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RESUMO

O objetivo deste trabalho de conclusdo final ¢ apresentar uma proposta de diagnostico
organizacional por meio do mapeamento das competéncias dos docentes da FAMED/UFMS
através da constru¢do de um Mapa de Competéncias. Para tanto, os objetivos especificos
procuram identificar, analisar e avaliar as competéncias disponiveis no corpo docente da
FAMED/UFMS necessarias a oferta do curso de medicina oferecido pela Institui¢ao e propor
acOes que possibilitem a reducdo ou extingdo de um possivel gap entre competéncias
necessarias e disponiveis. O aporte teorico estd assentado principalmente na escola americana
sobre competéncias e na discussdo sobre gestdo por competéncias na esfera publica, sob a
¢gide do gerencialismo. Metodologicamente trata-se de um estudo de caso qualitativo, que
possui como estratégia de coleta de dados a triangulacdo de técnicas, sendo esta: andlise
documental, observacdo ndo-participante e questionario semiestruturado. Em relacdo aos
resultados, orientou-se a forma de preenchimento das possiveis lacunas, a abertura e indicacao
de novas vagas em novos concursos, capacitacdo e realocacdo dos servidores atuais e
minimizagdo das avaliagdes generalistas dos servidores.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Gestdao por Competéncias no Setor Publico. Mapa
de Competéncias. Analise de Desempenho. Desempenho Organizacional.



ABSTRACT

The objective of this qualification project is to present a proposal for an organizational
diagnosis by mapping the competencies of the FAMED / UFMS teachers through the
construction of a Competence Map. To that end, the Specific Objectives seek to identify,
analyze and evaluate the skills available in the teaching staff of FAMED / UFMS necessary to
offer the course of medicine offered by the Institution and propose actions that enable the
reduction or extinction of a possible gap between necessary and available skills. The
theoretical contribution is based mainly on the American school on competencies and on the
discussion about management by competences in the public sphere, under the aegis of
managerialism. Methodologically, this is a qualitative case study, which has as its data
collection strategy the triangulation of techniques, being: Documentary Analysis, Non-
Participant Observation and Semi-structured Questionnaire. In relation to the results, it is
expected that the locus filling possible gaps, opening and indicating new vacancies in new
competitions, qualifying and reallocating the current servers and minimizing the general
evaluations of the servers.

Keywords: Public Administration. Management of Competences in the Public Sector.
Competency Map. Performance Analysis. Organizational Analysis
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1. INTRODUCAO

Em 1968, durante o regime militar, a modernizacio das Universidades Publicas
Federais, no Brasil, foi pauta principal da Reforma Universitaria, que introduziu o regime de
dedicagao exclusiva e consolidou a estrutura departamental das Universidades. No periodo de
1974 a 1989 pode-se perceber um nitido crescimento das despesas com o ensino superior no
Brasil, com os valores quase quintuplicando. Apds o art. 212 da Constitui¢do Federal de 1988,
que determina que a Unido aplique ao menos 18% da receita de impostos, as despesas com
ensino superior cairam entre o periodo de 1990 a 1992, principalmente com politicas
compensatdrias. Ainda na década de 90 houve o Plano Diretor da Reforma do Estado, em que
ocorreram fortes pressdes externas para a privatizacdo do ensino superior no Brasil. Ja em
2004, surgiu a Lei n° 10.861, visando garantir qualidade ao ensino superior no Brasil, foi
instituido o Sistema Nacional de Avaliagao do Ensino Superior, dos cursos de graduagao e do
desempenho académico dos estudantes. Em 2007 foi criado o Reuni tendo como meta
principal a ampliacdo do acesso e da permanéncia do estudante na Educacdo Superior. Nos
dias correntes, com o clamor social por Instituigdes Publicas de qualidade e exceléncia na
prestagdo do servico publico, as Universidades Publicas Federais sdo desafiadas a se
modernizarem e a romperem com modelos arcaicos de gestao.

O Brasil no inicio da segunda década do século XXI vivencia uma crise econdmico-
politica com a necessidade de cortar or¢gamentos, reduzindo os recursos disponiveis para as
Instituicdes do Executivo Federal. Assim, tanto o Estado quanto a sociedade desafiam as
Universidades Publicas Federais a serem criativas e eficientes em modernizar sua gestao
(SAMPALIO, 2003). Por isso, o gestor publico deve concentrar-se em utilizar as tecnologias de
gestdo!, amplamente difundidas no meio privado, para modernizar seu modus operandi, com
0 objetivo de maximizar a qualidade da sua prestacao de servigo publico. Ao mesmo tempo,
tornar-se capaz de reduzir seus custos e, consequentemente, a necessidade de repasses
governamentais. Em suma, a Gestdao Publica precisa fazer melhor com menos, utilizando de
forma responsavel o dinheiro ptblico (SAMPAIO, 2009).

Dessa forma, Paula (2005a, p.21) entende que os eventos expostos acima sao
caracteristicas de uma Nova Gestdo Publica. Sob esse novo modelo gerencial, o Estado
brasileiro através das politicas publicas tem buscado fortalecer a inovagdo tecnologica,

financiar projetos, ofertar bolsas de estudos, entre outras. Esses incentivos governamentais

' BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomas de Aquino. GESTAO POR COMPETENCIAS E GESTAO
DE DESEMPENHO: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Revista de Administragéo
de empresas, v. 41, n. 1, p. 8-15, 2001.
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financiam a transferéncia de tecnologias, na expectativa de criar um sistema educacional
forte.

Além disso, a Nova Gestdo Publica Gerencial dinamiza os 6rgdos publicos envolvidos,
uma vez que a qualidade do ensino superior, beneficiada pela transferéncia de conhecimentos
e tecnologias inter e intraunidades, ¢ fundamental para o desenvolvimento das regides. Um
exemplo disso ¢ o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo —
GESPUBLICA? que visa apoiar o desenvolvimento e a implantacio de solugdes que
permitam um continuo aperfeicoamento dos sistemas de gestdo das organizacdes publicas e
de seus impactos junto aos cidadaos.

Dentro do ambiente universitario, estatisticas mostram que no Brasil a maior parte das
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento ¢ praticada no interior nos Institutos Educacionais
Superiores e os pesquisadores sao, em grande maioria, servidores publicos de Universidades e
Institui¢des de Pesquisas Publicas. Desses, 85% possuem titulo de Mestre ou Doutor, e estdo
alocados nessas instituicdes (UNESCO, 2010).

Dada a essa importancia das Universidades para a producdo da pesquisa cientifica
brasileira, advém a preocupagdo para que elas tenham o melhor modelo de gestao possivel.
Principalmente, quando se trata das Faculdades de Medicina das Universidades Publicas
Federais, como ¢ o caso do locus desta pesquisa, Faculdade de Medicina da Fundacao
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (Famed/UFMS), pois nelas sdo formados os
profissionais capazes de garantir (ou ndo) a prestagao de servigos de saude a sociedade.

Por outro ponto, conforme asseveram Mello ¢ Amancio Filho (2010), um dos maiores
problemas encontrados pelos gestores publicos, de um modo geral, € o total desconhecimento
das potencialidades da for¢a de trabalho a qual ira gerir, inclusive dos processos nela
envolvidos. Na Administracao Publica, sabe-se 0 quao comum ¢ o fato de os cargos de
lideranga serem ocupados por pessoas que nao possuem o amplo conhecimento especifico
daquela area. Geralmente sdo indicagdes politicas, ou no ambito das Universidades Publicas,
conduzidas por Conselhos Deliberativos das unidades administrativas, em que as indicagdes
sdo feitas a partir de consulta prévia realizada entre seus pares, gerando uma lista triplice, cuja
deliberagdo compete ao administrador central institucional. Muitas vezes a assunc¢ao ao cargo
de lideranca ocorre sem a devida capacitagao ou vontade propria da pessoa que ird assumi-lo.

A partir dessa problematica, torna-se imprescindivel dar o devido valor a gestdo por
competéncias, como uma das principais urgéncias das Universidades Publicas Brasileiras,

para que elas definam sua estratégia de agdo por meio do entendimento sobre suas

2 Disponivel em < http://www.gespublica.gov.br/>
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competéncias necessarias, em um processo de aprendizagem constante. E preciso que essas
instituicdes estejam condicionadas ao mapeamento de competéncias e a gestdo por
competéncias objetiva, de modo também a gerenciar o gap de competéncias existente,
visando minimiza-lo (BRANDAO; BAHRY, 2005; MELLO; AMANCIO FILHO, 2010).

Soma-se, em se tratando da Administragao Publica Federal, o Decreto n°® 5.707/2006
que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), objetivando a
melhoria dos servigos publicos prestados ao cidaddao, mediante o desenvolvimento
permanente do servidor e adequagao das competéncias necessarias para o exercicio do cargo
aos objetivos institucionais (BRASIL, 2006a). Por meio desse Decreto o governo instituiu,
como instrumento da PNDP, o sistema de gestdo por competéncias, que deve ser entendido
como uma ferramenta para planejamento, monitoramento e avaliacdo das agdes de
capacitacdo orientadas para o desenvolvimento dos Conhecimentos, Habilidades e Atitudes
(CHA) requeridos para o desempenho das fun¢des dos servidores e visando ao alcance de
objetivos institucionais (BRASIL, 2006a).

Conforme Branddo e Bahry (2005), apés o mapeamento das competéncias e do gap a
ser desenvolvido, os subsistemas de gestdo de pessoas devem ser remodelados de modo a
prover sustentacao ao modelo de gestdo por competéncias. Dada a especificidade do locus da
pesquisa, o profissional médico, apesar de possuir uma formag¢do generalista como base, em
geral se especializa em uma determinada area - a chamada Residéncia Médica. Essa
especializacdo agrega eficiéncia ao profissional, e, da a ele competéncias mais especificas,
devendo-se haver preocupagdo com o alinhamento entre a competéncia especifica do
profissional médico e as necessidades da organizacdo a que ele compde.

Além das razdes descritas acima, justifica-se essa pesquisa em resumo pela demanda da
sociedade por maior qualidade na prestacdo do servico publico, a0 mesmo tempo que os
cortes orcamentarios decorrentes da crise do aparelho do Estado, impdem que haja uma
reducdo de gastos. Dai a necessidade de o setor publico inovar e buscar no setor privado
alternativas para maximizar os recursos que possui. Soma-se, ainda, que também pela crise
supracitada, ha dificuldade na aprovagao de novos concursos, fazendo que seja imperativo ao
orgdo publico aproveitar melhor os atuais servidores, retendo-os e capacitando-os.

Ressalta-se como justificativa o incentivo governamental para que as instituigdes
publicas busquem essa inovagdo, como o caso da GESPUBLICA — Programa Nacional de
Desburocratiza¢do, da disseminagdo do Programa SEI — Protocolo Eletronico, que visa
conferir celeridade e transparéncias dos processos publicos. Todo esse contesto favoravel a

inovagdo no setor publico torna-se ainda mais significativo quando se trata das Universidades
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Federais, uma vez que a maior parte das atividades de Pesquisa e Desenvolvimento ¢
praticada em Institui¢des de Ensino Superior. Em especial, as Faculdades de Medicina que
além disso, sua exceléncia na gestdo também impacta na boa formagdo dos profissionais que
prestam servigo de saude a sociedade.

Do ponto de vista académico e cientifico, espera-se que esse projeto contribua para
responder as questdes do /ocus escolhido, conforme solicitagdo da Dire¢do da Famed/UFMS.
Bem como ampliar formulagdes tedricas que permitam a aplicacdo deste estudo em outros
locus, permitindo a generalizagdao dos beneficios que este projeto possivelmente gerara.

Considerando tais justificativas, e que pessoas e organizagdes compdem um ambiente
complexo e dindmico, por vezes passiveis de gerar divergéncias e ineficiéncias em seus
processos, faz-se necessario diagnosticar os principais descontentamentos por parte da equipe
e dos gestores, de modo que, através deste estudo, encontrar as causas € propor agdes que as
eliminem ou minimizem seus efeitos negativos. Tem-se, por conseguinte, trés grandes areas,
em que o presente estudo pode prestar importantes contribuigdes para mitigacdo dos
problemas relacionados a Gestao de Pessoas:

1 - recrutamento, selecdo (R&S) e alocacdo de pessoas por competéncias: Torna-se

imperativo que o processo de Recrutamento deva ser orientado de forma a atrair candidatos
com perfis que consigam suprir as deficiéncias em competéncias (gap), ao passo que a
Selegdo devera considerar conhecimentos, habilidades e atitudes do candidato para lotagdo no
cargo (BRANDAO; BAHRY, 2005; PIRES et al., 2005).

Consequentemente, esses dois primeiros elementos da Gestao de Pessoas — R&S — sao
tidos como estratégicos para qualquer tipo de empresa, ainda mais se tratando de organizagdes
governamentais, pois como se sabe, devido a estabilidade empregaticia, havera uma grande
possibilidade de os novos agregados permanecerem por longo periodo de tempo atuando no
servico publico.

Cabe ressaltar que ¢ por meio do processo de R&S que os gestores saberdo com mais
precisdo a quantidade e o perfil dos candidatos a vaga. A pratica do R&S submergird na
necessidade de que os editais dos concursos publicos devam ser isentos de qualquer tipo de
viés pessoal deliberado, ou mesmo por falta de conhecimento sobre o perfil desejado. O
Objetivo tnico e exclusivamente devera ser atender ao gap institucional de falta de pessoas
competentes para atuar no cargo de docente (PIRES et al., 2005).

Conforme prevé Pires et al. (2005), a ado¢ao de um modelo de gestdo por competéncias
nos processos seletivos da administragdo publica requer por parte dos gestores um desafio

potencial, dadas as mais diversas restricdes, tais como: (i) legais, com os principios
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constitucionais de objetividade e impessoalidade, que limitam a capacidade de mensuragao de
atitudes e do comportamento humano, um dos alicerces da competéncia; (i7) politicas (externa
e interna), com as constantes mudangas do cendrio politico nos trés ambitos da administracao
publica, em especial no federativo, a constante mudanca de Ministros e Secretarios da
Educagdo, as forgas politicas internas as institui¢des, que formam verdadeiros grupos de
interesse, os quais descobriram que o processo de R&S ¢ também uma importante forma de
sustentabilidade de poder; (iii) econdmicas, que na esfera da Administragdo Publica esta
imbricado com as restri¢des politicas, ja que dependerd de recursos financeiros para colocar
em pratica suas politicas de R&S.

Como alternativa para contornar tais limitacdes, Pires et al. (2005) recomendam
examinar o uso de diversas etapas de selecdo, dentre as quais se encontra o estagio probatorio,
cuja finalidade ¢ identificar, analisar e avaliar o perfil atitudinal do sujeito. Nao estando de
acordo com o que prevé o CHA, sua exoneragdo seria um ato administrativo compulsério, o
que refor¢a ainda mais a necessidade de ser realizado um mapeamento de competéncias.

Sendo assim, compete aos gestores publicos estruturar o estagio probatério de forma a
ndo permitir a aprovagao de servidores com atitudes indesejaveis, que possam gerar prejuizos
para a administracdo que perdurem até suas aposentadorias (PIRES et al, 2005). Por fim,
Pires et al (2005) recomendam a formagdo e utilizagdo de bancos de talentos para subsidiar
processos seletivos internos e lotacdo de servidores, a partir do cruzando de suas
competéncias com as requeridas para o exercicio da atividade ou fung¢ado requerida.

2 - treinamento e desenvolvimento (T&D) orientados por competéncias: de acordo

com Brandao e Bahry (2005) e Pires et al., (2005) treinar e desenvolver pessoas a luz da
gestdo por competéncia requer o estabelecimento de processos de aprendizagem para garantir
que as lacunas de CHA sejam preenchidas de forma a aprimorar as competéncias disponiveis,
além de envolver planejamento de carreira, acompanhamento e estimulo permanente ao
autodesenvolvimento (BRANDAO; BAHRY, 2005; PIRES et al., 2005). Para Pires et al.(
2005), o Plano de Desenvolvimento Profissional deve ensejar que as pessoas ampliem sua
capacidade de assumir atribuigdes e responsabilidades por meio supressdao dos seus pontos
fracos e reforco dos seus pontos fortes. Cabera ao gestor de unidade trabalhar em conjunto
com o gestor de pessoas institucional, a fim de estruturar Planos de Capacitacdo e estimular o
aprendizado continuo, bem como o autodesenvolvimento das pessoas.

Segundo Dutra (2011), a subdivisdo das agdes de desenvolvimento ocorre em trés
tipos: acdes formais, em que se segue o formato tradicional de educagdo; agdes de

autodesenvolvimento, em que as acdes realizadas sdao por iniciativa e responsabilidade do
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proprio profissional; agdes vivenciais, ou seja, oportunidades de desenvolvimento que existem
no proprio ambiente de trabalho.

3 - avaliacdo de desempenho por competéncias: A avaliacdo de desempenho requer que

outros subsistemas de gestdo de pessoas sejam levados em consideracao para a tomada de
decisdo sobre, por exemplo, remuneracdo, recrutamento, selecdo, desenvolvimento e, até
mesmo, desligamentos (ORSI; SILVA, 2014).

Os erros mais comuns em sistemas de avaliagdo de desempenho sdo o uso instrumentos
excessivamente padronizados; a falta de participagdo do avaliado no processo avaliativo; a
falta de preparo dos avaliadores; a transitoriedade de chefias e avaliadores; e associagao direta
entre avaliagdo e promogao funcional (OLIVEIRA-CASTRO et al., 1996).

Conforme corroboram Pires et al. (2005), a vinculacdo entre a avaliagdo de desempenho
e a estrutura remuneratéria gera discrepancias em relagdo as metas estabelecidas, devendo os
gestores mudarem suas perspectivas de avaliagdo de desempenho para uma visdo orientada
para o desempenho da organiza¢do. Com o objetivo de minimizar as falhas das avaliacdes e
tornar a gestdo do desempenho mais efetiva, Orsi e Silva (2014) indicam considerar a
separacao das finalidades que demandam decisdes absolutas daquelas que requerem
comparagdes entre pessoas.

