS. Na Capital, sdo oferecidos em torno

de sessenta e oito cursos, sendo sessenta presenciais e 0s demais, a distancia.
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Com a gestdo iniciada sob o comando do Reitor Prof. Marcelo Turine, foi
reorganizada a estrutura organizacional da UFMS. O modelo foi submetido a vérias
inovacOes para atender aos anseios do publico envolvido, buscando oferecer um ambiente
organizacional mais adequado aos servidores e com melhor qualidade aos académicos, para
a satisfagéo de seus interesses estudantis.

Alem disso, a proposta de reorganizagdo da estrutura organizacional teve como
prioridade tornar a Administracdo Central mais funcional e com menor impacto no
orcamento universitario. Com essa reestruturacdo, alguns cargos foram liberados e,
posteriormente, aproveitados nas novas unidades setoriais, surgidas da divisdo de unidades
gue comportavam um numero excessivo de cursos.

Falando do novo organograma, o Reitor da UFMS, Prof. Marcelo Augusto Turine,
cita como prioridade de sua gestdo: valorizar a identidade e o dialogo institucional e
aperfeicoar os procedimentos educacionais, cientificos e administrativos. Turine real¢a a
necessidade de descomplicar os canais de comunicacdo para que os processos fluam com
maior rapidez e comenta sobre o apoio aos campi dos demais municipios do Estado,
reafirmando a importancia de se manter o foco da reestruturacdo na atencao aos académicos.

A Universidade Federal de Mato Grosso do Sul esta formada, atualmente, pelos
Conselhos Superiores, Reitoria, Pro-Reitorias, Agéncias, Unidades da Administracdo
Setorial, incluindo os campi do interior (Aquidauana, Bonito, Chapaddo do Sul, Corumba,
Coxim, Navirai, Nova Andradina, Paranaiba, Ponta Pord e Trés Lagoas) e demais érgdos,
conforme organograma apresentado na figura 2 (UFMS, 2017). Deve-se considerar que 0
polo de Bonito esta funcionando apenas como uma base de estudos, ndo se caracterizando
mais como um campus, portanto.

Com as mudancas, as Pro-Reitorias da UFMS sdo reestruturadas, porém mantidas
com a mesma quantidade, da seguinte forma: aglutinacdo da PRAD (Pro-Reitoria de
Administracdo) e da PROINFRA (Pré-Reitoria de Infraestrutura), tornando-se PROADI; A
PREAE (Pro-Reitoria de Extensdo, Cultura e Assuntos Estudantis) é desmembrada em
PROECE e PROAES; e a PREG (Pro-Reitoria de Ensino de Graduacao), renomeada como
PROGRAD. As demais permanecem com a mesma nomenclatura.

As Pro-Reitorias estdo distribuidas do seguinte modo:

» Proadi — Pro-Reitoria de Administracdo e de Infraestrutura — responsavel pela
superintendéncia, orientacdo, coordenacdo e avaliacdo das atividades do sistema

administrativo e de contabilidade e financas da Instituig&o.
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* Proece — Pré-Reitoria de Extensdo, Cultura e Esporte - construir e consolidar uma relacdo
transformadora Universidade-Sociedade pela integracdo da cultura, da ciéncia, da tecnologia
e dos conhecimentos populares, constituem a missdo dessa Unidade.

» Proaes — Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis — estdo sob a responsabilidade dessa
Unidade: o planejamento, a coordenacdo, o acompanhamento e a avaliagdo da politica
estudantil da Universidade.

* Prograd - Pro-Reitoria de Graduacdo — o acompanhamento, a gestdo e a avaliacdo dos
cursos de graduacdo da UFMS sdo responsabilidades dessa Unidade, assim como a
formacéo continuada de docentes, 0 acompanhamento de processos de avaliagdo dos cursos
da Instituicdo pelo MEC e o auxilio a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas, na organizacéo de
processos seletivos relativos a professores.

« Proplan - Prd-Reitoria de Planejamento, Orcamento e Finangas - superintendéncia,
orientacdo, coordenacdo e avaliagdo do sistema de planejamento, orgcamento e relagdes
institucionais da UFMS s&o atribuicfes da Proplan.

* Propp - Pro6-Reitoria de Pesquisa e Pds-Graduacdo — a coordenacdo, o planejamento e a
avaliacdo das atividades de pesquisa e pds-graduacdo da UFMS estdo a cargo dessa Pro-
Reitoria.

* Progep - Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas — é atribuicdo da Progep: a superintendéncia, o
planejamento, a coordenacdo, a orientacdo e a execucao das atividades de administracdo de

pessoal e de recursos humanos da Universidade.
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Figura 2: Organograma atual da UFMS

II Estrutura COUN Jenasenetiay d {”} Consehos Superiores

<Al Organizacional b s B 1 B Retos

UFMS| 2017 O samasasasessy gassansasa oy B Pro-Retorias
G0 }icoGRAD: cOPP i COBX | W ot

[ B Unicades da Adm. Setorial

REITORIA Coordenadonia/Secretarias Especiais
VICE-REITORIA

HUW

CGM CAA —cPO “H CEX CIAE €60 CAP =
csv | conl cee| oce COPI CPI CAS

C6C
CMT cel CFC CRD
CPO

CJ E1 EN E3 E3EE EN B2 EE G
I £3 £0 3 C0|EE 0 I T T
o T s v T e R o i

Pesousdan - J\l.e

IR

Fonte: Site da UFMS

As Unidades Setoriais em funcionamento na Cidade Universitaria, em Campo
Grande sdo: Faculdade de Ciéncias Farmacéuticas, Alimentos e Nutrigdo (Facfan), Instituto
de Biociéncias (Inbio), Instituto Integrado de Saude (Inisa), Faculdade de Ciéncias Humanas
(FACH), Faculdade de Educacéo (Faed), Faculdade de Artes, Letras e Comunicacao (Faalc),
Faculdade de Computacdo (Facom), Faculdade de Direito (Fadir), Faculdade de Medicina
(Famed), Faculdade de Medicina Veterindria e Zootecnia (Famez), Faculdade de
Odontologia (Faodo) e Faculdade de Engenharias, Arquitetura e Urbanismo e Geografia
(Faeng); Escola de Administragdo e Negocios (Esan), Instituto de Matematica (Inma),
Instituto de Quimica (Inqui) e Instituto de Fisica (Infi). A Universidade Federal de Mato
Grosso do Sul tem como missdo “desenvolver e socializar o conhecimento, promovendo a
formacdo e o aperfeigoamento do capital humano”. (UFMS — PDI 2015-2019). Um dos
grandes desafios da UFMS, mencionado do ultimo PDI, é a manutencdo da integralizacdo
com a sociedade, na prestacdo de servicos e eficacia no exercicio das atividades.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Nesse capitulo, realiza-se uma imersdo na literatura pertinente a gestdo por

competéncias nas organizacdes publicas.
2.1 Gestdo por Competéncias — do Privado ao Publico

Para Branddo e Guimardes (2001), gestdo por competéncias pode ser identificada
como um mecanismo circular, que contempla todos os niveis de uma organizacdo, agindo de
forma harmoniosa com a estratégia do 6rgao.

Na interpretagdo da RBV (ResourceBased View), traduzida como “Visdo Baseada
em Recursos” e entendida como um método alternativo de fundamentacdo conceitual para
pesquisas sobre o desempenho das organizacGes, 0S recursos internos (competéncias,
capacidades e habilidades) séo a base de informacGes sobre as diferencas relativas a recursos
entre empresas (PIGNANELLI, 2014). A RBV despontou-se nas décadas de 1980 e 1990,
com origem em teorias econdmicas classicas desenvolvidas por estudiosos como Richard
Rumelt, Birger Wernerfelt e Jay Barney.

Os recursos sdo considerados geradores de vantagens competitivas quando
entendidos como “valiosos, raros, imperfeitamente imitdveis e ndo passiveis de
substituicdo”. Nos ultimos anos, pesquisas apontam que os recursos internos tém sido
responsaveis por uma importante fatia do desempenho, fator diretamente ligado a
lucratividade e ao crescimento da organizagdo. (PIGNANELLI, 2014)

O Plano Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP (Dec. 5.707/2006) define
competéncia como “um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao
desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da institui¢ao”.

A relacdo entre competéncia e desempenho € reforcada quando competéncia € vista
como um arranjo coeso de conhecimentos, habilidades e atitudes, manifestado no
desempenho profissional numa organizacdo. Desempenho, entdo, € entendido como a
expressdao das competéncias do individuo no decorrer de sua histéria profissional.
(FREITAS; BRANDAO, 2006).

Uma nova visdo sobre o desenvolvimento de pessoas esta expressa nas diretrizes do
PNDP que evidencia a relacdo entre o incentivo a capacitacdo e a importancia da
complementacdo entre a avaliagho de desempenho e o0s beneficios advindos da

implementacao das ac¢des de capacitacdo. (BRASIL, 2006)
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As organizagcfes vém sendo compelidas a inovar os modelos de gestdo nos ultimos
tempos. A gestdo por competéncias, por ser uma area que traz maior ligagdo entre os
objetivos individuais e organizacionais, € um tema fundamental na geréncia de Recursos
Humanos.

Para Fleury e Fleury (2000, p.64), “a década de 90 destacou-se pelo alinhamento das
politicas de gestdo de recursos humanos as estratégias empresariais, incorporando a pratica
organizacional o conceito de competéncia, como base do modelo para se gerenciar pessoas”.

Na gestdo de pessoas, valoriza-se o capital humano em uma organizacdo. A gestao
por competéncias vem como uma nova forma de gerir e estabelecer mudancas, objetivando
0 aprimoramento das estratégias de formacdo de colaboradores para o desenvolvimento e
engrandecimento das empresas.

O interesse sobre o tema “competéncia” teve inicio por volta do ano de 1973,
conforme levantamento de pesquisadores. Nessa época, McClelland fez a publicacdo de
“Testing for Competence rather than intelligence”, o que seria o comego da discussdo. Esse
autor avaliou competéncia como uma qualidade latente de um individuo, relativa a um
desempenho elevado de um trabalho ou em determinada ocasiao.

Os estudos relacionados as competéncias foram iniciados ha mais de cinquenta anos,
no entanto, o empenho e a dedicacdo pelo desenvolvimento do topico vém atraindo a
atencdo dos académicos e empreendedores de maneira gradativa. Richard Boyatzis, na
década de 1980, enfatizou que as competéncias gerenciais estavam encontrando expressao
num conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes, ou seja, na capacidade dos
individuos se superarem ao desempenhar uma tarefa. Essa ideia é compartilhada por Fleury
e Fleury (2004), que evidencia a importancia desses trés elementos no trabalho e a ligagéo
com o desempenho do individuo no exercicio de suas fungdes.

Ja no inicio do Século XIX, Taylor (1970) avaliou a tendéncia das organizaces em
requisitar pessoas preparadas para exercer determinada funcdo. Havia, no entanto, mais
procura por trabalhadores capacitados do que o mercado oferecia. Para Sparrow e Bognanno
(1994), a nocdo de competéncia tem uma significacdo diretamente associada ao processo de
adaptacdo do profissional a situagfes instaveis, onde a inovacdo e a aprendizagem s&o
constantes. E um conjunto de atitudes consideradas essenciais para se conseguir alto
desempenho numa determinada tarefa, no decorrer de uma carreira profissional ou de um
plano corporativo.

Para definir competéncia, pondera-se, nesta pesquisa, as teorias de varios estudiosos

sobre o tema. Dentre os autores, Zarifian (1996) aparece afirmando que o trabalho ndo pode
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ser visto como um conjunto de tarefas ou atividades previstas e inertes. Dai, identifica
competéncia como 0 compromisso com atitudes responsaveis no enfrentamento de eventos
complexos, onde o trabalhador lida com ocorréncias inéditas e Unicas.

Competéncia é entendida por alguns autores como o ato do individuo praticar seus
conhecimentos e aplicar seus atributos em um campo especifico e ndo somente como 0
conjunto de qualificagfes que ele possui. Branddo e Guimardes (2001) relatam que, no
epilogo da Idade Média, o termo competéncia era relacionado a linguagem juridica, a
capacidade de alguém apreciar e julgar questdes, vindo a abranger, posteriormente, a
capacidade de um individuo fazer certo trabalho com talento.

Focando suas contribuigdes, ndo s6 no conceito da expressdo competéncia, mas na
sua aplicacdo, Sandberg (1996) faz criticas ao conceito mais conhecido do tema, que remete
a um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. Prefere afirmar que os aspectos
essenciais da competéncia humana ndo podem ser reduzidos a uma lista externa de atributos
relacionados ao trabalho, propondo, entdo, que deve haver compreensdo do sentido de
trabalho, envolvendo todo o conjunto de conhecimentos e habilidades.

Na literatura académica e, também, naquela que embasa as atividades
administrativas, segundo Fleury e Fleury (2001), o conceito de competéncias esta ligado as
funcbes de um cargo, sendo a gestdo por competéncias, nesse caso, uma modernizagdo das
ideias de administracdo organizacional de Taylor e Ford. Ainda conforme citacdo dos
autores, Lawler contraria esse pensamento quando afirma que as habilidades e requisitos
determinados pelo desenho do cargo ndo correspondem aos anseios de uma organizagédo
mais complexa e sujeita a mudangcas constantes em virtude da globalizacdo. As
organizacOes, portanto, precisam preparar pessoas com capacidades complexas e
diferenciadas para satisfazer o novo cenario organizacional.

Competéncia, no nivel organizacional, é tratada por Prahalad e Hamel (1990) como
um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e sistemas fisicos e gerenciais
relacionados a uma organizagdo. As empresas, cada vez mais, tém implementado modelos
de gestdo por competéncias, visando a melhoria dos negdcios. Para tanto, sdo desenvolvidas
competéncias com base no planejamento e na selecdo dessa modalidade, sendo que
posteriormente é realizada a avalia¢do do processo, conforme relatam Brand&o e Guimaraes,
(2001).