Sob o panorama da Nova Gestdo Publica, no ambiente das Universidades Federais, com
foco na Faculdade de Medicina da Fundacao Universidade Federal de Mato Grosso do Sul,
esta pesquisa busca responder a seguinte pergunta-problema: De que forma o atual processo
de alocacao dos docentes maximiza (ou nio) a eficiéncia organizacional da Famed?

Esse problema de pesquisa fundamenta-se na premissa de que o dominio de certos
recursos impacta no desempenho superior de uma organizagdo. A gestdo por competéncias
tem em seu cerne o gerenciamento das lacunas de competéncias, além de permitir
acompanhar os desdobramentos da gestdo por competéncias nas demais praticas de gestdo de
pessoas na institui¢do supracitada (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Destarte, a Gestdo por Competéncias, por meio da construgdo e aplicacdo do Mapa de
Competéncias, pode contribuir para que a Famed consiga mitigar seus problemas de gestao, ja
que se mostra habil em colaborar no diagnéstico dos desarranjos dos recursos entre os
docentes, além de permitir ao gestor identificar possiveis falhas de informacdes.

Dessa forma, com intuito de utilizar de tecnologias de gestdo e apoiar uma
Universidade Publica Federal geradora de conhecimento e prestadora de servigos

imprescindiveis ao desenvolvimento do Pais, esta pesquisa possui como Objetivo Geral:
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Analisar e avaliar a alocacio de docentes da Famed/UFMS por meio da construcao de
um Mapa de Competéncias.

De ordem mais peculiar, como forma de atingir o objetivo geral proposto, tem-se os
seguintes Objetivos Especificos: (i) apresentar as competéncias disponiveis no corpo docente
da Famed/UFMS, confrontando-as com as competéncias necessarias ao Curso de Medicina
oferecido pela mesma institui¢do; (if) propor agdes que possibilitem a reducdo ou extingdo de
um possivel gap entre competéncias necessarias e disponiveis.

A estratégia de aplicacdo de algumas técnicas de pesquisa auxiliard na realizacdo do
mapeamento das competéncias, o qual permitird a identificagdo da lacuna de competéncias
(desejavel e existente), por meio do dimensionamento dos Recursos Humanos disponiveis,
bem como de planejamento de agdes de recrutamento e selecdo, e desenvolvimento
profissional. Assim, a Gestdo por Competéncias estd condicionada ao mapeamento das
competéncias necessario & consecugdo da estratégia organizacional (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Para o atingimento desse, realizou-se pesquisa bibliografica sobre os modelos de gestao
aplicados nos ambientes organizacionais publicos e sobre as modalidades de gestao aplicadas
nos Cursos de Medicina de Universidades Publicas Brasileiras. Os principais periddicos
utilizados para busca de trabalhos foram os periddicos Capes, os periodicos cientificos CNPq,
aqueles disponiveis no portal da Anpad, em menor grau também se pesquisou na base de
periodicos Scielo e Google Scholar. Utilizando as seguintes palavras-chaves de pesquisa, €
suas traducdes em inglés, “Administracdo Publica”, “Administracdo Publica Gerencial”,
“Diagnostico Organizacional no Setor Publico”, “Competéncias nas Organizagdes”, “Gestao
por Competéncias no Setor Publico”, “Mapa de Competéncias”, “Analise de Desempenho” e
“ Politicas Publicas de Desenvolvimento de Pessoal”, principalmente.

Os principais trabalhos encontrados tratavam da temadatica da epistemologia das
competéncias e, por conseguinte, da gestdo por competéncias; da apresentacdo de técnicas e
modelos para mapear e implementar a gestdo por competéncias, a relacdo desse modelo de
gestdo com aprendizagem, clima e desempenho, e outros temas que serdo mais bem
explanados ao longo do referencial teodrico.

No que concerne a estratégia metodologica de pesquisa, foi escolhida a triangulagdo
de dados, utilizando-se de tabulacdo de questiondrios com abordagem qualitativa; andlise
documental e observag¢do ndo participante, com confec¢do de didrio de bordo, realizadas in

locus. Essa estratégia permitira a constru¢cao de um Mapa de Competéncias dos docentes.
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Em relacao aos resultados futuros, espera-se uma melhoria da capacidade de gestao do
locus, através da transparéncia da situacdo atual e do preenchimento das possiveis lacunas. No
processo de recrutamento e sele¢do, espera-se orientar a abertura e indicacdo de novas vagas
em novos concursos, ademais capacitar e realocar os servidores atuais, de acordo com CHA,
colaborando também para a supressio das lacunas. Também, minimizar as avaliagdes
generalistas, conferindo ao gestor clareza nos pontos a serem estimulados ou reprimidos nos
comportamentos dos servidores.

Portanto, para que os objetivos e resultados declarados possam ser alcancados, esse
corpo textual estrutura-se, em seis seg¢Oes distintas. Na primeira, apresenta-se a parte
introdutdria; a segunda, apontara o referencial tedrico que servird de base para o Estudo de
Caso; terceira, discriminard a metodologia utilizada; quarta e quinta secdes, descreverdo e

analisardo as situagdes-problemas; e, a sexta, trara os resultados e consideragdes finais.



19

2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como proposito apresentar a literatura que sustenta e da
embasamento ao projeto proposto, por meio de breves discussdes tedricas, permitindo
verificar o estado do problema a ser estudado, sob aspecto teodrico e de estudos e pesquisa ja
realizadas que, de alguma forma, assemelham-se a esse. O referencial tedrico ¢ composto por
quatro partes; primeiro, a literatura sobre Administracdo Publica Gerencial e as novas
ferramentas administrativas oriundas do setor privado aplicadas no setor publico, em que se
apresenta a compreensao desse ferramental para gestdo, a partir de definicdes e modelos de
analise adotados pelos pesquisadores da area; em segundo, discorre-se sobre as Politicas
Publicas de desenvolvimento das pessoas na Administragdo Publica; terceiro, a literatura
sobre o Diagnoéstico Organizacional, tentando dar énfase na sua utilizagao no setor publico; e,
por fim, a quarta, discorre-se sobre Competéncias nas Organizagdes, apresentando os
conceitos, dimensdes (conhecimento, habilidade e atitude), modelo de Gestdo por

Competéncias e a ferramenta Mapa de Competéncias para a Administracdo Publica.

2.1 Administracao Puablica Gerencial e as Tecnologias de Gestao

A Administracdo Publica Gerencial surgiu internacionalmente com o gerencialismo,
que floresceu durante os governos de Margareth Thatcher no Reino Unido e de Ronald
Reagan nos Estados Unidos. No Brasil, a Administragdo Publica Gerencial, chamada de Nova
Administragdo Publica, surgiu como resposta ao diagndstico da crise do Estado, durante o
governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso (1995-2002), institucionalizando a
profissionalizagdo do servico publico, conforma aponta Paula (2005b).

Mas foi a criagdo do Conselho Federal do Servico Publico e do Departamento
Administrativo do Servico Publico, na década de 30, o primeiro esforco efetivo de
constituicdo de um servigo publico profissional no Brasil, no qual institui-se regras para
profissionalizagdo dos servidores e se constitui um sistema de carreiras baseado no mérito
(PIRES et al., 2005).

De acordo com Paula (2005a), a Nova Administragdo Publica se diferencia da
Administragdo Publica Burocratica, pois enquanto a segunda possui hierarquia e regulamento
rigidos e uma rotina inflexivel; a primeira se baseia em principios do gerencialismo,
enfatizando a profissionalizacdo e o uso de praticas de gestdo do setor privado. Nesse

contexto, a transferéncia de tecnologias gerenciais do setor privado para o setor publico e o
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imperativo de sua adaptagdo as especificidades da Administragdo Publica tém ocupado
significativo espago na literatura.

De acordo com Bergue e Klering (2010), esse movimento pode ser percebido segundo
duas perspectivas: 1 - for¢as exdgenas que promovem e estimulam essa transferéncia, com o
clamor social pelo retorno eficiente dos impostos; e 2 - as forcas enddgenas, representadas
pela busca por parte das organizacdes publicas, de inovagdes gerenciais, como recurso de
legitimacgdo e sobrevivéncia institucional.

Os modelos de gestdo destinam-se a resolver problemas e desafios de negocios, que
podem ser publicos ou privados, pois propiciam uma nova maneira de ver uma determinada
situacdo, que resulte em uma mudanga positiva no ambiente organizacional. Esses modelos
buscam aumentar a eficiéncia, a eficicia e a efetividade da exceléncia das propostas das
organizagoes.

A Resource-Based Management Theory ou Teoria Gerencial Baseada em Recursos
(tradug¢do nossa) postula que alguns recursos organizacionais sdo determinantes para o
sucesso da organizacdo. O pressuposto dessa teoria ¢ que o dominio desses recursos confere
certa vantagem competitiva (TAYLOR; BEECHLER; NAPIER, 1996). Essa teoria ainda
sugere que a gestdo estratégica de Recursos Humanos contribui para gerar a chamada
vantagem competitiva sustentavel, porque promove o desenvolvimento de habilidades, gera
conhecimento e desenvolve competéncias (PAULA, 2005a).

Um outro modelo de gestdao, também oriundo do setor privado, citar ¢ o Planejamento
Estratégico para Recursos Humanos (PERH), que consiste em desenvolver estrategicamente
quatro fatores: selecdo, avaliagdo, remuneracdo e desenvolvimento, possuindo duas
abordagens distintas. A primeira, o Michigan Concept, define PERH como a liga¢do de
missdo, estratégia, estrutura e recursos humanos, colocando maior énfase temporal e
quantitativa na missao e na estratégia, e os recursos humanos tendo que se adequar aqueles
fatores. A segunda abordagem, chamada de Harvard Concept, enfatiza a gestdo de recursos
humanos, ressaltando o papel ndo s6 de adaptador, mas de interventor no planejamento
estratégico e promotor do desenvolvimento do capital humano disponivel (LACOMBE;
TONELLI, 2011).

Nesse processo de transposi¢ao tecnologica e gestdo estratégica dos Recursos
Humanos, as propostas da literatura para a obtencdo de vantagem competitiva no setor
plblico indicam uma mesma direcio: a Gestio por Competéncias (BRANDAO, 2001;
HEENE; SANCHEZ, 1997).
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Assim, frente as indicagdes da literatura expostas acima e conforme a Teoria
Gerencial Baseada em Recursos, acredita-se que a aplicacdo da Gestao por Competéncias na
Famed/UFMS pode maximizar os recursos ora escassos de talentos e aplica-los na realizada
organizacional, a partir do Mapeamento de Competéncia, ambos os assuntos tema de

discussao da proxima se¢ao.

2.2 Politica de Desenvolvimento de Pessoal na Administracao Publica Federal

Nesta parte do trabalho ressalta-se que a contratacdo de novos funciondrios ndo ¢ a
unica solu¢do para a organizagdo reduzir ou extinguir seu gap de competéncias. E ¢é esse
entdo, o desafio para a Administracao Publica Federal, ja que o conceito de Gestao de Pessoas
por Competéncias, nessa esfera, estd voltado especificamente para a capacitacdo de seus
servidores, formalmente estabelecida pelo Decreto n® 5.707/2006.

Conforme Leme (2011) j& ressaltou, historicamente, nas Institui¢des Federais de
Ensino Superior (Ifes), a area de Recursos Humanos encontra-se em situacao que impede a
aplicacdo de seus principios, a comegar pela contratacdo de pessoas com perfil profissional
diferente daquele necessario, pois a contratacdo s6 ¢ permitida por meio de concurso, de
modo impessoal. As progressdes de carreira sdo limitadas, em funcdo da legislagdo que
permite a mudanga entre cargos de niveis diferentes, conforme descritos em lei. Em relagao a
politica de treinamento, falta uma visao mais ampla e sistémica, de maneira a se integrar com
as demais estratégias organizacionais.

Nesse contexto, o desenvolvimento das competéncias profissionais € um processo de
aprendizagem, tendo como objetivo reduzir o hiato existente entre os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes requeridos pela organizagdo e apresentados pelos individuos. As
competéncias se relacionam, no contexto da qualificagdo profissional, aos conhecimentos
cognitivos e técnicos, bem como aos conhecimentos de agdo, ou seja, a capacidade dos
profissionais de solucionar questdes problematicas, além da habilidade de gerenciar
imprevistos, compartilhar e transferir conhecimentos (PIRES, et al., 2005).

Dessa forma, no setor publico muito se vé ainda da atuacdo dos Recursos Humanos
em seu papel tradicional, por exemplo, no desempenho de fungdes apenas de processamento
administrativos, como pagamentos, beneficios de aposentadoria e afins, proposi¢cdo de leis,
regras e outros regulamentos relativos a area. Indica-se, assim, quando o individuo ingressar

em uma carreira, deve-se apurar o nivel inicial de competéncias desse servidor e,
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posteriormente, definir o seu plano de desenvolvimento, necessario a sua progressao funcional
e promogao (PIRES, ef al., 2005), algo que ainda ndo ¢ praticado no ambito da Pro-Reitoria
de Gestao de Pessoas (Progep), da UFMS.

Os autores Pires et al. (2005, p. 63) propdem uma lista seriada que, baseado no desvio
entre as competéncias atuais apresentadas pelo individuo e as necessarias a organizagao,
estrutura um Plano de Desenvolvimento de Competéncias, com o objetivo de: (i) aumentar a
capacidade do individuo em assumir atribui¢des em niveis crescentes de complexidade; (i)
identificar os pontos fortes ¢ de melhoria para o desenvolvimento profissional; (iii)
confeccionar um plano de capacitagdo continua para a reducao do gap de competéncias; e (iv)
estimular o autodesenvolvimento das atitudes.

Esse Plano deve, segundo os autores, incluir treinamentos bem estruturados, como
cursos, palestras, semindrios, bem como visitas a outras organizagdes, etapas de auto
aprendizado. Portanto, o desenvolvimento de competéncias profissionais vai além das acdes
de capacitagdo stricto sensu, pois, principalmente o desenvolvimento de atitudes, demanda
treinamentos em sentido /ato.

Um ponto que pode minimizar a possibilidade de falha no processo de
desenvolvimento, diz respeito ao preparo e desenvolvimento das competéncias do proprio
gestor. Ele deve conhecer habilmente a instituicdo que gere; tendo em conta as suas
vulnerabilidades e competéncias, conhecer as pessoas que compdem seu Capital Humano,
quais suas habilidades e pontos de melhoria, ou seja, ter conhecimento dos componentes do
sistema organizacionais ¢ condi¢ao indispensavel ao desenvolvimento de uma estratégia e
cultura de trabalho (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Assim, para tratar desse conhecimento amplo que os gestores devem ter da
organizagao sob seu comando, que trataremos abaixo sobre uma ferramenta que permite a eles

a ter a nocao exata das vulnerabilidades e potencialidades que deverdo ser geridas.

2.3 Diagnostico Organizacional

De acordo com Oliveira (2010, p. 63), a gestdo de um 6rgao publico se da através da
ordenag¢do e o agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance dos objetivos e
resultados estabelecidos para a administragdo publica. Assim, como qualquer institui¢do, os
orgdos publicos também devem se preocupar em acompanhar a evolu¢ao das mudancas do

contexto em que ele esta inserido, de modo a estar preparado ante aos desafios e
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oportunidades que este lhe lancard; conhecer a situacdo atual da organizacdo, enquanto
aparelho, enquanto conjunto articulado de recursos em fun¢do de uma missdo concreta
(NEVES, 2002).

Por essa razdo, o diagndstico organizacional se faz tdo importante, pois possibilita
aproveitar oportunidades e superar as fraquezas institucionais que possam ameacar a
sobrevivéncia da organizagdo, através do levante de informagdes, que permite melhor
conhecimento da organizagao.

Com isso, o gestor deve conhecer habilmente a instituicdo de gere. Tendo em conta as
suas vulnerabilidades e competéncias, conhecer as pessoas que compdem seu capital humano,
quais suas habilidades e pontos de melhoria, ou seja ter conhecimento dos componentes do
sistema organizacionais ¢ condi¢cdo indispensdvel ao desenvolvimento de uma estratégia e
cultura de trabalho.

Nesse intuito o diagnostico organizacional ¢ elemento essencial na gestao estratégica
proativa e antecipativa. Neves (2002) faz uma metafora muito elucidativa quando compara a
imagem do diagnoéstico clinico com o diagndstico organizacional, pois na area clinica, um
diagnostico considera um padrao do que se admite como saudavel, a identificacao do estado
atual, através da descrigdo dos sintomas e o paralelo do estado atual com o estado desejavel,
através da identificagdo dos problemas e deteccdo das suas causas. A autora relata que, o
médico ndo faz o diagnostico pela descricdo da sintomatologia, mas sim pela identificagdo da
doenca (NEVES, 2002).

E neste sentido que se relaciona o diagndstico organizacional com a determinagdo
anterior de que a gestdo da organizacdo deve ter por referéncia os desafios com que essa se
confronta e a sua identidade e missdo especifica, quer seja em relacdo aos resultados que
deseja obter, quer seja em relacdo ao grau de satisfacdo e coesdo em seu clima organizacional.

Para os autores Sobral e Peci (2008) diagnostico organizacional consiste num processo
avaliativo e de mensuracdo, quando possivel, da situa¢do atual da organizagdo. Essa acdo ¢
importante, pois se faz necessario medir uma situacdo ou fendmeno para a partir dos dados
coletados e das informagdes construidas ou identificadas podera, a alta Direcao atuar, tomar
decisOes mais coerentes e técnicas sobre a situacao ou fendmeno organizacional (SOBRAL e
PECI, 2008, p. 143).

No entendimento de Oliveira (2007, p.63), diagndstico organizacional ¢ o levante ou a
busca do conhecimento técnico de se saber a real situagdo da organizacdo quanto aos seus

aspectos internos e externos.
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O diagndstico organizacional ¢ uma ferramenta importante para identificar nao s6 o
clima e a estrutura da organizacdo, mas, igualmente, seus métodos e processos de trabalho, o
que se pode conseguir, em principio, por meio das fases de levantamento de dados e critica
respectiva, como bem explica (CURY, 2006, p. 281).

Estrutura organizacional € o arranjo, através de uma visao sistémica, dos elementos
constitutivos de uma organizacgdo, ou seja, ¢ a forma mediante a qual estdo integrados e se
apresentam os elementos componentes de uma organizagdo, quer seja publica ou privada
(CURY, 2006, p.216). Ela pode ser compreendida como um instrumento, normalmente,
apresentado por uma representacdo grafica que permite visualizar as hierarquias de poder e de
desenvolvimento e da implantagdo do plano organizacional das organizac¢des. O autor faz um
alerta interessante sobre a estrutura organizacional que deve ser delineada de acordo com os
objetivos e as estratégias estabelecidas, a tal modo que a torne uma ferramenta basica para
alcancar as situacdes almejadas pela organizagdo, independentemente de ser publica ou
privada. Os autores lembram ainda de uma informagdo importante, que a estrutura
organizacional ¢ formada de maneira formal ou informal (OLIVEIRA, 2010; BOWDITCH e
BUONO, 2011). Sao, assim, objetivos do diagnéstico a identificagcdo dos pontos fracos e
fortes da organizagao.

E de relevar a relatividade do que se pode identificar por pontos fortes e fracos, quer
na sua relacdo com os alvos ou objetivos visados, quer na relagdo com o modo como sio
geridos. De fato, ndo ha pontos fortes e fracos em abstrato, mas em funcdo de qualquer
referencial, do que se quer obter. O que ¢ uma fraqueza num contexto pode nao o ser outro, o
mesmo podendo acontecer com a caracterizacdo de um ponto. E, sobretudo, um ponto forte
pode facilmente deixar de o ser se ndo ¢ alimentado e potencializado e um ponto fraco pode
constituir uma oportunidade de atuacao e melhoria. Significa isso que a gestdo tem que gerir
os dois contextos ou situacdes, tirando partido das potencialidades e valorizando-as e
ultrapassando a fragilidade (NEVES, 2002).

Por essa razao foi feita o diario de bordo, através da observac¢ao ndo-participante, para
construir o mapa de competéncias da Famed/UFMS, uma vez que, o diagndstico
organizacional e sua implantagdo envolverdo fatores objetivos e subjetivos, considerando-se
que a cultura de comportamento implica em condi¢cdes fundamentais de realizagdo do
proposito deste projeto, fatores esse passiveis de serem capturados no questionario, bem como
no diario de bordo obtido pelas observa¢des ndo participantes. Pois, as caracteristicas das

diferentes iniciativas aos atributos do capital humano, como a cooperagdo ¢ a participagao dos
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envolvidos na consecugdo das propostas, além da confianga e dos valores que moldam as
condutas, exercerdo influéncia direta.

Assim, tratando-se especificamente dos pontos fortes e dos pontos de melhoria que sdo
identificados durante o processo de diagnostico, cabe falar um pouco sobre como esses pontos
representam as competéncias dos individuos, como sdao definidas pela literatura e como

devem ser tratadas, de modo a contribuir com as estratégias organizacionais.

24 Competéncias nas Organizacgoes

O termo competéncias possui diversas defini¢des na literatura. A mais antiga remonta
da Idade Média, em que o conceito de competéncia designava a capacidade de alguém em
pronunciar-se a respeito de determinado assunto. J4 a definicdo na Era da Administracao
Cientifica qualifica competente o individuo capaz de realizar determinado trabalho

As definicdes mais atuais consideraram outros aspectos do trabalho, associando a
competéncia ao desempenho. Para Boterf (2003), por exemplo, uma das caracteristicas
essenciais da competéncia € que ela deve ser entendida, conjuntamente, as agdes. Dutra,
Hipolito e Silva (1998), por sua vez, definem competéncia como a capacidade de uma pessoa
gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais. Dessa forma, pode-se notar que a
compreensdo das competéncias tem aceitagdo tdo ampla no meio académico como no

ambiente empresarial (DURAND, 2000).

Competéncias representam as combinagdes sinérgicas que ocorrem entre
conhecimentos, habilidades e atitudes. Elas sdo expressas pelo desempenho
profissional do individuo, dentro de determinado contexto ou estratégia
organizacional (NISEMBAUM, 2000, p. 53).

Alguns autores definem, ainda, competéncia ndo apenas como um conjunto de
qualifica¢des que o individuo detém, mas também a habilidade que o individuo possui de
colocar em pratica aquilo que sabe (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Em outras palavras,
competéncia seria a capacidade de mobilizar e aplicar tais qualificagdes em um contexto
especifico.

No universo de conceituagdes de Competéncias, ¢ importante destacar a existéncia de
duas linhas de pensamento, a de origem americana, chamada de perspectiva racionalista; ¢ a
europeia, denominada perspectiva interpretativa.

Em 1973, McClelland publicou o artigo intitulado Testing for Competence rather than

Intelligence, considerado o inicio da discussdo de Competéncias entre os pesquisadores em
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Administradores nos Estados Unidos da América. Na perspectiva racionalista, o conceito de
competéncia ¢ definido como conjunto de conhecimentos, habilidades e que engendram um
desempenho superior na execugdo de atividades. Embora o foco de anélise seja o individuo,
os autores da perspectiva racionalista indicam a importancia de se alinhar as competéncias as
necessidades das organizacdes (FLEURY; FLEURY, 2001). Em suma, para a perspectiva
racionalista, trabalho e trabalhador sdo tratados separadamente. E para se mensurar a
competéncia de um individuo, deve-se averiguar seu conjunto de atributos que poderdo ser
utilizados nas atividades funcionais da organiza¢do (FONSECA et al., 2011).

Tratando-se da outra perspectiva tedrica, o conceito de competéncia emerge na
literatura francesa nos anos 70, fruto do questionamento do conceito de qualificacdo e do
processo de formacdo técnica dos profissionais e a partir dos anos 90, esse questionamento
comeca a ir além do mero conceito de qualificagao (FLEURY; FLEURY, 2001). Segundo
Zarifian (1999), essa perspectiva coloca o trabalho n3o mais como um conjunto de tarefas
associadas a funcdo do funciondario, mas ao prolongamento da competéncia que o individuo ¢
capaz mobilizar em situacdes mutaveis e complexas. Para essa escola, trabalhador e o trabalho
sdo tratados como unidade, a partir da vivéncia no contexto organizacional (FONSECA et al.,
2011).

Sem pretensdo de ser muito abrangente, muito menos de esgotar a tematica, abaixo se
apresenta um quadro resumo das defini¢cdes encontradas na literatura dos principais autores da

perspectiva americana e europeia, além de trazer as definigdes de alguns autores brasileiros.

QUADRO 1 — RESUMO DAS DEFINICOES DE COMPETENCIAS

Perspectiva de Pensamento Autores Definicoes de Competéncia

Competéncia € a capacidade de
McClelland (1973, p. 1-14) promover um desempenho superior na
realizagdo de uma atividade.

Competéncia ¢ um conjunto de
Boyatzis (1982, p.10-14) caracteristicas promovem um
desempenho superior.

Escola Americana

Competéncia sdo as caracteristicas

Parry (1996, p. 48-36) individuais orientadas para resultados.

Boterf (2003, p. 23-27) Competéncia surge na agao.

Competéncia ¢ a capacidade de lidar

Zarifian (2001, p. 33-35) com situagdes em constantes mudangas.

Escola Europeia

Competéncia é os conhecimentos e
Sandberg (2000, Resumo) habilidades que utilizadas para realizar
um trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora (2017), continua abaixo.
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Perspectiva de Pensamento Autores Definicoes de Competéncia

Competéncia ¢ capacidade de gerar

Dutra, Hipolito e Silva (1998, p. 19) resultados

Competéncia é mais do que
Autores Brasileiros Fleury e Fleury (2001 p. 183-196) | qualificacdo, ¢ o conjunto de
conhecimento, habilidade e atitudes.

Brandio e Guimaraes (2001, p. 8- Competéncia ¢ a habilidade de colocar
15) conhecimentos em pratica.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Igualmente, pode-se ainda pensar, dentro da perspectiva interpretativa, que as
competéncias emergem das agdes do individuo diante das situagdes profissionais
(ZARIFIAN, 1999). Sao assim as competéncias um elo das agdes individuais com a estratégia
da organizagio (SANDBERG, 2000). E por essa razdo, possivel dizer que as competéncias
adicionam valor no aspecto econdmico e social, tanto aos individuos quanto as organizagoes.
Isso ocorre, pois, as competéncias individuais contribuem para o alcance dos objetivos
organizacionais e atribuem determinado reconhecimento social sobre a capacidade do
individuo (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; ZARIFIAN, 1999), conforme ilustra a Figura
1.

FIGURA 1- COMPETENCIAS E VALORES

Insumos Desempenho
Conhecimentos Comportamentos Valor Econdmico
Habilidades - Realizacdes
Atitudes Resultados Valor Social

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001).

Nota-se, assim, que as competéncias também sdo descritas pautando-se por
referenciais de desempenho (NISEMBAUM, 2000), de forma que a competéncia ¢
demonstrada por meio dos conhecimentos, habilidades e atitudes passiveis de observacdo no
ambiente de trabalho, tendo como produto valores econdmicos e sociais.

Todavia, fala-se em competéncias individuais, pois os autores ainda descrevem uma
competéncia chamada de organizacional. A competéncia organizacional traz o conceito para
um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais e de

valores que geram um diferencial competitivo para a organizacdo, uma vantagem competitiva
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(PIRES, et al., 2005) e, sendo essa estrutura conceitual a base da Teoria Gerencial Baseada
em Recursos.

Nessa acepg¢do, chega-se a um ponto de convergéncia entre os autores, que dizem que
as competéncias individuais possuem trés dimensdes: o Conhecimento, as Habilidades e as
Atitudes. Pela importancia desse ponto, apresenta-se abaixo uma se¢do que trata melhor do

tema.

2.4.1 Dimensao das Competéncias Individuais

Conhecido como o tripé da competéncia, o CHA, termo composto pelas iniciais de
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, pode aparentar ser de simples defini¢do, de senso
comum; porém, o universo de possibilidades que cada um desses termos engloba pode se
estender muito além do que esse tal senso comum imagina. Abaixo, apresenta-se apoio na
literatura para aprofundar as defini¢des mais amplas de cada um dos eixos desse tripé.

Iniciando-se pelo Conhecimento, Durand (2000) diz que esse corresponde uma
variedade de informagdes que determinado individuo assimilou e que lhe permitem entender
determinados assuntos, ou seja, ao saber acumulado. Assim, o conhecimento ¢ produto da
informagdo, que, por sua vez, ¢ um agrupamento de dados que, assimilados pelo profissional,
tém relevancia pratica, causando impacto sobre seu julgamento ou comportamento. Em outras
palavras, o conhecimento ¢ o saber tedrico, € tacito, presente na mente do individuo, tendo
como grande desafio torna-lo explicito, uma habilidade, um patriménio ndo apenas do
individuo, mas da organizagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Neste contexto ¢ que se insere a Habilidade, que esté relacionada ao saber como fazer
algo, (GAGNE et al., 1988), & capacidade de fazer uso do conhecimento de forma produtiva,
(DURAND, 2000). Segundo Bloom et al. (1979), a habilidade ¢ a capacidade de o individuo
buscar, em suas experiéncias anteriores, conhecimentos para atuar sobre uma determinada
ocorréncia. Posto que, as habilidades podem ser classificadas como intelectuais ou motoras.
As habilidades intelectuais sdo, por exemplo, os processos mentais nos quais ha manipulagao
de informagdes e as motoras sao aquelas que envolvem a coordenagao neuromuscular, como a
confec¢do de um quadro ou desenho por exemplo (BLOOM et al., 1979; GAGNE et al.,
1988).

Por fim, terceira dimensdo da competéncia ¢ a atitude. A atitude diz respeito a
aspectos sociais € emocionais relacionados a carreira profissional (DURAND, 2000). Gagné

et al. (1988) comentam que atitudes dos individuos sdo caracteristicas complexas refletidas a
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partir de padrdes comportamentais no ambito das relacdes interpessoais. Nesta perspectiva, a
atitude ¢ a reacgdo positiva ou negativa de uma pessoa, sua predisposicao em relacio a adogao
de uma acdo especifica. Essa ultima dimensdo estd relacionada a um sentimento, a uma
emo¢ao ou a um grau de aceitagdao ou rejei¢ao da pessoa em relagcdo aos outros, a objetos ou a
situagdes. Portanto, por analogia, a atitude refere-se ao querer fazer (PIRES, et al., 2005).
Assim, com 0os componentes € as competéncias bem definidas, trataremos abaixo com
mais delongas sobre a literatura que sugere como as competéncias devem serem utilizadas no
gerenciamento dos recursos humanos nas organizagdes, dando enfoque principal as

organizagdes publicas.

2.4.2 Gestao por Competéncias

A Gestao por Competéncias surgiu no setor privado para responder questdes
especificas no cenario empresarial. O foco principal desse modelo de gestdo ¢ a sele¢do e o
desenvolvimento de competéncias nos individuos e nas equipes capazes de gerar vantagem
competitiva, pois considera que o maior patriménio das organizagdes sao as competéncias de
seus funcionarios. Esse modelo de gestdo direciona a acdo para o gerencimento da lacuna
entre as competéncias disponiveis e as necessarias na Organizagdo, conforme ilustra a Figura
2. Nesse contexto, o setor privado tem adotado tal perspectiva para direcionar seus recursos,
planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo, as competéncias
necessarias a consecug¢ao de seus objetivos (PIRES, et al., 2005).

De maneira a tornar mais clara a apresentacdo e o encadeamneto das idéias que irdo
compor esse texto, abaixo apresenta-se um quadro resumos, Quadro 2, com o0s principais

estudos dos principais autores utilizados para embasar esse referencial.



30

QUADRO 2 — PRINCIPAIS OBRAS UTILIZADAS

Autores

Obras/Tematica

Gestao por Competéncias

C.H. Ienaga

Competence-based management: seminario
executivo. Sao Paulo : Dextron Consultoria
Empresarial, 1998.

H.P. Brandao

Gestao de competéncias e gestdo de desempenho:
tecnologias distintas ou instrumentos de um
mesmo construto?. Revista de Administracao de
empresas, v. 41, n. 1, p. 8-15, 2001.

Gestao por competéncias: métodos e técnicas para
mapeamento de competéncias. Revista do
Servico Publico, v. 56, n. 2, p. 179, 2005.

Gestao de desempenho por competéncias:
integrando a gestdo por competéncias, o balanced
scorecard e a avaliacdao 360 graus. Revista de
Administragdo Publica-RAP, v. 42, n. 5, 2008.

Gestao por competéncias e gestao do
conhecimento. FGV, 2009.

J.S. Dutra

Gestao de Pessoas por competéncias. In: Encontro
Nacional da Associagdao Nacional dos Programas
de P6s-Graduacdao em Administragdo, 22., 1998,
Foz do Iguagu. Anais. Foz do Iguagu: Anpad,
1998.

Gestao de pessoas por competéncias: o caso de
uma empresa do setor de

telecomunicacdes. Revista de Administracao
Contemporanea, v. 4, n. 1, p. 161-176, 2000.

Gestao de pessoas com base em
competéncias. Gestao por competéncias. Sao
Paulo: Gente, p. 23-40, 2001.

Gestao de Pessoas: Modelo, Processos,
Tendéncias e Perspectivas Sao Paulo: Sao Paulo,
2002.

M.T.L. Fleury

Gestao por Competéncias. Gestiao de
competéncias, 1999.

Construindo o conceito de competéncia. Rev.
adm. contemp., Curitiba, v. 5, n. spe, p. 183-196,
2001.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017), continua abaixo.
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Autores Obras/Tematica

Gestiao por competéncias no setor publico. Rio de

R. Leme Janeiro: Qualitymark, 2011.
Gestao por Por uma Nova Gestao Publica. Rio de Janeiro: FGV,
Competéncias 2005.
no Setor A.P.P de Paula Administracio publica brasileira entre o
Publico gerencialismo e a gestio social.
A K Pires Gestao por Competéncias em organizacées de

governo. 2005.

A gestdo por competéncias como ferramenta para o
desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos:
M.T. Duarte Case da Universidade Federal do

Tocantins. Administracdo Publica e Gestao Social, v.
1,n.2,p. 101-120, 2010.

. Gestao universitaria, competéncias gerenciais € seus
M.G.R Silva
Estudos de recursos: um estudo de caso. 2003.

Casos Seja a mudanga que vocé quer ver no mundo: praticas
L.F. Guedes inovadoras em gestao de pessoas numa instituigao
médica de ponta. 2013.

MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS NA UFG:

I.M.P. de Moraes .
proposta de uma metodologia para.

As competéncias gerenciais nas institui¢cdes federais de

A.L. Costa Pereira educagdo superior. Cadernos EBAPE. BR, v. 9, 2011.

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017).

Tendo os autores acima como norte, na pesquisa bibliogréfica feita para fundamentar e
estruturar este capitulo, utilizou-se, principalmente, no campo de busca “Gestdo por
Competéncias”, encontrou-se estudos relacionando a gestdo por competéncias com a gestao
do conhecimento e com a gestdo de desempenho e sua contribui¢do na aprendizagem
organizacional, assim como estudos que objetivaram sistematizar a implementagdo da gestao
por competéncias e estudo de casos em iniciativas privadas e publicas. Quando se refinou a
pesquisa para “Gestdao por Competéncias no Setor Publico”, encontrou-se trabalhos
relacionados principalmente a implementagdo gestao por competéncias e as singularidades do
setor publico, a transferéncia de tecnologias do setor privado para o setor publico, a gestdo por
competéncias na administracdo publica gerencial, modernizagdo da gestdo publica e as
resisténcias encontradas, bem como estudos de casos em unidades do SUS, em escola de
educagdo basica, em universidades, em institutos de pesquisas, como a Fiocruz e os demais
apresentados no quadro acima.