O primeiro passo para avaliar 0 processo, segundo lenaga (1998), é identificar o gap
(lacuna) de competéncias de uma organizacao. Esse sistema busca estabelecer os objetivos e

metas conforme os planos estratégicos da organizacdo. ApoOs essa fase, 0 proposito €
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conhecer a lacuna entre as competéncias responsaveis pela continuidade desses objetivos e
aquelas competéncias intrinsecas disponiveis na organizacdo. Na sequéncia, ocorrem 0
planejamento, a selecdo, o desenvolvimento e a avaliacdo de competéncias para que a lacuna
seja amenizada. Para isso, sdo utilizados subsistemas de recursos humanos, como:
recrutamento e selecdo, treinamento e gestdo de desempenho. (BRANDAO; GUIMARAES,
2001)

Como resultado desse procedimento, a organizacao espera a eliminacao das lacunas
entre seus objetivos e a expectativa dos seus clientes. A palavra gestdo sugere atividades de
planejamento, acompanhamento e avaliagdo, no processo.

Avaliando todos os conceitos apresentados, conclui-se que Gestdo por competéncias
é parte do nivel maior da gestdo organizacional. Forma aliancas estratégicas visando ao
desenvolvimento das competéncias imprescindiveis ao alcance dos objetivos propostos,
devendo permanecer em equilibrio com a estratégia organizacional, na formulacdo das
politicas e diretrizes.

Conhecimentos, habilidades e atitudes sdo aspectos elementares no estabelecimento
da gestdo por competéncias, considerando que conhecimento se refere a formacéo
académica e saberes teoricos, em geral; habilidades relacionam-se ao dominio do
conhecimento, ao exercicio de atividades; e as atitudes estdo ligadas aos sentimentos das
pessoas, aos seus valores e emogdes, enfim, ao seu comportamento na organizagao.

Dal Col (2011) afirma que para elaborar um modelo de gestdo por competéncias sao
necessarias algumas acdes gerenciais, tais como:

a) Conscientizacdo de que é importante considerar aspectos especificos para cada fungdo na
organizacdo, pois as empresas possuem caracteristicas proprias, que exigem um perfil de
competéncia exclusivo para o exercicio de suas atividades;

b) Reconhecimento de que as liderancas influenciam diretamente nas oportunidades de
desenvolvimento e na geracdo de novas competéncias; e

c) Crenca na certeza do aparecimento de novas competéncias, com novas exigéncias a elas
agregadas.

A Visdo Baseada em Recursos - RBV (ResourceBased View) referencia 0s recursos
internos de uma organizacdo como fatores principais na conquista de vantagens competitivas
sustentaveis, dai a necessidade de serem desenvolvidos. Barney (1991) considera estratégico
0 recurso exclusivo a uma organizacdo e afirma que sdo esses meios que mantém a

organizacdo no mercado. A sua alegacdo baseia-se em duas possibilidades: 1) 0os mesmos
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recursos serdo acessados por todas as empresas no mercado; 2) € possivel transferir ou
copiar, com facilidade, os recursos disponiveis.

Para que a organizacao diferencie e avalie os perfis dos trabalhadores, com o intuito
de alcancar o sucesso primaz empresarial, € fundamental que as referidas premissas sejam
expandidas e passem a compor a cultura organizacional. Um modelo importante de Gestéo
por Competéncias é definido por Branddo e Guimarédes (2001), conforme apresentado na

figura 3.

Figura 3 — Modelo de Gestdo por Competéncias
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Fonte: Branddo e Guimaraes (2001)

Segundo Guimardes (2000), € possivel enxergar a intencdo estratégica da
organizacdo e a orientacdo de politicas e acdes que buscam diminuir a lacuna presente entre
as competéncias internas correntes e aquelas que sdo necessarias para a realizagdo dos
planos da empresa. Branddo e Guimardes (2001) ligam a gestdo por competéncias a gestdo
de desempenho por considerar que conhecimentos, habilidades e atitudes, que definem
competéncia, sao itens essenciais para se chegar ao desempenho real. Alegam que as duas

gestdes se complementam e formam a gestdo organizacional num contexto de gestdo de
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pessoas que, utilizando filosofias, politicas e o sistema de recursos humanos, perfazem a
estratégia da organizacao.

Nesse contexto, Branddo e Guimardes (2001) propdem um modelo de gestdo por
competéncias que constitui um processo continuo que, partindo da formulacao estratégica da
empresa, focaliza seus objetivos fundamentais e a visdo de futuro. Tendo como base os
objetivos estratégicos, define os indicadores de desempenho e as metas e, desse ponto, €
feita a identificacdo das competéncias inerentes a concretizacdo do desempenho desejado.

Na literatura, sdo encontrados inimeros modelos de gestdo por competéncias. Dutra
(2004) afirma a existéncia de uma proposta que consiste em etapas conforme a sequéncia:
definicdo dos parametros do sistema de gestdo de pessoas; modelagem do sistema;
implementacdo inicial do sistema e capacitacdo do corpo gerencial, e monitoramento do
sistema. A implementacéo, segundo esse autor, obedece a quatro fases:

a) Levantamento das necessidades, definido por meio de uma andlise interna da
organizacéo;

b) Definicdo de novos caminhos e perspectivas, avaliando a possibilidade de criar um
modelo novo e aprimorar o desenvolvimento do programa e o nivel de envolvimento dos
trabalhadores.

c) Determinacdo do plano de acdo que dara norte as estratégias de um objetivo padréo.

d) A quarta e ultima fase é relacionada ao tempo de manter as mudancas, definir resultados
em longo prazo, divulgar programas e avaliar, de maneira continua, todo o processo.

O autor reforca a importancia de se unir as perspectivas dos trabalhadores e as
empresariais na efetivacdo do processo de gestdo por competéncias. No caso das instituicoes
publicas, 0s personagens sdo 0s servidores e 0S entes governamentais, sendo que esse
compartilhamento de expectativas vai definir instrumentos para determinar o desempenho e
possibilitar a identificacdo de oportunidades de mudancas.

Essa sequéncia de procedimentos traz credibilidade ao sistema. Para Dutra (2004),
gestdo por competéncias ¢ “mais que uma ferramenta de gestdo” e, trazendo para o setor
publico, pode ser entendida como uma metodologia utilizada pelas organizacdes para
acompanhar a evolucdo dos tempos, na prestacdo eficiente dos servigos destinados ao
cidaddo. A perspectiva sobre gestdo por competéncias aplicada a empresas privadas tem sido
amplamente discutida para a gestao publica.

2.2 Gestdo por Competéncias na Administragdo Publica
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Mesmo o cidaddo comum ndo tendo conhecimento tedrico sobre os principios
constitucionais, hoje, ele é incitado a se informar sobre os servigos oferecidos pelos entes
publicos e se torna cada vez mais exigente em relacdo a tudo que vem do sistema
governamental.

O servidor, por ser elemento fundamental na prestacdo dos servigos publicos, com
seus cargos e deveres, também tem suas necessidades e anseios de realizacdo de pessoal.
Bergue (2011) cita que o fator motivacional aliado ao esforco individual do trabalhador
resulta em elementos que levam a expectativa do individuo. Existe o custo-beneficio na
relacdo servidor- organizacdo e, claro, com as particularidades de cada colaborador. Ao
gestor, cabe a visdo correta para discernir cada situacdo e intervir para possibilitar a
adequacdo das competéncias dos individuos aos objetivos da instituicdo. Importante
considerar, também, o seguinte pensamento:

As organizagOes, atualmente, tém o desafio de conquistar a confianga de seus
colaboradores para que possam manté-los motivados, o0 que, consequentemente, aumenta a
produtividade. A empresa precisa se relacionar bem com o seu publico interno, conhecer seu
funcionario e envolvé-lo no trabalho, para que consigam, juntos, atingir os resultados
esperados. As pessoas sdo mais produtivas quando realmente sentem que participam daquela
organizagdo. (OLIVEIRA, 2013, p. 43)

O destaque desse autor da suporte a ressalva de Saldanha (2006) quando relata a
necessidade de o gestor pablico cumprir, com fidelidade, os principios do direito e da moral
administrativa que gere a pratica de suas fungdes. Saldanha enfatiza, ainda, que a
implementacdo da gestdo publica evolui conforme as inovagdes dos objetivos dos governos.

Para compreender a conjuntura da administracdo publica brasileira contemporanea é
preciso manter um elo com sua historia: primeiramente, entre 1821-1930, tem-se a
Administracdo Publica Patrimonialista. Nesse periodo, o0 sistema de governo atuava como
uma extensdo do poder do monarca (MATIAS-PEREIRA, 2010). Os poderes do Estado
eram concentrados num soberano, caracterizando o governo absolutista; na sequéncia,
emerge a Administracdo Publica Burocratica, isso a partir de 1930.

A época, tornou-se marcante a figura do Estado no setor produtivo de bens e
servigos. Dessa intervencdo resultou a criacdo de empresas estatais, o alinhamento da
producdo, a distribuicdo e controle do servigo publico e, também, a formulagéo de politicas
publicas. (SALDANHA, 2006)
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Com a implantagdo do DASP — Departamento de Administragdo do Setor Publico,
em 1936, a gestdo Getllio Vargas procura estruturar o aparelho do Estado com um sistema
autoritario e centralizador, espelhando-se na burocracia sugerida por Weber.

Renato Cancian (2007) afirma que Max Weber, sociélogo aleméo do século XIX,
conceitua burocracia fundamentando-se na teoria juridica, para se referir a fungdes
normatizadas da administracdo publica, com atribuicGes especificas, competéncias
delimitadas e sistema de selecdo para admissao de funcionarios.

O desenvolvimento da profissionalizacdo, a pretensao de se criar a carreira publica e
o formalismo, entre outras metas, retratam o desejo de se eliminar o nepotismo e a
corrupcdo. Para tanto, a severidade no controle dos processos, do ingresso a carreira publica
e das compras, para impedir abusos, principalmente, torna-se necessaria. (MATIAS-
PEREIRA, 2010). Porém, mesmo o sistema burocréatico sendo, de alguma forma, favoravel
as intencbes governamentais, a determinacdo em valorizar os processos e a eficacia ndo
consegue favorecer os resultados e ndo atende, portanto, as necessidades da administracdo
publica.

Com o descontentamento diante das consequéncias do modelo burocrético, surge a
Administracdo Puablica Gerencial ou Gerencialismo, na década de 1990. No padrdo
gerencial, acontece um tempo de mais prazer e realizagdo pessoal no trabalho. O controle de
processos € substituido por controle de resultados, chega a descentralizacdo, diminui a
verticalizacdo da hierarquia, cresce a autonomia e a responsabilidade profissional. Ha4 mais
incentivos para o crescimento do servidor, com o estimulo a participacdo e ao
desenvolvimento da criatividade para que haja inovagé&o.

Diante desse novo cenario, a gestdo por competéncias se apresenta como uma
resposta a procura por exceléncia e obtencdo dos melhores resultados, utilizando, para isso,
a adequacao do profissional as funcdes corretas por meio da identificacdo do perfil de cada
colaborador.

A gestdo de competéncias na Administracdo Publica é um sistema considerado novo
no setor publico. A publicacdo do Decreto Federal n® 5.707/2006 impulsionou os 6rgaos
governamentais a utilizarem esse modelo de estratégia para alcangar seus objetivos,
identificando, assim, as competéncias organizacionais.

A administracdo publica brasileira esta reagindo ao padrdo burocratico e buscando
novas formas de gestdo, obedecendo as condi¢Ges do cenério socioecondmico mundial. Para
promover mudancas no sistema organizacional, as instituicOes trazem modelos das empresas

privadas reproduzindo-os na esfera pablica, conforme a estratégia de cada orgao.
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A evolucéo da gestdo por competéncias na Administracdo Publica do Brasil acontece
em virtude da necessidade do setor publico estar a servigo da sociedade, baseando-se nas
normas estabelecidas pela legislacdo do pais e cumprindo os principios da Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil, artigo 37, que trazem como principal objetivo a satisfacao
do bem comum.

Sao principios constitucionais: a) Legalidade - determina que o administrador ndo
sera obrigado a praticar ou deixar de praticar algo que ndo estiver de acordo com a lei; b)
Impessoalidade - o servidor deve agir em nome da administracdo publica e seus atos tém
como destino a coletividade, sem privilégios a quem € destinado; c) Moralidade - entende-se
que € necessario que os atos do administrador publico estejam de acordo com a moralidade
administrativa, com os padrdes éticos de conduta que delineiam a sua agdo, sob pena de
invalidade juridica; d) Publicidade - determina que a transparéncia é obrigatoria para que
todo cidad&o tenha conhecimento dos atos administrativos e, também, para que haja controle
pelos 6rgdos estatais competentes e pela propria sociedade e; €) Eficiéncia - introduzido pela
Emenda Constitucional (EC) 19/98, estabelece que ndo basta a instalagdo do servico
publico, deve haver eficacia e atendimento pleno a necessidade para o qual foi criado.
(BRASIL, 1988)

O principio da eficiéncia rege a atividade administrativa em busca dos melhores
resultados, administrando os meios insatisfatorios, com o menor custo.

A evolucdo da gestdo por competéncias na Administracdo Publica no Brasil foi
definida em quatro fases distintas, conforme as transformacdes sinalizadas por leis e
decretos governamentais ao longo da trajetéria da Gestdo de Pessoas. Os periodos
significativos, considerados Marcos Legais, foram: a decada de 1930; os anos de 1960-70; o
inicio da década de 1990; e a segunda metade dos anos de 1990.