Assim, desenvolvendo-se o referencial tedrico extraido da pesquisa bibliografica
supracitada, e inicialmente partindo-se da tratativa tematica do setor publico brasileiro, a
Gestdo por Competéncias surgiu durante o Plano Diretor de Reforma do Estado. E

considerado como um modelo gerencial alternativo aos modelos Burocritico e
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Patrimonialista, com objetivo de ajudar as organizagdes a melhorarem seus resultados.
Tomando-se como pressuposto que o dominio dos recursos organizacionais ¢ determinante do
desempenho superior, a Gestdo por Competéncias apresenta-se como ferramenta para
gerenciar a lacuna entre as competéncias disponiveis e as competéncias necessarias a
maximizagio dos resultados (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Sobre os estudos de casos selecionados, pode-se detalhar, como demonstrado no
estudo do caso do Instituto da Crianca ilustra (ICr), o papel fundamental da lideranca, seja em
articular a estratégia e desdobra-la em projetos coordenados, como também em exercitar o
comportamento que espera do time de liderados. O sucesso do projeto de humanizacao ¢ um
exemplo de ambas praticas e chama a atencdo pelo engajamento e entusiasmo dos
colaboradores. Assim como os demais casos apresentados, se observa no ICr ¢ uma lideranca
atenta as demandas (articuladas ou nao) de seus colaboradores e consideravel dose de
criatividade para fazer frente as necessidades que sdo identificadas. As acdes dos gestores
consolidam, pela pratica reiterada, uma cultura inovadora e estrategicamente alinhada aos
objetivos da organizagdo (GUEDES, 2013).

O Ministério do Planejamento e Gestdo coloca a Gestao por Competéncias na
administracao publica tendo um papel fundamental: “[...] ter mecanismos que possibilitem aos
servidores atingirem suas metas e que elas se coadunem com as metas da sociedade [...]”
(BRASIL, 2009, p. 21). E o desafio principal que se coloca para a administragdo publica, “[...]
¢ o desafio cultural de transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e que tendem a um
processo de insulamento, em organizacdes flexiveis e empreendedoras” (BRASIL, 2009, p.
55).

Nesta logica, a organizagao publica de um 6rgao publico se da através da ordenagdo e
o agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance dos objetivos e resultados
estabelecidos para a Administragdo Publica. Assim como qualquer instituicdo, os 6rgaos
publicos também devem se preocupar em acompanhar a evolugdo das mudangas do contexto
em que ele esta inserido, de modo a estarem preparados ante aos desafios e oportunidades que
este lhe langara. Para isso, deve-se conhecer o estado da organizacdo, enquanto aparelho e
enquanto conjunto articulado de recursos em funcao de uma missao concreta (NEVES, 2002).

Nada obstante, dentro do setor publico, trantando-se mais especificamente das
Universidades, a Gestdo de Pessoas passa por transformagdes decorrentes de um conjunto de
leis e decretos, conforme descrito no Capitulo 2.2, que suscitam uma nova visao de Gestao de
Pessoas, mais profissionalizada e alinhada as diretrizes institucionais. Nenhuma mudanga sera

viabilizada se os gestores publicos nao forem preparados para esse novo contexto
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institucional. Neves (2002) coloca que ¢ um desafio o processo de implantacao da Gestao por
Competéncias nas Universidades Publicas Federais, uma vez que, perpassa o processo de
formagao dos gestores da area de Gestdo de Pessoas. Ou seja, a ado¢do da Gestdo de Pessoas
por Competéncias, ja se mostra como desafio para as Universidades Publicas Federais, pois
suas equipes de Gestao de Pessoas ndo estao devidamente preparadas.

Conquanto, o estudo de caso feito em 2010 na Universidade Federal do Tocantins,
utilizando a Gestdo por Competéncias, proporciona o suporte necessario para as agdes de
desenvolvimento e capacitagdo, satisfazendo as exigéncias do Ministério da Educagao
(DUARTE, 2010). Enquanto a Lei n°® 12.772/2012, dispde sobre a estruturagdo do Plano de
Carreiras e Cargos de Magistério Federal; sobre a Carreira do Magistério Superior, sendo, por
essa razdo, uma ferramenta para o desenvolvimento dos servidores e das organizagdes
publicas (BRASIL, 2012).

Em contrapartida, para comecar a se tratar propriamente da aplicagdo da Gestao por
Competéncias, cabe abrir um adendo para se falar sobre o diagnostico do cenario
organizacional, pois ¢ neste sentido que se relaciona o diagnostico organizacional com a
determinagdo de que a gestao da organizagdo deve ter por referéncia os desafios com que esta
se confronta e a sua identidade e missdo especifica, quer seja em relagdao aos resultados que
deseja obter, ou em relacdo ao grau de satisfagdo e coesdo em seu clima organizacional.

Além disso, lenaga (1998) reforca que o modelo de Gestdo por Competéncias acaba
por se tornar base para os demais processos de Gestdo de Pessoas uma vez que, cada um
desses processos ira ser orientado pelo modelo de competéncias, ao buscar por referéncias na
construcdo do perfil organizacional tragado como objetivo.

Leme (2011) apresenta uma correlagdo entre os processos de Gestdo de Pessoas e a

Gestao por Competéncias, no setor publico, no Quadro 3, abaixo.

QUADRO 3 — RELACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS E GESTAO DE
PESSOAS NO SETOR PUBLICO

Processo de Gestiao de Pessoas Gestio por Competéncias

Identifica perfil do candidato aprovado em concurso com menor gap

Recrutamento e selecao o . ~
para capacitacdo, para uma determinada fungao.

Treinamento e desenvolvimento Oferece através de infraestrutura, a identificagdo da necessidade de
treinamento e as trilhas de desenvolvimento.

Sucessio Visao geral da rotatividade de todos os cargos, principalmente daqueles
com maior possibilidade de vacancia.

Fonte: Leme (2011, p. 93-99).
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Nao obstante, Leme (2011) coloca que, no setor publico, a Gestao de Pessoas por
competéncias volta suas atengdes especificamente o Treinamento e Selecdo e Sucessdo, pois o
aspecto Recrutamento e Selegdo possui a amarra legal do concurso, podem gerenciar-se a
alocar do servidor da maneira mais compativel com suas competéncias, ¢ futuramente
desenvolver outras. Nota-se que o autor ndo inclui o processo de Remuneracao e Carreira,
pois ha limites impostos pelas amarragdes legais.

Tratando a implementacdo da Gestdo por Competéncias, lenaga (1998, p. 26) sugere
um modelo de aplicagdo, cujo objetivo € a mensuracdo de um possivel gap entre

competéncias requeridas e competéncias existentes, conforme ilustra a Figura 2.

FIGURA 2 — GAP DE COMPETENCIAS

Visdo dindmica
r

Compoténcias

necossarias

Competéncias

Aluais

* Tempo

Fonte: Ienaga (1998).

Para o Ienaga (1998), esse processo consiste em identificar as competéncias
disponiveis atualmente, por meio da construgao de um Mapa de Competéncias, e, de acordo
com os objetivos estratégicos da Institui¢do, estabelecer as competéncias necessarias para
alcangar esses objetivos. Assim, da diferenca desses dois cendrios, tem-se como resultado a
lacuna entre as competéncias necessarias a consecucdo desses objetivos € as competéncias
internas disponiveis na empresa. E essa lacuna que devera ser gerenciada, de modo que se
reduza ao maximo a diferenga entre uma coisa e outra.

Sendo assim, a apresentacdo dessa lacuna e sua representacdo grafica, por meio do
Mapa de Competéncias, fornece as organizacdes privadas, ou publicas - como ¢ o caso da
Famed/UFMS, informagdes relevantes para subsidiar a tomada de decisdo, o realinhamento
das estratégias e a definicdo de planos de acdo. Os passos seguintes sdo de aplicagdo do

planejamento e gestdo, com a selegdo externa de novas competéncias e/ou o desenvolvimento
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e a avaliacdo de competéncias ja disponiveis. Busca-se, com isso, reduzir ou eliminar a lacuna
existente.

Portanto, ¢ fundamental para o processo de implementagdo do modelo de Gestao por
Competéncias, que inicialmente seja feito o mapeamento detalhado das competéncias
organizacionais, da-se inicio ao processo de constru¢do do modelo, que necessariamente
devera se adequar aquele ambiente. Sugere-se que seja feito esse mapeamento de
competéncias e, consequentemente, a implementagdo da Gestao de Pessoas por Competéncias
(PIRES, et al., 2005).

A grande oportunidade derivada da aplicagdo desse modelo de Gestao por
Competéncias e do Mapa de Competéncias ¢ promover um ambiente organizacional em que a
gestdo do conhecimento seja estimulada através do compartilhamento dos saberes mapeados
nas competéncias. Dessa forma, essa ferramenta ira, ndo apenas a identificar e desenvolver
competéncias, mas também estimular que elas sejam compartilhadas, possibilitando
crescimento profissional, individual e coletivo da organizacdo. Se ndo fosse assim, as
ferramentas ou tecnologias de gestdo seriam apenas uma proposi¢cdo inovadora que nao
representaria em praticas de gestio (BRANDAO, 2001).

Assim sendo, pela relevancia da ferramenta Mapa de Competéncias, ira descreve-la

mais detalhadamente, a seguir.

2.4.3 Mapa de Competéncias

O Mapa de Competéncias ¢ como um mapa mental, que sistematiza graficamente as
competéncias e habilidades dos colaboradores da organizacao. Essa informagao permite que
se conhegam os perfis dos integrantes da organizacao e que se possa gerencia-los, alocando o
perfil correto nas demandas da organizacdo (BOWDICHT; BUONO, 2011) e (ASSEN,
BERG; PIETERSMA, 2010).

Essa acdo gerencial possibilita que se obtenha a maxima eficiéncia e eficacia
produtiva, ao mesmo tempo em que constréi uma zona de motivagdo na qual o colaborador
atua em um ambiente ¢ em uma atividade harmonica com suas atribuigdes (BALLESTERO-
ALVAREZ, 2011; MINTZBERG, 2012; VERGARA, 2006).

Por essa razdo, Branddo e Guimardes (2001) colocam que o processo de Gestdo por

Competéncias nao poderia ser top-down, em que os gerentes de niveis mais altos
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determinassem as competéncias humanas. Os autores colocam que se trata de um processo
circular, que envolve diversos niveis da organizacdo, desde o corporativo até o individual.

Pode-se considerar que a fase propulsora da Gestdo por Competéncias ¢ a etapa de
mapeamento de competéncias organizacionais. Conforme define Rabaglio (2014, p. 17) “[...]
a criteriosa identificagdo das competéncias necessdrias para que a empresa cumpra suas
estratégias e atinja suas metas e seus objetivos”. Fernandes (2013) afirma que, se o
mapeamento de competéncias organizacionais for mal elaborada ou tiver baixa assertividade,
a estrutura das ac¢des de desenvolvimento do trabalho se transformara em fracasso.

Ainda Rabaglio (2014) acrescenta que, por mais bem-intencionado que seja, sem
técnica e sem método, o mapeamento de competéncias organizacionais acaba provocando os
mais variados erros possiveis. Além do Mapa de Competéncias disponiveis, ¢ necessario
identificar o quanto dessas competéncias sdo necessarias. Para Rabaglio (2014), ¢
fundamental para essa etapa a existéncia de um mapa descritivo das fungdes, pois esta
descrigdo serd a ferramenta-chave para o fornecimento de todos os indicadores de

competéncias.

3.  DESCRICAO DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na busca de alcancar os propdsitos ja declarados aqui, delineia-se os procedimentos
metodoldgicos, como bem ensinam Einsenhardt (1989), Creswell (2000), Gil (2010) e
Marconi e Lakatos (2011 e 2013). Para Gil (2010), esta pesquisa pertence a area de
conhecimento das Ciéncias Sociais Aplicadas, com caracteristica exploratéria-descritiva. E
exploratdria, pois por ser um tipo de pesquisa muito especifica, assumindo a forma de um
estudo de caso; e ¢ descritiva porque descreve uma experiéncia, uma situagao, um fendmeno
ou processo em detalhes, possuindo como objetivo a descricdo das caracteristicas de uma
populacao, os docentes da Famed/UFMS (GIL, 2010).

Conforme Marconi e Lakatos (2013) e Victora et al. (2000) esta pesquisa possui
natureza qualitativa, uma vez que permite a observacao de diferentes elementos de forma
simultdnea em um pequeno grupo. Essa abordagem propicia um conhecimento aprofundado
do grupo, possibilitando a explicagao de comportamentos.

Assim, no contexto de pesquisa exploratorio, de natureza qualitativa, escolheu-se
como objeto de pesquisa, um estudo de caso, simples e especifico. De acordo com Goode e
Hatt (1979, p.422) o estudo de caso ¢ um meio de organizar os dados, preservando do objeto

estudado o seu carater unitario.
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Ja a classificacdo de caso simples e especifico advém da definicao de Liidke e André
(1986), na qual o caso simples € o caso unico e singular, enquanto o caso multiplo ¢ aquele
em que ocorre o estudo de varios casos simultaneos; ja o caso especifico ¢ aquele que possui
objeto concreto e bem delimitado, enquanto o caso abstrato ¢ aquele em que nao se pode
delimitar com exatidao o objeto de estudo (VENTURA, 2007). Desse modo, temos como
locus de estudo a Faculdade de Medicina, da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
(Famed/UFMS).

A escolha da Famed/UFMS como locus de pesquisa ocorreu por que, além de varias
Faculdades da UFMS estao interessadas na implementacdo da Gestao por Competéncias, a
propria dire¢do da referida Faculdade solicitou colaboracdo da Escola de Administragdo e
Negocios da UFMS para implementar tal modelo de gestdo. Como justificativa ao pedido, a
direcdo declarou a existéncia de problemas gerenciais, como a falta de clareza sobre a
abertura de concursos, ¢ a vontade de tornar a gestdo totalmente impessoal e com
embasamento cientifico. Essa solicitagdo demonstrou conveniéncia e oportunidade, uma vez
que teriamos apoio para a realiza¢ao dos estudos necessarios.

Como estratégia de coleta de dados, optou-se por realizar a triangulacdo de técnicas. A
triangulagao € um conceito de uso frequente e importante nos trabalhos de natureza qualitativa
e de que abordam estudos de casos, segundo Yin (2005). Com isso, permite validar as
informagdes obtidas por diferentes métodos, pois torna possivel a combinagcdo de
metodologias para estudo do mesmo fenomeno, ou seja, proporciona a obteng¢ao e confronto,
de duas ou mais fontes de informagdo, dados alusivos a mesma problematica, com intuito de
aumentar a fiabilidade da informag¢ao (HAMEL, 1997; STAKE, 1999; FLICK, 2004).

A triangulagdo ¢, segundo Stake (1999), um método que utiliza multiplas perspectivas
para explicar diferentes ocorréncias, na medida em que observagdes adicionais podem ser
uteis na revisao da interpretacdo do investigador. Por essa razao, optou-se por triangular as
seguintes técnicas de coleta de dados: Andlise Documental, Observagdo Nao Participante e
Questionario semiestruturado.

Inicialmente, realizou-se uma Analise Documental, que de acordo com Gil (2010), ¢
muito semelhante com a pesquisa bibliografica. O autor cita que a diferenca ¢ a natureza das
fontes: na pesquisa bibliografica as contribuicdes vém de diversos autores; na andlise
documental, como o préprio nome indica, os materiais utilizados geralmente ndo receberam
ainda um tratamento analitico e foram produzidos, em geral, em torno do ou mesmo pelo

proprio objeto de pesquisa.
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Dessa forma, realizou-se a analise no Estatuto, Resolucoes, Relatorios da Pro-Reitora
de Gestao de Pessoas, Portarias e Instru¢des de Servigo que conduzem a pratica docente € no
Regimento Geral da Fundagdo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS, 2011a;
2011b), Diretrizes Curriculares Nacionais dos Cursos de Gradua¢ao em Medicina (DCN), nas
Leis, Regulamentos ¢ Normas do Conselho Federal de Medicina, para que se fosse possivel
conhecer e avaliar a aplicagdo das normas das distribui¢des e divisdes do Curso de Medicina,
como também conhecer as competéncias estipuladas por esses 6rgaos superiores. Consultou-
se também a Plataforma Lattes dos docentes, como forma de buscar uma auto declaragao das
especializacdes, competéncias, carga horaria contratual com a Universidade e demais vinculos
de pesquisa e extensdo. Bem como, analisou-se o Projeto Pedagdgico do Curso de Medicina
da Famed/UFMS de maneira a se atribuir as competéncias necessarias as disciplinas. Assim
sendo, as procedéncias de dados serdo de fonte primaria e secundaria (GIL, 2010).

Posteriormente, utilizou-se um questiondrio semiestruturado, objetivando-se mapear as
competéncias dos docentes lotados na Faculdade de Medicina. Segundo Parasuraman (1991),
um questionario ¢ tdo somente um conjunto de perguntas que devem gerar como respostas os
dados necessarios para se alcancar os objetivos de pesquisa, perfazendo-se assim, um dos
métodos mais importantes na coleta de dados no campo das Ciéncias Sociais.

Desse modo, foi confeccionado um questionario semiestruturado (Anexo I) com
questdes referentes as competéncias diretamente relacionadas as disciplinas ofertadas pelo
curso de medicina da Famed/UFMS. O questionario foi disponibilizado para os 107 docentes
que compdem o Corpo Docente da Famed/UFMS no momento da pesquisa. Para facilitar a
resposta e abranger o maior numero possivel de docentes, o questionario foi inserido na
plataforma Survio. O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido foi disponibilizado
fisicamente, via e-mail e via link de Whatsapp. Com isso, esperou-se tornar a resposta ao
questionario o mais rapido e facil, para que haja maior aderéncia possivel. O questionario €
composto por sete questdes, que abrangem uma ou mais opgdes de respostas.

Na aplicagdo desse questionario os docentes responderam quais as disciplinas em que
leciona e em quais ele se sentiria motivado a lecionar, bem como os ambientes de pesquisa
que atuam e em quais se sentiriam motivados a lecionar. Com relagao as perguntas que
compdem o questionario, Chagas (2000) assevera que se pode verificar dados, padroes,
crencas quanto a fatos e crengas quanto a sentimentos.

Esse autor complementa dizendo que, entre esses itens, 0 mais complexo ¢ a crenga
em relacdo a sentimentos, pois como podem transparecer a intimidade do participante da

pesquisa, nem sempre esse pode estar disposto a tanto. Sendo assim, vé-se a importancia e o
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cuidado que se deve ter ao tratar as questdes sobre a motivagao dos docentes em relacao as
suas disciplinas e pesquisas; e talvez possa explicar parcialmente a ndo adesdo de alguns
docentes ao questionario.

Como terceira técnica de coleta de dados selecionada para a triangulagdo, realizou-se a
constru¢do de um diario de bordo, a partir de observagdes nao participantes em reunides com
o Diretor, com alguns docentes e com o Coordenador Académico da Famed/UFMS.

Conforme coloca Da Cunha (1982), a observacdo ndo participante ¢ o método através
do qual o pesquisador capta a realidade observada, a partir da qual sdo extraidas conclusdes
utilizando o minimo de controle na obtencdo dos dados observados. Durante a ocorréncia dos
acontecimentos ¢ importante que o observador construa o que o autor chama “Diario de
Bordo”, de forma que se registre os acontecimentos sem, entretanto, participar ou influir no
fluxo dos acontecimentos, ou seja, registre-se os acontecimentos simultaneamente com sua
ocorréncia espontanea.

Como técnica de coleta de informacdes, possui certas vantagens, mas também
desvantagens, o autor cita que essa técnica exige bastante preparo por parte do observador,
tendo em vista que o mesmo estara atento a condutas humanas, captadas através dos sentidos
auditivo e visual, podendo, naturalmente, ocorrer distor¢des. Mas por outro lado, também
permite que se aprofunde a investigagdo do fendmeno, além de ser uma técnica pratica e
econdmica, por requerer poucos equipamentos para a coleta de dados (TRUJILLO FERRARI,
1971).

Iniciando a descrigao da parte pratica da construcdo do Mapa de Competéncias, pode-
se resumir que, para a realiza¢ao deste do foram necessarios quatro passos:

Passo 1 - determinar as competéncias individuais para atua¢do docente no Curso de
Medicina da Famed/UFMS. Assim, para iniciar o levantamento das competéncias, foi
necessaria a criagdo de eixos centrais que contenham as competéncias médicas que compdem
o Curso de Medicina atualmente, baseando-se nas Diretrizes Curriculares Nacionais, que
divide o Curso em disciplinas de formacao basica, de formagao clinica, de formagao cirurgica,
da saude da crianca e do adolescente, de saude da mulher, de saide da comunidade e saude
mental.

Passo 2 - consiste no mapeamento das competéncias dos docentes por meio de analise
Plataforma Lattes, sendo assim foi possivel descobrir a especialidade e a formagdo académica
de cada um dos 107 docentes. Nesse exame verificou-se a competéncia que cada docente
atribuiu a si, uma vez que, apesar de ser um tipo de andlise documental, também ¢&

autodeclarada. Também foi solicitada a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas um relatorio
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contendo a carga horaria discriminada no contrato de trabalho de cada um dos docentes
lotados na Famed/UFMS, sendo possiveis contratos de 20, 40 ou Dedicagdo Exclusiva. Dessa
forma, a carga horaria oferta pelo docente foi calculada utilizando a Resolu¢do n° 137 de 03
de dezembro de 2015 do Conselho Diretor da UFMS, fixa a carga horaria média anual em
atividades de ensino de graduacdo para o pessoal da Carreira do Magistério Superior da
Fundacdo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul. E a Portaria 174/2014 que define,
para efeitos de enquadramento nos programas e cursos de pos-graduacao e das avaliagdes, as
categorias de docentes dos programas desse nivel de ensino.

Essas normas afirmam que um docente que atua somente na graduagdo e com carga
horaria contratual de 20 horas semanais, deverd lecionar no minimo por 8 horas aula,
semanalmente. Enquanto o docente que possui carga horaria contratual de 40 horas semanais
ou dedicagdo exclusiva pode ter que lecionar 10, 12 ou 16 horas semanais, de acordo com o
envolvimento deste docente em pesquisas e aulas da pos-graduacao. Assim, conforme sera
descrito na sessdo “5.2 Perfil da populacdo dos Docentes FAMED/UFMS”, temos 71% dos
docentes em regime de 20 horas. Para os demais 29% havia a possibilidade de uma carga
horaria minima poderia ser de 10, 12 ou 16 horas, de acordo com o envolvimento deste
docente em pesquisas e aulas da pos-graduacdo. Assim, achou-se conveniente atribuir,
arbitrariamente, a carga horaria aula de 14 horas semana para esses 29%. Para que fosse
possivel a comparacdo das horas demandadas com as horas ofertadas, a hora minima de aula
semanal foi multiplicada por 20. Pois de acordo com a Resolucao 287, de 28 de maio de 2015,
do Conselho de Ensino de Graduagao, cada semestre letivo possui 20 semanas.

Passo 3 - sempre tomando por base as competéncias fixadas no passo 1, utilizando-se
das Diretrizes Curriculares Nacionais e as emendas das disciplinas ofertadas no Projeto
Pedagdgico do curso; classificou-se as competéncias necessarias para a oferta de cada
disciplina. Por exemplo, cabe frisar que algumas disciplinas, como Clinicas Integradas podem
necessitar de mais de uma competéncia, uma vez que sdo oferecidas por mais de um docente.
Para esses casos, contou-se com a colaboracdo da Coordenacdo Académica da Faculdade para
se atribuir as competéncias e pesos no rateio da carga horaria.

Passo 4 - no ultimo passo realizou-se o cruzamento dos passos 3 e 2. Ou seja,
quantificou-se a totalidade de horas das disciplinas integrantes dos Projetos Pedagogicos dos
cursos integrantes da Famed, distribuidos pelos mesmos eixos de competéncias apontadas
pelos docentes e confrontada com o levantamento dos dados que demonstrardo a quantidade
de horas de competéncias do corpo docente. Ressalta-se que a carga horaria demanda pelo

curso difere da carga horaria total do curso, porque as disciplinas do nono semestre sao
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oferecidas novamente no décimo, o mesmo ocorre no décimo primeiro e décimo segundo
semestre. Isso ocorre porque a turma de 80 alunos ¢ dividida em duas turmas de 40, nestes
semestres, como explicado com detalhes anteriormente. Portanto, apesar de o aluno ter que
realizar 7.310 horas de curso, o docente deve oferecer 10.880 horas de curso.

No final, chegou-se também ao desenvolvimento de uma Matriz de Competéncias, em
que se indique os principais conhecimentos necessarios para ministrar determinadas
disciplinas no Curso de Medicina, as habilidades requeridas, tais como uso de equipamentos
laboratoriais, acessorios médicos diversos e, por fim, as atitudes imprescindiveis ao oficio da
profissao de docente.

Cabe frisar também que, apesar do objetivo principal do trabalho seja a construgao de
um Mapa de Competéncias direcionado a oferta de disciplinas na Graduagdo, o questionario
semiestruturado também abordou as areas de pesquisa e extensdo. Assim, por conseguinte,
este projeto aborda sistematicamente as areas de gestdo, com énfase nos docentes da
graduacdo, porém ¢ capaz de se aprofundar e também tratar de ensino, pesquisa e extensao,
em especial no que cerne a interdisciplinaridade das competéncias dos docentes.

Entretanto, neste momento trataremos da area de gestdo, deixando aberta a
possibilidade de em um futuro abortarmos as demais areas citadas, acompanhando como a
Gestao por Competéncias seria capaz de trazer melhorias no ensino da poés-graduacdo, nas

producdes cientificas e trabalho de extensdo da Unidade.

4. DESCRICAO DA SITUACAO-PROBLEMA

4.1 COMPONENTES LEGAIS NA OFERTA DOS CURSOS DE
MEDICINA NO BRASIL

De acordo com a Resolugao n° 3, de junho de 2014, emitida pela Camara de Educagao
Superior do Conselho Nacional de Educagdo, vinculados ao Ministério da Educacao,
instaurou-se nesta data as diretrizes curriculares nacionais para os Cursos de Medicina no
Brasil. Em seu artigo segundo, a Resolugdo estipula a carga hordria minima de 7.200 horas e
prazo minimo de seis anos para a integralizacdo do curso.

E também pressuposto aos discentes de Medicina uma formagdo generalista,

humanista, critica, reflexiva e ética; dando a estes a capacitagdo para atuar em todos os graus
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da atencdo a saude: como as ag¢des de promocgao, prevengao, recuperagao e reabilitacao da
saude. Essas capacidades poderdo ser utilizadas nos ambitos individual e coletivo, com
responsabilidade social e compromisso com a defesa da cidadania, da dignidade humana, da
saude integral do ser humano e tendo como transversalidade em sua pratica, sempre, a
determinagdo social do processo de saude e doenga (DCN Medicina, 2014).

A formacgdo médica desdobrar-se-4, a principio, em trés grandes areas: Atencdo a
Saude; Gestao em Saude ¢ Educacao em Saude.

A Atencao a Satude conferira aos estudantes a capacidade de considerar as dimensdes
da diversidade humana, as determinacdes do Sistema Unico de Satde (SUS), a seguranca e
ética durante os procedimentos médicos, a humanizagdo dos atendimentos, bem como a
equidade no cuidado adequado e eficiente das pessoas com deficiéncia.

A Gestao em Saude permitira ao estudante a capacidade de compreender os principios,
diretrizes e politicas do sistema de satide brasileiro, instruindo-o da maneira de participar das
acoes de gerenciamento e administracdo para promover o bem-estar da comunidade. Essa area
dard conhecimento de gestdo aos futuros médicos, ampliando seus saberes em lideranga,
comunicagao, trabalho em equipe.

A Educacdo em Saude conferird aos estudantes a corresponsabilidade pela propria
formagao, discriminando os diversos modos de aquisicdo de conhecimento tedrico e pratico,
incluindo o dominio de lingua estrangeira de modo a facilitar a atualizacdo de seus
conhecimentos em ambito internacional.

A partir do art. 23 da mesma Resolugao, descreve-se o contedo curricular e o projeto
pedagogico para a graduagdo em Medicina, estabelecendo que seus contetidos fundamentais
devam estar relacionados com todo o processo saude-doenga do individuo, da familia e da
comunidade e referenciados na realidade epidemioldgica e profissional, proporcionando a
integralidade das a¢des do cuidar em saude. Ja a partir do art. 24 comeca a ser descrito uma
caracteristica muito peculiar dos Cursos de Medicina, o estidgio curricular obrigatorio de
formagao em servico, em regime de internato.

Esse estagio, conforme previsto no art. 12 da Lei n® 12.871, de 22 de outubro de 2013,
ocorrera sob supervisdo, em servicos proprios, conveniados ou em regime de parcerias
estabelecidas por meio de Contrato Organizativo da Ag¢ao Publica Ensino-Saude com as
Secretarias Municipais e Estaduais de Saude.

O internato ¢ desenvolvido através de orientacdo e supervisdo de um professor,
proporcionando ao estudante a oportunidade de integrar e aplicar os conhecimentos

adquiridos ao longo do Curso. E atividade curricular obrigatdria, que visa a complementagao
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do processo de ensino e aprendizagem e tem como base os conhecimentos adquiridos na
graduacao.

Para resumirmos os critérios basicos minimos, de acordo com o Ministério da
Educagdo, para a composicdo da grade curricular de um curso de Medicina no Brasil,
descreveremos as caracteristicas abaixo.

De acordo com a Resolugdo CNE/CES n° 2, de 18-06-2007, que dispde sobre a carga
horaria minima e procedimentos a integralizagdo e duracdo dos cursos de graduacdo,
bacharelado, modalidade presencial; A carga horario minima ¢ de 7.200 horas, que devera seu
cumprida em, no minimo, seis anos. Os dois ultimos anos deverao ser de estdgio em servigo,
sob regime de internato. A carga horaria minima do estagio curricular sera de 35% da carga
horaria total do Curso de Graduagdo em Medicina, 2.520 horas.

Dessas 2.520 horas, o minimo de 30% da carga horaria sera desenvolvido na Atencao
Basica e em Servico de Urgéncia, e Emergéncia do SUS, respeitando-se o minimo de dois
anos desse internato. Nas atividades dedicadas a Atencdo Bésica e em Servicos de Urgéncia e
Emergéncia do Sistema Unico de Saude (SUS), deve predominar a carga horéria dedicada aos
servicos de Atengao Bésica sobre o que ¢ ofertado nos servicos de Urgéncia e Emergéncia.

As atividades do regime de internato voltadas para a Atencdo Bdasica devem ser
coordenadas e voltadas para a area da Medicina Geral de Familia e Comunidade. Os 70% da
carga hordria restante do internato incluirdo, necessariamente, aspectos essenciais das areas de
Clinica Médica, Cirurgia, Ginecologia-Obstetricia, Pediatria, Saude e Satide Mental, em
atividades eminentemente praticas e com carga horaria tedrica que nao seja superior a 20% do

total por estagio, em cada uma dessas areas.

4.2 CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS DA FAMED

A Fundacdo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul foi criada em 1962, na
época como Universidade Estadual de Mato Grosso, com o objetivo de atender a populagdo
quanto a formagdo de profissionais de nivel superior, de modo a incrementar o
desenvolvimento do Estado. O curso de Medicina da UFMS iniciou suas atividades apds a
aprovacao da Lei n° 2.629, publicada no dia 26 de julho de 1966, que criava o ICB (Instituto
de Ciéncias Biologicas de Campo Grande). Em marco de 1968, no Ginésio da Unido Campo-
grandense de Estudantes, foi realizado o primeiro vestibular unificado com 32 vagas para o

curso de Medicina.
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O curso sO foi reconhecido em 1970, quando o Presidente da Republica General
Emilio Garrastazu Médici e o Ministro da Educacao e Cultura Jarbas Passarinho, assinaram o
decreto n°® 67.484 que autorizou o funcionamento da Universidade Estadual de Mato Grosso,
na cidade de Campo Grande-MT.

Apo6s 35 anos, o Curso de Medicina da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
foi criado e desenvolvido dentro do Centro de Ciéncias Bioldgicas e da Saude (CCBS) até o
ano de 2005, quando foi entdo criada, pela Resolugdo COUN n° 27, de 19 de setembro de
2005, sendo neste momento vinculada ao Hospital Universitario Maria Aparecida Pedrossian
e, posteriormente, a Faculdade de Medicina.

A complexidade da estrutura do curso de medicina vai além, quando comparado a
outros cursos de bacharelado, pois além da ofertada regular de disciplinas em sala de aula, ha
também o internato (estagio obrigatorio), que compdem a vivéncia do aluno no ambiente
hospitalar.

Dentro desse contexto, a Famed tem por objetivo dotar o profissional dos
conhecimentos requeridos para o exercicio da medicina de forma integral, com agdes de
promogao, prevengao, protecao e recuperacao da saude individual e coletiva, de forma ética e
articulada com demais instancia do sistema de saude.

Abaixo se destaca o organograma aprovado pelo Conselho da Faculdade de Medicina

em 2014, sendo o mais atual até a presente data.



FIGURA 3 - ORGANOGRAMA DA FACULDADE DE MEDICINA/UFMS - 2014
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Aprovado na 172 Reuniio do Conse ho de Faculdade dz Famed, realizada em 29 de maio d2 2014, conformre consta em Ata.

Em seu contexto histérico, em margo de 1968, foi realizado o primeiro vestibular
unificado com 32 vagas para o curso de Medicina na Universidade Federal de Mato Grosso do
Sul. Ja em 2017, conta-se o ingresso de 80 alunos por turma, havendo planos para que o
vestibular de 2018 ofereca 100 vagas.

Tratando da estrutura curricular do Curso, como parte fundamental da formacao
médica, o aluno cumprira estagio supervisionado obrigatorio nos dois ultimos anos do curso,
em sistema de internato e nas cinco grandes areas: Clinica Médica, Cirurgia, Saude da
Crianca e Adolescente, Satide da Mulher, Satide da Comunidade. Os internatos incluirdo o
treinamento em todos os niveis da atencdo, de maneira progressiva em complexidade.

Além das disciplinas obrigatorias, do estdgio em servigo, o curso de Medicina na
Famed/UFMS disciplinas estagios optativos, que ¢ aquele de natureza opcional, com a
finalidade de complementar os conhecimentos teoricos do académico e poderd ser
considerado como atividade complementar.

Na darea da Educagdo em Satde, evidenciada pelas diretrizes do Curso, a
Famed/UFMS institui que sua metodologia de ensino contemplard a participagdo ativa do
estudante em seu aprendizado e sua formacdo. Para alcancar esse objetivo, poderdao ser
ofertadas disciplinas nas modalidades presencial e semipresencial, desenvolvendo-se, assim,
atividades didaticas, modulos ou unidades de ensino-aprendizagem centrados na
autoaprendizagem e com a mediagdo de recursos didaticos organizados em diferentes suportes

de informagdo que utilizem tecnologias de comunicagao remota.
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Tentamos expressar graficamente o crescimento da instituigdo através das figuras 4 e
5. Nessa ¢ possivel notar o crescimento da referida faculdade através do crescimento seus
numeros de discentes, docentes e corpo técnico ao longo de alguns anos, conforme os graficos

abaixo demonstram.

FIGURA 4 - CRESCIMENTO DO NUMERO DE DISCENTES DA FAMED
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Fonte: Desenvolvido pela autora

A Figura 4 traz o crescimento do nimero dos discentes matriculados no curso de
medicina na Famed. Nota-se que, de 2010 a 2018 a oferta de vagas subird mais de 66%.

Embora os técnicos administrativos ndo atuem diretamente na funcdo fim da
Universidade (ensino, pesquisa e extensdo), sdo o suporte administrativo essencial para o
funcionamento e eficiéncia da mesma, exercendo as atividades meio. Ja4 o crescimento do
corpo docente, como atividade fim, € sine qua non para acompanhar o crescimento da oferta
de vagas, em que se ofereca um curso de qualidade.

Esse forte crescimento no ntimero de alunos nao foi acompanhado pelo crescimento do
corpo administrativo, conforme Grafico 2, que cresceu 40% e; 21% de crescimento de
docente. Esse dado evidencia a necessidade de que os recursos humanos da Famed/UFMS
sejam o mais bem alocado possivel, uma vez que a conjuntura exige que se faca mais com

menos.