A criacdo do Conselho Federal do Servigco Publico (Lei n® 284, de 28 de outubro de
1936) e do Departamento Administrativo do Servigo Publico — DASP (Decreto-Lei n® 579,
de 30 de julho de 1938) determinou 0 marco inicial desse movimento no pais, na década de
1930. Até entdo, a Administracdo no Brasil era desenvolvida no sistema Patrimonialista,
passando a ser conhecida como Administragdo Publica Democrética ap6s o surgimento do
DASP, em 1938, sendo que houve duas reformas na administracdo publica, a primeira em
1936 e a que vigora até os dias atuais, implementada na década de 1980. Focando na area de
recursos humanos, foi sistematizada nova classificagdo de cargos e formalizada a

reestruturacdo dos quadros de pessoal, voltados para a profissionalizacdo do setor publico,
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implementando um sistema de carreiras, onde os méritos eram fundamentais para o
crescimento do servidor publico. (BRESSER-PEREIRA, 1996)

As novidades favorecidas pela politica de gestdo de recursos humanos levaram a
instituicdo do Decreto-Lei n° 1.713, de 28 de outubro de 1939, para regulamentar o
relacionamento entre Estado e servidor publico, sendo que, em 1952, esse Decreto-Lei da
lugar ao Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis da Unido. Em 11 de dezembro de 1990, a
publicacdo da Lei n°® 8.112 pde fim a vigéncia do referido Estatuto.

A publicacdo do Decreto-Lei n°® 200 caracterizou o segundo marco, na década de
1960. Periodo sinalizado pela reforma administrativa, que teve como principais objetivos:
descentralizar as atividades, efetivar a coordenacdo e o planejamento de acGes e manter o
controle e a delegacdo de competéncias regimentais. Também eram principios desse
Decreto-Lei, a priorizacdo do sistema de méritos no setor publico e a definicdo de diretrizes
para a classificagédo de cargos.

O terceiro marco acontece na Administracdo Federal na década de 1990, com a
edicdo do Regime Juridico Unico instituido pela Lei n° 8.112/90. E considerado o principal
instrumento regulador das atividades do servidor publico no decorrer de sua trajetoria
funcional. Na segunda metade da década de 1990, acontece o quarto marco. Nesse
momento, da-se inicio a normatizacdo da participacao dos servidores publicos em processos
de capacitacdo e treinamento, culminando na Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas, com a instituicdo do Decreto n® 5.707, de 23/02/2006. Esse decreto “Institui a
Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei no 8.112, de 11 de
dezembro de 1990”. (BRASIL, 2006)

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas experimentou um periodo de
avanc¢os importantes nos ultimos vinte anos. A evolucdo da Politica de Capacitacédo foi teor
do Decreto n° 2.029/96 (Revogado pelo Dec. n® 2.794, de 1°.10.98), que dispunha sobre a
inclusdo do servidor publico federal em eventos de capacitacdo relativos ao seu cargo ou
funcdo. Com o Decreto n® 2.794/98, a Politica Nacional de Capacitacdo dos Servidores
publicos federais comecou a ser implementada em todos os Orgdos e entidades da
Administragdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional. O sistema traz novas
perspectivas para 0 servi¢co publico, tratando da capacitacdo de forma continua para a
Politica Nacional de Capacitacdo. (BRASIL, 2017)

Com as inovagdes obtidas na efetivacéo da reforma gerencial e dos decretos citados

acima, conforme o “Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncia”, documento do
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Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo-MPOG, foi inevitavel, no decorrer do

tempo, alinhar e articular as normas juridicas sobre o0 modelo de gestdo estratégica de

pessoas com 0 modelo de gestdo por competéncias (BRASIL, 2006). O quadro 1 apresenta

0s principais marcos legais.

Quadro 1 — Principais Periodos e Marcos Legais.

Decreto n° 5.707, de 23
de fevereiro de 2006.

Periodo Marcos Legais Implicacgdes
Lei n® 284, de 28 de Criacédo do Conselho Federal do Servigo Publico.
outubro de 1936.
Década de Decreto-Lei n® 579, de 30| Criagdo do Departamento Administrativo do Servico Publico
de julho de 1938. DASP).
1930 ) (DASF)
Decreto-Lei n® 1.713, de | Estabelecimento de novos sistemas de classificagédo de cargos para
28 de outubro de 1939. a estruturacdo de quadros de pessoal, regulamentando a relacéo
entre o Estado e servidores publicos.
. . Instituicdo de principios como a descentralizagéo de atividades, a
- 0o
dDecadas ?eegg\e/?reli‘g ge 21%%’7de25 coordenagdo e planejamento de agBes, o controle e a delegacéo de
e1960e ' competéncias regimentais.
1970

Primeira Aprovacdo do Regime Juridico da Unido e surgimento de
metade da | Lei n°8.112, de 11 de unidades de recursos humanos voltadas para atividades
década de | dezembro de 1990. especificas, como folha de pagamentos, aposentadoria,

1990 treinamento, capacitagdo, dentre outras.
Decreto n° 2.029, de 11 Normatizagdo da participacdo de servidores publicos em eventos
de outubro de 1996. de capacitacéo e treinamento.

Segunda Instituicdo da Politica Nacional de Capacitacdo dos Servidores,
metade da | Decreto n° 2.794 de 10 | COM escolha das diretrizes para a capacitagéo e o reconhecimento
década de | de outubro dé 19’98 do servidor publico ao longo do processo de capacitacao

1990 em ' permanente.

diante.

Instituicdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
— PNDP, que se baseia nos conhecimentos demandados pela
organizacdo, na flexibilizacdo dos conceitos de postos de
trabalho e na responsabilizacdo do individuo com seu
desenvolvimento.

Fonte: Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (2013)

O Decreto n° 5.707/2016 surge nesse momento de modernizacdo administrativa para

instituir a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administracao
Pablica Federal direta, autarquica e fundacional — PNDP (BRASIL, 2006). Esse ato do

Governo vem instituir medidas para a melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos

servigos publicos prestados ao cidaddo, capacitando o servidor publico e adequando suas

competéncias aos objetivos das instituicoes.
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2.3 Modelo de Gestao por Competéncias na Administracédo Publica

As competéncias sdo divididas em dois niveis de categorizacdo, conforme
classificacdo utilizada pela literatura sobre o tema: individuais (competéncias do servidor ou
de equipes profissionais pequenas) e organizacionais, representando as particularidades que
as tornam operativas e eficientes. (CARBONE et al., 2006; DUTRA, 2001)

Nas instituicdes publicas, as competéncias instituidas por lei sdo o referencial, mas as
competéncias organizacionais sdo definidas partindo de novas realidades, politicas e
diretrizes que véo sendo modificadas e adaptadas no decorrer do tempo, por isso se tornam
mais amplas. Para estruturar os programas de capacitacdo dos servidores na Administragdo
Pablica, o Ministério do Planejamento desenvolveu uma metodologia de classificacdo, ja
utilizada pelo Sistema de Gestdo da Capacitacdo por Competéncias (Sistema Capacitacao) e
disponivel para implementacdo em todos os 6rgdos da Administracdo Pablica que tiverem
concluido o mapeamento de competéncias. Conforme apresentado na figura 4, esse sistema
é formado por trés categorias de competéncias:

a) Competéncias Transversais Governamentais — Sdo as competéncias basicas requeridas
pelos servidores publicos federais da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional.

b) as Competéncias Transversais Organizacionais, que sao aquelas indispensaveis a todos
que atuam na instituicdo, individuos e equipe, sdo vitais para o funcionamento da
organizacéo.

c) as Competéncias Setoriais, que abrangem as competéncias técnicas, representadas de
forma individual e necesséarias ao desenvolvimento das atividades operacionais; e as
competéncias gerenciais, que formam o conjunto de competéncias dos gerentes de equipes
ou de uma unidade setorial, compreendendo as func6es de supervisdo ou direcao.

As competéncias Transversais Governamentais sao apresentadas na figura 4 e

compreendem: atendimento ao publico, comunicacgdo, ética, orientacdo para resultados e
visao sistémica:
- Atendimento ao publico “é muito mais amplo que simplesmente fornecer documentos ou
encaminhar pessoas, € entender o usuario, agir com presteza e seguranga nas informacdes
em um ambiente agradavel e organizado, a fim de suprir os anseios dos usuarios dos
servigos”. (LUCAS; SILVEIRA JUNIOR, 2012);
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- Comunicacdo — transmitir de forma coerente, clara e adequada as informacdes ao publico
alvo. A comunicacdo deve ser feita por canais apropriados, dando possibilidade & expresséo
de criticas e de sugestdes e com o devido respeito as opinides diversas. (MAIA, 2012);

- Etica — o servidor publico deve agir de forma coerente com os principios da Administracdo
Publica, focando, principalmente, no respeito a legalidade, a moralidade, aos controles
internos e a transparéncia nas informacdes, conforme o Guia da Gestdo da Capacitacdo por
Competéncias do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento — MAPA (2015;

- Orientacdo para Resultados é a capacidade de garantir os objetivos esperados, superando
desafios e definindo, estrategicamente, as prioridades para que as metas sejam alcancadas.
(MAPA, 2015);

- Visdo Sistémica € a habilidade de verificar e compreender os esfor¢cos de todos 0s 6rgaos

em busca de um objetivo comum na organizacdo. (SILVA NETO, 2013)
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Figura 4 — Tipologia de Competéncias segundo o Sistema de Capacitacao.

Competéncias Transversais
Governamentais

Competéncias Transversais
Organizacionais

Competéncias Setoriais

Competéncias Individuais
Técnicas

Competéncias Individuais
Gerenciais

Fonte: Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (2013), com adaptacoes.

No setor publico, a busca por melhoria na prestacdo dos servi¢os para garantir a
satisfacdo do cidadao é fator determinante para justificar as constantes inovacgdes realizadas
na area de recursos humanos. A gestdo por competéncias estd concentrada no campo
individual. Atua no autodesenvolvimento, na criatividade, na capacidade de executar
atividades em equipe, estruturar relacionamentos e produzir resultados. (PIRES et al., 2005)

Essas caracteristicas incrementadas e desenvolvidas pelo sistema de gestdo por
competéncias sao elementares para a modernizacdo da administracdo publica, pois, sabe-se,
0 maior investimento dos 6rgdos governamentais, na atualidade, gira em torno do servidor,

na producdo de conhecimentos, especializacdo e preparacdo para o atendimento aos
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objetivos estratégicos das organizacfes publicas. A implantagdo da gestdo da capacitacéo

por competéncias e seu método de funcionamento séo representados na figura 5.

Figura 5 - Modelo de Gestdo da Capacitacdo por Competéncias e Procedimentos

A

Funcionais.
Competéncias
Transversais
Governamentais
Captacdo e
Integracdo de
( \ ! { \ Competéncias
. . ( \ Extemnas
Estratégia MAPEAMENTO DE —
Organizacional COMPETENCIAS Diagnostico
de
— S Competéncias —
Competéncias Capacitagao
Transversais por
Competéncias Organizacionais Competéncias
Organizacionais .
= Identificacio
Competéncias das lacunas de
\ ) Setoriais Competéncias
d Desenvolvimento
Técnicas || Gerenciais por CIompetencms
;} nternas —
Acompanhamento e Avaliagdo P
Ty

Fonte: Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (2013), com adaptacdes.

A Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP, organizou, no periodo de 09
de novembro de 2004 a 28 de marco de 2005, um evento denominado “Gestdo por
Competéncias em Organizacbes de Governo - mesa-redonda de pesquisa-agdo”.
Considerado um marco determinante para a implementacdo da Gestdo por Competéncias —
GPC no setor publico, teve como missdo principal o debate entre gestores publicos e
especialistas sobre inovagOes na gestdo de pessoas na esfera governamental, onde houve o
relato, pelos participantes, das atividades no sistema de gestdo por competéncias e dos
desafios relacionados ao tema. (FEVORINI et al., 2014)

A gestdo puablica de recursos humanos, segundo Fevorini et al., (2014), enfrenta,

atualmente, desafios relacionados a identificacdo e mapeamento de competéncias e a correta
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adequacdo as estratégias das organizacdes. Com o objetivo de adequar as competéncias dos
servidores as corretas necessidades de cada instituicdo, foi instituida no Brasil, por meio do
Decreto n® 5.707/2006 (BRASIL, 2006), a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, para implementacdo nos 6rgéos e entidades da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional.

O Decreto 5.707/2006 entende a gestdo por competéncias como gestdo de
capacitacdo direcionada ao desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, para atender aos objetivos da
instituicdo. Contudo, Silva e Mello (2013) assinalam que, para se efetivar um modelo de
gestdo por competéncias, os desafios requerem o enfrentamento de uma situacdo preliminar,
que € a necessidade da organizacdo ter suas estratégias definidas, para que os esforcos
concentrados sejam direcionados a um rumo certo e de forma coerente, atendendo, assim, as

expectativas da organizacao.

2.4 Especificidades da Gestdo por Competéncia nas Unidades Setoriais das

Universidades Federais

Conforme discutido anteriormente, existem poucas pesquisas que fazem alguma
referéncia as competéncias adequadas ao Diretor de Unidade Setorial das Universidades
Publicas.

Uma primeira constatacdo importante é que a atuacdo do diretor de instituicdes de
ensino superior publica sempre foi marcada pelo legalismo e por uma execugdo
marcadamente imediatista, improvisada e com auséncia de planejamento formal.
(CAMPOS, 2007; ESTHER, 2007; 2010; QUINTIERE, VIEIRA & OLIVEIRA, 2012)

Esse aspecto tem sido alvo de discussdes e reformulacGes em todo o servigo publico.
O setor publico tem passado por mudanca do modelo apenas legalista, patrimonialista, para
um modelo MAIS gerencial (BERGUE, 2011) do qual a Universidade Publica Federal tem
sido chamada a participar ativamente.

Na discussdo sobre 0 modelo de Competéncias Profissionais do Professor de Ensino
Superior, Mendonca et al., (2012) identificam as competéncias indispensaveis a essa
categoria e discorrem sobre comportamentos e competéncias no exercicio de suas
atividades. Nota-se uma valorizacdo maior dos elementos comportamentais em relagéo aos

técnicos ou processuais na analise de competéncias e caracteristicas dos professores. Esse
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fato vem confirmar a atuacdo desses profissionais num cenério subjetivo, onde a mediag&o
facilita a adequacdo dos individuos e favorece a edificacdo do conhecimento.