FIGURA 5 - CRESCIMENTO DO NUMERO DE DOCENTES E TECNICOS
ADMINISTRATIVOS DA FAMED
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B N2 Docentes B N2 Técnicos Administrativos

106 102 107

97

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: Desenvolvido pela autora

Desse modo, de acordo com os dados arrolados, verifica-se que o curriculo do curso
de medicina reflete uma longa trajetéria de mudancas na sociedade, considerando os
diferentes contextos do pais: politicos, historicos, culturais, de organizacao da sociedade e de
estruturacdo do servigo de saude, destacando as mudangas mais profundas que ocorreram a
partir da criagdo do Sistema Unico de Saude (SUS) em 1988.

Com o passar destes anos, transformagdes substanciais modificaram a estrutura da
Famed/UFMS, que ganhou robustez e complexidade. Considerando tais mudancgas, e que
pessoas e organizagdes compde um ambiente complexo e dindmico, por vezes, passiveis de
gerar divergéncias e ineficiéncias em seus processos, faz-se necessario diagnosticar os
principais descontentamentos por parte da equipe e dos gestores, de modo a, através desse

estudo, encontrar as causas e propor agoes que as elimine ou minimize seus efeitos negativos.

5. ANALISE DA SITUACAO-PROBLEMA

5.1 O DESAFIO DA OFERTA DO CURSO

Em um panorama histdrico, nota-se a existéncia de trés periodos bem destacados na
evolugdo da educagdo médica: o primeiro periodo, nas décadas 50 até 70, houve a
planificagdo por objetivo, com direcionamento a gestao; o segundo periodo, nas décadas 70
até 1990, foi marcado por diretrizes que tragavam um médico em concordancia com as

necessidades locais de satide, quantitativa e qualitativamente; e o terceiro periodo inicia-se a
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partir dos anos de 90 até os dias atuais, que busca o impacto da educagdo médica sobre a

saude da populagdao (FRANCO, et al. 2014).

Entre os postos-chaves das diretrizes atuais tem-se o aprendizado por competéncias, a
formacdo de um egresso com compreensdo ampliada de satide e uma visao social pertinente.
Além da abordagem por competéncia as Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN) valorizam,
entre outros, um egresso com perfil atrelado a um cuidado integral, com ampla visao de saude
e doenga, e que considere o individuo ndo fragmentado, bem como seu contexto, € com

conhecimento da realidade em que atua.

Abaixo, no Quadro 4, apresentamos as competéncias médicas que serdo utilizadas ao
longo do desenvolvimento dessa pesquisa. Conforme estipulado pelo DCN, a estrutura das
competéncias médicas ¢ dividida em sete grandes blocos, dentro dos quais se apresentam as

competéncias essenciais do profissional da Medicina.



QUADRO 4 — AS COMPETENCIAS DA AREA MEDICA
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Competéncias Essénciais do Profissinal da Medicina:

Competéncias

Essénciais do

Profissinal da
Medicina:

Competéncias de
Formagdo Basica:

¢ Parisitologia

¢ Microbiologia

¢ Bioética

* Genética

* Bioquimica

¢ Epidemiologia

¢ Gestdo em Saude

¢ Farmacologia

* Pesquisa e Estatistica em
Saude

* Morfologia

¢ Saude da Comunidade
* Suporte Basico de Vida
eFisiologia

ePatologia

eSemiologia

Competéncias de Clinica
Médica:

¢ Infectologia

¢ Gastrologia

¢ Dermatologia

¢ Nutricdo e Nutrologia
¢ Ortopedia

¢ Reumatologia

¢ Anestesiologia

e Cardiologia

¢ Pneumatologia

e Otorrinolaringologia
¢ Oftalmologia

¢ Medicina Legal

¢ Medicina do Trabalho
¢ Neurologia

¢ Endocrinologia

¢ Urologia

* Nefrologia

* Oncologia

¢ Hematologia *Imunologia

Competéncias de
Clinica Cirurgica:

* Gastroenterologia
o Térax

¢ Pediatrica

e Urgéncias
Traumaticas

e Urgéncias Ndo
Traumadticas

¢ Ortopedia e
Traumatologia

¢ Urologia

¢ Plastica

* Anestesiologia e
Radiologia

Competéncias de
Saude dacriangae
adolescente:

® Pediatria

Competéncias de

Saude da mulher:

¢ Ginecologia e
Obstetricia

Competéncias de
Saude da
comunidade:

¢ Epidemiologia

e Saude da
Familia

Competéncias de
Saude Mental:
e Pisquiatria

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017).
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No que se refere a divisdo de area do ensino e da pesquisa, esse estudo propde a
criacdo de "grandes eixos temadticos", os quais podem ser identificados nas Diretrizes
Curriculares Nacionais promulgadas pelo Ministério da Educacao - MEC para os Cursos de
Graduagdo em Medicina, bem como na Resolucdo n° 693 de 2016 da Coeg Projeto
Pedagégico do Curso de Medicina/Famed e Resolucdo n® 556 de 2014 que institui o Projeto

Pedagdgico do curso; sendo esses eixos:
e Formacao Basica
e Formacao Clinica

e Internato

A carga horaria do curso de medicina da Famed/UFMS esta distribuida da seguinte

forma entre os eixos:

FIGURA 6 — CARGA HORARIA POR EIXOS

W Eixo Basico M Eixo Clinico ™ Internato

Fonte: Resolugdo 556/2014 do COEG Projeto Pedagogico do Curso de Medicina/FAMED.

O gréafico acima nos mostra a distribuicdo da carga horaria do curso entre seus
moddulos. Podemos ver que, o Eixo de Internato, realizado nos quatro Gltimos semestres de
curso, ocupa quase a metade de toda a carga horaria. Em contraponto, o Eixo Basico,
representa apenas 17% da carga horaria total.

Resumidamente, as competéncias do Quadro 4 sdo englobadas pelos eixos descritos
anteriormente da seguinte forma: o eixo de Formagdo Bésica engloba as competéncias de

Formacao Basica; o eixo de Formagao Clinica engloba as competéncias de Clinica Médica,
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Satde da Crianca ¢ do Adolescente, Satide da Mulher, Saude da Comunidade ¢ Saude Mental,
enquanto o eixo Internato engloba o estagio obrigatdrio pratico e tedrico das competéncias de
Clinica Cirurgica mais as do eixo de Formagao Basica.

Através de analise documental, constata-se que as disciplinas obrigatorias que
compdem o Curso de Medicina da Famed/UFMS sdo distribuidas dentro dos eixos, da

seguinte forma:

QUADRO 5 - COMPONENTES CURRICULARES POR EIXOS

Disciplinas por Eixos

1. Formacao basica:

Bases da Parasitologia

Bases da Microbiologia

Bioética

Genética e Desenvolvimento

Bioquimica Médica |

Bioquimica Médica II

Epidemiologia

Gestao de Servigos de Saude

Farmacologia Bésica

Fundamentos de Imunologia

Fundamentos de Patologia

Instrumentos de Pesquisa e Estatistica em Saude
Introducdo a Medicina de Familia e Comunidade
Morfologia Humana Bésica

Morfofisiologia do Sistema Nervoso
Morfofisiologia do Sistema Cardiorrespiratdrio e Enddcrino
Morfofisiologia do Sistema Digestorio, Urogenitor ¢ Hematologico
Saiude da Comunidade

Suporte Bésico de Vida e Biosseguranga

2. Formacao clinica:

Atencdo a Satde da Crianca e Adolescente
Atencao a Saude da Mulher

Bases Técnicas da Cirurgia e Cirurgia Experimental
Clinica Integrada I

Clinica Integrada II

Clinica Integrada II1

Clinica Integrada IV

Clinica Integrada V

Clinica Integrada VI

Farmacologia Clinica

Patologia Especial I

Patologia Especial 11

Patologia Especial III

Patologia Especial IV




Disciplinas por Eixos

Patologia Especial IV

Pratica de Pesquisa Clinica

Propedéutica Médica e Imagenologia |

Propedéutica Médica e Imagenologia I1

3. Internato:

Estagio Obrigatdrio em Cirurgia I

Estagio Obrigatério em Cirurgia II

Estagio Obrigatdério em Clinica Médica |

Estdgio Obrigatorio em Clinica Médica II

Estagio Obrigatdorio em Saude da Comunidade I

Estagio Obrigatdério em Saude da Comunidade 11

Estagio Obrigatério em Satde da Crianca e do Adolescente I

Estagio Obrigatorio em Saude da Crianga e do Adolescente 1

Estdgio Obrigatorio em Saude da Mulher I

Estagio Obrigatorio em Saude da Mulher 11
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Fonte: Desenvolvido pela autora, por meio dos dados da Resolugdo 556/2014 do COEG Projeto

Pedagogico do Curso de Medicina/Famed.

As disciplinas que possuem mais de uma competéncia dentro de sua ementa foram

Coordenacdo Académica da Famed/UFMS, da seguinte forma:

QUADRO 06 - ABERTURA DAS DISCIPLINAS

Disciplinas com Varias Competéncias

Clinica Integrada I

Nutri¢ao

Infectologia

Gastrologia

Dermatologia

Clinica Integrada I1
Ortopedia
Reumatologia

Anestesiologia

Clinica Integrada II1

Cardiologia

Pneumatologia

Cardiologia Toraxica

Clinica Integrada IV

Medicina Legal
Medicina do Trabalho

abertas de acordo com a ementa, tendo sua carga horaria rateada com a colaboragdao da
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Disciplinas com Varias Competéncias

Psiquiatria

Neurologia

Clinica Integrada V

Endocrinologia

Nutrologia

Cabeca e Pescoco

Urologia/Nefrologia

Clinica Integrada VI

Oncologia

Hematologia

Otorrinolaringologia

Oftalmologia

Cirurgia Plastica

Cirurgia Vascular

Propedéutica Médica e Imagenologia I

Bioética

Semiologia Geral

Fisiopatologia

Psiquiatria

Neurologia

Osteo-articular

Propedéutica Médica e Imagenologia I1

Pneumologia

Cardiologia

Endocrinologia

Nefrologia

Ginecologia e Obstetricia

Estagio Obrigatorio em Clinica Médica 1

Infectologia

Cardiologia

Radiologia

Estagio Obrigatorio em Clinica Médica I1

Endocrinologia

Nefrologia

Radiologia

Psiquiatria

Reumatologia

Dermatologia

Anestesiologia
Fonte: Desenvolvido pela autora, por meio dos dados da Resolugdao 693/2016 do COEG Projeto

Pedagogico do Curso de Medicina/FAMED.
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De acordo com os eixos e competéncias descritos anteriormente, para cada disciplina
foi atribuido uma competéncia, orientando-se pela ementa e projeto pedagodgico do curso.
Conforme ja descrito anteriormente, as disciplinas que sdo compostas por mais de uma

competéncia foram abertas.

QUADRO 7 — CARGA HORARIA DAS COMPETENCIAS

Competéncias Carga Horaria
Anestesiologia 130
Bioética 34
Bioquimica 102
Cardiologia 277
Cirurgia 853
Dermatologia 122
Endocrinologia 122
Epidemiologia 34
Farmacologia 102
Gastrenterologia 71
Genética 85
Gestao Servigos Saude 34
Ginecologia e Obstetricia 952
Hematologia 40
Imunologia 51
Infectologia 190
Med. Legal 24
Med. Trabalho 24
Microbiologia 51
Morfologia 544
Nefrologia 51
Neurologia 95
Nutricao 24
Nutrologia 24
Oftalmologia 40
Oncologia 40
Ortopedia 79

Fonte: Desenvolvido pela autora, por meio dos dados da Resolugdo 693/2016 do

COEQG Projeto Pedagogico do Curso de Medicina/FAMED, continua abaixo.
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Competéncias Carga Horaria
Otorrinolaringologia 40
Parasitologia 51
Patologia 187
Pediatria 952
Pesquisa e Estatistica em Saude 102
Psiquiatria

146
Pléstica 40
Pneumologia 79
Radiologia 442
Reumatologia 130
Saude da Familia 782
Suporte Bésico de Vida 51
Urologia 71
Vascular 40
TOTAL 7310

Fonte: Desenvolvido pela autora, por meio dos dados da Resolugdo 693/2016 do

COEG Projeto Pedagogico do Curso de Medicina/FAMED.

Assim, foi possivel atribuir uma carga horaria necessaria para cada uma das
competéncias. As disciplinas compostas por mais de uma competéncia foram rateadas por
percentuais arbitrarios estipulados, de acordo com a importancia da subdisciplina, com auxilio
da Coordenadoria Académica da Famed (Coac/Famed). As competéncias do eixo de Clinica
Cirargica foram somadas em “Cirurgia”, pois uma abertura mais detalhada ndo acrescentaria
positivamente apenas dificultando a andlise. Mesmo porque, os docentes que ministram tais
disciplinas nao de dividem, sdo todos “cirurgides”.

Por conseguinte, as 7.310 horas com curso possuem as seguintes distribuicdo de carga
horéria por eixo de competéncia, conforme tabela acima. E as competéncias se dividem por

semestre, conforme a quadro abaixo.
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QUADRO 8 — COMPETENCIAS POR SEMESTRE

Semestre

COMPETENCIAS 1° ] 2° | 3° | 4° | 5° | 6° | 7° | 8° |9/10° |11/12°| Total

Anestesiologia - - - - - 79 - - - 51 130
Bioética - - - - - - 34 - - - 34
Bioquimica 51 51 - - - - - - - - 102
Cardiologia - - - - | 159 - - - 119 - 278
Cirurgia - - - - 68 - 71 - 714 - 853
Dermatologia - - - - 71 - - - - 51 122
Endocrinologia - - - - - - 71 - - 51 122
Epidemiologia - - 34 - - - - - - - 34
Farmacologia - - - 51 - - - 51 - - 102
Gastrenterologia - - - - 71 - - - - - 7
Genética - 85 - - - - - - - - 85
Gestdo Servicos Saude - - - 34 - - - - - - 34
Gineco. e Obstetricia - - - - - - - | 238 357 357 952
Hematologia - - - - - - -1 40 - - 40
Imunologia - - 51 - - - - - - - 51
Infectologia - - - -1 71 - - - 119 - 190
Med. Legal - - - - - 24 - - - - 24
Med. Trabalho - - - - - 24 - - - - 24
Microbiologia - 51 - - - - - - - - 51
Morfologia 136 136| 136] 136 - - - - - - 544
Nefrologia - - - - - - - - - 51 51
Neurologia - - - - - 95 - - - - 95
Nutricdo - - - - 24 - - - - - 24
Nutrologia - - - - - - 24 - - - 24
Oftalmologia - - - - - - -1 40 - - 40
Oncologia - - - - - - - 40 - - 40
Ortopedia - - - - -1 79 - - - - 79
Otorrinolaringologia - - - - - - - 40 - - 40
Parasitologia 51 - - - - - - - - - 51
Patologia - - -] 51| 34| 34| 34| 34 - - 187
Pediatria - - - - - - | 238 - 357 357 952
Pesquisa e Est em Satde - 51 - - - - - 51 - - 102
Psiquiatria - - - - - 95 - - - 51 146
Plastica - - - - - - -1 40 - - 40
Pneumologia - - - - 79 - - - - - 79
Radiologia - - | 136] 136 - - - - 119 51 442
Reumatologia - - - - - 79 - - - 51 130
Saude da Familia 34 - 34 - - - - - 357| 357 782
Suporte Bésico de Vida 51 - - - - - - - - - 51
Urologia - - - - - - 71 - - - 7
Vascular - - - - - - - 40 - - 40
TOTAL 323| 374| 391 408 | 578 | 510| 544 | 612 | 2.142| 1.428| 7.310

Fonte: Desenvolvido pela autora, por meio dos dados da Resolugdo 556/2014 do COEG Projeto Pedagdgico do Curso de
Medicina/Famed
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O Quadro 8 demonstra a distribui¢do das competéncias ao longo dos semestres. Nota-
se que ha juncdo do nono e décimo semestres e do décimo primeiro e décimo segundo. Isso
ocorre por que nesses semestres sao de internato e, por razdo pedagogicas, os alunos sao
divididos em duas turmas. Por exemplo, a turma de 80 alunos ¢ dividida em duas de 40, uma
de 40 faz primeiro as disciplinas do nono semestre e depois as do décimo, enquanto a outra
faz primeiro as do décimo para depois fazer as disciplinas referentes ao nono semestre.

As disciplinas obrigatorias da Famed estao lotadas na propria Faculdade de Medicina e
no Centro de Ciéncias Biologicas e da Saude (CCBS/UFMS). Através da anélise documental

foi possivel analisar a distribui¢do da lotagao das disciplinas. Obtemos o seguinte resultado:

FIGURA 7- CARGA HORARIA POR FACULDADES

B CH.CCBS MECH.FAMED

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017).

A Figura 7 nos mostra como a oferta de carga horaria do curso esta distribuida entre a
FAMED/UFMS e o Centro de Ciéncias Bioldgicas e da Satide. Como sabemos, o eixo de
Internato representa quase a metade de toda a carga horaria, enquanto o eixo basico representa
17% da carga horaria total. Com isso, analisando conjuntamente com a figura 08, vemos que
apesar de representar um percentual menor na composicao total, o eixo Basico possui mais de
90% de sua carga horéaria oferecida pelo Centro de Ciéncias Bioldgicas. Enquanto o eixo de
Internato, o mais representativo, em termos de carga horaria, possui 20% de sua carga horaria
oferecida fora da Famed/UFMS.

Se analisarmos detalhadamente, considerando a divisdao do curso por eixos, a carga

horaria esta distribuida por lotacdo da seguinte forma:
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FIGURA 8 - CARGA HORARIA POR EIXO E FACULDADES

mCCBS mFAMED

2856

2431

Eixo Basico Eixo Clinico Internato

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Assim, vemos que o ponto nevralgico do Curso, em relacdo as disciplinas lotadas
externamente, estd no eixo basico em que 91% da carga horéria ¢ oferecida por docentes
atualmente lotados no CCBS. Ja em relacdo aos demais eixos, o eixo Clinico possui apenas
2% de sua carga horaria oferecida por docentes atualmente lotados no CCBS, enquanto o eixo
Internato, 20%. As competéncias, e suas respectivas cargas horarias que, atualmente sdo

oferecidas pelo CCBS/UFMS sao as seguintes:

QUADRO 9- CARGA HORARIA DAS COMPETENCIAS POR EIXOS

Carga
Competéncias Horaria
1.1 Eixo Basico: 1139
Parasitologia 51
Microbiologia 51
Bioquimica 51
Bioquimica 51
Epidemiologia 34
Gestao de Servigos de Saude 34

Fonte: Desenvolvido pela autora, por meio dos dados da Resolugdo 556/2014 do
COEG Projeto Pedagogico do Curso de Medicina/FAMED, continua abaixo.
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Carga
Competéncias Horaria
Farmacologia 51
Imunologia 51
Patologia 51
Pesquisa e Estatistica em Satude 51
Satde da Familia 34
Morfologia 136
Morfologia 136
Morfologia 136
Morfologia 136
Satde da Familia 34
Suporte Bésico de Vida 51
1.2. Eixo Clinico: 51
Pesquisa e Estatistica em Satde 51
1.3. Internato: 714
Satde da Familia 357
Satde da Familia 357

Fonte: Desenvolvido pela autora, por meio dos dados da Resolucdo 556/2014 do

COEG Projeto Pedagogico do Curso de Medicina/FAMED.

Em analise do Quadro 9, nota-se que as competéncias que hoje sdo importadas do
CCBS/UFMS sao as consideradas generalistas, e acabam sendo fornecidas por docentes com
formac¢ao nao médica. Durante a entrevista realizada a direcdo da Famed/UFMS, bem como a
Secretaria Académica, ambos demonstraram preocupacao em relacdo as ofertas dessas
disciplinas fora da faculdade. Foi relatado que ha maior dificuldade na gestdo do conteudo da
disciplina que ¢ ofertada fora, pois, o contetido pode ser dado com enfoque diferente do que a
formacdo Médica necessita. Por exemplo, uma disciplina que analisa os parasitas humanos,
pode ser dada com enfoque na biologia do animal, ou com enfoque nas patologias e
consequéncias médicas. Ainda, houve relato na dificuldade de gestdo do proprio docente e na
infraestrutura necessdria para oferta da disciplina, como a disponibilidade de laboratorios e
aparelhos de informatica na outra unidade.

Por conseguinte, ap6s essa andlise da estrutura do Curso e suas disciplinas, cabera

abaixo analisar a estrutura do corpo docente da Famed.
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52 O PERFIL DA POPULACAO DOS DOCENTES DA
FAMED/UFMS

Atualmente da Famed possui 107 docentes, podendo ser a carga horaria de trabalho
contratual de 20 horas, 40 horas semanais ou regime de dedicac¢ao exclusiva (DE), de acordo
com a Resolucdo 137 de 2015, do Conselho Diretor da UFMS. Exposto no Quadro 9, em

analise documental, levantou-se o seguinte dado sobre a carga horéria atual dos docentes:

FIGURA 09 - CARGA HORARIA DOS DOCENTES

m 20h
m 40h
W DE

Fonte: Desenvolvido pela autora.

A maioria dos atuais docentes da Famed/UFMS, 71% deles, possui contrato de 20
horas semanais. Essa peculiaridade se deve ao fato de que os docentes médicos,
possivelmente, se dedicarem a atividade clinica em consultorios proprios, ndao tendo como
principal atividade a pratica da docéncia, fato extraido da observagdo nao-participativa em
reunides com docentes € com a direcdo da instituigdo. Essa caracteristica levantou a questao
sobre a formagdo académica destes docentes, que ndo se dedicam prioritariamente a
academia. Por esta razdo, através da analise documental fornecida pela Progep, levantaram-se

os seguintes resultados sobre a formacao dos docentes lotados na Famed/UFMS:
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FIGURA 10 - FORMACAO DOS DOCENTES

3%

26% 1 Graduagdo
Especializacdo
53% ! Mestrado
Doutorado
18%

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017).

Assim, podemos ver que dos 107 docentes 57 possuem doutorado. Este dado
demonstra que apesar de a docéncia ndo ser a atividade principal, os docentes da
Famed/UFMS, em sua maioria, possuem formagdo académica so6lida e condizente com a
carreira de docente.

Supomos uma explicagdo possivel para esse contrassenso, a pratica médica nos
consultérios ¢ muito bem remunerada, a Federagdo Nacional dos Médicos (Fenam)
recomenda um salario minimo de R$ 11.675,00 para 20 horas semanais de trabalho com
especializacdo, e esse valor ¢ utilizado para orientar as convengdes, acordos e negociagdes
coletivas da categoria por parte dos sindicatos. Como docente de uma Universidade Federal,
este salario ¢ de apenas R$ 2.173,00 para o docente de 20 horas com especializagdo, de
acordo com o ultimo edital de concurso de docente para a Famed, Edital Progep/RTR UFMS,
N°29, DE 11 DE MAIO DE 2016.

Portanto, o profissional médico que se dedica a docéncia ndo o faz com interesse
financeiro, uma vez que poderia ganhar mais trabalhando em seu consultério, e sim por
afinidade e motivagdo pessoal. Isso explica a carga horaria, relativamente baixa (20 horas
semanais) e a alta formacao académica.

Confrontado as duas informagdes, obtemos o seguinte resumo:
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FIGURA 11 — DISTRIBUICAO DA CARGA HORARIA E FORMACAO DOS DOCENTES

m DE m 40h M 20h

3
Graduacdo Especializacdo Mestrado Doutorado

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017).

Total de Docentes: 107

A Figura 11 corrobora a afirmagdo anterior, pois vemos que os docentes que optam
por carga horarias maiores, como 40 horas ¢ DE, possuem doutorado no minimo. Os dois
docentes que aparecem tendo apenas graduacdo, de acordo com relatéorio da PROGEP,
possuem formagdo maior descrita no Curriculo Lattes, mas ndo atualizaram junto a
Universidade; ambos estao afastados da pratica de docente.

Apo6s andlise dos docentes, formagdo e contrato, nos dispomos a analisar a carga
horaria ofertada por docente, e classificada de acordo com a sua competéncia, versus a carga
horaria demandada pelo curso, nos semestres impares e pares (1° e 2° semestres letivos de
cada ano), conforme exposto no passo 2 descrito na secdo de metodologia.

Pensando nos aspectos humanos da gestio da Famed/UFMS, foi aplicado um
questionario, conjuntamente com termo de livre esclarecimento, que possui em seu conteudo
questdes relativas a satisfacdo e motivacao dos docentes da referida faculdade. Nesse contexto

esse questiondrio tem como objetivo identificar ambiente de motivacdo e descontentamentos

de cada docente participante da pesquisa. As respostas e tratamento do questionario também
colaboram para a gestdo por competéncias dos docentes, visando ao alinhamento das a¢des no

ensino, pesquisa e extensdo, além da elabora¢do de uma matriz que aponte as lacunas e os
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perfis dos futuros docentes a serem contratados, através dos proéximos Editais de Concurso

Publico (Questiondrio na integra disponivel no Anexo I).

53 APLICACAO DO QUESTIONARIO

A CI 63 de 2016, oriunda do Gabinete da Dire¢ao da Famed/UFMS oficializa e
toma providencias para a aplicagdo deste questiondrio, propondo o desenvolvimento de um
processo para “diagnostico e alinhamento das competéncias” de todos os professores da
referida Faculdade.

As questdes que compuseram o questionario com este intuito confrontaram as
disciplinas em que o docente ja leciona versus as disciplinas que ele gostaria e se sentiria
motivado a lecionar. Também foi abrangida a questdo da carga hordaria, tentando buscar quais
profissionais estdo satisfeitos com sua carga horaria contratual atual. No mais, também houve
enfoque no desenvolvimento das atuais linhas de pesquisa, assim como a possibilidade da
criacdo de novas linhas, questionando o docente sobre sua atuagdo e sua motivagcdo em atuar
em pesquisas.

O questionario foi desenvolvido e enviado em meio eletronico, através do aplicativo
chamado Survio, podendo ser respondido pelo celular. Esta estratégia foi feita para facilitar
para os entrevistados, na tentativa de aumentar a sua adesao.

Apesar disso, dos 107 docentes convidados a responder o questiondrio, 61
responderam efetivamente.

Na tentativa de ampliar a adesdo dos docentes a responder o referido questionario, a
pesquisadora conversou com alguns deles de forma a analisar a baixa adesdo. Os principais
motivos listados por eles foram: (i) desinteresse em relagdo ao projeto e/ou descrenca em
relacdo aos beneficios; (ii) oposicdo politica aos gestores proponentes do projeto; (iii)
declaracdo de nao continuidade na carreira docente [notas de observagao].

A Figura 12, apresentada abaixo, demonstra que o questionario foi facilmente
respondido por aqueles que se dispuseram a tanto, a grande maioria, 68%, responderam em
menos de 10 minutos. Para os casos em que as respostas levaram mais de 30 minutos, ha

suspeita de que o entrevistado tenha deixado o questionario aberto, porém sem utilizacao.
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FIGURA 12 - TEMPO MEDIO DE RESPOSTA DO QUESTIONARIO
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Fonte: Andlises questiondrio survio em www.survio.com.br

A andlise das respostas das questdes, futuramente dara suporte para que se possa
discutir a relevancia da realizacdo de acdes integradas entre os cursos de graduagao e a pos-
graduacao, representadas por meio de projetos de pesquisa, ensino e extensao.

Segundo Vendemiatti (2010), a sintese das caracteristicas da profissdo médica na
Administragdo Publica necessita de uma estrutura que, por um lado, seja flexivel e negociada
e por outro, mecanica, rigida e hierarquica, tipica da Administracao, voltada principalmente,
mas ndo somente, para as equipes de apoio. Coordenar as opinides antagdnicas requer do
Gestor habilidade no trato com os profissionais das areas técnicas, que podem se ressentir de
tratamentos diferenciados para as classes, e com os profissionais da drea médica, ansiosos por
mais liberdade de atuagdo e menos afeitos a seguir regras e protocolos administrativos. E
nesse contexto que se deve ressaltar o papel fundamental do lider, pois além de ser
responsavel pela aplicacdo das praticas de gestdo de pessoas, pode atuar como agente ativo de
coesdo entre as subculturas médica e administrativa, como mediadora de conflitos e

promotora ativa do alinhamento estratégico da organizacao (GUEDES, 2013).

6.0 ANALISE DOS RESULTADOS

Embasadas no referencial tedrico apresentado, as analises desse estudo foram

limitadas a perspectiva do ensino. Ademais, em fun¢ao da abordagem disciplinar do estudo,



65

ndo foram discutidas as questdes relacionadas a pesquisa e extensdo, apesar de abordados no

questionario anexo. Portanto, o material apresentado delimitou os eixos temadticos definidos

que contemplam todas as disciplinas da Famed/UFMS e estdo divididos em quarenta ¢ uma

areas, denominada “competéncia essencial”. Assim, cada um desses topicos foi analisado

individualmente de acordo com as ofertas de disciplinas do curso.

A seguir encontram-se evidenciados o Quadro contendo as andlises individuais entre

as disciplinas ofertadas pelos cursos e a carga hordria disponivel de professores para a

graduacao.

QUADRO 10 — MAPA DE COMPETENCIAS

Carga Car’gz.l Car’gz.l
Hor4ria Horaria Horaria GAP de GAP de .
Competéncias Demandada | Oferecida | Competéncia | Competéncia
Demandada
dos pelos Curso Docentes
G0 (CUTE Docentes | Docentes
Anestesiologia 130 181 748 618 567
Bioética 34 34 0 -34 -34
Bioquimica 102 102 0 -102 -102
Cardiologia 277 397 1632 1355 1235
Cirurgia 853 1567 4828 3975 3261
Dermatologia 122 173 1020 898 847
Endocrinologia 122 173 816 694 643
Epidemiologia 34 34 476 442 442
Farmacologia 102 102 0 -102 -102
Gastrenterologia 71 71 748 677 677
Genética 85 85 1224 1139 1139
Gestao Serv. Saude 34 34 0 -34 -34
Ginec. e Obstetricia 952 1666 2312 1360 646
Hematologia 40 40 544 504 504
Imunologia 51 51 0 -51 -51
Infectologia 190 309 1020 830 711
Med. Legal 24 24 0 -24 -24
Med. Trabalho 24 24 0 -24 -24
Microbiologia 51 51 0 -51 -51
Morfologia 544 544 0 -544 -544
Nefrologia 51 102 1088 1037 986

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017), continua abaixo.




66

Carga Car:gz.l Car’gz'l
Horaria Horaria Horaria GAP de GAP de
Competéncias Demandada | Oferecida | Competéncia | Competéncia
Demandada
pelo Curso dos pelos Curso Docentes
Docentes | Docentes

Nefrologia 51 102 1088 1037 986
Neurologia 95 95 816 721 721
Nutri¢ao 24 24 476 452 452
Nutrologia 24 24 0 -24 -24
Oftalmologia 40 40 544 504 504
Oncologia 40 40 272 232 232
Ortopedia 79 79 1496 1417 1417
Otorrinolaringologia 40 40 544 504 504
Parasitologia 51 51 0 -51 -51
Patologia 187 187 544 357 357
Pediatria 952 1666 3740 2788 2074
Pesquisa e Estatistica

em Saude 102 102 0 -102 -102
Psiquiatria 146 197 544 398 347
Cirurgia Plastica 40 40 748 708 708
Pneumologia 79 79 1020 941 941
Radiologia 442 612 544 102 -68
Reumatologia 130 181 1020 890 839
Saude da Familia 782 1496 272 -510 -1224
Suporte Basico de

Vida 51 51 0 -51 -51
Urologia 71 71 1292 1221 1221
Vascular 40 40 0 -40 -40
TOTAL 7.310 10.880 30.328 23.018 19.448

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017).

A coluna “Carga Horaria Demanda Pelo Curso” difere da coluna “Carga Horaria

Demandada Dos Docentes” do curso, porque as disciplinas do nono semestre sao oferecidas

novamente no décimo, o0 mesmo ocorre no décimo primeiro ¢ décimo segundo semestre. Isso

ocorre porque a turma de 80 alunos ¢ dividida em duas turmas de 40, nestes semestres, como

explicado com detalhes anteriormente. Portanto, apesar do aluno ter que realizar 7.310 horas

de curso, o docente deve oferecer 10.880 horas de curso.

Assim, vé-se que apenas a competéncia “Satide da Familia” encontra-se com déficit de

horas ofertadas, as demais possuem superavit. Vé-se, entretanto, que algumas competéncias

possuem demanda e ndo ¢ ofertada nenhuma carga horéria.
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Como se pode observar no Quadro 10, as 4reas mais carentes de docentes sdo relativas
as competéncias “Saude da Familia” e “Morfologia” com déficit de 1.224 e 544 horas
respectivamente, além das competéncias “Bioquimica”, “Farmacologia” e “Pesquisa e
Estatistica em Saude” com déficit de 102 horas. Salienta-se que a maioria destas disciplinas
ndo estdo sendo atualmente oferecidas pela Famed/UFMS.

Conforme descrito na especifica, as questdes que compuseram o questionario também
visaram captar quais disciplinas ndo ofertadas atualmente o docente se sentiria motivado a
lecionar, para capturar competéncias nao expressas em stricto sensu pelo curriculo e formagao
do docente. Por conseguinte, em relacdo as disciplinas mapeadas com déficit de oferta de
carga horaria, podemos extrair resultados relevantes, do ponto de vista gerencial.

As disciplinas “Estagio Obrigatorio em Saude da Comunidade I e II”, que demandam
a competéncia “Saude da Familia”, sao atualmente oferecidas por docentes do CCBS, mas nas
respostas dos questionarios, computou-se que onze docentes da Famed/UFMS se sentem
aptos a leciona-las. O mesmo ocorre com as disciplinas que demanda a competéncia de
“Morfologia”, nas quais foi possivel, através das respostas do questiondrio, apurar-se que
nove docentes se sentiriam motivados a leciona-las. Para as demais disciplinas em déficit
obteve-se que, para as disciplinas que demanda a competéncia de “Bioquimica”, um docente
respondeu favoravelmente a lecioné-las, para as que demanda “Pesquisa e Estatistica em
Saude”, sete docentes responderam que sentiriam motivados a leciona-las.

Abaixo expde-se Quadro resumo das competéncias com déficits de oferta de carga
horaria comparativamente ao numero de docentes que se sentiram motivadas a lecionar

disciplinas que necessitam dessa competéncia.



Déficit de | N° Docentes

Competéncias Horas de | Motivados
Ofertas a Lecionar

Bioética -34 3
Bioquimica -102 1
Farmacologia -102 1
Gestao Servigos Saude -34 6
Imunologia -51 0
Med. Legal 24 4
Med. Trabalho =24 4
Microbiologia -51 1
Morfologia 544 9
Nutrologia 24 1
Parasitologia -51 1
Pesq. e Estatistica em Saude -102 7
Satude da Familia -1224 11
Suporte Bésico de Vida -51 3
Vascular -40 3
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QUADRO 11 — DEFICIT VS. SUPERAVIT DE CARGA HORARIA E OPORTUNIDADES

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017).

Pode-se supor dessa analise, que hd uma possivel necessidade de redistribuir carga
horéria de algumas competéncias para outras. Esta mudancga exige habilidade do gestor, pois,
cabe frisar, que a Gestao de Pessoas objetiva prioritariamente gerenciar ¢ conduzir o capital
humano no ambiente organizacional de forma a gerir as expectativas (FISCHER, 2002;
DUTRA, 2002).

Com isso, as mudangas necessarias podem gerar expectativas ou descontentamentos
do corpo docente, e devem ser muito bem administradas. Porém, com a utilizagdo da
informa¢@o disponibilizadas anteriormente, pode-se facilitar o gerenciamento e realocagdo
dos docentes por docentes que ja se sentiriam aptos a oferecer essas competéncias em déficit.
Para tanto, serd necessario ao gestor analisar com maior profundidade se o contrato de
trabalho do docente permite adicionar a ele mais disciplinas, se esse docente realmente possui
a competéncia necessaria e outras variaveis que implicardo na viabilidade ou ndo dessas

mudangas.
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Pode-se notar o conflito que esse gerenciamento pode trazer a unidade, uma vez que,
na Administracdo Publica, parte da coordenacgdo dessas politicas e praticas ¢ responsabilidade
do Gestor local, e a parte generalista da administracdo de pessoal fica a cargo do setor de
Gestao de Pessoas, que tem como principais papéis (ULRICH, 1998):

(1) administragdo de estratégias de recursos humanos alinhadas a estratégia da
Administragao;

(2) gestao dos processos para gerir os colaboradores;

(3) administracdo dos colaboradores, com o desenvolvimento de competéncias € o
comprometimento, e

(4) gestao da mudanga.

Dessa forma, assim como nesse caso concreto, o desafio daquele que gerencia pessoas
em uma Institui¢ao Publica consiste em identificar os gargalos atuais da gestao publica, sejam
estes econdmicos, tecnoldgicos, sociais, culturais, educacionais, e desenvolver estratégias
efetivas para lidar com eles (PYNES, 2009).

Sobre a 4rea de pesquisa de extensdo, 46 docentes, representando 75% dos
participantes, responderam que gostariam de se envolver em realizagdes, orientagdes, €
participagdes em projetos de pesquisa; e 18 docentes responderam que gostariam de atuar
ministrando aulas na pds-graduag¢do. Em contraponto, apenas quatro docentes responderam
que gostariam de ser Coordenador de Estagio Supervisionado, enquanto na realidade, onze
deles atuam no cargo atualmente. O mesmo ocorre em relacao a oferta de “Aulas Teoricas em
Temas Especificos”, na qual 53 docentes responderam que lecionam atualmente, mas apenas
28 gostariam de leciona-las futuramente; e a atuacdo nos “Ambulatorios de Especialidade”,
em que 28 atuam, mas apenas 18 gostariam de permanecer. Abaixo, apresenta-se um quadro
comparativo de todas as areas questionadas. No Quadro 12, utilizou-se a nomenclatura
“Desafio”, para as areas nas quais podem haver desmotivagdo, pelo nimero de atuantes ser
menor do que o numero de docentes que querem atuar; e a nomenclatura “Oportunidade”,
para as areas nas quais o numero de atuantes ¢ maior do que o nimero de docentes que

querem atuar.
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QUADRO 12 — DESAFIOS E OPORTUNIDADES NA ATUACAO EM OUTRAS AREAS DA

CARREIRA DOCENTE

Funcodes da Carreira Docente Atuam XS T T Status
de Atuar

Facilitador das sessdes de resolucdo de casos clinicos 18 18 -
Coordenador de estagio supervisionado 11 4 Desafio
Coordenador do Curso 2 0 Desafio
Diretor da Faculdade 1 0 Desafio
Membro do colegiado de curso 5 6 Oportunidade
Aulas nas pos-graduacdes 12 18 Oportunidade
Realizacdo / orientacdo / Participagdo em projetos de pesquisa 27 27 -
Realizacdo / orientacdo /Participagdo em projetos de extensao 20 19 Desafio
Supervisao de residéncia médica 9 6 Desatio
Preceptoria de residéncia médica 33 23 Desatfio
Realizacdo de cirurgias 16 9 Desafio
Consultor na area de especialidade 15 15 -
Supervisao de atividades nas unidades de saude 7 5 Desafio
Visitas em enfermaria 31 10 Desafio
Aulas praticas em laboratorio 11 8 Desafio
Aulas teoricas em temas especificos 53 28 Desafio
Ambulatorio de especialidades 28 18 Desafio
Aulas préticas de semiologia 7 2 Desafio
Aulas praticas de procedimentos 9 5 Desafio
Comissao de avaliacao 7 5 Desafio
Comissao de planejamento 6 3 Desafio

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017).

Analisando as respostas referentes a satisfagdo com relagdo a carga horaria contratual

exercida, 17 docentes responderam que gostariam de alterd-la, sendo suas preferéncias de

acordo com o grafico abaixo.
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FIGURA 13 - MUDANCA DE CARGA HORARIA

= 20h =40h = DE

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017).

Assim, constata-se que nove docentes, quase 15% do universo de participantes, tem

interesse em reduzir sua carga horéaria de dedicagdo a docéncia. Esse dado também pode ter

correlagdo com as demais respostas de desmotivagdo apresentadas abaixo, mas de qualquer
forma, representa um ponto a ser melhor analisado na gestao dos recursos humanos, pois ¢ um
desafio ao gestor.

Sob a perspectiva da teoria do CHA, ¢ possivel analisar algumas atitudes
comportamentais observadas ao longo desta pesquisa. Primeiro, os docentes que nado se
dispuseram a participar da pesquisa alegando motivacao politica, desinteresse ou descrenca.
Segundo, os docentes que se dispuseram a participar da pesquisa, demonstrando motivagao
em mudar de disciplinas e assumir outras fungdes da carreira. E por fim, o apoio e intencao da
direcdo em aperfeigoar a gestao. [notas de observagao nao participante]

Ainda do ponto de vista atitudinal, conforme apresentado na analise da populagdo e
somando com o exposto anteriormente, 71% dos docentes possuem contrato de 20 horas
semanais, além dos outros 15% que gostariam de reduzir seu contrato. A partir disso, infere-se
a possibilidade de que a preferéncia por esse tipo de contrato, com menos horas, possa se
dever ao fato de os docentes médicos, também atuarem em consultorios proprios, bem como

também resultado da insatisfa¢do e falta de motivagdao no desempenho da fun¢do. Durante as
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observagdes ndo participativas ponderou-se que alguns desses docentes veem na docéncia um
possivel canal de marketing pessoal.

Pois, segundo Dutra (2000), o individuo tem papel ativo no desenvolvimento de sua
carreira, ¢ a Instituicdo estimular os individuos a refletir sobre a importancia de assumir o
protagonismo de sua carreira e de seu desenvolvimento, oferecendo o suporte para que isso

seja possivel. Sob esse aspecto a pesquisa traz o fato de que 75% dos participantes

demonstrarem interesse em se envolverem em outras atividades além da pura pratica docente.

Entretanto, esse aspecto também pode estar ligado com o marketing pessoal citado
anteriormente, principalmente quando cruzamos essa informagdo com o desejo de reduzir a
carga horaria contratual. Ou seja, apesar de se constatar o desejo de maior envolvimento em

outras atividades, os docentes também sinalizam que gostariam de dedicar um menor tempo a

Instituicdo. Logo, € possivel concluir que, ha desejo por cargos e visibilidade dentro da
Faculdade, porém se quer investir tempo na mesma.

Portanto, ainda considerando Dutra (2000), quanto maior o nivel de desenvolvimento
do individuo maior a capacidade de entregar resultados. Os conhecimentos, habilidades e
atitudes podem ser considerados inputs para a entrega de valor, porém essa entrega depende
pincipalmente da atitude, ou seja, da mobilizacdo das capacidades do individuo em prol os
objetivos institucionais. E o contrassenso apresentado anteriormente pode debilitar a

capacidade de entrega de resultados efetivos pelos docentes a Famed.

7.0 POSSIVEIS BENEFiCIOS GERADOS PELAS IMPLEMENTACAO DESTA
PESQUISA

O aumento da satisfagao profissional médico podera, por seu lado, contribuir para uma
melhoria da qualidade (do ensino, formando melhores médicos) dos cuidados prestados
proporcionando, consequentemente, um aumento da satisfacdo dos utentes.

Como vemos ao longo da exposicao dos resultados, ha oportunidade gerenciar de se
realocar alguns docentes, de forma que a exportacao de oferta de disciplinas para o CCBS seja
reduzida. O gréfico abaixo expde a distribui¢do de carga horaria do curso de medicina entre o
CCBS e a Famed caso fosse possivel realocar todos os docentes que se dispuseram a ofertar

as disciplinas em déficit.
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FIGURA 14 — CARGA HORARIA POS IMPLEMENTACAO

B CH.CCBS mCH.FAMED

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017).

Vé-se que a representatividade do CCBS na oferta de disciplinas do Curso se reduziria
significativamente, de 26%, conforme grafico apresentado na sessao “5.1 O DESAFIO DA
OFERTA DO CURSO?”, para apenas 10% caso as oportunidades de realocacgao se efetivassem
e a gestdo por competéncias fosse implementada.

E importante ressaltar que essa oportunidade de realocagdo precisa de analises mais
profundas. E necessario conhecer o perfil profissional do docente que respondeu sentir-se
motivado a ofertar a disciplinas em déficit para que ratifique que esse esteja subutilizado ou
que as disciplinas que ele oferta atualmente tenha superavit de carga horaria docente, que o
contrato de trabalho deste possibilita essa realocagdo, se ele realmente possui competéncia
para tanto, ou mesmo que precise desenvolver essa competéncia.

Além do beneficio tangivel da redugdo da dependéncia de outras Unidades para oferta
de disciplinas, podemos citar o beneficio intangivel do aumento da motivacdo do docente da
Institui¢do [notas de observacdo ndo participante]. Frisamos que a questdo respondida se
referia a qual disciplina o docente se sentiria motiva, e nao a disciplina que ele se sente

competente. Dessa forma, a realocacdo do profissional afetaria positivamente a satisfacdo

desse servidor, e consequentemente, o clima organizacional. Outro beneficio intangivel que

poderia ser citado ¢ o melhor embasamento na abertura de novas vagas de concurso, uma vez
que a dire¢do pode utilizar deste estudo para justificar a abertura de vagas nas competéncias
que estao em falta no quadro de servidores. Essa atitude poderia gerar redugao do uso critérios
pessoais e/ou politicos e das desconfiancas entre a equipe, também afetando o clima

organizacional de maneira positiva.
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Um outro possivel beneficio poderia ser mensurado apds a aplicacdo da Gestdo por
Competéncias e a implementacdo de algumas mudancas seria reavaliar se o numero de
docentes que gostariam de diminuir sua carga horéria na carreira docente permaneceria o
mesmo, uma vez que, a insatisfagdo com a carga horaria pode estar relacionada as
insatisfacdes mapeadas nas demais questdes.

De qualquer maneira, inovagdes em geral e, particularmente, na 4rea de recursos
humanos, encontram resisténcias por todo caminho, o que demanda dos lideres inovadores
doses extras de criatividade, empenho e resiliéncia. Os estudos de caso usados como
referencial mostram que, mesmo sob o dominio das regras de contratacdo, escolhas cargos de
direcdo ou assessoramento, movimentacdo de pessoal e tantas outras que regem o setor
publico, ¢ possivel inovar na pratica diaria da gestdo de pessoas e politicas de Recursos
Humanos, produzindo resultados positivos e duradouros, ndo somente para os colaboradores,
mas também para os clientes, que nesse caso sdo merecedores da maior consideracdo possivel

(DE MORAES, 2014; DUARTE, 2010; SILVA, 2003; GUEDES, 2013).

8. CONSIDERACOES FINAIS

Quando utilizados com a finalidade de objetivacdo e individualizagdo do trabalho,
esses instrumentos apenas aprofundam o controle psicossocial da organiza¢do sobre seus
funcionario, o que pode até ser legitimo do ponto de vista patronal, mas retira a roupagem
moderna da gestdo estratégica de recursos humanos. Nesse caso, estariamos diante de novas
formas de controle da mao de obra, sob a perspectiva de uma flexibilidade nas relagdes de
trabalho que submete o empregado a ritmos cada vez mais intensos, com o objetivo de
alcancar niveis crescentes de produtividade.

E possivel inferir que o desafio das organizacdes esta relacionado & utilizagdo de tais
instrumentos associados a praticas de aprendizagem coletiva, desenvolvimento de equipes e
gestdo do conhecimento, entre outras, que oferecam multiplas oportunidades de crescimento
profissional e estimulem as pessoas ndo apenas a desenvolver coletivamente competéncias,
mas também a compartilhd-las. Do contrario, esses instrumentos de gestdo poderiam até
apresentar-se com uma roupagem moderna, mas, de fato, ndo representariam inovagdes nas

praticas de gestao.
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Para finalizarmos, acima analisamos os impactos diretos que este trabalho possui
potencial em engendrar, porém, cabe aqui salientarmos também os impactos indiretos. Como
as praticas de gestdo em Recursos Humanos possuem poder de mudar diversas areas em uma
instituicdo, a Gestdo por Competéncias, quando aplicada no ambiente organizacional da
Famed/UFMS também podera alterar o clima organizacional, como os niveis de motivagao de
aluno, professor e técnicos, bem como a producdo académica e outras reflexos em sala de
aula.

Frisa-se esse ponto, pois, o suicidio ¢ a segunda causa de morte entre alunos de
graduacdo em medicina e médicos em geral, nesta mesma populagdo, o uso de narcdticos € 30
a 100 vezes maior do que a populagdo geral. Assim refletimos sobre o papel da escola médica
na constru¢do sadia do profissional, além de autores destacarem a importancia da relacao
professor-aluno na construgao da relagdao aluno/médico-paciente (KAUFFMAN, 1988; LIMA,
1997). Desse modo, revendo as estruturas gerenciais e académicas da escola médica, como
tenta propor essa pesquisa, talvez se pudesse também rever, no contato cotidiano com os
estudantes, os modelos de relacdo professor-aluno oferecidos, componentes essenciais na

formacao da identidade dos futuros médicos (RAMOS-CERQUEIRA; LIMA, 2002).

9. SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Ao longo do desenvolvimento deste estudo, identificaram-se questdes correlatas que
permitiriam o desenvolvimento de estudos sobre a cultura organizacional nos diferentes
setores da UFMS. Com isso, este trabalho também poderd desdobrar-se, futuramente, em
demonstrar a capacidade da Universidade em questdao em romper com os limites conjunturais,
estruturais da burocracia e rigidez funcional arraigados em sua organizagao atual. Tornando-
se mais permedvel aos anseios sociais e contribuindo com sua parcela para uma
Administragdo de qualidade, desmistificando a aversdo da “coisa publica” as mudangas.

Ainda, ¢ possivel desenvolver um trabalho que futuramente analise os impactos da
aplicacdo da gestdo por competéncias em todo o processo académico e pedagdgico, como por
exemplo, na melhora dos resultados institucionais, aumento de producdo académica e
motivagdo em sala de aula, do aluno e do proprio professor.

Cabe ressaltar, também, que o objetivo principal desta pesquisa se concentra na
melhoria dos sistemas de gestao da institui¢ao selecionada, com énfase principal nos docentes

da graduagdo. Porém, a estrutura metodoldgica aqui utilizada permite que a construg¢do da
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pesquisa também voltada para tratar dos sistemas de ensino, pesquisa e extensdo, em especial
no que cerne a interdisciplinaridade das competéncias dos docentes.

Dessa forma, apesar de, neste momento, trataremos da area de gestdo, deixamos em
aberto a possibilidade de, em um momento futuro, abortarmos as demais areas citadas,
acompanhando como a Gestdo por Competéncias seria capaz de trazer melhorias no ensino da

pos-graduacao, nas produgdes cientificas e trabalho de extensdo da Unidade.
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ANEXOS
1 — Questionario
Mapa de Competéncias - FAMED

Questionario

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido esta anexo no mesmo email que este
questionario.

Voceé foi livre e esclarecido através do Termo de Consentimento?

1. Voce gostaria de alterar a carga horaria do seu regime de trabalho? Se
sim, indique abaixo. Se ndo deixe em branco.
Se sim, indique abaixo:

CARGA ATUAL CARGA DESEJADA

Vocé gostaria de alterar sua lotacao para a FAMED?

2. Identifique abaixo sua atuag¢ao académica nas disciplinas de cursos de
graduacio atualmente.

Em quais dreas vocé esta lecionando atualmente.

(Preencha primeiro a "Grande Area", depois preencha a "Disciplina", entdo
preencha "Sub Disciplina" se houver)

| Grande Area Disciplina Sub Disciplina

Opcao 01
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Opcao 02
Opcao 03
Outros
3. Identifique suas afinidades quanto a sua atuacio académica nas
disciplinas de cursos de graduacio.
Em quais dreas vocé gostaria (sente-se motivado) de lecionar. Pode ser as mesmas
que ja leciona.
(Preencha primeiro a "Grande Area", depois preencha a "Disciplina”, entdo
preencha "Sub Disciplina" se houver)
| Grande Area Disciplina Sub Disciplina (se houver)
Opcao 01
Opcao 02
Opcao 03
Outros
4. Identifique quais das funcdes abaixo vocé ja executa na FAMED
Quais fungdes da carreira de docente vocé acupa
atualmente
[ Faditador das sessies de resolican o aens dinims [ comis=5o de avalingsin
[ omcadtn sus e k- egns idabuk- [ Comissio de planejamenin
[ Ak prificas e kabvorabinin [] Coondenador de estigin supeyvisnado
[ Al teviwricas em temas espeiims [] Comdenador do Curse
[ ] Amimiabirin de esperialidades (| Diretor da Fanuldade
[ mlas preiticas de seminlogia [ ] Memtn do oolegiads de arse

[ ] hadas presiras o procedementng [ ] madkas mas puis-graksgines
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5. Identifique quais das fun¢des abaixo vocé gostaria de assumir na
FAMED

Quais funcdes da carreira de docente vocé gostaria de assumir futuramente

[ Faditador das sessibes de resoligao de casns dinims [ Comissin de avaliagio

[ Consultor na drea de esperialidade [ Oz de phanejamerin

[ Mk prificas em lshorstinio [ Coondenador de estigis supervismnads
[ milas tediricas em temas espeniims (] Coondenador do Ourso

(] Amwkstiirin de espeiitades [ ] Diretor da Faculdade

[ mlas prificas die semsinkngia (] Mt do anlegiadn de- axse

[ A prisficas e procedimentos (] Madas maas peis-grahmgiies

6. Identifique abaixo suas afinidades quanto a sua atua¢do académica em
pesquisas.

Em quais dreas vocé estd pesquisando atualmente

Area de Pesquisa

Opcao 01

Opcdo 02

Outros

7. Informe os nomes dos grupos de pesquisa em que ja atua (apenas o titulo
do grupo)

Ativo/Inativo

Grupo 01

Grupo 02

Grupo 03