A personalidade e a ética do profissional ficam evidentes quando se lida com
competéncias; ndo se trata so de inteligéncia. Uma decisdo ndo necessariamente significa
resolver. Sdo afirmacdes de Le Boterf (2003, p. 80), que, ainda, evidencia: “o profissional
‘habita’ sua area de competéncia e a incorpora. O envolvimento do profissional depende de
sua ‘implicagdo afetiva’ na situagdo”. O modelo de competéncias profissionais apresentado
por Mendonca et al., (2012), conforme apontam Barbosa e Mendonga (2013), define sete
conjuntos de conhecimentos direcionados a acao do professor universitario, considerando as
competéncias dos docentes de maneira diferenciada, englobando as atividades desenvolvidas
na extensdo, na pesquisa, orientacdo e administracdo nas instituicbes de ensino superior. A

figura 6 apresenta as competéncias do professor de ensino superior.

Figura 6 - Modelos de Competéncias Profissionais do Professor de Ensino Superior
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Fonte: Mendonca et al., (2012)
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Utilizando um processo minucioso para qualificar as competéncias dos professores,
esse modelo trabalha as areas do saber com a seguinte especificidade:

a) Docéncia: atividade do professor que, com o dominio na sala de aula, tanto
presencial quanto virtual, utiliza um processo de mediacdo para traduzir o contetdo para a
linguagem dos alunos, focando nos componentes cognitivos e funcionais;
b) Pesquisa: sendo uma atividade investigativa, que busca novas descobertas, visando
contribuir para melhoria dos conhecimentos cientificos, requer habilidades do pesquisador,
como dominio das abordagens, métodos e técnicas, planejamento, atendimento as normas
cientificas e o devido respeito ao objeto pesquisado. Na pesquisa, considera-se como
componentes mais importantes o cognitivo, o funcional, o comportamental e o ético;
c) Extensdo: promove a interacdo da instituicdo de ensino com outros setores da sociedade
por meio de acdes extensionistas, como programas, projetos, cursos, eventos e prestacoes de
servigos, provocando a mobilizacdo dos sujeitos envolvidos. Tem como principais
componentes: funcional, comportamental e ético;
d) De gestdo: para se alcancar os objetivos grupais e organizacionais, faz se necessaria a
mobilizacdo dos subordinados e dos pares, uma vez que a integragdo e a cooperacdo séo
incentivos a informagdo. E preciso, também, o dominio de processos administrativos e
burocréaticos de forma simétrica e integral na organizacdo, compreendendo componentes
como: cognitivo, comportamental, ético e politico;
e) Avaliativos: conjunto de saberes que exige dominio de critérios e processos nos niveis
micro, meso e macro numa organizagdo. O profissional deve apresentar habilidades para
analisar dados e ter controle sobre mecanismos de feedback. Componentes principais:
cognitivo, funcional, ético e politico;
f) Interpessoais: movimentacdo nas relacbes em ambito individual e grupal; troca de
informacdes entre dois ou mais individuos, com capacidade para criar, fortalecer e sustentar
empatia. Nesse conjunto de saberes, 0s componentes considerados mais importantes séo o
comportamental, o ético e o politico; e
g) Tecnoldgicos: é caracterizado pelo dominio das tecnologias presentes na organizacao e
das TICs, sigla comum no meio organizacional, que abrevia Tecnologias de Informacéo e
Comunicacdo. Principais componentes: cognitivo e funcional.

Conforme se constata, a competéncia de gestdo é indicada como necesséria a atuacao

do professor. E importante destacar que essa competéncia, em geral, ndo faz parte da
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formacdo principal do professor. Assim, é importante entender como a competéncia
gerencial pode ser desenvolvida pelo docente que assume a funcédo de diretor.

Competéncia € definida por Le Boterf (2003) como potencial para tomar decisdes
num ambiente de trabalho, por meio de conhecimentos adquiridos e habilidades. E ligada a
uma acdo de sucesso, num contexto profissional especifico. Esse pensamento faz crer que
ele admite a necessidade de inovagdo dos aprendizados dos executivos, pois 0 mundo se
encontra em pleno processo de mudanca e os lideres devem estar preparados para enfrentar
fatores adversos, que surgem de forma inesperada.

Na literatura, as competéncias séo definidas de variadas formas. Ndo ha um consenso
sobre seus conceitos e tipos. Dentre as diversas classificagdes, como competéncia técnica
(dominio de especialistas) e intelectuais (relacionadas a aptidées mentais), existem as
empresariais e organizacionais. Estas sdo subdivididas em:

a) Competéncias de gestdo — sdo de nivel gerencial, atividades fins ou de apoio,
representadas por gestdo de pessoas ou da qualidade;

b) Competéncias essenciais (core competences) - sdo comuns a todos os setores e ligadas as
praticas organizacionais mais importantes, sdo as competéncias estratégicas e logisticas; e

c) Competéncias gerenciais — compreendem habilidades pessoais e conhecimentos de
técnicas administrativas ou gerenciais. Sdo de aplicacGes especificas em posicdes de direcdo,
coordenacdo e supervisdo. Caracterizam-se por conducdes corretas e produtivas de reunides,
aptidao para administrar e conversdo de acdes em resultados comuns e satisfatorios.

No ambito institucional, geréncia esta relacionada a pessoas ou grupos de pessoas
que exercem funcdes gerenciais, enquanto, funcionalmente, o termo refere-se a processos e
funcdes (CAMPQOS, 2007). Na préatica, 0s executivos, gerentes ou administradores, por
atuarem em acOes de decisdo, enxergam a necessidade de estabelecer rumos para as
empresas ou instituicdes de modo mais evidente que os proprios superiores. Para Motta

(1997), o cargo de gerente tem caracteristicas especiais. Assim, 0 autor se expressa

A capacidade gerencial é mais rara, pois, exige habilidades mais complexas:
capacidade analitica, de julgamento, de decisdo e lideranca e de enfrentar riscos
e incerteza. Além do mais, 0 mundo moderno exige que os dirigentes tenham
grande capacidade de negociacdo dos interesses e demandas multiplas e de
interacdo de fatores organizacionais, cada dia mais ambiguos e diversos.
(MOTTA, 1997, p. 27)

O papel gerencial, conforme ressalta Campos (2007), € descrito de diversas formas

pelos autores. Para alguns, a tomada de decisdo e a lideranca de pessoas ou grupos séo



40

caracteristicas imprescindiveis aos gerentes, que devem ter o foco na visao estratégica; para
outros, o papel da geréncia deve ser de lider e motivacional, esclarecendo objetivos e dando
suporte as equipes de trabalho.

Os gestores das universidades federais devem ter postura gerencial que abrange
habilidades e atitudes especificas, 0 que levard ao desenvolvimento das competéncias
gerenciais, possibilitando que préticas organizacionais reflitam em melhorias na
organizacdo, com uma gestao mais eficiente. (CAMPQOS, 2007)

Barbosa e Mendonga (2013) observam que os professores, antes voltados para a
pesquisa, extensdo e ensino, hoje, pertencem a outra divisdo do trabalho e exercem
atividades de gestdo, por serem elas acdes de cooperacdo para o crescimento da instituicdo e
de todos os envolvidos. Nas universidades federais do Brasil, existe insuficiéncia de preparo
dos professores para exercer a funcdo de gestor. Essa situacdo é agravada pela falta de
clareza sobre as atividades gerenciais que lhes sdo propostas (BARBOSA; MENDONCA,
2013). Ainda ndo ha consenso entre os pesquisadores sobre as caracteristicas e habilidades
exigidas de um professor para exercer a funcdo de gestor numa instituicdo. Existe muita
divergéncia nas opinides.

Baseando-se em autores como Fandt (1994); Parry (1996) e Longo (2003), ¢é possivel
sugerir aos gestores de instituicdes publicas de ensino superior, particularmente aos diretores
de unidades setoriais, as seguintes competéncias:

- Administrativas: gerenciamento do tempo, planejamento e agendamento de trabalho;

- De comunicacdo: administrar as informac6es com clareza e organizagao;

- De supervisdo: treinar, orientar, capacitar e delegar, com disciplina.

- Cognitivas: identificar e resolver problemas, tomando decisdes corretas e pesando 0s
riscos.

- Interacionais: valorizar a capacidade de relacionamento e de lideranca. Referem-se a
interacdo entre lideres, pares e liderados.

- De solugdo de problemas: dominio de metodologias e de ferramentas adequadas ao
tratamento de informacdes, visando a geracao de resultados apropriados;

- De capacitagéo: envolve orientacdo para acdo e flexibilidade e adaptabilidade a mudangas;
- De comunicacdo: séo consideradas, também, de apoio e envolvem a comunicagéo escrita e
oral; e

- Competéncias diversas, baseadas num conjunto de atributos, como tracos de carater,

valores, habilidades cognitivas e de conduta.
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A literatura sobre competéncias gerenciais esta relacionada, quase que integralmente,

a empresas privadas. Sao raras as publicacdes referentes ao gestor publico e menos comum,

ainda, sobre o gestor de universidades federais, pontua Esther (2007).

Com relacdo a atividades gerenciais de diretores de unidades setoriais, ndo foram

encontradas, até o momento, pesquisas divulgadas. Entretanto, Meyer (2000) apresenta

algumas habilidades que julga importante para o gestor de Instituicbes de Ensino Superior,

conforme apresentado no quadro 2.

Quadro 2 — Habilidades do Administrador de Instituicdes de Ensino Superior

Competéncias

Caracteristicas

Visdo de Futuro

Percepcdo clara de direcdo e do que se pretende, utilizando uma visdo
sistémica e estratégia diferenciada.

Disposicéo para
mudanga

Necessidade de reagdo positiva a mudancas, favorecendo, dessa forma, a
adequacdo da instituicdo a novas situacGes, que podem ser em ambito
estrutural, de processos, no comportamento ou na cultura organizacional.

Dominio e uso da
tecnologia

O gestor deve estar atualizado em relagdo as novas tecnologias,
acompanhando o cenério atual.

Visdo Estratégica

Mirar o futuro com sabedoria, construindo oportunidades com o que o
ambiente externo apresenta.

Processo decisoério

Diminuir os niveis decisorios e o nimero de envolvidos numa de tomada
de decisdo, agiliza e facilita as a¢oes.

Empowerment

A descentralizagdo de poderes deve ser uma das principais habilidades
praticadas pelos gestores publicos, que devem ser capazes de delegar
decisdo e acdo, contando com condi¢Ges e recursos para identificar
problemas e alternativas para, entao, agir.

Empreendedorismo

Para enfrentar um cenario competitivo, os gestores precisam empreender e
correr riscos decorrentes de suas agoes.

Gerenciar Informacdes

E a habilidade de saber utilizar as informag@es obtidas tanto no ambiente
externo quanto interno, pois dessas informacdes podem ser criadas
importantes estratégias.

Participagdo

O gestor deve ter sensibilidade para escolher pessoas envolvidas no
processo, que serdo fundamentais na discussdo e analise dos problemas,
possibilitando encontrar solugdes e viabilizar mudangas, com maior
comprometimento da equipe.

Fonte: Adaptado de Meyer (2000)

O cargo de diretor de unidade setorial é ocupado, nos moldes atuais, por um docente

eleito, com titulo de doutor. Normalmente, esse profissional ndo tem treinamento ou

qualquer capacitacdo que norteie suas atividades gerenciais. Nessas condicOes, destaca-se a

importancia da pratica das habilidades sugeridas, intrinsecamente, no quadro acima, por

Meyer (2000), para o exercicio adequado do cargo nas Instituicbes de ensino superior

publico. O que vem acontecendo com os diretores de unidades setoriais nas universidades

publicas é o exercicio das atribuicdes a que se propuseram, sem a devida capacitacdo, porém
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utilizando-se de competéncias proprias, como: visdo de futuro, disposi¢do para mudancas,
visdo estratégica e empreendedorismo, entre outras, para atender as demandas e atingir os

objetivos.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo do estudo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que

foram utilizados para o alcance dos objetivos propostos.

3.1. Desenho da Pesquisa

A abordagem desta pesquisa apoiou-se no método qualitativo. A pesquisa qualitativa
tem como objetivo compreender o fendmeno de uma forma mais ampla, na sua
complexidade, de forma a manipular a informacdo com métodos cientificos, permitindo sua
melhor compreensdo e condi¢des de intervencdo e mudanca. (GODOY, 1995a)

A pesquisa qualitativa tem caracteristicas importantes, como iniciar por questdes ou
focos de interesses amplos que véo se tornando mais especificos com o desenvolvimento da
pesquisa. Seu objetivo € responder a perguntas sobre: como (processo) e por que
(significado) as coisas acontecem de determinada maneira. QOutra caracteristica relevante ¢é
que a compreensdo do fenémeno se da a partir dos sujeitos diretamente envolvidos.
(GODOY, 1995a; GODOY, 2005)

De acordo com Godoy (2005), os estudos qualitativos devem apresentar quatro
caracteristicas-chave:

a) O pesquisador esta interessado em compreender quais 0s significados que os participantes
atribuem ao fendbmeno estudado (compreenséo dos resultados);

b) O pesquisador € o principal instrumento de coleta e anélise de dados;

c) Trata-se de uma perspectiva indutiva de conducédo da pesquisa;

d) A pesquisa tera resultados descritos de forma detalhada e analisados a partir da lente
teorica construida pelo pesquisador.

A pesquisa é de natureza descritiva e busca descrever as caracteristicas de
determinado fendmeno ou situacdo, estabelecendo relacdo entre as variaveis, podendo ser
sobre estudos que tem como proposito a investigacdo de opinides, atitudes e crengas de uma

populagéo.
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Como estratégia para a realizacdo da pesquisa, sera utilizado o estudo de caso na
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul. A escolha do caso ocorreu de forma
intencional, considerando o processo de mudanca que a UFMS estd passando e pela
relevancia do tema para 0s objetivos estratégicos da instituicao.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso constitui a estratégia mais utilizada para
lidar com fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos.

Conforme destacou Alves-Mazzotti (2006), os estudos de casos podem ser realizados
considerando ou focalizando apenas uma unidade, podendo ser um individuo, um pequeno
grupo, uma instituicdo, um programa ou um evento. Para esta pesquisa, sera realizado um

estudo de caso em cinco Unidades Setoriais da UFMS.

3.2. A Escolha dos Sujeitos

A escolha dos sujeitos de pesquisa atendera aos critérios de inclusdo e exclusao,
sendo:

a) critério de incluséo - servidores da UFMS que ocupam o cargo de Dire¢do, com tempo de
atuacdo no cargo de 6 meses;
b) critério de excluséo - servidores da UFMS que ocupam outros cargos na Universidade.

Compreende-se que 0s respondentes desta pesquisa reunem condicbes de discutir
sobre as competéncias necessarias a execucdo da funcdo de diretor. Assim, serd possivel
identificar os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para exercer o cargo.

Para efeito deste estudo e, também, como forma de preservar a imagem dos sujeitos
da pesquisa e facilitar a compreensdo dos dados no momento da analise, os Diretores de
Unidade Setorial sdo aqui denominados “DUS”. A escolha dos sujeitos é feita de forma
intencional, de acordo com os critérios estabelecidos e com o aceite em participar da
entrevista. A amostra da pesquisa é composta, desta forma, por cinco DUSs (A, B, C, D e
E), sendo dois, de campi do interior do Estado de Mato Grosso do Sul e trés, da Cidade
Universitaria em Campo Grande.

Os riscos de uma pesquisa realizada com sujeitos humanos sdo determinados
baseando-se na probabilidade e no valor do prejuizo para os envolvidos no estudo e
considerando os beneficios esperados. Deve existir uma relagéo risco-beneficio favoravel.

Numa analise ética, os riscos sdo mensurados conforme os metodos e procedimentos
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adotados na pesquisa, sendo assim, entrevistas estdo relacionadas a danos de carater ndo
fisico (PESSALACIA; RIBEIRO, 2011). Deve-se considerar que ética vai alem de bem e de
mal, relaciona-se a um conjunto de habitos quase que espontaneo na consciéncia do ser
humano.

Um possivel constrangimento, desconforto ou aflicdo sdo considerados riscos, dai a
garantia de aceitacdo de recusa da resposta, sem prejuizo ao participante. Sdo considerados
beneficios, neste trabalho, a entrega ao participante do relatorio final da pesquisa e a

expectativa de oferta da contribuicao advinda do estudo realizado.

3.3. Instrumentos para a Coleta dos Dados

A coleta de dados foi realizada a partir de dois instrumentos: documentos e entrevista
semiestruturada. De acordo com Godoy (1995b, p. 21), a pesquisa documental é definida
como “o exame de materiais de natureza diversa, que ainda nio receberam um tratamento
analitico, ou que podem ser reexaminados, buscando-se novas e/ou interpretacfes
complementares”. Documentos incluem materiais escritos como jornais, revistas, diarios,
obras literarias, cientificas, relatérios; estatisticas e elementos iconogréficos (sinais,
grafismos, imagens, fotografias, filmes).

Umas das vantagens da pesquisa documental é que constituem uma fonte néo-
reativa, as informagfes nela contidas permanecem as mesmas, mesmo com 0 passar do
tempo; e ndo ha perigo de alteracdo no comportamento dos sujeitos sob investigacdo. Por
outro lado, alguns tipos de documentos podem distorcer a informagdo na tentativa de
construir uma boa histéria (GODOY, 1995b). Foram coletados e analisados documentos que
contribuiram com a pesquisa, como: 1) Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI; 2)
Mapa de Competéncias; 3) Regimento Geral da Instituicdo; 4) Regimento das Unidades da
Administragdo Setorial e; 4) Estatuto da UFMS, além de informacGes obtidas no site da
UFMS.

A segunda fonte de coleta de evidéncias foram as entrevistas semiestruturadas,
utilizando o sistema de audio para posterior transcricdo. A entrevista é realizada face a face
(entrevistador e o entrevistado) e pode ser realizada ou ndo com base em um roteiro de
questdes preestabelecidas; a fim de que uma delas obtenha informag6es sobre determinado
assunto ou problema, mediante uma conversacdo de natureza profissional (MARCONI;
LAKATOS, 2002). A entrevista permite a coleta de dados objetivos e subjetivos que nédo séo
possiveis de obter a partir de outras fontes.
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Foi elaborado um roteiro de entrevista (Anexo 1) baseado nos objetivos da pesquisa,
que visaram a coleta de informac®es relativas a forma como ocorre o trabalho do Diretor de
Unidades Setorial, sobre conhecimentos, habilidades e atitudes (competéncias), bem como

acOes que podem ser realizadas para o desenvolvimento das lacunas de competéncias.

3.4. Procedimentos para Anélise de Dados

Os dados foram tratados e analisados com a aplicacdo da técnica de analise de
contetido. Conforme destaca Bardin (1977, p. 31), constitui um “conjunto de técnicas de
andlise das comunicagdes”, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo
do contetido das mensagens.

Na analise qualitativa, o que serve de informacao ¢ “a presenca ou a auséncia de uma
dada caracteristica de conteido ou de um conjunto de caracteristicas hum determinado
fragmento da mensagem” que ¢ tomado em considera¢do. (BARDIN, 1977, p. 21)

Conforme sustenta Bardin (1977, p. 38), “a intengdo da analise de conteudo ¢ a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢bes de producdo (ou, eventualmente, de
recepgdo), inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou no)”.

Segundo Bardin (1977), a analise de contetdo é composta de trés fases: 1%) a pré-
analise; 2%) a exploracdo do material; 3%) o tratamento dos resultados, a inferéncia e a
interpretacdo. A pré-analise é a fase de organizacdo, e possui trés missdes: a) escolha dos
documentos a serem analisados; b) formulacdo das hipdteses e dos objetivos; e c) elaboracdo
de indicadores que fundamentem a interpretacéo final. A segunda fase consiste de operagdes
de codificacdo, desconto ou enumeracdo, em funcdo de regras previamente formuladas. Na
Gltima fase, os resultados brutos sdo tratados de maneira a serem significativos e validos, por
meio de operagdes estatisticas que permitam estabelecer quadros de resultados, diagramas,
figuras ou modelos, podendo, entdo, haver propostas de inferéncias e interpretagcdes a

propdsito dos objetivos previstos.
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4. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise qualitativa de dados é um processo indutivo, em que o objetivo principal é
expressar os resultados mantendo a fidelidade a realidade dos envolvidos na pesquisa. Para
André (1983), esse modelo de analise busca captar o carater dos fendbmenos em sua
expressdo natural, absorvendo experiéncias vividas para favorecer a compreensdo do
individuo em seu proprio ambiente. A seguir sdo apresentados os resultados da pesquisa

empirica realizada.

4.1 Breve Caracterizacdo da Amostra

Os sujeitos entrevistados foram os diretores de Unidade Setorial (DUS). O quadro 3

apresenta as caracteristicas demogréaficas da amostra entrevistada.

Quadro 3 — Perfil demogréfico dos entrevistados

Tempo na | Tempo no ~ ~
DUS UEMS Cargo Atuacdo em outros cargos de gestdo

A 10 anos 5 anos Coordenador de Curso.

B 15 anos 4,5anos | Chefe de Departamento e Coordenador de Curso.
C 30 anos 0,5 ano Pro-reitor, Chefe de Gabinete da Reitoria, Chefe

de Departamento e Coordenador de Curso.

D 9 anos 2,5 anos Coordenador de Curso e coordenador de ONG.
E 5 anos 4 anos Coordenador de Curso.

Os dados do perfil demogréafico dos diretores entrevistados demonstram que trés
deles estdo no segundo mandato como diretor e todos ja ocuparam cargos como coordenador
de curso, chefias ou geréncias na Universidade. O tempo de trabalho dos DUSs na
Instituicdo € bastante variado, indo de 5 a 30 anos. Sdo, portanto, gestores experientes e
conhecedores das caracteristicas e dos objetivos da UFMS, bem como das funcdes de um

servidor publico.

4.2 A Atuagéo dos Diretores de Unidades Setoriais na UFMS

Uma etapa importante para discussao das competéncias do diretor de unidade setorial

é compreender qual o papel institucional que ele deve desempenhar. Na UFMS, esse papel é
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determinado a partir de alguns documentos que se complementam, sdo eles: a) Estatuto —
apresenta a organizacdo administrativa e define a estrutura da UFMS; b) Regimento Geral —
complementa e detalha o funcionamento da UFMS e, c) Regimento das Unidades da
Administracdo Setorial (Resolucdo COUN n° 50, de 08/10/12) — trata especificamente da
administracdo e funcionamento das unidades (Faculdades, Escolas, Institutos e Campi).

E importante destacar que a UFMS divulgou, no ano de 2018, um manual de
competéncias no mesmo molde do regimento, ou seja, “com cara” de atribuicdes, para todos
0s setores, entretanto, o documento ndo faz referéncia ao DUS.

Apesar dos documentos citados apresentarem informagOes relevantes para
compreensdo das competéncias requeridas do DUS, é no Regimento Geral da UFMS que
suas atribuicdes sdo apresentadas, sdo elas (REGIMENTO UFMS, Art. 55):
| - convocar e presidir o Conselho da Unidade;

Il - dirigir, coordenar e supervisionar as atividades da Unidade;

Il - zelar pela fiel execucdo do Estatuto, do Regimento Geral, deste Regimento e demais
normas;

IV - coordenar as atividades académicas e as administrativas da Unidade;

V- zelar pelas informacdes da Unidade mantidas no Sistema de Controle Académico;

VI - exercer agdo disciplinar no ambito da unidade setorial, de acordo com o Regime
Disciplinar da UFMS;

VII - coordenar a elaboracéo do Plano de Capacitacdo dos servidores lotados na Unidade da
Administragdo Setorial, obedecidas as diretrizes e as prioridades estabelecidas no Plano de
Desenvolvimento Institucional, encaminhando-o ao Conselho da Unidade;

VIII - coordenar e aprovar o Plano de Férias do pessoal lotado na Unidade, remetendo-os a
Unidade responsavel pela gestdo de pessoas;

IX - opinar sobre processos referentes a movimentacdo de servidores docentes e técnico-
administrativos em educagéo;

X - determinar, no ambito da Unidade, a abertura de sindicancia e, quando necessario,
propor ao(d) Reitor(a) a instauracdo de processo administrativo disciplinar;

XI - baixar atos normativos nos limites de suas competéncias;

XI1 - constituir comissdo para normatizagdo e acompanhamento dos processos de consulta e
eleigbes no &mbito da sua competéncia;

XIII - opinar sobre afastamento dos servidores lotados na Unidade;

X1V - opinar sobre a implementacdo da politica de gestdo de pessoas;
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XV - submeter as Unidades competentes as propostas de convénios, de contratos e de outros
instrumentos juridicos de mesma natureza;

XVI - encaminhar a Reitoria relatorios com os resultados dos programas e das acdes de sua
area de competéncia, sempre que solicitado;

XVII - apresentar ao Conselho da Unidade as propostas de projetos de ensino, pesquisa e de
acOes de extensdo que devem compor os planos de atividades de ensino, pesquisa e de
extensdo da Unidade;

XVIII - designar docentes para orientacdo e tutoria de alunos de graduacdo quando a forma
de designagdo ndo estiver prevista nas normas especificas do programa;

XIX - dirigir as atividades dos servidores lotados na Unidade, promovendo o cumprimento
das obrigacdes concernentes a cada um;

XX - zelar pela guarda e pela preservacdo de equipamentos e de materiais permanentes sob
sua responsabilidade;

XXI - elaborar, para encaminhamento ao Conselho da Unidade, o plano de gestdo da
infraestrutura da Unidade, no qual constardo as propostas de uso, de expansdo e de
manutencdo do espacgo fisico e as propostas de uso, de aquisicdo e de manutencdo de
materiais e de equipamentos; e

XXII - zelar pelas informacBes no que tange as atividades de ensino, de pesquisa, de
extensdo e de prestacdo de servigos desenvolvidos pelos docentes lotados na Unidade.

O que se constata, a partir da determinacdo do regimento da UFMS e dos outros
documentos, € que as atribuicBes sdo descritas sem que ocorra um detalhamento mais
explicito dos conhecimentos, habilidades e atitudes que sdo necessarias ao bom desempenho
do cargo. Da mesma forma, observa-se que a maior parte das atribuicbes do DUS séo
técnicas, voltadas para questfes operacionais.

Contudo, os diretores entrevistados foram unanimes em afirmar que o papel do DUS
esta fortemente ligado a compreensdo do que se espera da UFMS na sociedade. Todos
afirmaram tratar-se de um papel estratégico no ambito local e regional que, principalmente
no cenario de modernizacdo das organizacGes e instituicdes publicas, precisa estar mais
alinhado aos interesses da sociedade, requerendo assim, um conjunto mais amplo de
competéncias gerenciais que extrapola as atribui¢des técnicas propostas no regimento. Desta
forma, é possivel inferir que ocorre, pelo menos na visdo da amostra entrevistada para essa
pesquisa, um alinhamento do papel dos DSUs com as estratégias organizacionais, conforme
defendido por Silva e Mello (2013), propiciando que os esforgos sejam efetivamente

concentrados e direcionados para o alcance dos objetivos da UFMS.
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Os DUSs da UFMS precisam, conforme o quadro apresentado, instalar uma postura
gerencial que abrange habilidades e atitudes especificas, o que levard ao desenvolvimento
das competéncias gerenciais, conduzindo a praticas organizacionais que vao contribuir para
consecucdo dos objetivos organizacionais, com uma gestdo mais eficiente, conforme
destacado por Campos (2007).

Assim, é importante compreender quais sd80 essas competéncias e o que elas
significam. Para a realizacdo desta analise sera utilizado o modelo sugerido pelo MPOG que
sugere 0 mapeamento de competéncias genéricas, as chamadas competéncias transversais
governamentais e as competéncias setoriais que se dividem em técnicas e gerenciais. E
importante explicar que as descri¢fes e andlises a seguir vao considerar as atribui¢des do

DUS apresentadas anteriormente.

4.3 As Competéncias Transversais Governamentais — a percepcéo dos DUSs

O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) estabelece que todo
servidor puablico, independentemente do 6rgdo ou posicdo que ocupa no servigo publico,
deve ter desenvolvido algumas competéncias que sdo de carater geral. De acordo com o
Guia da Gestdo da Capacitagdo por Competéncia, um manual elaborado pelo MPOG,
existem competéncias basicas requeridas pelos servidores da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, sdo as competéncias transversais governamentais,
apresentadas na figura 7. (MPOG, 2013)
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Figura 7: Competéncias Transversais Governamentais, segundo o Sistema de Capacitacao.

Competéncias Transversais
Govemamentais

¥
Comunicagio Etica Visdo
Sistémica

Fonte: MPOG (2013)

O DUS, na qualidade de servidor publico federal, esta na obrigatoriedade de atencéo
as competéncias: a) atendimento ao publico; b) comunicacdo; c) €tica; d) orientacdo para
resultados; e e) visdo sistémica. A seguir sdo apresentadas as caracteristicas das

competéncias transversais governamentais e a compreensdo dos DUSs sobre elas.

a) Atendimento ao Publico

Considerando os académicos, servidores e a comunidade em geral como publico
alvo, verifica-se que o Regimento da Universidade faz referéncia & competéncia
Atendimento ao Pablico nos itens IV, XVII e XVIII. Constata-se que as atribui¢es do DUS,
descritas nos documentos, estdo muito mais associadas a aspectos técnicos, relacionando-se,
principalmente, ao armazenamento, guarda, registro e processos. E importante frisar que
esses documentos ndo sdo claros em relacdo a comunidade externa, na verdade ndo ha
referéncias a esse aspecto da competéncia.

De forma geral, constatou-se que os diretores tém uma visdo ampla sobre a
necessidade e a importancia de seu papel no relacionamento com servidores (técnicos,
docentes e terceirizados), com alunos e com os diferentes segmentos da sociedade. O DUS
A destacou: “Vocé tem que fazer a interlocucdo da comunidade com a Universidade”.

Explicando que € de fundamental importancia o trabalho de aproximacdo da Universidade
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com o poder publico municipal. Essa parceria é fundamental, ndo apenas por conta do apoio
de diversas naturezas que a universidade obtém, mas também para que a UFMS seja capaz
de cumprir com sua missao “levando a Universidade para dentro desses setores” (DUS A).

Um aspecto importante destacado por todos os diretores é a forma como as relagGes
com o corpo docente e técnico-administrativo é construida na Universidade. A atuacdo do
diretor extrapola o ambito do campo profissional. E relevante destacar que os DUSs lidam
com problemas importantes de relacionamento pessoais entre os servidores, reforcando a
importancia da habilidade de mediar conflitos. Para 0 DUS A, em muitas situacdes o diretor
atua como psicologico, isso devido ao modo como as relagdes humanas sdo conduzidas na
Instituicdo, ou seja, sem ter onde ou com quem resolver as questdes pessoais, a pessoa vai a
procura do diretor. Na percepcdo do DUS, o trabalho de aproximacdo com os servidores
favorece o bom relacionamento na Unidade, sendo, inclusive, um fator que permite melhorar
os resultados a serem apresentados & administracdo superior (Reitoria).

Entretanto, uma questdo relevante apontada de forma unanime pelos DUSs ¢ a falta
de qualificacdo, principalmente no inicio do mandato de diretor, para lidar com as relacdes
interpessoais. O DUS A afirmou que sua perspectiva democrética de gestdo o levou a ter que
desenvolver habilidades de relagdes bastante complexas. Por estar com as portas sempre
abertas, atendendo a todos que necessitam de sua colabora¢do, hd momentos em que o
diretor precisa desenvolver algumas habilidades que ndo exatamente seriam especificas de
sua gestao.

Interpretando o atendimento ao publico como uma competéncia ampla, onde tudo
que diz respeito a atencdo ao publico alvo pode ser considerada, vale notar 0os comentarios
do DUS B, que menciona a importancia do acolhimento dado ndo s6 aos seus servidores, a
outras unidades e a administracdo superior, mas, principalmente, aos académicos que, com
frequéncia, procuram apoio. Mesmo havendo outros setores destinados a esse atendimento,
os alunos sempre batem a sua porta com “outro tipo de expectativa, que deve ser recebida,
compreendida e atendida, porque a finalidade da Faculdade ¢ atender o aluno”, afirma o
diretor.

O DUS D refere-se ao publico interno de sua Unidade (servidores) e a administracéo
superior como principais atendimentos. Cita a necessidade de estar sempre disponivel para
acolher ou prestar informacdes, enfatizando as diferencas e superacdes a que se submeteu
para fazer uma gestdo competente.

As competéncias apontadas pelo MPOG como necessarias aos servidores publicos,

independentemente do locus de atuacéo do servidor (Universidade, Policia, Exército, etc.) e
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da funcdo que ocupa, constituem competéncias que sdo genéricas, mas pertinentes e
fundamentais para a atuagdo do DUS. Cabe ao diretor gerir, cuidar e representar muitos
interesses da unidade, tanto do ponto de vista interno (gerenciar processos, pessoas,
recursos), quanto externo, sobretudo junto a outras instituicdes e organizacdes publicas,
organizagfes ndo governamentais e outros atores que podem se relacionar com a
universidade de forma isolada ou em parcerias. Desta forma, a gestdo da unidade setorial
requer a competéncia de negociacdo, que jamais cessa, com um conjunto amplo e diverso de
atores (Reitoria, Pro-Reitorias, Diretores de Unidades Setoriais, Ministério da Educacdo,
Prefeituras, empresas privadas, Organizaces Ndo Governamentais, movimentos sociais,
coletivos e outros 6rgdos publicos e atores, sobre um conjunto muito vasto e diversificado de
interesses.

Como se observa, o campo de atuacdo do DUS, do ponto de vista da competéncia
Atendimento ao Pablico, requer a aquisi¢do e capacidade de conhecimentos, habilidades e
atitudes que sdo necessarios para que 0 gestor seja capaz de atender bem ao publico.
Questbes como autonomia, capacidade de gerenciar conflitos, ter visdo de futuro, se
relacionar com servidores internos e pessoas fora da UFMS, dentre outros, sdo necessarias.

Algumas dessas competéncias vao ser discutidas de forma mais detalhada, posteriormente.

b) Comunicacéo

A segunda competéncia sugerida pelo MPOG aos servidores publicos, aplicadas aqui
aos DSUs, é a Comunicacdo. No regimento da UFMS esta expresso, com clareza, o cuidado
que o DUS deve ter com as informagdes. Entretanto, mais uma vez, a preocupagéo recai
sobre a perspectiva operacional, sendo o DUS considerado o guardido dos dados, muito mais
do que o gestor da informacédo e conhecimento. Tal perspectiva se expressa com as muitas
atribuigdes relacionadas ao controle do sistema académico e aquelas relativas as atividades
de ensino, extensdo, pesquisa e de prestacdo de servicos realizadas pelos servidores da
Unidade.

Os sujeitos das entrevistas reforcaram sobre a importancia da interlocucdo interna
com os servidores e entre a UFMS e a comunidade externa, realcando a necessidade de um
bom entendimento com a administracdo superior para facilitar a busca por solucbes de
problemas locais. Existe consenso entre os diretores de que a comunicagdo € uma das
competéncias que precisa ser melhorada no ambito da UFMS. De forma geral, foram

apontados dois caminhos que precisam ser melhorados: 1) do ponto de vista dos processos —
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aspecto que tem sido alvo de investimento da UFMS, principalmente com a melhoria da
tecnologia de informacdo e dos sistemas e; 2) a instalacdo das competéncias por parte dos
DUSs, para fortalecer a comunicacdo como processo, vai facilitar a tomada de deciséo.
Desta forma, é importante que o DUS tenha dominio de questdes tecnoldgicas presentes na
UFMS, das tecnologias de informacgdo e comunicagdo, conforme descrito por Mendonca et
al., (2012).

Conforme destacaram os diretores, a UFMS tem buscado promover um ambiente de
troca de experiéncias e 0 engajamento entre os DUSs, realizando reunides mensais. Essas
atividades antecedem os encontros do Conselho Universitario — COUN. Essa perspectiva
tem procurado criar um ambiente mais adequado para que os diretores mudem a cultura no
sentido de melhorar a qualidade da comunicacéo.

O processo decisorio nas organizagdes deve ser subsidiado por um sistema de
informagdo eficiente, que garanta celeridade e possibilite acompanhar o desenvolvimento
dos processos e resultados, afirma Dutra (2009). Conduzir as demandas da unidade setorial a
administracdo superior, por meio de seu plano estratégico de acdes, € uma forma de
comunicacdo que os diretores afirmam ser fundamental para o bom desempenho de sua
gestdo, trabalhando relacionamentos e parcerias.

Este aspecto de comunicacdo também é comentado pelo DUS D, que entende que a
acdo do diretor estd mais no estabelecimento de relacbes, na organizacdo dos recursos
humanos. Assim, ele se expressa: “ele (o diretor) tem uma funcio de articulagdo, de alguma
maneira de representagdo dos interesses também dos professores”. Refor¢a a importancia da
relacio de escuta, de mediacdo entre docentes, técnico-administrativos, normas
institucionais e a finalidade da instituicdo, que é o corpo discente. Comenta, também, sobre
as dificuldades encontradas para manter um critério na comunicacdo escrita de sua unidade,

fazendo uma critica a falta de formacéo para os gestores, por parte da UFMS.

c) Etica

Conforme o Guia da Gestdo por Capacitacdo da Competéncia do MPOG (2013),
“Conhecimentos, habilidades e atitudes sdo dimensdes das competéncias”. Nesse contexto, a
ética esta relacionada a atitudes, ao saber agir.

E possivel constatar que a ética esta presente nas competéncias desenvolvidas pelos
DUSs na UFMS, mesmo que de forma implicita. Embora os diretores ndo fagam alusédo a

essa competéncia, percebe-se que existe muito respeito ao preceito em seus comentarios.
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Realizam as suas atividades de forma integra, comprometidos com valores morais e sempre
buscando o bem-estar de todos e 0 sucesso da Instituicao.

Segundo o DUS E, a questdo ética tem implicacdes importantes em todas as outras
competéncias do diretor. Conforme destacou, “o servidor publico (docentes e técnicos)
precisam entender que 0s objetivos organizacionais e, portanto, coletivos devem estar acima
dos interesses pessoais” (DUS E). Nesse contexto, a compreensdo e o desenvolvimento da

competéncia ética é condicao para que outras competéncias possam ocorrer.

d) Orientacdo para Resultados

A universidade deveria ser, por exceléncia, um lugar de mudancas, de
transformacdes. O fato é que ndo €, e pior, esse movimento ndo se manifesta na UFMS com
naturalidade. Conforme descrito pelos diretores, a UFMS tem passado por um processo de
mudancas, que desejam ser profundas e rapidas. Mais do que transformacdo na estrutura e
infraestrutura, o discurso oficial, segundo os DUSs, quer transformar o modelo de gestdo
para uma perspectiva mais gerencial, com a alocucao de que a UFMS precisa entregar mais
para a sociedade. Assim, a Universidade tem sido bombardeada pela administracdo central
(reitor, pro-reitor, gerentes) com o discurso dos indicadores como condicdo para alcangar o
sucesso. A orientacdo para resultados tem sido 0 mote para mudancgas em praticamente tudo
que se faz a UFMS. Desta forma, os DUSs apresentaram um elevado nivel de compreenséo
do processo de mudanca na gestdo publica e, em especial, na UFMS, entendendo que essa
competéncia é fundamental para os bons resultados da Instituicdo em geral e do Campus que
administra.

No geral, as atribuicdes do DUS apresentadas no regimento da UFMS sugerem a
preocupacdo com orientacdo para resultados. Entretanto, as caracteristicas mais operacionais
das atribuigdes ndo permitem verificar a existéncia de um conjunto de competéncias que
contribuam para isso. JA& os DUSs, por sua vez, enfatizam o enfrentamento de grandes
desafios na gestdo, inclusive questdes de ordem pessoal entre os servidores que, de certa
forma, interferiram na criacdo das estratégias para se chegar aos planos estabelecidos.
Sustentam, porém, que o potencial humano tem importante responsabilidade na conquista
dos objetivos e que discutir os problemas de maneira colegiada, com a participacdo dos trés
seguimentos, ou seja, do discente, do docente e do técnico-administrativo, é fundamental

para se atingir os resultados.
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O DUS C considera que “com varias pessoas pensando sobre um determinado
assunto, uma determinada questdo, demanda ou problema, se consegue chegar a solucgdes
mais criativas, mais eficientes € com menos risco de erro”. Ao citar o uso dessa estratégia,
comenta sobre julgar importante a capacitacdo para melhorar a visdo empreendedora dos
gestores.

Os diretores enumeram situacdes que entendem como essenciais para a conquista de
bons resultados, sdo elas: estabelecer bom relacionamento com os pares; compreender 0s
fluxos dos processos e a necessidade de se estabelecer uma rotina de procedimentos para
atender as demandas internas; buscar formacéo, até mesmo por conta propria; aprender a
dizer “ndo” sem deixar de atender as solicitagcdes de apoio; definir prioridades; e agir sempre
com humildade.

Como destacou 0 DUS E, a atuacdo do gestor oferece muitos complicadores no
contexto atual. A modernizagdo da gestdo publica tem levado a sociedade a cobrar mais dos
servidores publicos e, em muitos casos, “responsabilizando o servidor publico pela crise
econdmica, politica e social pela qual o pais passa atualmente” (DUS E). Essa reflexdo
permite afirmar que € necessario mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes de varias
naturezas para se atingir os objetivos da Instituicdo, conforme destaca MENDONCA et. al.,
(2012). Desta maneira, é necessario movimentar os servidores (técnicos, docentes e
terceirizados) para um contexto de integracdo e cooperagdo, 0 que s é possivel com um
bom sistema de informacdo. E fundamental que o DUS tenha competéncias técnicas
relacionadas aos processos administrativos e burocraticos, permitindo assim que outras

competéncias possam ser mobilizadas e postas em acao.

e) Visao Sistémica

Visdo sistémica é entendida no servico publico como a capacidade de contextualizar
0 sistema como um todo, buscando os resultados esperados e prevendo seus impactos na
prépria area e na extensdo da organizacdao. (MAPA, 2015)

Embora o regimento da UFMS nédo apresente as competéncias dos DUSs claramente
direcionadas para a visdo sistémica, constata-se que, de forma indireta, isso acontece.
Porém, essa competéncia ainda precisa ser melhorada do ponto de vista de inclusdo da
comunidade externa na concepgéo.

Os diretores abordados demonstram excelente compreensdo dos esforcos da

Universidade como um todo, em busca de seus melhores objetivos. Conhecem bem todos os



56

aspectos de sua Unidade, os recursos humanos, a estrutura de fisica, e isso favorece o
planejamento estratégico e a tomadas de decisdes. Entretanto, um problema foi apontado de
forma unanime por parte dos DUSs, que ¢ a condic¢do de multicampi da UFMS. Com campi
espalhados pelo Estado de Mato Grosso do Sul, com longas distancias para Campo Grande,
onde estd a administragdo central, fica dificultado, por exemplo, o processo de comunicacao.

Conforme destacou o DUS E, muito esforgo tem sido realizado para integrar os
objetivos da UFMS aos objetivos das unidades setoriais, destacando que “um trabalho
importante de alinhamento e realinhamento dos objetivos das unidades setoriais com seus
planos de desenvolvimento da unidade e o plano de desenvolvimento institucional da
UFMS”.

4.4 A UFMS e as Atribuicdes do Diretor de Unidade Setorial — Competéncias Técnicas

Conforme descrito anteriormente, as competéncias do DUS estdo descritas no
Regimento da UFMS e no Regimento da Unidade Setorial, entretanto, uma andlise mais
criteriosa do documento evidencia que essas competéncias estdo voltadas, em sua maioria,
para questdes técnicas. Por outro lado, os DUSs entrevistados declararam preocupacéo com
competéncias ndo encontradas nos documentos, sdo aquelas exigidas no dia-a-dia, como:
negociacao, relacionamento interpessoal, gestdo de conflitos, dentre muitas outras.

Cabe ressaltar que os DUSs entrevistados assumem posi¢es administrativas em uma
instituicdo publica que atua de forma legalista, como é caracteristica do Estado brasileiro.
Na UFMS, a trajetoria dos professores ocorre, quase que de forma geral, estruturada na
atuacdo como professor em suas areas de atuacdo, comissdes, participacdo em 0Orgaos
colegiados e como coordenador de curso, para posteriormente atuar como DUS.

Conforme destacou o DUS E, a atuacdo do diretor ocorre em trés dimensdes: 1)
administrativa — sendo responsavel por planejar, coordenar e controlar todos os aspectos
operacionais do Campus; 2) pedagdgicos — envolve todas as atividades relacionadas a
docentes, servidores e académicos, envolvendo atividades de ensino, pesquisa e extensao; e
3) relacionais — trata do relacionamento com todos os atores envolvidos com a UFMS:
académicos, técnico-administrativos, docentes e terceirizados e comunidade externa (nos
mais diferentes setores). Nessa perspectiva, uma competéncia fundamental apontada pelos
DUSs, em especial o DUS E, é o completo dominio da legislacdo que trata do funcionalismo

publico e, de forma especifica, dos aspectos relacionados a UFMS. O DUS explicou que:
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E muito comum que, por falta de experiéncia e algum desconhecimento da
legislacdo, o diretor desenvolva seu trabalho, principalmente nos estagios
iniciais, sem o devido cuidado com os aspectos da legislacdo, se envolvendo
com muitos problemas que depois vado ser muito dificeis de serem
solucionados. (DUS E)

Uma questdo que deve ser destacada é que a UFMS ndo oferece formacdo para
diretores de unidade setorial, a aprendizagem ocorre na tentativa e erro. Atualmente, a
UFMS tem investido em politicas de capacitacdo de coordenadores de curso, realizando, por
exemplo, o primeiro Forum de Coordenadores e Curso de Capacitacdo de Coordenadores
(UFMS, 2018). Contudo, ainda nao existem politicas institucionais ou acdes dessa natureza
para a formacdo em gestédo de DUS.

E possivel que o aspecto da legalidade esteja contemplado nas atribuicdes do DUS,
determinadas pela legislacdo e, de certa forma, essa seja a grande preocupacao inicial dos
diretores. De fato, a legalidade, como principio de gestdo no servi¢o publico em geral e na
UFMS em especifico, constitui um dos maiores desafios aos DUSs. Tal fato ocorre por dois
fatores em especial: 1) fazer com que a lei seja cumprida em termos de atuacdo dos
servidores (docentes, técnico-administrativos e terceirizados) e; 2) de aspectos de toda
natureza, relativos a contratos, licitacdes, relacGes de trabalho e legislacdo. O DUS E

afirmou:

Quando assumi a dire¢do nao recebi nenhuma orientacdo sobre como lidar com
muitos aspectos especificos de legislagdo. Por exemplo, precisei aprender
muitas coisas sobre licitacdo por conta propria. Uma questéo tdo importante e
sensivel ao DUS deveria ser alvo de capacitagdo para que ndo ocorressem 0S
problemas que ocorrem. (DUS E)

No que diz respeito ao conjunto de atribui¢des, entendidas aqui como competéncias
técnicas do DUS, a percep¢do da amostra dessa pesquisa € de que a UFMS apresenta um
conjunto adequado para atuacdo no cargo. Contudo, é consenso entre os DUSs que essas
atribuicdes, sem a devida formacdo dos gestores, ndo sdo capazes de garantir uma gestéo
eficiente da unidade. Nao obstante ao fato de que os professores sdo, em geral, altamente
qualificados em suas areas de atuacdo, se criar uma lista de atribui¢des sobre coisas que o
professor deve planejar, coordenar e controlar estd longe de assegurar que a administracdo
do campus ocorrerd de forma mais facil e de que os resultados serdo satisfatorios e com

efetividade.
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A figura 8 apresenta uma sintese das competéncias técnicas que, na percep¢do dos
DUSs, sdo necessérias ao bom desempenho na funcdo. Observa-se que elas estdo em
consonancia com as atribuicbes apresentadas no regimento da UFMS e nos demais

documentos.

Figura 8: Competéncias Individuais Técnicas dos DUS

Competéncias Setoriais

- Atividades Académicas
- Propoms de Ensino, Pesquisa e
Gudua;ao

- Orientag3o e tutoria de graduagio
- Acolhimento 20 académico

- Emiss3o de relatorios de resultados
- Emiss30 de atos normativos
- Constituigdo de comissdes
- Controle de materiais e equipamentos
- Gestdo de infraestrutura na Unidade
- Administrag3o de recursos financeiros

- Sistema de controle académico
- Atvidade de Ensino, Pesquisa e

AgOes de Extensdo

- Comunicag3o entre Unidade e

Administrag3o superior

- Rotina profissional do servidor

Fonte: Elaboragéo pela autora, com base na literatura e DUSs

E consenso por parte dos diretores que as atividades de gestdo de dire¢do ndo podem

mais ser realizadas de forma empirica, muitas vezes na improvisacéo, de forma imediatista e



59

sem planejamento, como tradicionalmente eram (e as vezes) ainda sdo realizadas
(CAMPOS, 2007; ESTHER, 2007, 2010; KANAN, 2008; SILVA, 2011). Ndo é mais
possivel a atuacdo com o método da tentativa e erro.

Todos os gestores afirmaram que é importante que o gestor tenha um conjunto
especifico de conhecimentos, habilidades e atitudes, que diferem de sua formacdo em
ensino, pesquisa e extensdo (para atuagdo como docente) e que vao construir um corpo
solido de competéncias gerenciais necessarias para atuacdo como DUS. Esse gap na
formac&o gerencial do DUS é constatado na literatura. (CAMPOS, 2007; ESTHER, 2007;
2010; QUINTIERE, VIEIRA & OLIVEIRA, 2012)

Discutidas as competéncias técnicas dos DUSs, constatou-se que existe uma grande
preocupacdo com as competéncias gerencias. Reforca-se aqui o fato de que, conforme
orientado pelo MPOG, essas competéncias ndo sao alvo de preocupacéo, pelo menos formal,
no ambito da gestdo da UFMS. Assim, na sec¢do seguinte desta dissertacdo séo apresentadas
e discutidas as competéncias setoriais gerenciais necessarias a atuacdo do DUSs.

45A UFMS e as Atribuicdes do Diretor de Unidade Setorial — Competéncias

Gerenciais

As competéncias gerenciais, trazidas e analisadas a partir dos dados empiricos e
documentos, sdo apresentadas no quadro 4. Para melhor compreensdo, primeiro é feita uma
andlise das competéncias gerenciais, procurando identifica-las no conjunto de atribuicbes do
DUS, determinado pelo Regimento Geral da UFMS. Destaca-se, ainda, que essa analise
levara em consideracdo as competéncias de gestores de unidade setorial sugeridas por Meyer
(2000).

A capacitacdo para o cargo € uma necessidade citada por todos os DUSs, que ainda
veem como fundamental o incentivo a equipe de trabalho e a aceitacdo de desafios na busca
de oportunidades para o crescimento da Instituicdo, o que caracteriza a visdo de futuro.
Assim, um caminho importante é a qualificacdo dos servidores da Unidade para dinamizar
0s procedimentos que visam a melhorias que vao propiciar mudancas.

O regimento da UFMS determina que sejam acompanhadas pelos gestores todas as
novidades tecnologicas, sendo essas usufruidas pelos servidores para facilitar a comunicagédo
e a execucdo de suas atividades. Os DUSs sustentam, como principais estratégias para o
alcance de bons resultados: o controle dos fluxos de processos, agilizando informagdes; a

habilidade politica com a comunidade externa, alimentando parcerias; e a sustentacdo de
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relacionamentos favoraveis entre os pares, prevendo possiveis participacfes desses nos

resultados.

Os processos decisorios, sugeridos como competéncias no regimento das unidades

setoriais, sdo

representados pela constituicdo de comissbes para normatizacdo e

acompanhamento dos processos de consulta e eleicdes no ambito de cada unidade e pela

descentralizacéo das tomadas de decisoes.

Quadro 4 — Competéncias Individuais Gerenciais dos DUSs

Competéncias
Individuais Gerenciais

Caracteristicas

Visao de Futuro

- Percepcéo de necessidade de capacitacdo para os DSUs.

- Incentivar a equipe de trabalho na busca de melhores resultados.

- Aceitar desafios na busca de oportunidades para o crescimento da
Instituicdo.

Disposicéo para mudanca

- Solicitar treinamento para os servidores da unidade.

- Empenhar-se em desenvolver melhorias.

- Dinamizar os procedimentos buscando melhor desempenho da
equipe.

Dominio e uso da
tecnologia

- Acompanhar as novidades tecnoldgicas da Instituicéo.
- Usufruir e determinar aos servidores o uso das facilidades de
comunicacao trazidas pelo sistema de informacao.

Visdo Estratégica

- Controlar os fluxos de processos visando a celeridade das
informagoes.

- Manter articulagcdo com a comunidade externa visando parcerias.

- Favorecer o bom relacionamento entre os pares, prevendo possiveis
participacOes destes nos resultados.

Processo decisorio

- Constituir comissdo para normatizacdo e acompanhamento dos
processos de consulta e elei¢cbes no &mbito da sua competéncia.
- Descentralizar tomadas de decisdes em niveis hierarquicos inferiores.

Empowerment

- Designar servidores para composicao de comissdes de trabalho.
- Delegar acbes, descentralizando poderes para a agilizagdo de
resultados.

Gerenciar Informagdes

- Criar estratégias para o desempenho da Unidade com base em
informagGes do ambiente interno e externo.

- Aprimorar as agdes entre a Universidade e comunidade externa, com
interesses na Institui¢oes.

Participacdo

- Capacidade de negociar com a administracdo superior em busca de
apoio.

- Incentivar o envolvimento dos servidores na realizagéo dos trabalhos.
- Envolver a comunidade interna nas tomadas de decisdes.

Fonte: Elaborag&o pela autora, com base na literatura e DUSs
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Segundo Rodrigues e Santos (2001), o empowerment, que significa dar poder, é uma
metodologia de projeto de trabalho que busca delegar autoridade para tomar decisdes, dar
autonomia e direito de participacdo de todos os servidores da organizacdo. O regimento da
UFMS prevé a designacdo de servidores para composi¢do de comissdes de trabalho e a
delegagédo de acdes, descentralizando poderes e buscando a tomada de decisdo colegiada,
buscando agilizar os resultados. Os diretores citam o incentivo dispensado por sua gestdo
para que haja comprometimento e execucdo de tarefas coletivas, com os servidores e com a
participacdo dos académicos, interagindo no processo de decisdo da Unidade. O DUS C
enfatiza:

Entdo, adicionalmente, eu colocaria essa questdo de tentar discutir os problemas
na unidade de maneira colegiada, com a participacdo dos trés seguimentos da
universidade, ou seja, o proprio discente, o docente e 0s técnico-
administrativos. Eu acho que esta discussdo com a comunidade da unidade é
muito importante porque ela ajuda vocé a chegar em melhores solugdes. (DUS
C)

Sintetizando observacdes da literatura e dos DUS, pode-se sustentar que a criacao de
estratégias para o desempenho da Unidade, com base em informacgdes do ambiente interno e
externo, e 0 aprimoramento das ac¢les entre a Universidade e a comunidade externa, que tem
alguma forma de interesse nas Instituicdes, identificam o gerenciamento de informacdes
como forma de competéncia encontrada nesse estudo.

A competéncia, definida como participacdo, traz da percepcdo dos diretores a
capacidade de negociar com a administragdo superior em busca de apoio, 0 incentivo por
parte dos gestores ao envolvimento dos servidores na realizacdo de trabalhos coletivos,
relativos aos seus niveis, e 0 envolvimento da comunidade interna nas tomadas de decisdes.
Esse aspecto € evidenciado na definicdo do empowerment, como referido acima.

Além das atribuigBes descritas no Regimento Geral, os DUSs destacaram inimeras
outras competéncias gerenciais consideradas fundamentais para o exercicio da funcdo. A
primeira delas € o que os diretores denominaram de competéncia politica. Essa competéncia,
no entendimento desta pesquisa, engloba um conjunto mais amplo, como, por exemplo,
negociagcdo com atores internos e externos, gestdo de conflitos e lideranga do grupo.
Conforme destacou o DUS E:

Um papel dos mais importantes que o diretor enfrenta é o de representar a
UFMS junto a outros agentes publicos e privados. A universidade tem sido
cada vez mais demandada pela sociedade. Temos que nos aproximar e mostrar
que estamos aqui, que produzimos e que somos importantes. Também, estamos
precisando de mais ajuda de parceiros, ndo temos recursos para realizar
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determinadas atividades. Ent&o, precisamos nos aproximar, o diretor precisa ter
essa capacidade. (DUS E)

Os dados da pesquisa permitem inferir que a competéncia politica se apresenta como
uma das mais importantes por tratar-se do representante dos interesses da UFMS
internamente, mas, também, junto a outras instituicdes, conforme discutido anteriormente. E
importante que essa competéncia se fortaleca e gere sinergias com outras, como a Vvisdo de
futuro e o foco no resultado. Um fator importante é que a competéncia foi destacada pelos
DUSs, associada a outro fator importante que é obrigagdo que os gestores tém de incentivar
e estimular junto aos professores, a0 mesmo tempo serem eles proprios, agentes de
identificacdo de oportunidades para a UFMS. Trata-se do alinhamento dos DUSs a uma
diretriz da administracdo central da UMFS que tem procurado construir uma mudanca
cultural, onde a instituicdo seja mais inovadora, empreendedora e, supostamente, mais atenta
e responsiva do ponto de vista da sua missao na sociedade.

Dentre as questbes mais ressaltadas pelos DUSs nas entrevistas, salienta-se a
importancia dada a liderangas e relagdes interpessoais. Todos os gestores foram unanimes
em afirmar que a manutencdo das relacbes de trabalho e do trabalho em equipe s&o
extremamente complexas e constituem um dos problemas mais complicados de se gerenciar
na unidade setorial. Cabe ao DUS ser, a0 mesmo tempo, 0 que projeta os rumos futuros,
inspira para o alcance dos objetivos, articula os interesses e oferece condigdes de atuacao e
cobra cooperagéo dos servidores.

A competéncia relacdes interpessoais foi apontada como fator critico por todos os
gestores. A manutencdo do bom relacionamento exige conhecimentos, habilidades e atitudes
complexas por parte do DUS. Foram elencadas questdes como estabilidade no emprego,
falta de comprometimento, visdes politicas contrarias, dentre outros fatores que dificultam a

gestdo da unidade.

4.6 A O Desenvolvimento de Competéncias do DUS - Algumas consideracdes e

sugestoes

O setor publico, ao contrario das empresas privadas que estdo constantemente
buscando implementar novidades para acelerar o desempenho e a produtividade, permanece
resistente as inovacgdes exigidas pelo cenéario atual do pais. A administragdo publica no
Brasil ainda se apresenta de forma bastante estatica em relagdo a gestdo de prestagdo de

servigos. Tanto a sociedade quanto a classe politica que a representa sdo responsaveis pela
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modernizacdo do Estado. Isso se deve, principalmente, pela expectativa de acesso aos
servigos sociais. (GAETANI; BAGGIO, 1997, BERGUE, 2011)

Os gestores publicos, no caso dessa pesquisa, 0s DUSs, recebem cada vez mais
atribuicdes para o seu cargo, evidenciando a necessidade de capacitacdo, uma vez que a
maioria dos diretores ndo se consideram preparados, principalmente no inicio do mandato,
para exercer a gestdo da unidade. Gerenciar atividades académicas, administrativas, recursos
humanos, financeiros, materiais e fisicos, além de atender ao publico externo, com a
prestacdo de servicos, e 0 cumprimento de metas, sdo competéncias do gestor que, muitas
vezes, e preparado apenas para ser professor.

Na UFMS, conforme relato dos sujeitos das entrevistas, tem sido realizado um
movimento timido para capacitacdo. Conforme destacaram os DUSs, estdo sendo realizados
encontros visando a integracdo dos diretores de unidades setoriais, entre si e com suas
respectivas pro-reitorias, fomentando a troca de experiéncias e a busca de conhecimentos
para o exercicio do cargo, o que vem ao encontro dos anseios dos profissionais.

O DUS B argumenta que algumas acdes poderiam ser executadas antes que o diretor
iniciasse suas funcbes no cargo. Mesmo que sejam algumas reunies apenas, a titulo de
orientacOes, pois acredita que para assumir esse posto, o profissional ja deva ter um minimo

de conhecimento especifico. Considera que:

Pelo menos uma analise prévia, um conhecimento prévio de algumas questfes
relacionadas a gestdo, mesmo na parte financeira, seria interessante. Nao digo
um curso, mas algumas reunides ou encontros com o0s setores mais capacitados
tecnicamente da reitoria. As vezes, a gente tenta acertar, mas ainda erra por
falta de conhecimento e de experiéncia. Entdo, o que puder ser feito para evitar
esse tipo de coisa, sera bem-vindo. (DUS B)

Os diretores destacam que treinamentos estdo sendo oferecidos a todos o0s setores, na
Capital, e esse fato, além de proporcionar conhecimentos com as pessoas certas, que virdo a
dar apoio posteriormente, ainda descentraliza muitas acBes que antes necessitavam da
orientacdo da Direcdo. Opinam, porém, que seria importante o desenvolvimento de cursos
especificos, realizados nas unidades do interior, evitando despesas, uma vez gque 0S recursos
financeiros s&o escassos.

Os DUSs sdo unanimes na opinido de que a capacitagao € necessaria para o exercicio
do cargo. Pode ser em forma de workshop, onde cada um expde as dificuldades de sua area e
discute alternativas, ou outro tipo de encontro que traga informacbes sobre a estrutura da

Universidade e os fluxos de comunicacdo e processos. Argumentam, ainda, a respeito do
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repasse de informacdes referentes a responsabilidade do diretor sobre a carga patrimonial, o
sistema pedagdgico, a parte administrativa e financeira, pois o gestor é o ordenador de
despesas e precisa saber quais sdo as implicacbes dessa demanda, quais suas
responsabilidades. Enalteceram a iniciativa da administracdo central, que busca a interacdo
com as unidades por meio de visitas dos prd-reitores. Houve, porém, comentarios sobre a
distante relacdo entre os 6rgédos colegiados e a falta de comunicacéo da Universidade com as
Unidades, com base no fato de alguns documentos terem chegado ao conhecimento dos
diretores apenas por meios eletrénicos publicos (Boletim de Servigcos-BSE).

A andlise das competéncias, nesta pesquisa, teve como referéncia a literatura
disponivel, os documentos da UFMS (Regimento, Manual de Competéncias, site) e as
declaragdes dos DUS, por meio de entrevistas.

Com as informagOes obtidas, espera-se contribuir para que o DUS tenha capacidade de
reunir um conjunto de competéncias gerenciais, tais como lideranga com visao politica e outras que o
caracterize como:

- inovador e empreendedor;

- comprometido com a UFMS e com o exercicio da funcéo de gestor;

- atento a boa gestdo dos recursos e processos;

- aberto e com viséo de futuro;

- voltado para a descentralizagdo e empoderamento das pessoas e das relagdes coletivas;

- preocupado com o desenvolvimento dos servidores;

- facilitador e gestor do processo de comunicagao;

- voltado para resultados; e

- que atue com ética, ou seja, em conformidade com um conjunto de valores esperados do servidor

publico.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral do Trabalho de Conclusdo Final (TCF) foi mapear as competéncias
necessarias a atuacdo como Diretor de Unidade Setorial na Universidade Federal de Mato
Grosso do Sul (UFMS). As instituicdes publicas estdo passando por um momento de
reformas em &mbito geral, mas a prestacéo de servicos ao cidaddo é o campo que mais tem
sido atingido. Isso tem ocorrido por iniciativa das organizagbes, num processo de
modernizacdo do modelo de gestdo que busca aumentar a eficiéncia e a qualidade dos
servigos, treinando e capacitando os servidores, com o intuito de atender as exigéncias e
expectativas da sociedade que, estando mais informada, busca melhor atendimento as suas
necessidades.

Nas universidades publicas, o cargo de diretor de unidade setorial é ocupado a partir
de consulta a comunidade universitaria (docentes, técnico-administrativos e discentes) para
elaboracgdo da lista triplice, que determina o candidato escolhido. Nota-se, porém, que essa
forma de escolha pde no cargo de diretor um docente, doutor, que em muitos casos ndo tem
experiéncia em gestdo. Inclusive, essa queixa vem dos préprios DUSs que, nas entrevistas,
deixam evidente a insatisfacdo com a falta de formacdo, principalmente para o dirigente
iniciante.

Foi possivel constatar que os documentos oficiais da UFMS ndo tratam das
competéncias do diretor de maneira clara. O regimento estabelece competéncias mais
técnicas, fazendo poucas referéncias as gerenciais, enquanto o Manual de Competéncias nao
faz mencao ao diretor de unidade setorial. E importante que a UFMS estabeleca mecanismos
formais para dar visibilidade a conhecimentos, habilidades e atitudes, itens necessarios ao
bom desempenho na funcdo de DUS.

Nas entrevistas, pode-se levantar que existe uma série de questdes que sdo resolvidas
pelo diretor, de forma natural, conforme o ambiente de trabalho, e que ndo aparecem no
regimento da Universidade como atribui¢des do cargo.

Um ponto levantado pela maioria dos diretores foi a necessidade de agir como um
conselheiro ou psicologo. Deduz-se, todavia, que essa situa¢do ocorre devido as condi¢des
de trabalho oferecidas pela propria Universidade, percebendo-se, portanto, a necessidade de
desenvolvimento de uma forma especifica de acolhimento ao publico atingido ou de
reestruturacdo da unidade setorial.

A comunidade interna, inclusive, tem suas expectativas, 0s interesses que a levam a

sala do diretor em busca de respostas. No interior, principalmente, faz parte da gestdo a
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atencdo diaria a pormenores que poderiam ser funcéo de outros setores, mas na falta desses
(Coordenacdo Administrativa-Coad ou Coordenacdo de Gestdo Académica-Coac), o diretor
acaba assumindo para que ndo haja prejuizos a Unidade. Aparecem, também, situac6es onde
sd0 necessarias buscas por alternativas para suprir a falta de recursos e para contornar
transtornos ocasionados pela distancia da Capital.

Os diretores enfatizaram o desejo de implementagdo de um sistema de capacitagdo
para 0S novos gestores no cargo de diretor. Foi unanime a opinido entre esses dirigentes de
que, para se assumir um cargo de direcdo de unidade setorial nas universidades publicas, é
indispensavel um suporte técnico, por meio de workshop, reuniées ou algum tipo de apoio
em relacéo aos trabalhos e a propria estrutura da UFMS.

Para atender aos objetivos especificos desta pesquisa, foram utilizados documentos
oficiais da Universidade (regimento e manual de competéncias) e informaces obtidas por
meio de entrevistas, onde foram levantadas competéncias técnicas que contemplam as
atividades académicas, administrativas, tecnoldgicas e de recursos humanos. Buscou-se,
também, autores como Meyer (2000), o qual cita sua proposta sobre as atribuices dos
administradores das instituicGes de ensino superior.

Finalizando o estudo, é possivel mapear um conjunto de competéncias a serem
desenvolvidas pelos DUSs e que, sugere-se, sejam incorporadas ao Mapa de Competéncias
da Universidade, visando contribuir para o desempenho adequado nas Unidades, tais como:
lideranca com viséo politica, comprometimento com a Instituicdo e com o exercicio da funcéo de
gestor, visdo de futuro, atencdo com o desenvolvimento dos servidores e com a orientagdo para
resultados, entre outras.

Em razdo da relevancia do tema, o mapeamento das competéncias desenvolvido
nesta pesquisa, deve contribuir com o desenvolvimento efetivo do PDI no &mbito do cargo
de diretor de campus e propiciar o fortalecimento das a¢6es dos DUSs, uma vez que as
apreciacdes manifestadas sobre suas gestdes ddo abertura a novas concepcles sobre
competéncias na Instituicdo. E possivel, ainda, que o modelo trabalhado possa ser replicado
para outros cargos da Universidade, promovendo a¢des necessarias para o desenvolvimento

das competéncias na UFMS.
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ANEXO 1: ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Unidade Setorial:

Idade:

Sexo:

Tempo na UFMS:

Tempo no cargo de Diretor de Unidade Setorial:

Atuacdo em outros cargos de gestao:

1) O que faz um Diretor de Unidade Setorial? Qual o seu papel no cargo?

2) Voce recebeu algum tipo de capacitacdo para atuacdo como Diretor de Unidade Setorial?
3) Poderia descrever sua rotina de trabalho?

4) Quais as principais dificuldades para exercer seu cargo?

5) Poderia relatar algumas situacfes que teve dificuldade para resolver? Se sim, quais
foram as estratégias utilizadas?

6) Existem tarefas, atribuices e responsabilidades que o Diretor de Unidade Setorial
precisa desenvolver que ndo estdo descritas no regimento? Explique.

7) Vocé ja se deparou com situacdes ndo previstas como atribuicdo do seu cargo? Se sim,
quais? Dé exemplos de como atua para resolver essas situacoes?

8) Que ac¢des a UFMS pode desenvolver visando melhorar a atuagdo da Direcdo de Unidade
Setorial, considerando o contexto organizacional?

9) Com base na sua experiéncia, que aspectos de gestdo devem ser desenvolvidos para esse
cargo?

Comentarios:



