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Resumo:

Com o Decreto Lei 5.707/2006 que institui a Politica e as Diretrizes para 0
desenvolvimento de pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, a Gestdo por Competéncias foi citada como sendo relevante para o alcance
dos objetivos das instituicdes federais, por meio da orientagéo para o desenvolvimento do
desempenho dos seus servidores em seus conhecimentos, habilidades e atitudes. A
pesquisa que se apresenta aborda a Gestdo por Competéncias no ambito do Servigo
Publico Federal Brasileiro, com o intuito de caracterizar as competéncias transversais dos
servidores técnicos administrativos da Reitoria do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia
e Tecnologia (IFMS) e identificar as competéncias transversais mais valorizadas de
acordo com as percecdes dos servidores; identificar as competéncias transversais
deficitérias e levantar as acGes que possam proporcionar o desenvolvimento destas, na
percecdo dos técnicos administrativos com cargo de chefia. A fundamentacéo teorica para
este trabalho partiu das principais ideias-chave do tema proposto: a legislacdo
enquadradora, a gestdo por competéncias na administracdo publica, as competéncias e
suas formas de desenvolvimento. Esta pesquisa é do tipo exploratdria, com caracter
descritivo. Recorre a técnicas de analise mista: pesquisas documentais e de campo com
coletas de dados por questionario online aos 172 servidores (taxa de resposta 62,3%) e
entrevistas em profundidade semiestruturadas a cinco coordenadores de servico,
fornecendo subsidios para uma analise qualitativa e quantitativa. A analise documental
permitiu a identificacdo de uma lista inicial de 23 competéncias, que foram validadas no
questionario e nas entrevistas por analise de frequéncia de dados e de contetudo. As cinco
competéncias mais importantes para o perfil dos técnicos administrativos sem cargos de
gestdo foram: Comunicacéo, Trabalho em equipe, Etica, Inteligéncia Emocional e Vis&o
Sistémica. Foram dez as competéncias deficitarias nesta populacao e sdo essencialmente
comportamentais e cognitivas. As acOes/atividades para desenvolver essas competéncias
na Otica dos coordenadores sdo de ordem cléssica, essencialmente cursos, seminarios e

dialogos. Sdo apresentadas as limitagdes e indicacfes para estudos futuros.

Palavras chave: Administracio Publica, Competéncias, Competéncias transversais,
Gestdo por Competéncias.



Abstract:

With Decree Law 5.707 / 2006 establishing the Politics and Guidelines for the
development of direct, autarchic and foundational federal public administration staff,
Management by Competencies was cited as being relevant to the achievement of the
objectives of federal institutions through Guidance for developing the performance of
their servers in their knowledge, skills and attitudes. The research presented here deals
with Competence Management within the Brazilian Federal Public Service, aiming to
characterize the transversal competences of the administrative technical servants of the
Rectory of the Federal Institute of Education, Science and Technology (IFMS) and to
identify the most transversal transversal competences. valued according to the
perceptions of the servers; identify the deficient transversal competences and raise the
actions that can provide their development, in the perception of the administrative
technicians with leadership position. The theoretical basis for this work came from the
main key ideas of the proposed theme: the framing legislation, management by
competencies in public administration, competences and their forms of development. This
Is an exploratory, descriptive research. It uses mixed analysis techniques: documentary
and field surveys with online questionnaire data collection to 172 servers (62.3% response
rate) and semi-structured in-depth interviews with five service coordinators, providing
support for a qualitative and quantitative analysis. The document analysis allowed the
identification of an initial list of 23 competences, which were validated in the
questionnaire and interviews by data frequency and content analysis. The five most
important competencies for the profile of administrative technicians without management
positions were: Communication, Teamwork, Ethics, Emotional Intelligence and Systemic
Vision. There were ten deficient skills in this population and they are essentially
behavioral and cognitive. The actions / activities to develop these competences from the
coordinators' point of view are of a classical order, essentially courses, seminars and

dialogues. Limitations and indications for future studies are presented.

Key words: Public Administration, Skills, Cross-cutting Skills, Skills Management.
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CAPITULO - INTRODUCAO




Gestdo por competéncias no servico publico estd diretamente vinculado ao
Decreto Lei 5.707/2006 que trata de instituir a Politica e as diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, no Art.° 2°, item Il que dispGe sobre a gestdo por competéncia; gestdo da
capacitacdo para desenvolver o conjunto de conhecimentos, habilidade e atitudes dos

servidores, visando o alcance dos objetivos da Instituicéo.

Com o advento de teorias administrativas contemporaneas e a busca por melhores
resultados gerenciais no setor pablico assim como no setor privado, a administracao
publica precisa renovar e desburocratizar suas agdes para prestar um servi¢co com eficécia

e eficiéncia.

A Gestdo por competéncia surge como um modelo estratégico e flexivel moldado
para a aplicacdo no servico publico, onde os autores Martins et al. (2015) a denominam
como GPPC (Gestdo de pessoas por competéncia) que é visto como o melhor modelo
para a busca de metas e resultados num processo produtivo, com a estruturagao dos fatores
chaves de uma empresa, que sao eles: inovacdo, aprendizagem organizacional e

aprimoramento continuo.

O Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia de Mato Grosso do Sul
(IFMS) possui uma Diretoria de Gestdo de Pessoas que apresenta no planejamento
estratégico os objetivos de implantar, acompanhar e gerenciar a Gestdo por
Competéncias, possui um Plano Geral de Capacitacdo, publicado anualmente com as
trilhas de aprendizagens para seus servidores, mas desde o ano de 2014 este plano foi
atualizado somente agora em 2018. Logo a pesquisa proposta quer investigar as
competéncias transversais dos técnicos administrativos sem cargos de chefia; como seus
servidores técnicos administrativos em cargos de chefia enxergam as competéncias
transversais e identificam as que sdo deficitarias e quais acdes sao necessarias para o

desenvolvimento das competéncias.

A pesquisa tedrica descritiva a ser realizada nesta proposta pode ser classificada
como Estudo de caso, com o foco nas competéncias transversais junto aos técnicos

administrativos da Reitoria do IFMS.

Atualmente com as transformagdes no mundo global do trabalho, as

competéncias transversais sao cada vez mais valorizadas num mercado evolutivo e que



impbe novas exigéncias aos seus profissionais (André, 2013). Neste contexto se tem
assistido uma crescente preocupacao com a qualidade e adequabilidade dos curriculos aos
atuais contextos (Sa e Paixdo, 2015). A comunidade politica e educativa internacional
tem desenvolvido diversos projetos que procuram identificar e definir quais as
competéncias que contribuem para o sucesso global da vida de cada individuo e
simultaneamente, para o0 bom funcionamento da sociedade (Rychen e Tiana, 2005).

Com o estudo finalizado, por meio das observag6es, questionario e entrevistas, vai
ser possivel identificar, caracterizar e melhorar as competéncias necessarias para a
eficécia e a eficiéncia no servigo publico que é prestado no IFMS e objetivar a missao

educacional, cientifica e tecnoldgica desta institui¢do de ensino.



CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO DA PROBLEMATICA E
ESTUDO




1.1 A Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da

Administragdo Publica

A Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administragdo
Publica, no Brasil, também conhecida pelas siglas PNDP, explicitada pelo Decreto Lei n°
5.707 de 23 de fevereiro de 2006, apresenta uma fase de investimento no quadro de
pessoal no servico publico, a preocupacdo com o desenvolvimento dos servidores

publicos para melhorar os servigos prestados ao cidad&o.

Inicialmente no art.° 2° do decreto temos algumas definigdes importantes para
esclarecer os propdsitos da politica de focar nos objetivos do érgdo onde o servidor atua.
Sdo elas, “capacitagdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
proposito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio
do desenvolvimento de competéncias individuais; gestdo por competéncia: gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarias ao desempenho das fun¢des dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituicdo; e eventos de capacitacdo: cursos presenciais e a distancia,
aprendizagem em servico, grupos formais de estudos, intercambios, estagios, seminarios
e congressos, que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que atendam aos

interesses da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.”

Os autores Martins e Tindco (2015, p. 134) conceptualizam o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes citado na Lei n® 5.707/2006, da seguinte forma:

conhecimento (saber) — que corresponde a uma série de informac6es
assimiladas e estruturadas pelo individuo, que lhe permitem organizar
a realidade e dotar o mundo que o cerca de alguma racionalidade;
habilidade (saber-fazer) — que é a capacidade de apropriar-se de
tecnologia, identificar situacdes de replicabilidade e fazer uso produtivo
do conhecimento adquirido, utilizando-o em uma ac¢do com vista ao
alcance de um propésito especifico; e atitude (querer-saber-fazer) — diz
respeito aos aspetos sociais e afetivos relacionados ao trabalho.

Para atender as diretrizes propostas e formar os servidores as Escolas de Governo
tem um grande desafio de articular a gestdo da educacdo para o trabalho com o referencial
de competéncias. Os processos de capacitacdo precisam estar alinhados com o foco das

organizagOes, pois, a0 mesmo tempo em que tenta resolver problemas do dia-a-dia, a



capacitacdo também deve olhar para o futuro. As organizaces e as pessoas precisam estar
dispostas a aprender continuamente, a fim de diminuir a defasagem, prdpria da dindmica
organizacional, entre as competéncias que existem atualmente e aquelas que precisam ser

desenvolvidas.

O Decreto também cria 0 Comité Gestor e seus representantes, nos artigos 7° e 8°
com as competéncias de avaliar, orientar, promover e zelar o disposto no decreto e define
0s representantes que compdem o comité dos seguintes 6rgaos e entidade do Ministério
do Planejamento, Orgcamento e Gestao, designados pelo Ministro de Estado: | - Secretaria

de Recursos Humanos, que o coordenard; 1l - Secretaria de Gestéao; e 111 - ENAP.

Os autores Carvalho et al. (2009, p. 34) observando as diretrizes da PNDP,

destacam a importancia de:

* Incentivar e apoiar o servidor publico em suas atividades de capacitacao
assegurando 0 acesso a eventos de aprendizagem e promovendo sua qualificagdo para o

exercicio de atividades de direcdo e assessoramento;
« Apoiar as iniciativas de capacitacdo realizadas pelas instituicdes;

* Incentivar a utilizagdo das atividades de capacitacdo como requisito para

promocao de servidores;
* Considerar capacitagdo e desempenho complementares entre si;
» Exigir das institui¢des publicas planos anuais de capacitagdo de seus quadros.

Na visdo da Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do Planejamento, esta

politica baseada em suas diretrizes, apresenta as seguintes vantagens:

v Sistematizagdo do plano de desenvolvimento dos servidores (capacitagéo) a partir
das necessidades reais e ndo de demandas aleatorias;

v Gestdo do desenvolvimento de competéncias, capazes de agregar valor a
organizacao e ao individuo, com foco em resultados;

v Formacao do banco de talentos;

v Aproveitamento de talentos existentes na organizacao;



v Construg¢ao de modelos “informais de capacita¢do e desenvolvimento” de baixo
custo (aprendizado no ambiente, pesquisas, tutoria/coaching);
v Motivacdo, uma vez que o servidor se torna responsavel pelo seu

desenvolvimento.
Assim como os desafios:

v Consolidar os mecanismos de gerenciamento da PNDP que permitam anélises
mais detalhadas e precisas do perfil, executores e custo das atividades;

v Qualificar a elaboracdo dos Planos Anuais de Capacitacdo para que eles
apresentem uma melhor articulagdo entre demandas individuais e institucionais;

v Ampliar a oferta de vagas em eventos de capacitacdo pela rede de escolas de
governo, especialmente nas atividades de capacitacao operacional;

v Ampliar a oferta de atividades de capacitacdo realizadas no préprio local de
trabalho do servidor e das iniciativas de capacitacdo mediante educacao a distancia;

v Minimizar a sobreposicgéo e ineficiéncia na utilizagdo das estruturas existentes em
laboratdrios, auditdrios, salas de aula, materiais didaticos pedagogicos — nos diferentes
Orgdos da Administracdo publica federal,

v Analisar constantemente as necessidades de competéncias na organizacao;

v Despertar as instituicoes para a necessidade de implementar um modelo diferente
da capacitacao tradicional e realizar o planejamento fundamentado no:

e desenvolvimento de competéncias;
e dialogo entre dirigentes e servidores; e
e aprimoramento pessoal.

O servigo publico brasileiro enfrenta até os dias atuais muito preconceito e
esteredtipos como empresa publica com pouca eficiéncia em servicos prestados e com o
minimo de comprometimento dos servidores. Estes servidores entram por um concurso
publico que objetiva por meio de uma prova escrita obter os melhores candidatos que

teoricamente sejam aptos para as fungdes na carreira publica.



Nas palavras dos autores Martins et al. (2015, p. 10):

A Gestéo de Pessoas por Competéncias aparece como capaz de trazer
inovacOes relevantes visto que permite, se implementada, introduzir
transformacgdes em varios aspetos como admissdo no servico publico,
gestdo de carreiras vinculada ndo a cargos mas a posicdes de
responsabilizacdo e resultados obtidos nos prazos comprometidos,
aprendizagem permanente e desenvolvimento de novas competéncias e
atitudes proativas por parte dos servidores, atreladas as novas
necessidades organizacionais.

Numa sociedade cada vez mais insatisfeita com os servigos publicos, pois
constatam a escassez de servigos especializados, personalizados e informatizados que nédo
sdo oferecidos aos cidaddos brasileiros em muitas &reas da administracdo publica,
percebe-se ao comparar a empresa do setor privado com a publica, principalmente nos
principios administrativos, a falta de mecanismos de controle dos resultados dos
servidores, das avaliacdes superficiais na Gestdo de Pessoas e pouca motivacdo para
melhorar o desempenho do servidor e por consequéncia a falta de reconhecimento entre

as chefias e os servidores.

Logo a Gestdo por competéncias e a capacitacdo Sao processos permanentes e
deliberados de aprendizagem, com o propo6sito de contribuir para o desenvolvimento de
competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais
de seus servidores publicos federais. Diante do apoio a capacitacdo formalizado por este
decreto, os gestores das institui¢ces publicas teriam de planejar suas a¢des de capacitacdo
pelas diretrizes dispostas neste documento. E necessario o alinhamento dos programas de
capacitacdo com o foco da instituicdo, pois além de resolver os problemas do cotidiano,

0 programa tem de prever e pensar no futuro.

Com a implantag&o da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP),
incentivando a adogdo da gestdo por competéncias, percebe-se a intencdo do poder
publico em dar um salto de qualidade no processo de desenvolvimento dos servidores,
buscando alinhar o desenvolvimento humano aos objetivos organizacionais. Procura ir

além da clausura das atribuicdes e tarefas de um posto de trabalho.

Madureira (2005) enfatiza que o atual gestor publico precisa se adequar ao novo

método de trabalho dessas organizacfes que antes se focava em procedimentos e normas



e agora deve objetivar resultados, qualidades nos servigos e uma visao de usuario/cliente,

objetivando sua satisfagéo.

O servidor técnico administrativo tem um papel fundamental nos programas de
capacitacdo, precisa perceber aonde deseja chegar profissionalmente e preocupar-se com
0 seu desenvolvimento e que os conhecimentos adquiridos estejam articulados com as

estratégias organizacionais e o planejamento institucional.

1.2 Gestdo por competéncias na administracdo publica

De acordo com o Decreto Lei n° 5.707/2006, Gestdo por competéncias € a gestao
da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,

habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores

O modelo de gestdo por competéncias contempla um conjunto de conceitos e
referenciais que oferecam condi¢cdes de compreender a realidade organizacional e

instrumentos para agir sobre ela, aprimorando-a.

A empresa precisa identificar a sua base de competéncias, podendo, assim,
administrar com exceléncia. “E preciso, também, ter a capacidade de mobilizar e
desenvolver o seu potencial intangivel para a realizacdo de sua estratégia corporativa. E
promover, por fim, o compartilhamento das competéncias entre os funcionarios”
(Chiavenato, 2008, p. 281).

Fator importante para a implementacdo da gestdo por competéncias é que a
instituicdo tem de ter sua missdo, valores e objetivos estratégicos bem definidos e
compartilhados com todos os servidores para que a proposta de Gestdo por competéncias
esteja alinhada para alcangar os objetivos da organizacdo juntamente com os objetivos
individuais de seus servidores. Conforme Bruno-Faria e Branddo (2003) a missdo é o
proposito principal ou a razdo pela qual uma organizacdo existe, enquanto a visao trata
do estado futuro desejado pela organizagdo, ou seja, aquilo que se deseja ser em futuro

préximo. J4, os objetivos estratégicos sdo alvos a serem atingidos pela entidade.

Para que a implantacdo da Gestdo por competéncias seja bem sucedida, os autores
da Silva et al. (2014, p. 106) identificam as etapas propostas no processo de gestdo por



competéncias e sua relevancia para a aplicagdo dos métodos e avaliacbes do processo em
si. S8o elas: “formulacdo das estratégias da instituicdo; determinar os indicadores de
desempenhos e metas; mapeamento das competéncias; desenvolvimento das

competéncias agregando valor ao empregado e suas atribui¢des; capacitacdo e avaliacdo”.

Para Gramigna (2002) a utilizacdo da gestdo por competéncias em contextos
organizacionais proporcionara as seguintes vantagens: Definicéo de perfis profissionais
que ajudardo no desempenho do trabalho; capacidade elevada de formar equipes
produtivas por meio do estudo da compatibilidade entre o perfil dos trabalhadores e as
necessidades organizacionais; investimento em capacitacdo de funcionarios buscando
resultados mais eficientes; gerenciar o desempenho através de indicadores e metas mais
realistas e faceis de mensurar; conscientizar os colaboradores para que busquem o
crescimento  profissional ~ assumindo  responsabilidades,  objetivando  seu

autodesenvolvimento.

O modelo Gestdo por competéncias é apontado como um grande recurso de apoio
ao enfrentamento das dificuldades das organizacdes publicas, principalmente na
administracdo publica brasileira onde a PNDP - Politica Nacional de Desenvolvimento
Pessoal apresenta varios desafios que devem ser observados, analisados e ultrapassados
nos quesitos: eficacia, eficiéncia, qualidade nos servicos prestados ao cidaddo brasileiro;
desenvolvimento dos servidores; adequacdo das competéncias; divulgacdo e
gerenciamento de acdes de capacitacdo e ndo menos importante 0 racionamento e

efetividade dos gastos nesta area.

Uma institui¢do publica diferente de uma instituicdo do setor privado, conforme
os autores Gloria Junior et al. (2014) apresenta relacdes trabalhistas diferenciadas, tais
como: o concurso publico (processo de entrada do servidor), o estagio probatério (periodo
de 3 anos que o servidor é avaliado para alcancar a estabilidade) e a estabilidade do
servidor (direito adquirido ap0s o estagio probatério), logo a maneira de superar e
melhorar estes processos especificos da carreira publica depende de legislacao especifica

e da cultura de cada organizacao.

E nitida a percecdo que o servidor publico muitas vezes nio tem nenhum
conhecimento prévio ou treinamento inicial do uso de suas competéncias, habilidades e

atitudes para exercer suas fungdes em uma instituicdo publica. Tendo de se adaptar,
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desenvolver e buscar conhecimentos fora do ambiente de trabalho ou depender de suas

experiéncias anteriores.

Para Tsufa (2011, p. 92) “sdo poucas organizacOes publicas que possuem
mapeamento de competéncias”. Existindo varios tipos de profissionais, mas muitas vezes
subutilizados por estarem em funcdes que ndo Ihes convém ou ndo desenvolvem seu

verdadeiro potencial.

Este modelo de gestdo aponta ser possivel ocorrer inovagdes relevantes na
administracdo publica, como: transformacbes no processo de admissdo no servico
publico; gestdo de carreiras vinculadas a responsabilidades e resultados e ndo a cargos;
aprendizagem continua; desenvolvimento de novas competéncias e servidores pro-ativos

e comprometidos as necessidades organizacionais (Martins et al., 2015)

Desta forma a instituicdo publica tem uma preparacdo para as mudangas e
adaptacOes necessarias, revisitando os processos e as formas de administrar. Conseguindo

visualizar com clareza sua missao, metas e objetivos.

Fontoura (2010, p. 51) destaca que:

E primordial ter o entendimento da importancia de uma organizagao ser
administrada através da gestdo por competéncias, sabendo que o
profissional competente ndo é somente aquele que detém habilidades e
atitudes, mas sim aquele que possui o conhecimento fundamentado em
experiéncias préaticas que foram adquiridas durante e no decorrer do seu
desenvolvimento no trabalho embasado em competéncias técnicas e
comportamentais desenvolvidas pela gestdo da organizagdo. Investir
em pessoas significa investir em resultados, ja que os resultados sédo
feitos pelas pessoas. As liderangas tém responsabilidade por grande
quantidade de pessoas, por isso precisam de investimentos continuos,
para influenciarem e inspirarem suas equipes a produzirem exceléncia
em resultados.

Os autores Aradjo e Martin (2014), levantaram algumas questdes que devem ser
observadas nas institui¢des publicas, como: a motivacao do servidor publico no ambiente
de trabalho; a dimensdo “poder fazer” que traz beneficios para a administracdo; a

aprendizagem no trabalho que é uma importante ferramenta de suporte; e as estratégias

organizacionais que estao diretamente ligadas a melhoria do desempenho dos negécios.
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No setor publico, o trabalho é sempre resultado, em maior ou menor grau, de um
reconhecimento ou resposta a direitos e demandas. 1sso acontece porque as politicas
publicas sdo sempre motivadas por interesses de grupos e setores. O servidor precisa estar
apto a desempenhar suas func6es visando atender a sociedade brasileira, suas expectativas
e direitos. Para adquirir essa consciéncia e estar pronto para essa tarefa, o servidor precisa

internalizar valores. E a funcéo publica precisa, efetivamente, se profissionalizar.

Logo a Gestdo por competéncias numa instituicdo publica engloba trabalho,
caracteristicas do trabalhador e flexibilidade no decorrer das atividades que o servidor
publico deve cumprir, prestando um servico com eficécia e eficiéncia, sem esquecer 0s
objetivos da Instituicdo. A profissionalizacdo e a modernizacdo na administracdo publica
devem ser implantadas continuamente, com uma gestdo atenta aos seus desafios e
oportunidades de proporcionar um servi¢o cada vez melhor a comunidade. Quanto mais
se investe no servidor publico e no seu desenvolvimento intelectual, melhores seréo os

resultados dos servicos prestados pela organizagéo.

1.3 Competéncias

Competéncia esta relacionado a capacidade que um individuo tem de resolver os
problemas, pois detém conhecimento e experiéncia, que faz com que a resolucdo dos
problemas se torne mais eficiente, independente de posic¢do, cargo ou setor (Aguiar,
2015).

Na visdo americana, o debate sobre competéncias no ambito dos psicélogos e
administradores nos Estados Unidos, inicia-se com o autor McClelland em 1973 com a
publicacdo do artigo “Testing for competence rather than intelligence”. OS autores
Fleury e Fleury (2004) denominam a competéncia, conforme McClelland como uma
caracteristica subjacente a uma pessoa que pode ser relacionada com desempenho
superior na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacdo. Acrescentam ao
conceito a unido dos conhecimentos, habilidades e atitudes “que justificam um alto
desempenho, na medida em que ha também um pressuposto de que os melhores
desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das pessoas”
(Fleury & Fleury, 2004, p. 45).
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Os autores associam os verbos e expressdes para contextualizar as competéncias
por meio do quadro 1 abaixo (Fleury & Fleury, 2001, p. 188).

Saber agir Saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher e
decidir.

Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informacoes e
conhecimentos.

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever

modelos mentais; saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e comprometer-se | Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-
se.

Saber assumir responsabilidades Ser responsavel, assumindo o0s riscos e
consequéncias de suas acfes e sendo por isso
reconhecido.

Ter viséo estratégica Conhecer e entender o negocio da organizacéo, o
seu ambiente, identificando oportunidades e
alternativas.

Quadro 1- Adaptado do quadro 1: Competéncias para o profissional da fonte (Fleury & Fleury, 2001, p. 188).

Além da perspetiva americana e do complemento dos brasileiros Fleury & Fleury
(2001), séo identificadas neste ambito outras duas correntes de grande relevancia: a
perspetiva inglesa e a francesa. Kilimnik e Sant’Anna (2006) descrevem, a perspetiva
inglesa onde as competéncias séo baseadas no mercado de trabalho e em fatores ligados
ao desempenho requerido pelas organizacdes e a francesa enfatiza a ligagéo entre trabalho
e educacdo, onde as competéncias sdo resultantes de processos sistematicos de
aprendizagem. Na literatura francesa o conceito de competéncia surge nos anos 90 e parte
do principio que existe o além da qualificacdo, o autor Zarifian (1999) apresenta trés focos
principais no mundo do trabalho que justificam a emergéncia do modelo de competéncia

para a gestdo das organizagoes:

* a no¢ao de evento — aquilo que ocorre de maneira imprevista, ndo programada,
vindo a perturbar o desenrolar normal do sistema de producéo, ultrapassando a capacidade
rotineira de assegurar sua auto regulacéo; isso implica que a competéncia ndo pode estar
contida nas predefinicdes da tarefa: a pessoa precisa estar sempre mobilizando recursos

para resolver as novas situacées de trabalho;

 comunicag¢do — comunicar implica compreender o outro e a si mesmo; significa
entrar em acordo sobre objetivos organizacionais, partilhar normas comuns para sua

gestdo; e

* a nogao de servigo, de atender a um cliente externo ou interno da organizacéo,
precisa ser centralizada e estar presente em todas as atividades; para tanto, a comunicagéo

¢ fundamental.
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Zarifian (2001), ao definir competéncia, parte da premissa que em um ambiente
mutével, dindmico e competitivo, ndo é possivel considerar o trabalho como um conjunto
de tarefas estaticas e pré-definidas. Sendo assim para se ter uma boa eficiéncia em um
ambiente em que a Unica certeza é a mudanca, o profissional precisa ter atitudes para lidar

com eventos até entdo inéditos que os acomode.
Outro autor francés importante Le Boterf (2000), conceitua:

« saber agir supde saber combinar e mobilizar recursos pertinentes (conhecimento,
saber fazer, redes...);

« querer agir refere-se a motivacdo pessoal do individuo e ao contexto mais ou
menos estimulante no qual intervém; e,

* poder agir remete para a existéncia de um contexto, de uma organizacdo do
trabalho, da escolha da forma de gestdo, de condicGes sociais que tornem possivel que o
individuo aplique o saber.

Calisto (2009) ainda completa que para Le Boterf (2000) possuir multiplos
conhecimentos e saber fazer, bem como possuir qualidades diversas ndo significa saber
mobilizé-las para o contexto de trabalho. E que para Zarifian (1999) ha também que
distinguir entre as competéncias-recurso, que sao adquiridas no sistema educativo, e as
competéncias especificas profissionais, onde as primeiras servem para sustentar as

segundas.

Portanto o trabalho deixa de ser somente um conjunto de tarefas associadas ao
cargo e torna-se um prolongamento direto das competéncias que o individuo mobiliza em

face de uma situacdo profissional cada vez mais dindmica e complexa.

Existem outros conceitos sobre competéncia onde seus autores apresentam
elementos em comum ou consensos nas definigdes ou palavras-chave utilizadas para

compor suas ideias.

De acordo com Carvalho et al. (2009, p. 41), “alguns elementos estdo presentes
em todos os conceitos de competéncia”.
1) Trabalho —a nogdo de competéncia refere-se ao mundo do trabalho e qualquer tentativa
de defini-la ou caracteriza-la pressupde uma analise do trabalho e seu contexto.
2) CHA - os conhecimentos, habilidades e atitudes aparecem em alguma medida nas

definigdes.
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3) Imprevisibilidade e subjetividade — essas duas caracteristicas estdo presentes em
algumas defini¢des, significando que, em algum momento, o individuo, por mais bem
preparado, formado e capacitado que seja, utilizara de sua subjetividade para empreender

acOes em contexto de trabalho novo, que ndo havia sido antecipado.

Na mesma linha de levantamento de pontos consensuais, o autor Cascéo (2014, p.
55) apresenta o quadro 2 abaixo:

Pontos consensuais Autores

A competéncia manifesta-se normalmente em Mandon, 1990; Gilbert e Paulitier, 1992.
acOes ou comportamentos; € indissociavel da = Spencer e Spencer, 1993.

atividade.

A competéncia esta relacionada com o McClelland, 1973; Hofrichter e Spencer,

desempenho ou cumprimento de resultados:
N&o basta saber fazer, mas também o que
fazer e como fazer.

A competéncia é observavel, reconhecida e
avaliavel.

A competéncia est4d relacionada com
situagbes especificas, devendo ser sempre
contextualizada e contingente.

A competéncia € um processo estruturado,

1996.

Spencer e Spencer, 1993; Toupin, 1998;
Green, 1999; Zwell, 2000.

Gilbert e Paulitier, 1992; Hofrichter e Spencer,
1996.

Campell e Luchs, 1997.

mas simultaneamente dindmico e mutavel.
A competéncia também esta relacionada com McClelland, 1973; Boyatzis, 1982; Spencer e
conhecimentos. Spencer, 1993; Green, 1999.

Quadro 2 - Adaptado pela autora da fonte Cascéo (2014, p. 55).

Entretanto os conceitos de competéncias também tém suas complexidades e
diferengas principalmente diante das transformagfes econdmicas, tecnoldgicas e sociais
das altimas décadas. Os entendimentos circulam tanto pela area educacional como na area
administrativa/organizacional. Para Cabral-Cardoso, et al. (2006), no ambito das
organizagdes, os autores dividem-se entre duas abordagens distintas, os autores norte-
americanos que entendem as competéncias como qualificacdes, por vezes referidas como
abordagens baseadas nos ‘inputs’ e 0s autores europeus que entendem as competéncias,
enquanto consequéncias dos comportamentos e desempenho, caracterizadas como

abordagens baseadas nos ‘outputs’.

Outros autores apresentam conceitos mais amplos, para Rolddo (2003), a
competéncia surge quando, o individuo é provocado perante uma situagdo a mobilizar
diversos conhecimentos, analisa-los e integra-los para resolver o problema. “Desta forma,

a competéncia exige apropriacdo solida e ampla de saberes, de modo a permitir ao sujeito
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que os convoque (de forma ajustada) quando se encontra face a diferentes situacdes e
contextos. “Competéncia recorre, desta forma, a no¢fes, conhecimentos, informacoes,

procedimentos, metodos e técnicas” (Dias, 2010, p. 74).

No caso do autor Ceitil (2010), ele primazia a uma dimenséo especifica e que se
torna imperativa quando conceitua. Numa abordagem comportamental, o autor revela que
a competéncia depende diretamente do contexto em que ocorre. Validando um conceito
que ndo reine somente 0 consenso teorico e o pratico, mas que age como uma ferramenta
eficaz que cria a possibilidade de estimular e gerir o potencial humano e

consequentemente o éxito organizacional.

Segundo Cascéo (2004), aimplementacdo de um modelo por competéncias devera
seguir uma sequéncia, sendo em primeiro lugar identificados os perfis de cada funcéo ou
cargo, por competéncias, com recurso a um painel de peritos, que analise o trabalho atual
e futuro, tendo em conta os fatores criticos de sucesso e os desafios estratégicos da
organizacao. Uma vez elaborados os perfis por competéncias, varias opcbes poderdo ser
tomadas na ligacdo das competéncias as praticas de gestdo da organizagdo. Para o efeito

poderdo ser utilizados os seguintes modelos por competéncias:

a) Modelo por competéncias universal - um modelo em que as competéncias sao

universais e transversais para todos os elementos da organizagéo;

b) Modelo de competéncias por posicdo - um modelo em que as competéncias

variam de acordo com a posicao;

c) Modelo de competéncias pela fungdo - um modelo em que as competéncias

variam de acordo com a fungéo;

d) Modelo de competéncias misto - um modelo em que existem diferentes niveis

de atualizacdo da competéncia de acordo com a posi¢éo e funcdo ocupadas.

Deduzida por Henklain et. al (2016, p. 1446) que “competéncia envolve a
capacidade de uma pessoa saber, nos diferentes contextos da organizacdo, quando e quais
condutas devem ser apresentadas a fim de produzir, como consequéncia, reconhecimento

social para ela mesma e valor econdmico para a organizagado”.
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O desenvolvimento das competéncias (individuais e coletivas) e a transformacao
do ambiente de trabalho, de acordo com Aguiar (2015), dependem de um conjunto de
fatores como as habilidades adquiridas ao longo da vida profissional, o processo de

aprendizagem continuo e a tomada de decisdo necessaria para a resolucdo de problemas.

1.3.1 Competéncias transversais

As competéncias transversais sao reconhecidas muitas vezes nas caracteristicas
pessoais do individuo (Ceitil, 2007), desenvolvidas ao longo de sua vida e utilizadas para
melhor se adaptarem sem deixar de demonstrar sua personalidade.

O primeiro modelo apresentado por Cascéo (2004), competéncias universais ou
também chamadas de transversais distingue-se de competéncias especificas (associadas a
uma determinada funcdo, profissio ou emprego), pela sua transversalidade (néo
contextualizacdo) e transferibilidade (adquiridas num contexto e passiveis de serem
exercidas em contextos diferentes) ainda denomina as competéncias transversais como

aquelas gue sdo importantes para qualquer pessoa dentro da organizacao (Ceitil, 2010).

Ceitil (2006) introduz o conceito de portfélio das Competéncias Chave de uma
organizacao que se divide em clusters e familias funcionais. Os “clusters sdo conjuntos
de competéncias associados a determinados papeis e representam as Competéncias
Transversais a empresa, ou seja, competéncias que sdo importantes para qualquer pessoa
dentro da organizac¢ao” (p. 130) e as familias funcionais estdo relacionadas com aspetos
técnicos e instrumentais que podem ser importantes para umas fungdes, mas ndo para
outras (Ceitil, 2006). Assim, as competéncias essenciais para que uma dada organizacdo
concretize a sua missdo e politicas - portfélio de competéncias-chave, resultam do
conjunto das competéncias transversais e competéncias especificas (materializadas em

familias funcionais).

De acordo com Dias (2010), a tomada de deciséo (expressar conflitos, oposicoes),
a mobilizacao de recursos (afetivos e cognitivos) e o saber agir (saber dizer, saber fazer,
saber explicar, saber compreender) séo as caracteristicas principais de uma competéncia

transversal.
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André e Rodrigues (2013, pp. 10-11) referem ainda duas linhas de pensamentos
diferentes sobre as competéncias transversais, “Uma abordagem alargada (contexto norte-
americano) que contempla, para além das competéncias bésicas, os atributos pessoais,
ética e juizo de valor, as competéncias de aprendizagem ao longo da vida e de
empregabilidade. Por outro lado, no contexto do Reino Unido e Austrélia, existe uma
abordagem restrita que tende a enfatizar as competéncias no contexto de trabalho (viséo

mais instrumental)”.

As defini¢des sdo muitas e como Ceitil (2010) mesmo apresenta, as competéncias
sdo modalidades estruturadas de acdo, requeridas, exercidas e validadas num determinado

contexto.

Compreender e distinguir melhor as competéncias de uma organizacao pode trazer
inimeros beneficios, pois se 0s gestores tém opinides similares sobre as competéncias
mais importantes de sua empresa, eles tendem a ser mais coerentes nas decisdes voltadas
a desenvolver e fortalecer essas competéncias (King et al. 2002). A identificacdo de
lacunas de competéncias pode indicar areas em que € preciso investir mais em capacitacao

e assim melhorar o servico prestado aos cidadaos.

A crescente importancia e atualidade do conceito de competéncias transversais,
bem como as suas repercussdes ao nivel das praticas de gestdo de pessoas e mais
especificamente relativamente a gestdo por competéncias, transforma-o num conceito

relevante para este trabalho.

Entende-se que as competéncias transversais sdo pecas-chave para 0S
profissionais de hoje e do futuro. Com a globalizagéo, os perfis mais solicitados, séo de
pessoas flexiveis e adaptaveis, capazes de agirem e anteciparem mudancas, competéncias
estas que se inscrevem dentro das competéncias transversais. Também na Administracdo
Publica Brasileira, faz sentido que os seus servidores detenham competéncias transversais
necessarias para fazer face aos desafios de hoje e do futuro, para o Estado ser um melhor

prestador de servicos.
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1.4 Formas de desenvolvimento de competéncias

Ap0s a conceituacdo das competéncias e a apresentacao do tipo de competéncia
especifica para este estudo, que é o caso das competéncias transversais, neste ponto a
pesquisa deve tratar das formas existentes para o desenvolvimento de competéncias que

precisem ser melhoradas e desenvolvidas.

Branddo e Guimardes (2001) denominam a Gestdo por competéncias como um
conjunto de ferramentas e instrumentos voltados para a gestao de pessoas, tornando cada
processo integrado e com melhores resultados para as organizagGes. A gestdo de
competéncias e a de desempenho, por exemplo, tem objetivos semelhantes como a
melhoria da performance profissional e organizacional juntamente com o
desenvolvimento das pessoas. Desta forma os processos integrados representam o valor
econdmico para a organizacao e o valor social para o individuo (Gramigna, 2017).

Segundo os autores Gongalves et al. (2011), se for aplicado com os servidores
técnicos administrativos, a metodologia da avaliacdo de desempenho com foco nas
competéncias, com os resultados analisados e os feedbacks efetuados, é possivel tracar o
plano de treinamento e desenvolvimento especifico que vai reduzir as lacunas em

competéncias deficitarias e aumentar o potencial do servidor.

O Decreto Lei n°5.707/2006 que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal, dispde em seu objeto de aplicacdo que as competéncias podem ser
desenvolvidas pela capacitacdo por se tratar de um processo continuo de aprendizagem e
em suas diretrizes é previsto o incentivo e apoio para iniciativas de capacitacao voltadas
para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais. Aradjo e Martin
(2014) complementam que a pratica também influencia no desenvolvimento destas

competéncias, entre outros procedimentos.

Para Le Boterf (2003) o desenvolvimento das competéncias dos profissionais esta
vinculado ao resultado da combinacdo das competéncias dos individuos, de seu

profissionalismo e das competéncias coletivas das unidades e das equipes.

Mesmo com um ambiente favoravel ao processo continuo de troca de
competéncias entre os individuos de uma organizagdo, em que a organizacgao repassa seu

patrimOnio e recursos para as pessoas, enriquecendo-as com fatores que servirdo para seu
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desenvolvimento profissional e pessoal, temos outras formas de desenvolvimento de

competéncias encontradas em estudos posteriores (Dutra, 2004).

O desenvolvimento de competéncias e agregacdo de valor andam juntos na
organizacao e ap6s o diagndstico das lacunas encontradas na gestao de desempenho, surge
a necessidade de treinamentos e aplicagdo de outras técnicas (Silva et al., 2014). Os
autores dividiram os treinamentos em duas categorias: aprendizado de conhecimento
técnico que desenvolveria a parte técnica das atividades, e o aprendizado de suporte, que

desenvolveria as habilidades e atitudes.

Os autores Lima e Silva (2015) desenvolveram quadros que descrevem os fatores
individuais e organizacionais que influenciam o desenvolvimento de competéncias

coletivas, baseados em Retour e Krohmer (2011) (Quadro 3).

Capital das competéncias individuais Composicdo de equipes

Interacdes afetivas Interacdes formais
Relag8es informais Estilo de administracédo
Cooperacédo Fatores relacionados a gestdo de recursos humanos

Quadro 3- Fonte: Elaborado pela autora, com base nos autores Lima e Silva (2015).

Os autores Lima e Silva (2015) concluiram a partir da juncdo destes fatores
(individuais e organizacionais), os fatores determinantes no desenvolvimento das
competéncias coletivas, sdo eles: dindmica das atividades no ambiente profissional;
quadro de pessoal; caracteristicas pessoais; trabalho em equipe; comunicacao; estrutura

fisica; papel do gestor e 0 PNDP (Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal).

Carbone (2015) levantou algumas praticas vinculadas a gestdo por competéncias
na area de treinamento e desenvolvimento que podem ser utilizados no servico publico:
sistematizacdo da capacitacdo por competéncia, sistema de trilhas de aprendizagem por
competéncias, plano de desenvolvimento de competéncias individuais (PDCI) e a
Certificagdo dos conhecimentos. Castro et al. (2017), apresentam ainda outras formas de
desenvolvimento de competéncias que podem ser adaptadas a Administracdo Publica:
mapas mentais, autonomia na realizacao das fungdes, provocar mudanca para acender a
criatividade dos trabalhadores, portais corporativos, memdria organizacional para
registrar as contribuicdes dos trabalhadores, fomentar programas de treinamento e
desenvolvimento, estes programas sdo responsaveis pelo desenvolvimento dos perfis de

competéncias dos trabalhadores e para construcdo das competéncias organizacionais.
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Criando uma cultura de transferéncia do conhecimento, desenvolvendo estratégias
cognitivas e atitudes que poderdo tornar os individuos mais competentes para
desempenhar varios novos papéis, criar tecnologias, flexibilizar o trabalho em equipe e

gerar ambientes que favorecam a inovacao.

A aprendizagem deve ser tratada como um processo de mobiliza¢do dos potenciais
humanos. A aprendizagem transformadora vai além da imposi¢do dos conhecimentos
estruturados da aprendizagem formal, que s6 modificam superficialmente os
comportamentos individuais e pouco influenciam no comportamento organizacional
(Mariotti e Zauhy, 2017).

O conceito 70:20:10, trata-se de uma abordagem a aprendizagem e
desenvolvimento das organizacGes baseada nos estudos e pesquisas de Morgan McCall,
Robert W. Eichinger e Michael M. Lombardo, do Center for Creative Leadership,
Carolina do Norte, EUA, em meados da década de 1990 (Lombardo e Eichinger, 1996).

Segundo Alves e André (2018) o Center for Creative Leadership, uma instituicdo
educacional sem fins lucrativos, estava estudando executivos bem-sucedidos e suas
experiéncias em comum. O conceito surgiu de acordo com Robert W. Eichinger, um dos
autores da pesquisa, da compilacdo de entrevistas realizadas com 191 executivos,
mapeando 616 eventos considerados por estes executivos como relevantes fontes de
aprendizado em suas carreiras. Estes eventos de aprendizados foram entdo divididos em
16 categorias que por sua vez foram reagrupados em cinco areas principais: tarefas
desafiadoras, outras pessoas, treinamentos, situacfes adversas, experiéncias pessoais
(fora do trabalho). Como o objetivo dos autores era priorizar os fatores para
desenvolvimento efetivo de executivos, eles retiraram as duas ultimas categorias (que
somavam 25% dos eventos mapeados) e concentraram-se nas trés primeiras categorias
(onde 75% dos eventos se encontravam). Ao analisa-los, concluiram que se distribuiam
percentualmente da seguinte forma: 70% do aprendizado advinha de desafios na pratica
do trabalho; 20% do aprendizado, de conhecimento adquirido através da relacdo com
terceiros (pares, gestores, etc.) e 10% do aprendizado tinha como fonte conhecimento

formal (cursos e afins).

Os autores Mariotti e Zauhy (2017) descrevem que nos 70% a aprendizagem &

experiencial, informal e ndo estruturada. Comporta conversacdes informais, discussoes
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com colegas e iniciativas similares. E a parte mais importante de todo plano de
aprendizagem e desenvolvimento. Baseada nas experiéncias vividas e/ou por meio da
aprendizagem proveniente do trabalho préatico e real. Os 20% ocorrem a partir das
interacbes com os outros no ambiente de trabalho e dos feedbacks que ali surgem. E a
aprendizagem cuja principal fonte s&o os relacionamentos interpessoais. Incluem-se aqui
também o mentoring e o coaching. E finalizam com os 10% que ocorrem por meio de
cursos, seminarios, workshops e leituras formais, nos quais o nivel de estruturacdo é bem
mais alto. Esses trés &mbitos ndo devem ser vistos de modo isolado. Ao contrario,

permeiam-se mutuamente.

Uma das maiores referéncias na area o professor Charles Jennings, esteve no
Brasil em 2017 palestrando a respeito do conceito e explicando o porqué de sua relevancia
e de como tem crescido o conceito 70:20:10 nos dias de hoje. Alves e André (2018) citam
a importancia desta palestra e as formas de aprendizagens focadas principalmente nos
momentos 70-20, apresentadas pelo professor. (Quadro 4).

Formas de aprendizagem

Tipos Descricéo
Trabalhar em tarefas desafiadoras | Atividades que extrapolem a zona de conforto. “A maior
parte da aprendizagem ocorre em niveis aprofundados”.
Aprendizagem dentro do contexto do trabalho.

Prética Oportunidade para praticar: a maestria alimenta a alta
performance.

Conversas criativas “Nosso mundo é o mundo do outro”. A interacdo é o
lubrificante da aprendizagem e desenvolvimento.

Tempo para reflexéo Experiéncia + reflexdo = aprendizagem permanente.

Reflexdo durante o processo de trabalho (com terceiros)
e fora do trabalho (reflex&@o individual).
Quadro 4 - Formas de aprendizagem. Baseado no Infogréafico criado por Tanmay Vora, e apresentado na palestra
Charles Jennings em S&o Paulo, 2017.

Na visdo de Alves e André (2018) o aprendizado formal deve se conectar com a
pratica e a comunidade, sensibilizando a educacédo corporativa. Para o publico adulto, o
aprendizado esta diretamente relacionado com o beneficio que este novo conhecimento
vai lhe trazer ou pode causar uma perda se ndo aprender. Logo, as propostas de
aprendizagem precisam considerar a autonomia, a motivacéo do aluno, e sua necessidade

de entender em que 0s conceitos propostos se encontram no seu contexto de vida.

Para que o conceito 70:20:10 tenha sucesso, suas praticas devem estar alinhadas

com os objetivos e estratégias da empresa e que a cultura organizacional seja composta
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por narrativas e historias conhecidas e criadas por todos os colaboradores (Mariotti e
Zauhy, 2017).

Ao se aplicar o conceito 70:20:10 na educacdo corporativa, na visao de Soster
(2011) é avaliado tanto o processo quanto o resultado e a compreensao conceitual aplicada
aos conhecimentos e habilidades e ainda promove a autoavaliagdo da autonomia de
aprendizagem. O processo de aprendizagem é baseado no desenvolvimento conceitual
por meio de atividades colaborativas, utilizando problemas pouco estruturados
proporcionando oportunidades para a discussdo, reflexdo e dominio compartilhado da
tarefa (Soster, 2011).

Na perspetiva de Soster (2011) de acordo com os diferentes contextos de aplicacéo
da educacdo, na tradicional, a educacdo tem um papel forte no sentido de informar aos
cidaddos como se comportar frente a sociedade e o que esperar dela. Diferentemente, do
contexto atual, que tem o papel de preparar o individuo a lidar com um nimero grande de
informagdes bem como diferentes formas de conhecimento. Finalmente considerado por
muitos pesquisadores a forma mais comum e eficaz na perspetiva organizacional, é a

educacdo informal, baseada nas regras dos proprios cidadaos.

No Brasil ainda se observa a necessidade de educacdo formal, os profissionais
ainda acham importante obter um certificado e ter um curriculo mais qualificado. Para
Leite et. al (2015), no Brasil, a maioria das empresas enxergam os cursos formais com

grande relevancia e recebem mais atencdo do que a aprendizagem social ou experimental.

Na visdo de Bitencourt (2005) o fato de a organizacao estar imersa em uma légica
por competéncias sugere que existe um dinamismo na misséo, visao, valores e cultura da
instituicdo e que reflete o posicionamento da empresa no mercado; a competitividade da
organizacdo depende do potencial de desenvolvimento de processos e pessoas; 0S
conhecimentos, habilidades e capacidades constituem-se requisitos para que a empresa
tenha a sua vantagem competitiva; a aprendizagem coletiva e organizacional alavanca 0s

processos de mudanca.

Pretendeu-se argumentar a favor da importancia de se ter estratégias
organizacionais voltadas para a gestdo de pessoas e a formacdo dos seus servidores. A
organizacéo deve, desde as funcdes de alta administracao, procurar maximizar o potencial

dos servidores. Através da gestdo por competéncias utilizando o conjunto de formas de
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desenvolvimento apresentadas até aqui, € possivel proporcionar o crescimento dos seus
servidores, oferecendo oportunidades de capacitagdo, investindo em um ambiente
organizacional motivado em que 0s objetivos pessoais comunguem com 0s objetivos

institucionais.
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CAPiTULO I - METODOLOGIA
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2 Metodologia

Neste capitulo sdo descritos os aspectos metodoldgicos do estudo que incluem a
0s objetivos e opgbes metodoldgicas, a caracterizacdo do caso de estudo, os instrumentos
utilizados para obtencdo de dados, a caracterizacdo da amostra e 0s procedimentos

adotados para a analise.

2.1 Objetivos e opgdes metodoldgicas

Este trabalho tem como objetivo geral caracterizar as competéncias transversais
necessarias a desenvolver nos servidores técnicos administrativos da Reitoria do

Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia de Mato Grosso do Sul (IFMS).
Mas especificamente, pretende-se:

- Identificar as competéncias transversais mais valorizadas pelos servidores da
Reitoria do IFMS;

- ldentificar as competéncias transversais que precisam ser desenvolvidas,
apontadas pelos técnicos administrativos com cargos de chefia;

- ldentificar acGes que possam proporcionar desenvolvimento das competéncias
transversais deficitarias, na Otica dos técnicos administrativos com cargo de

chefia.

De acordo com Coutinho et al. (2009), o conjunto de técnicas e instrumentos de
recolha de dados pode ser dividido em trés categorias: técnicas baseadas na observacao
(centradas no investigador que observa presencialmente o fendbmeno em estudo), técnicas
baseadas na conversacao (centradas na perspectiva dos participantes, enquadram-se nos
ambientes de didlogo e de interacdo) e analise de documentos (pesquisa e analise de

documentos escritos e que constituem fonte de informacao relevante).

Pires (2015), argumenta que tanto os métodos quantitativos como os qualitativos
tem as suas vantagens, limitagdes e caracteristicas diversas, sendo que estas diferencas
dizem respeito, fundamentalmente ao processo de recolha de dados e a0 modo como 0s

dados sdo analisados.
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A metodologia escolhida foi de natureza exploratéria e descritiva com 0 método
misto qualitativo e quantitativo que melhor adequam-se aos objetivos deste trabalho. Os
autores Gomes e Araljo (2005) acreditam na utilizacdo de enfoque multiplo de
metodologias no campo da administracéo, onde temos fatores complexos como o cenério
organizacional e as pessoas que representam o0 estudo deste conjunto como uma tarefa

desafiadora.

Os métodos de pesquisa e suas escolhas estdo diretamente associados aos
objetivos da pesquisa, quantitativos ou qualitativos, ambos tem vantagens e desvantagens
e podem ser utilizados de forma combinada, o que se denomina de multimétodo. (Freitas,
et al., 2000) e Minayo (1997) acrescenta que numa pesquisa cientifica, os tratamentos
quantitativos e qualitativos dos resultados podem ser complementares, enriquecendo a

analise e as discussoes finais.

Os métodos mistos combinam os métodos predeterminados das pesquisas
quantitativas com métodos emergentes das qualitativas, assim como questdes abertas e
fechadas, com formas mdltiplas de dados contemplando todas as possibilidades, incluindo
analises estatisticas e andlises textuais. No meétodo misto, o pesquisador baseia a
investigacdo supondo que a coleta de diversos tipos de dados garanta um entendimento
melhor do problema pesquisado (Creswell, 2007).

Desta forma a escolha do multimétodo ou métodos mistos para o levantamento
dos dados, procedimentos e analise desta pesquisa é reforcada pelos autores Gracio e
Garrutti (2005, p. 119) ao afirmarem “as quantificaces fortalecem os argumentos e
constituem indicadores importantes para analises qualitativas” e por Gil (1999, p. 35) em

que “os procedimentos estatisticos fornecem consideravel reforgo as conclusdes obtidas”.

A pesquisa exploratdria nesta pesquisa, inicia-se com o enguadramento tedrico,
segundo Mattar (2001), os métodos utilizados pela pesquisa exploratoria sdo amplos e
versateis. Os métodos empregados compreendem: levantamentos em fontes secundarias,
levantamentos de experiéncias, estudos de casos selecionados e observagdo informal.
Para Zikmund (2000), os estudos exploratérios, geralmente, sdo Uteis para diagnosticar
situacOes, explorar alternativas ou descobrir novas ideias. Esses trabalhos s&o conduzidos

durante o estagio inicial de um processo de pesquisa mais amplo, em que se procura
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esclarecer e definir a natureza de um problema e gerar mais informagdes que possam ser

adquiridas para a realizagéo de futuras pesquisas conclusivas.

A pesquisa descritiva a ser realizada nesta proposta € um Estudo de caso. O autor
Malhotra (2001, p. 108), define a pesquisa de natureza descritiva, como sendo “um tipo
de pesquisa conclusiva que tem como principal objetivo a descricdo de algo, normalmente
caracteristicas ou func¢des de determinado seguimento”, o autor argumenta que as
pesquisas deste tipo tém como objetivo descrever caracteristicas de determinado grupo

(de pessoas ou coisas) ou fenémeno.

Yin (2007) explica que o estudo de caso vem sendo utilizado com frequéncia cada
vez maior pelos pesquisadores sociais, visto servir a pesquisas com diferentes propositos,
tais como: a) explorar situacGes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;
b) descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada investigacao; e
c) explicar as variaveis causais de determinado fendbmeno em situagdes muito complexas
que n&o possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos. O estudo de caso deve
ser utilizado para descrever a situacdo do contexto que é o foco da investigacédo e explorar

situaces reais cujos limites ndo estdo claramente definidos (Gil, 2002).

2.2 Estudo de caso — apresentacao e descri¢éo do caso

Para a producdo deste estudo de diagnostico a estratégia de investigacdo que foi
adotada foi o estudo de caso, uma vez que o foco do estudo é uma realidade especifica,
0s servidores técnicos administrativos da unidade executiva — Reitoria do IFMS.
Inicialmente apresentamos um breve histérico sobre a criacdo e composi¢do do Instituto

Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Mato Grosso do Sul.

A historia da Educacdo Profissional e Tecnoldgica no Brasil iniciou-se com a
criacdo das Escolas de Aprendizes Artifices, por meio do Decreto n° 7.566/1909. Nessa
trajetoria secular, o sistema federal de ensino passou por diversas reformulacdes. A Lei
n® 11.534/2007, disp6s sobre a criacdo de Escolas Tecnicas e Agrotécnicas Federais,
dentre elas, a Escola Técnica Federal de Mato Grosso do Sul, com sede em Campo
Grande, e a Escola Agrotécnica Federal, em Nova Andradina. Campo Grande é a capital
do estado do Mato Grosso do Sul, este estado € uma das 27 unidades federativas do Brasil,
composto por 79 municipios e encontra-se na Regido Centro-Oeste. O Brasil é dividido

em cinco grandes regides: Norte, Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul.
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Com a Lein® 11.892/2008, foi instituida a Rede Federal de Educacdo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica, composta por um conjunto de instituicdes federais, vinculadas
ao Ministério da Educacdo (MEC). De acordo com o MEC, sdo 644 unidades em
funcionamento. Compdem a Rede Federal 38 Institutos Federais - dentre os quais o IFMS,
dois Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica (Cefets), 25 Escolas Técnicas vinculadas
a Universidades Federais, a Universidade Federal Tecnoldgica do Parand (UTFPR) e 0

Colegio Pedro II.

O IFMS ¢ a primeira instituicdo publica federal a oferecer educacéo profissional
técnica e tecnoldgica em Mato Grosso do Sul. Composto por dez campis nos municipios
de Aquidauana, Campo Grande, Corumbda, Coxim, Dourados, Jardim, Navirai, Nova
Andradina, Ponta Pord e Trés Lagoas que abrangem todas as regifes do estado e uma
unidade executiva, a Reitoria. E uma instituicdo de educacdo superior, basica e
profissional, pluricurricular e multicampi, especializada na oferta de educagéo
profissional e tecnoldgica em diferentes modalidades de ensino com insercdo nas areas
de pesquisa aplicada e extensdo tecnoldgica. o Instituto Federal chega a primeira década
de historia com mais de nove mil estudantes matriculados em diferentes niveis e

modalidades de ensino.

De acordo com a ultima consulta pablica realizada no ano de 2018 envolvendo
todos da comunidade académica, tivemos a revisdo da Missdo, Visao e Valores do IFMS,

que foram reformulados. (Figura 1).

Figura 1 — Misséo, visdo e valores reformulados.

wssio i Wmors

PROMOVER A EDUCACAD DE SER RECONHECIDO COMO UMA * INOVACAO

EXCELENCIA POR MEIO DO INSTITUICAO DE ENSIND DE » ETICA

ENSIND, PESQUISA E EXTENSAD EXCELENCIA, SENDO REFERENCIA = COMPROMIS50 COM O

MAS DIVERSAS AREAS DO EM EDUCACAD, CIENCIA E DESENVOLVIMENTO LOCAL E
CONHECIMENTO TECNICO E TECNOLOGIA NO ESTADO DE REGIONAL

TECNOLOGICO, FORMANDOD MATQ GROSSO DO SUL. = TRANSPARENCIA
PROFISSIONAL HUMANISTAE = COMPROMIS50 SOCIAL

INOVADOR, COM VISTAS A INDUZIR
O DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO E SOCIAL LOCAL,
REGIONAL E NACIOMNAL.

Figura 1 - Fonte: Retirado do Plano de Desenvolvimento Institucional do IFMS 2019/2023.

29



O trabalho que aqui se apresenta é focado na unidade administrativa, a Reitoria,
localizada em Campo Grande, denominada como o 6rgdo executivo do IFMS, cabendo-
Ihe a administracdo, a coordenacao e a supervisdo das atividades da instituicdo. A Reitoria
é composta por: a) Orgdos de Apoio (Gabinete; Diretoria Executiva da Reitoria;
Procuradoria Juridica; Ouvidoria; Assessoria de Comunicacao Social; e Assessoria de
Relacdes Internacionais), b) Orgdo de controle (Auditoria Interna); ¢) Pro-Reitorias; d)
Diretorias Sistémicas; e) Centro de Referéncia; e f) Polo de Inovacdo. Conta, inclusive,
com a forte atuacdo dos orgdos colegiados superiores: Conselho Superior e Colégio de

Dirigentes. Ela funciona desde o ano de 2010.

O quadro de pessoal da Reitoria é composto por servidores divididos em duas
categorias: docentes e técnicos administrativos. Sendo que os docentes para trabalharem
na Reitoria devem ter cargos de chefia ou estarem em readaptacdo, a readaptacdo (o

docente ndo pode estar em sala de aula).

Sdo 172 servidores, com 155 técnicos administrativos e 17 docentes. Sendo 0s
docentes - 15 do sexo masculino e duas do sexo feminino; os técnicos administrativos —
70 do sexo masculino e 85 do sexo feminino. A maioria dos servidores estdo na faixa
etaria entre 30 e 39 anos. Distribuidos em 33 categorias profissionais entre os niveis de

ensino médio, técnico e superior.

4,65% 5,23%

® Ensino Médio = Ensino Superior = Mestrado Doutorado

Gréfico 1- Nivel de escolaridade da amostra.
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No estudo de caso ha grande énfase a abordagem qualitativa e é frequentemente
utilizado para recolha de dados na area de estudos organizacionais, pois “faz uso de
abordagens interpretativas que permitem a integracdo de dados qualitativos e
quantitativos, facilitando e promovendo analises compreensivas.” (Gomes & Cesario,

2014, p. 128).

De acordo com Afonso (2005), a estratégia de investigacdo que se reporta ao
estudo de caso, tem como objetivo o particular, especifico e Unico. Sendo que “a logica
da caracterizagdo de uma pesquisa como um estudo de caso, centra-se na natureza do
objeto e ndo na opcdo metodoldgica.” (Afonso, 2005, p. 70). Num estudo de caso,
seguindo uma légica interpretativa, 0 que se pretende é conhecer a realidade tal e qual

como ela é vista pelos atores que intervém diretamente nela (Ponte, 2006).

2.3 Instrumentos, procedimentos de recolha e tratamento de dados e

amostra

No sentido de alcancarmos o0s objetivos da investigacdo e dada a opcéo
metodolégica mista escolhida, identificamos que para a recolha de dados seria

interessante a aplicacdo de questionario online e as entrevistas semiestruturadas.

O presente estudo faz uma integracdo utilizando os métodos qualitativos e
quantitativos, onde a abordagem qualitativa baseia-se na analise de conteudo e a
quantitativa apresenta uma analise descritiva de dados. Desta forma, a pesquisa
proporciona resultados para construir uma analise comparativa entre as respostas do

questionario online e as respostas das entrevistas.

Apresenta-se abaixo os instrumentos, procedimentos de recolha de dados e seu
tratamento, por instrumento: Questionario online aos servidores da Reitoria, e entrevistas

com os servidores técnicos administrativos com cargos de chefia.

2.3.1 Questionario

O questionario pretende caracterizar a nossa amostra levantando as competéncias
transversais mais importantes para os técnicos administrativos sem cargos de chefia
lotados na Reitoria do IFMS.
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Os autores Marconi e Lakatos (1999) conceituam o questionario como um
instrumento de coleta de dados composto por perguntas, que devem ser respondidas por
escrito e Gomes e Araujo (2005) apontam o questionario como uma grande ferramenta
do método quantitativo, pois pelos resultados obtidos na coleta de dados sdo feitas as
indugdes que podem ou ndo confirmar as suposi¢des inicialmente levantadas pelo

pesquisador.

O primeiro instrumento de coleta de dados a ser aplicado foi 0 questionario online

para colher informag6es com o publico alvo, sdo 172 servidores lotados na Reitoria.

O questionario (Apéndice 1) é composto por duas partes: Parte 1- caracterizacdo
sociografica e parte 2 - Competéncias transversais requeridas para as fungdes de servidor
técnico administrativo (SEM cargo de chefia) do IFMS.

A primeira parte é composta por quatro questdes fechadas e de multipla escolha e
a segunda parte composta por trés questdes que foram divididas em: uma questéo fechada
de mdltipla escolha; duas questfes abertas. O foco do questionério era o levantamento
das competéncias transversais que os servidores da Reitoria identificam como as mais

importantes para o perfil de um servidor técnico administrativo.

A segunda parte do questionario é referente ao levantamento das competéncias
transversais mais importantes para os servidores técnicos administrativos (sem cargo de
chefia). As competéncias transversais apresentadas para a escolha do participante da
pesquisa foram baseadas no Quadro 4 de competéncias transversais coletadas de

pesquisas anteriores realizadas em outras instituicdes nacionais e internacionais.

A montagem do quadro foi idealizada com o intuito de apresentar aos participantes
da pesquisa uma lista de competéncias transversais relevantes em outras pesquisas, como
instituicGes internacionais, com dois artigos: Competency Framework (2014) da
instituicdo internacional OECD - Organizacdo de Cooperacdo e de Desenvolvimento
Econdmico e o artigo The Future of Jobs (2016) do World Economic Forum, ambos
importantes para o0 mundo do trabalho. E pesquisas brasileiras feitas em instituicbes
publicas, neste caso, partindo da pesquisa bibliografica feita por buscas na internet de
artigos e trabalhos cientificos publicados. As pesquisas encontradas foram das seguintes

instituigbes publicas brasileiras: Governo do Estado de Mato Grosso do Sul; Escola
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Nacional de Administragdo Publica; Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestéo do
Brasil e Ministério da Transparéncia e Controladoria Geral da Unido.

Desta forma, pode-se verificar os diversos estudos publicados, como: O plano
anual de capacitacdo dos servidores do Ministério da Transparéncia e Controladoria da
Unido do ano de 2017, que apresenta as cinco competéncias transversais governamentais
da Administracdo Publica Federal, sdo elas: atendimento ao publico, comunicac&o, ética,
orientacdo para resultados e visao sistémica; o processo de implantacdo de Gestdo por
competéncias no governo do estado de Mato Grosso do Sul, no ano de 2015, por meio de
um projeto piloto em um dos 6rgdos do governo, chamado IMASUL — Instituto do Meio
Ambiente de Mato Grosso do Sul; o Guia de Gestdo da Capacitacdo por Competéncias
do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo do governo federal e pela Escola
Nacional de Administracdo Publica com o estudo de Gestdo de pessoas no servico publico
no ano de 2014. Sendo possivel chegar ao grupo de competéncias transversais que foram
classificadas em grupos menores, por categorias: cognitivas, comportamentais, técnicas

e gerenciais. (Quadro 5).
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GOVERNO DO

ENAP?

MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO,

WORLD

Ministério da
Transparéncia e

ESTADO DO MSt OECD? ECONOMIC Controladoria-
(2015) (2014) oy SR allsN e FORUMS Geral da Uni&o®
SESIAS (2016) (2017)
(2013))
Inovacao Pensamento Comunicagdo Comunicagéo Resolucdo de | Atendimento  ao
analitico problemas publico
complexos
Comunicacéo Comunicacao Gestéo da Senso Pensamento Comunicagéo
escrita informagao publico/Conduta critico
publica
Trabalho em | Pensamento Visdo Sistémica | Trabalho em | Criatividade Etica
equipe flexivel equipe
Gestéo de | Gestéo de | Trabalho em | Especializacéo Gestao de | Orientagdo para
conflitos recursos equipe técnica pessoas resultados
Gestéo de | Trabalho em Coordenar Viséo Sistémica
pessoas, equipe com 0s outros
administrativa e
financeira
Gestdo ambiental | Lideranca Inteligéncia
emocional

Julgamento e
tomada de
deciséo

Orientacdo de
servico

Negociagdo

Flexibilidade
cognitiva

Quadro 5 - Competéncias transversais levantadas conforme as fontes pesquisadas. Fontes: 1-Implantacdo de Gestdo por Competéncias
no Governo do Estado do MS-2015; 2-OECD-Organizagao de Cooperacéo e de Desenvolvimento Econémico - Competency Framework
— 2014; 3-Estudo Em Gestéo de Pessoas no Servigo Publico — autores: Marizaura Reis de Souza Camdes, Diogo Ribeiro da Fonseca e
Valeria Porto. Enap — Escola Nacional de Administragdo Publica—2014; 4-Guia da Gestdo da Capacita¢do por Competéncias - Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo Secretaria de Gestdo Publica - Departamento de Desenvolvimento e Desempenho Institucional
Coordenacdo-Geral de Politicas e Desenvolvimento de Pessoas - 2013; 5-World Economic Forum - The Future of Jobs — 2016; 6-Plano
Anual de Capacitacdo de Servidores — 2017 - Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido.

Baseado no quadro 4, foram indicadas no questionario as 23 competéncias

transversais divididas em grupos:

- competéncias cognitivas: criatividade, flexibilidade cognitiva, julgamento e

tomada de decisdo, pensamento analitico, pensamento critico e pensamento flexivel;

- competéncias comportamentais: atendimento ao publico, comunicagéo,

comunicagdo escrita, ética, inteligéncia emocional, negociacdo, senso publico/conduta

publica e trabalho em equipe;

- competéncias técnicas: especializacdo técnica,

inovagdo, orientacdo de

servigo, orientacao para resultados, resolucdo de problemas complexos e visao sistémica,

e
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- competéncias gerenciais: coordenar em conjunto (com 0s outros), gestdo de

conflitos e gestéo de pessoas.

2.3.1.1 Caracterizacdo da amostra

A amostra foi construida de forma intencional e selecionada, utilizando a técnica
de amostragem teorica, ndo probabilistica, por conveniéncia (Gil, 2008). Uma vez que se
pretendia estudar diretamente as competéncias transversais dos servidores da Reitoria,

aplicamos o questionario com todos os servidores da unidade.

Na fase de levantamento, primeiro foi aplicado o questionario, sendo enviado por
compartilhamento um formuldrio do Google Drive para todos os servidores,
independentemente de suas categorias (populacéo total 172). Considerando o periodo de
resposta, trés servidores estavam em licenca para tratamento de salude e 18 servidores em
periodo de férias. Foram respondidos por 94 servidores, dos 151 servidores que estavam
trabalhando neste periodo, logo a amostra foi efetiva em (62,3%) da populacéo proposta.

O perfil dos participantes €é caracterizado com base nas variaveis relativas as cinco
perguntas sociodemograficas: género, idade, nivel de escolaridade, categoria (docente ou
técnico administrativo) e situacdo em que se enquadra atualmente quanto a ter ou nao

cargo de chefia.

Os participantes do inquérito online, na sua maioria (50%) sao servidores técnicos
administrativos sem cargo de chefia, é relativamente equilibrada quanto ao género,
composta por (53,2%) de pessoas do género feminino; na sua maioria (50%) composta
por servidores na faixa etéria entre 31 e 40 anos; qualificados na sua maioria, (50%) com
escolaridade acima do ensino superior, 0 que significa com no minimo uma pos-

graduacdo lato sensu.

2.3.1.2 Procedimentos da recolha e tratamento de dados

Ap0s a apresentacdo do instrumento e da caracterizacdo da amostra, seguem 0s

procedimentos que ocorreram para a aplicagdo do questionario.

Para iniciar a pesquisa e com o objetivo de obter autorizacdo para a realizacdo do
estudo na unidade executiva do IFMS, foi enviada uma solicitacdo por escrito para o
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Reitor, (Ver anexo 1), a qual foi respondida positivamente, permitindo o andamento da

pesquisa.

O software utilizado para realizar a descricdo dos dados foi 0 Microsoft Excel,

onde foram identificadas a frequéncia da ocorréncia e o seu valor percentual.

2.3.2 Entrevista

Os dados obtidos através do questionario online anterior aplicado, foram
discutidos com os coordenadores por meio das entrevistas, separadamente, a fim de se
alcancar uma interpretacdo além dos dados quantitativos para obtermos além das
competéncias transversais mais valorizadas, identificarmos as competéncias deficitarias

e assim identificarmos ac¢Ges que possam melhora-las.

Utilizou-se um protocolo de consentimento informado (Ver apéndice Il) que
permitiu a realizacdo das entrevistas e sua gravacdo. Foram aplicadas entrevistas
semiestruturadas que, por sua vez, permitem uma maior liberdade e flexibilidade no
discurso. Para a entrevista semiestruturada foi elaborado um guido (Ver apéndice I11) com
questdes abertas, baseadas nos resultados dos questionarios ja tratados, de forma a
permitir aos entrevistados falar de uma forma livre e expor o0s seus pontos de vista. As
entrevistas iniciaram com um pequeno enquadramento da base tedrica da investigacéo, e
perguntas gerais de opinido, acerca dos dados obtidos. Ao longo da entrevista houve a
possibilidade de acrescentar outras questdes, que se consideraram oportunas para 0S
objetivos da investigacdo, facilitando ao entrevistado a exposi¢do do seu ponto de vista.
A entrevista foi direcionada para os objetivos que se pretendiam investigar, tentando
perceber a articulacdo entre as competéncias transversais aferidas e a percecdo dos

participantes da pesquisa.

A primeira parte da entrevista era referente a caracterizacao socio gréafica disposta
em trés perguntas fechadas e duas abertas de facil resposta. As primeiras perguntas
pediam as seguintes informacoes: sexo, idade por faixa e nivel de escolaridade e as duas
perguntas abertas solicitavam as seguintes informagdes: quanto tempo de exercicio em

cargo de chefia e quantas pessoas na sua equipe.

A segunda parte da entrevista composta de uma pergunta central que apresentava

0 quantitativo de servidores que responderam o questionario online, percentual da
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amostra atendida e os resultados da questdo principal do instrumento. Baseado no quadro
apresentado com as 10 competéncias transversais mais importantes levantadas pelo
questionario, a pergunta feita ao coordenador era se ele como gestor concordava ou ndo

com os resultados e que explicasse seu posicionamento.

A terceira parte da entrevista focou na opinido dos entrevistados sobre as
competéncias transversais com trés perguntas abertas, sendo a primeira sobre quais
competéncias transversais sdo menos observadas e que precisam melhorar no perfil do
técnico administrativo sem cargo de chefia; a segunda era de que forma podemos
melhorar e desenvolver as competéncias transversais deficitarias dos técnicos
administrativos e a terceira e Gltima pergunta do guido de entrevista quais as cinco
competéncias que considera mais importante para o trabalho do técnico administrativo

sem cargo de chefia.

O guido foi construido numa ldgica de amplitude crescente das questdes,
comegando-se por questdes mais objetivas e superficiais, analises comparativas com 0s
resultados do questionario aplicado e partindo-se depois para questdes abertas, com o

objetivo de propiciar um processo natural e de empatia com o entrevistado.

A entrevista é constituida por um conjunto de perguntas direcionadas para a
compreensdo dos objetivos de estudo. Os dados recolhidos da primeira parte da entrevista
(perguntas 1 a 5) apresentam a caracterizacdo socio grafica dos entrevistados. As
perguntas (6 e 9) foram analisadas com base no método quantitativo de frequéncia de
dados para a formacdo dos dados comparativos entre as respostas dos questionarios e das
entrevistas e as perguntas (7 e 8) por analise de contetdo.

2.3.2.1 Caracterizacdo da amostra

O autor Gil (2002) descreve a amostra como um subconjunto do universo ou da
populacdo e onde se apresentam e estabelecem as caracteristicas do grupo. Logo,
considerando que este estudo segue a metodologia de estudo de caso, 0 universo
pesquisado compreende o contexto de uma Unica instituicdo de ensino publico, o IFMS,

apresentado no subcapitulo 2.2.
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As entrevistas foram feitas com cinco servidores com cargos de chefia. A escolha
de “quem” sobrepdem-se a escolha de “quantos”, dado que, o que ¢ importante ndo ¢é

quantidade, mas sim a qualidade de informacao obtida (Fontanella, Ricas & Turato 2008).

No caso das entrevistas, a amostra trabalhada foi escolhida entre os servidores que
possuem cargo de chefia no nivel intermediério da piramide hierarquica da Reitoria, sdo
39 servidores com cargos de coordenacéo, a amostra foi fechada com cinco entrevistados:
dois coordenadores da area de ensino, um coordenador da area de pesquisa, um
coordenador da area de extensdo e um coordenador da area de administracao. As equipes
destas coordenacdes sdo pequenas, formadas em média por duas pessoas, mas estes
coordenadores orientam, normatizam e controlam muitas das a¢des das 10 unidades de

ensino.

Foram entrevistados dois homens e trés mulheres, sendo que a maioria estdo na
faixa de 31 a 40 anos, com nivel de escolaridade no minimo superior com pelo menos
uma pos-graduacdo lato sensu. O tempo em cargo de chefia variou entre 0 minimo de 6

meses até o maximo de 4 anos e meio.

2.3.2.2 Procedimentos da recolha e tratamento de dados

ApoOs a apresentacdo do instrumento e da caracterizacdo da amostra, seguem 0s

procedimentos que ocorreram para a realizacéo das entrevistas.

Apds o levantamento dos dados do questionario com o perfil dos respondentes e
a questdo principal respondida com as 10 mais importantes competéncias transversais,
iniciou-se os procedimentos para as entrevistas. Inicialmente houve um convite aos
possiveis entrevistados, esta consulta foi feita por e-mail enviado aos possiveis

participantes.

Primeiro seguindo o protocolo do comité de ética do Brasil, o entrevistado recebeu
um protocolo de consentimento informado para sua leitura e coleta das assinaturas do
entrevistado e do entrevistador, sendo em duas cdpias idénticas para que uma via fosse
entregue ao entrevistado. Neste protocolo constam informagdes sobre a pesquisa, o direito
do entrevistado poder parar a entrevista a qualquer momento e a informacéo sobre a
gravacdo em audio da entrevista. As entrevistas foram realizadas em local neutro e com

privacidade, todos se mostraram recetivos e autorizaram a gravacdo em audio.
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O guido inicia-se com o conceito introdutorio sobre as competéncias transversais,
com a primeira parte focada na caracterizacdo sociografica, a segunda parte com a
apresentacdo dos resultados da aplicacdo do questionario online e a terceira parte com o
levantamento das opinides destes servidores sobre as competéncias transversais mais

importantes para os servidores (SEM cargo de chefia).

A aplicacdo de entrevistas variou de duragdo, conforme cada coordenador, quis
ou néo aprofundar questdes particulares sobre as competéncias transversais e as lacunas
observadas pelos mesmos. De forma geral, tiveram a duracdo de 15 minutos cada uma.
Foram realizadas de forma presencial com documentagdo de apoio, nomeadamente 0s
resultados dos questionarios anteriormente aplicados, relativamente ao departamento
liderado pelo entrevistado. Como sdo de amostras da mesma popula¢do, mas com
caracteristicas funcionais diferentes, a intencdo é identificar a percecdo dos grupos e se
sdo semelhantes ou ndo sobre as competéncias transversais apresentadas. No caso das
perguntas (6 e 9) com a mesma l6gica baseada na frequéncia das respostas e utilizando o
Excel para compilar os dados, o participante deveria elencar as competéncias que ele
escolheu, pontuando da menos importante para a mais importante usando os nimeros de
(1 a’5). Com foco no contato entre pesquisador e pesquisado podemos analisar por meio
de anélise de conteudo das perguntas (7 e 8) as percecOes sobre as competéncias, as
lacunas observadas pelos entrevistados e como pode-se desenvolver e melhorar o cenario
atual das capacidades elencadas pelo olhar de um gestor da instituicdo com estas

perguntas ampliamos o conhecimento para alcangcarmos os objetivos especificos
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CAPITULO III —APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
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3 Apresentacdo e analise de resultados

Este capitulo tem o objetivo de explorar os dados recolhidos que foram tratados
através das técnicas do método qualitativa e quantitativa, por analise de contetdo e por

analise de frequéncia de dados.

Nesta fase do trabalho procede-se a apresentacao dos resultados obtidos de acordo
com 0s objetivos especificos propostos na pesquisa. Seguindo a ldgica do modelo
analitico, apresentado no capitulo I1. A apresentacdo dos resultados encontra-se dividida
em trés partes, com o intento de responder aos objetivos especificos da pesquisa: (3.1)
Identificar as competéncias transversais mais valorizadas pelos servidores da Reitoria do
IFMS; (3.2) Identificar as competéncias transversais que precisam ser desenvolvidas,
apontadas pelos técnicos administrativos com cargos de chefia; e (3.3) identificar acdes
que possam proporcionar desenvolvimento das competéncias transversais deficitarias, na
Gtica dos técnicos administrativos com cargo de chefia. Para dessa forma, se concretizar
0 objetivo geral Caracterizar as competéncias transversais a desenvolver nos servidores

técnicos administrativos da Reitoria do IFMS.

3.1 Competéncias transversais mais valorizadas nos técnicos

administrativos sem cargos de gestéao

Para identificarmos as competéncias transversais mais importantes, vamos
apresentar os resultados do questionario (com todos os servidores) e das entrevistas (com

0s técnicos administrativos com cargo de chefia).

3.1.1 Perspetiva dos servidores

De acordo com todos os servidores que responderam 0 questionario, as cinco
competéncias que foram mais valorizadas nos técnicos administrativos sem cargos de
gestdo, por ordem de importancia, sdo: Trabalho em equipe, Etica, Comunicac&o, Visao
Sistémica e Inteligéncia Emocional. Os resultados apresentados baseados na frequéncia
das respostas dos participantes da pesquisa apontaram as cinco competéncias mais

importantes com valores percentuais entre 39% e 54% (Quadro 6).
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Trabalho em equipe 54 3%
Etica 50 53,2%
Comunicacéo 43 45,7%
Visao sistémica 39 41,5%
Inteligéncia emocional 37 39,4%
Senso publico/Conduta publica 25 26,6%
Criatividade 24 25,5%
Pensamento analitico 24 25,5%
Pensamento flexivel 24 25,5%
Flexibilidade cognitiva 23 24,5%
Pensamento critico 23 24,5%
Julgamento e tomada de decisdo 20 21,3%
Orientacdo para resultados 18 19,1%
Gestao de conflitos 15 16,0%
Atendimento ao publico 13 13,8%
Comunicacao escrita 12 12,8%
Especializacédo técnica 11 11,7%
Resolucao de problemas complexos 10 10,6%
Coordenar em conjunto (com 0s outros) 10 10,6%
Negociacao 5 5,3%
Inovacao 4 4,3%
Orientacdo de servico 4 4,3%
Gestéo de pessoas 3 3,2%

Quadro 6 - Competéncias transversais mais referidas pelos servidores da Reitoria do IFMS.

Foi solicitado também aos participantes para valorizarem entre as competéncias
que indicaram, que posicionassem as cinco mais importantes por ordem de relevancia.

Esta questéo foi respondida por 87 servidores (92,5%) .

Etica, foi a competéncia indicada mais vezes na primeira posicdo (34,5%); na
segunda posi¢do a Comunicacgdo (15,7%); na terceira posicdo o Trabalho em equipe
(13,3%); na quarta posicao a Visdo Sistémica (12%) e, finalizando na quinta posicéo,

Visao Sistémica foi a escolhida por (16,3%) dos participantes (Figura 2).
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Competéncias levantadas em posi¢coes de mais relevancia

52 posi¢do Visao
Sistémica; 16,3%
32 posi¢ao Trabalho
em Equipe; 13,3%

2a
Comunicagio; 15,7% | ‘ ‘

12 posicdo Etica;
34,5%
| | | | | |

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%

Figura 2 - Competéncias transversais levantadas de acordo com a posicdo de mais relevancia.

Com os resultados do questionario podemos comparar quais foram as
competéncias mais referidas: Trabalho em equipe (54,3%), Etica (53,2%), Comunica¢&o
(45,7%), Visao sistémica (41,5%) e Inteligéncia Emocional (39,4%) e as competéncias
que foram mais valorizadas e posicionadas como as de maior relevancia: Etica, mais
indicada na primeira posicdo com 34,5%, na segunda posicdo a mais citada foi
Comunicagdo com 15,7%, na terceira posi¢do de relevancia foi o Trabalho em equipe
com 13,3% e a Visdo Sistémica foi apontada nas quarta e quinta posi¢cfes com 12% e

16,3%, respectivamente (Quadro 7).

Competéncias mais referidas Competéncias referidas como as mais
relevantes

Trabalho em equipe - 54,3% Etica - 34,5%

Etica - 53,2% Comunicacao - 15,7%
Comunicacao - 45,7% Trabalho em equipe - 13,3%
Visao sistémica - 41,5 Viséo Sistémica - 12%
Inteligéncia emocional - 39,4% Visdo Sistémica - 16,3%

Quadro 7 - Competéncias transversais mais importante e mais valorizadas pelos servidores da Reitoria do IFMS.

Trinta e cinco participantes do inquérito on-line, acrescentaram 25 novas
competéncias a lista inicialmente proposta. Estas competéncias sugeridas foram
organizadas de acordo com as categorias de competéncias. As novas competéncias
indicadas foram essencialmente competéncias comportamentais. (Quadro 8).

43



Competéncias Frequéncia

0, pele A 00 a
Capacidade de aprender a aprender
Capacidade de improvisacéo
Rapidez e resultados pontuais

[

O pele a O DO a e a
Autocontrole

Autonomia

Capacidade de adaptacao
Comprometimento
Disciplina e hierarquia
Empatia

Impessoalidade

Iniciativa

Motivagao intrinseca

Pertencimento

Positivismo

Proatividade

Resiliéncia

Respeito ao préximo

Responsabilidade na resolugédo de demandas
Senso de humanidade

Trabalhar sob presséo

Urbanidade

PR, R R R N®ORRRPRNRRRERRRREN

Competéncias Técnicas

Competéncias Digitais

Competéncias Gerenciais

Eficacia 1
Eficiéncia 1
Planejamento 3

Quadro 8 - Competéncias transversais sugeridas pelos servidores sem cargo de chefia da Reitoria do IFMS.

3.1.2 Perspetiva dos coordenadores

A pergunta feita aos coordenadores referentes a concordancia ou ndo dos
resultados apresentados pelo questionario online, partiu da apresentacdo de um quadro
com as 11 competéncias transversais mais valorizadas pelos servidores. (Quadro 9).
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Competéncias Frequéncia Percentual %

1. Trabalho em equipe 51 54,3%
2. Etica 50 53,2%
3. Comunicacao 43 45,7%
4. Visao sistémica 39 41,5%
5. Inteligéncia emocional 37 39,4%
6. Senso publico/Conduta publica 25 26,6%
7. Criatividade 24 25,5%
8. Pensamento analitico 24 25,5%
9. Pensamento flexivel 24 25,5%
10. Flexibilidade cognitiva 23 24,5%
11. Pensamento critico 23 24,5%

Quadro 9 - Lista das 11 (dez) competéncias levantadas pelo questionario, para base das perguntas das entrevistas.

Segundo os coordenadores entrevistados, todos concordaram com a lista geral das
11 competéncias mais valorizadas pelo questionario, mas a sequéncia de importancia das
competéncias transversais apresentadas contou com uma ou outra varia¢do de ordem. Os
entrevistados, indicaram as cinco mais importantes de acordo com as suas opiniées sem
ordem de relevancia. A maioria (60%) dos coordenadores, manteve pelo menos trés das
cinco primeiras apontadas como as mais importantes pelos restantes dos servidores
inquiridos. As competéncias do quadro 10 estdo ordenadas de acordo com a apresentacao

do quadro anterior (quadro 9) para melhor visualiza¢cdo comparativa entre os resultados.

Competéncias | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado
1 2 3 4 5
1° 1° 1° 1° 1°

Trabalho em
equipe
Etica 20 20 20 20 20
Comunicagéo 30 30 30 30 30
Viséo sistémica 50 40 40
Inteligéncia
emocional
Senso
publico/Conduta
publica
Criatividade
Pensamento
analitico
Pensamento
flexivel
Flexibilidade
cognitiva
Pensamento
Critico

Quadro 10 - Sequéncia sugerida das Competéncias transversais mais valorizadas pelos servidores com cargo de chefia

(coordenadores).

40 50 50 50

50

40 40

Em outro momento da entrevista a pergunta partia da listagem das 23

competéncias, as mesmas apresentadas no questionario online. Foi solicitado aos
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entrevistados que indicassem as cinco mais importantes, 0s cinco coordenadores
entrevistados, referiram 11 competéncias. As competéncias Etica e Trabalho em equipe
foram indicadas pela totalidade dos coordenadores (cinco), Comunicacao foi referida pela
maioria (quatro), Inteligéncia emocional, criatividade e pensamento critico por pelo
menos (dois) e finalizando temos pelo menos (um) participante que indicou: flexibilidade
cognitiva, visdo sistémica, julgamento e tomada de decisdo, pensamento analitico e

pensamento flexivel (Quadro 11).

Competéncia Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Total
1 2 3 4 5
1 5

1. Etica

2. Trabalho em
equipe

3. Comunicacao
4. Criatividade
5. Inteligéncia
Emocional

6. Pensamento
Critico

7. Flexibilidade
cognitiva

8. Julgamento e
tomada de 1 1
deciséo

9. Pensamento
Analitico

10. Pensamento
Flexivel

11. Visédo
Sistémica
Quadro 11 - Competéncias transversais mais referidas pelos servidores com cargo de chefia (coordenadores).

1 1 1 1

1 1 1 1 1 5
1 1 1 1 4
1 2
2

1 1

3.1.3 Comparacdes entre os resultados (servidores e coordenadores)

Comparando a perspetiva dos servidores sem cargos de chefia que responderam
ao questionario e as entrevistas aos coordenadores, relativamente as competéncias mais
valorizadas, podemos dizer que os resultados sdo muito semelhantes até a terceira posicao
Trabalho em equipe, ética e comunicacdo. Apesar de se perceber que na quarta posic¢éo
ha também alguma coincidéncia, o facto de ser um baixo nimero de coordenadores,

optamos por nos fixar na terceira posi¢éo (Quadro 12).
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Competéncias mais referidas Competéncias mais referidas
Questionario Entrevista

Trabalho em equipe - 54,3% Trabalho em equipe - 100% (n=5)
Etica - 53,2% Etica - 100% (n=5)

Comunicacao - 45,7% Comunicacéo - 80% (n=4)

Visédo sistémica - 41,5 Criatividade - 40% (n=2)
Inteligéncia emocional - 39,4% Inteligéncia emocional - 40% (n=2)

- Pensamento Critico - 40% (n=2)
Quadro 12 - Competéncias transversais cinco mais importantes para (todos servidores) e para os (servidores com cargo
de chefia) que participaram da pesquisa.

3.1.4 Anélise comparativa das competéncias transversais mais valorizadas

apresentadas na pesquisa

Para a construcdo da lista inicial apresentada no questionario, foram identificadas
23 competéncias pesquisadas em estudos feitos em Orgdos internacionais (dois) e
nacionais (quatro). Partindo desta lista e com a aplicacdo dos instrumentos (questionario
e entrevistas) identificamos as competéncias mais valorizadas nos servidores sem cargos

de gestdo participantes no estudo.

Das 23 competéncias deduzidas dos seis estudos referidos e das competéncias
indicadas pelos servidores e coordenadores na recolha dos dados, identificamos as cinco
competéncias mais importantes pela analise de frequéncia dos dados. Morais (2010)
considera que uma variavel pode ser representada por um simbolo e que assume valores
relativos a determinadas caracteristicas ou atributos de uma populacdo ou amostra.
Definimos frequéncia absoluta de um valor da variavel como sendo o nimero de vezes

que esse valor ocorre na amostra ou na populacéo.

As cinco competéncias mais importantes apontadas nesta pesquisa foram:
Comunicacao e Trabalho em equipe com 75% de frequéncia das oito fontes da pesquisa;
e Etica, Inteligéncia Emocional e Vis&o sistémica com 50% aparecendo na metade dos

elementos pesquisados. (Quadro 13).
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Competéncias Total

. Comunicagéo 1 1 1 1

. Trabalho em equipe 1 1 1 1

. Inteligéncia emocional 1

1
1
Etica 1 1
1
1

. Visao Sistémica 1 1

. Criatividade 1 1

. Atendimento ao publico 1

. Comunicacéo escrita 1

© o~No A wWN e

. Coordenar com 0s outros 1

10. Especializagéo técnica 1

11. Flexibilidade cognitiva 1

12. Gestao de conflitos 1

(=Y

13. Gestao de pessoas

P RPRPRPRFRPERPERPNNWW®WO®

14. Inovacao 1

15. Julgamento e tomada de
deciséo 1

16. Negociacao 1

17. Orientag&o para resultados 1

18. Orientagdo para servicos. 1

RR R R,

19. Pensamento analitico 1

20. Pensamento critico 1

=

21. Pensamento flexivel 1

22. Resolucdo de problemas
complexos 1 1

23. Senso publico/Conduta
publica 1 1

Quadro 13 - Competéncias transversais mais importantes levantadas na pesquisa. Fontes: 1 Implantacdo de Gestdo por
Competéncias no Governo do Estado do MS-2015; 2 OECD-Organizacdo de Cooperacdo e de Desenvolvimento
Econdmico - Competency Framework — 2014; 3 Estudo Em Gestdo de Pessoas no Servigo Publico — autores: Marizaura
Reis de Souza Camdes, Diogo Ribeiro da Fonseca e Valeria Porto. ENAP — Escola Nacional de Administragdo Publica —
2014; 4 Guia da Gestéo da Capacitacdo por Competéncias - Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo Secretaria
de Gestdo Publica - Departamento de Desenvolvimento e Desempenho Institucional Coordenacdo-Geral de Politicas e
Desenvolvimento de Pessoas - 2013; 5 World Economic Forum - The Future of Jobs — 2016; 6 Plano Anual de Capacitacéo
de Servidores — 2017 - Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido; 7 Resultados dos servidores que
responderam o questionario; 8 Resultados dos coordenadores que foram entrevistados.

3.2 Competéncias Transversais que necessitam de desenvolvimento

Com o objetivo de poder contribuir para o desenvolvimento de competéncias dos
servidores sem cargos de chefia da Reitoria do IFMS e dando cumprimento a um dos
objetivos da pesquisa, questionamos 0s coordenadores sobre as competéncias que

necessitam ser melhoradas.

Os coordenadores, no seu conjunto, identificaram a partir da lista de 23
competéncias previamente indicada, dez competéncias que necessitam de
desenvolvimento (Quadro 14; Apéndice V). De entre essas, as competéncias que reinem

mais consenso quanto a necessidade de melhoria sdo 0 pensamento critico, pensamento
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analitico e o trabalho em equipe (3 entrevistados que corresponde a 60%). As restantes
competéncias identificadas sdo mais casuisticas, ndo reunindo consenso da maioria destes
coordenadores. Observa-se que as trés competéncias deficitarias com maior frequéncia

resultantes da consulta estdo na categoria cognitiva e comportamental.

Competéncias | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado @ Entrevistado | Entrevistado | Total
1 2 3 4 5
1 1 1 3

1. Pensamento

critico

2. Pensamento 1 1 1 3
analitico

3. Trabalho em 1 1 1 3
equipe

4. Comunicagao 1 1 2
5. Criatividade 1 1 2
6. Inteligéncia 1 1 2
emocional

7. Proatividade 1 1 2
8. Pensamento 1 1
Flexivel

9. 1 1
Responsabilidade

10. Visao 1 1
Sistémica

Quadro 14 - Competéncias transversais apontadas pelos coordenadores entrevistados que necessitam de
desenvolvimento.

3.3 Ag0es para o desenvolvimento de competéncias transversais

Os coordenadores entrevistados tiveram a oportunidade de expor as suas ideias e
opiniBes sobre como é possivel desenvolver e melhorar as competéncias dos técnicos
administrativos sem cargos de chefia, nas competéncias indicadas anteriormente como

necessitando de melhoria.

Os coordenadores, no seu conjunto, identificaram livremente, trés atividades para
promover o desenvolvimento de competéncias (Quadro 15; Apéndice V), que sdo:
cursos, dialogos e seminarios. De entre essas, as atividades para o desenvolvimento de
competéncias destacamos 0s cursos que englobam capacitacao, formacéo e workshops
(cursos praticos) que retine mais consenso (4 entrevistados que corresponde a 80%) e 0s
dialogos (rodas de conversas) e seminarios (palestras) com (2 entrevistados que

corresponde a 40%).

Em relacdo ao modelo de formacéo 70:20:10, Mariotti e Zauhy (2017) descreve

como um conjunto de referenciais oriundos de pesquisas empiricas, e seu principal valor
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€ mostrar que a aprendizagem é predominantemente ndo linear, mas nem por isso deixa
de incluir dimens0es lineares. Com isso, aproxima-se da complexidade do mundo real.
As atividades de aprendizagem referidas pelos entrevistados estdo inseridas em duas
dimens@es. Na dimenséo dos 20% temos os didlogos que sdo as interagbes com as pessoas
do trabalho, com o conhecimento adquirido da relagdo de terceiros (Alves e André, 2018)
e na dimenséo dos 10% estdo enquadradas as atividades cursos e seminarios que ocorrem
em ambientes formais e estruturados (Mariotti e Zauhy, 2017). A mescla dos tipos de
aprendizagem do modelo 70:20:10 permite que a totalidade do processo seja vista como
predominantemente experiencial (70%). Esse movimento leva ao reconhecimento de que
a maior parte do que se aprende acontece por meio de participacdo, observacao e reflexdo
sobre as praticas de cada um, enriquecidas pela solicitacdo e rececdo direta ou indireta de

feedbacks, o que ndo foi reconhecido pelos coordenadores contactados neste estudo.

Atividades Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Total
1 2 3 4 5
1 1 1 1 4

1. Cursos
2. Dialogos 1 1 2
3. Seminéarios 1 1 2

Quadro 15 - Atividades apontadas pelos coordenadores para desenvolver as competéncias deficitarias nos técnicos
administrativos sem cargo de chefia.

De acordo com a coleta dos resultados dos instrumentos de registro da pesquisa,
pode-se elencar algumas observacGes sobre a importancia do conhecimento dos
servidores com ou sem cargo de chefia sobre as competéncias, a combinagdo das
competéncias e o processo de criagdo em grupo para o surgimento de ideias inovadoras e
formas de aprendizagens mais modernas e eficazes, onde seja permitido a juncdo do
aprendizado tedrico com a prética das rotinas de trabalho e principalmente o
desenvolvimento das atitudes de cooperagéo para o trabalho em equipe assim atualizando

0 material humano e as trocas de saberes entre 0s membros que comp&em a instituicao.

Para ilustrar as observagOes dos entrevistados sobre o Conceito 70:20:10 seguem
algumas frases ditas sobre os (20%): Entrevistado (3) “e menos formais. Porque a
formalidade as vezes afasta um pouco da construgdo do conhecimento. Em formato de
roda de conversa e dialogos, gera muito mais crescimento do que um curso ou
plataforma. Eu acho que um grande ponto positivo a chefia, muito importante que saiba
conversar, explicar, que saiba fazer com que esse servidor também se sinta parte da

institui¢do” ; entrevistado (4) “Usando didlogos e usando melhor as pessoas”. E algumas

50



frases ditas sobre os (10%): Entrevistado (1) “a gente tem cursos, a gente tem
workshops”; entrevistado (2) “Dar cursos, participagdo em cursos, eventos e

seminarios.”

Os coordenadores ainda estdo centrados em meios de aprendizagem mais classicos
conforme ilustrado nas falas apresentadas acima e auséncia total de ideias para a
utilizacdo das técnicas correspondentes aos (70%) como: aprendizado oriundo da
realizacdo de tarefas e solucdes de problemas no local de trabalho (Jennings, 2013);
priorizar o aprendizado prético, no exercicio das atividades que preferencialmente tirem
o profissional da sua zona de conforto, desta forma, aprimorando suas habilidades para
atingir os resultados esperados (Alves e André, 2018).

A Gestdo de pessoas tem um papel fundamental e um desafio inicial para difundir
a importancia de criar um portef6lio de competéncias dentro da instituicdo e em relacédo
aos servidores, buscar envolvé-los no processo de desenvolvimento das competéncias
deficitarias, trabalhando o tema junto aos préprios servidores, aos chefes de equipe € a
alta administracdo. Por esse caminho, a responsabilidade pela educacdo permanente
(formal ou informal) seria assumida ndo apenas pelas escolas e setores de gestdo de

pessoas, mas compartilhada também pelos servidores (Carvalho et al. 2009).
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CAPITULO IV — CONCLUSOES
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A importancia do tema desta pesquisa surgiu com a criagcdo do Decreto Lei
5.707/2006 que dispde sobre a Gestdo por competéncias para desenvolver o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes dos servidores e a motivacao inicial do estudo foi
a falta de definicdo de competéncias transversais para iniciarmos o mapeamento de
competéncias no IFMS. Apds o mapeamento e o0 levantamento das competéncias
deficitérias existentes na instituicdo serd possivel dar andamento as etapas necessarias

para o desenvolvimento da gestdo por competéncias.

Esta investigacdo objetivou caracterizar as competéncias transversais
necessarias a desenvolver nos servidores técnicos administrativos da Reitoria do IFMS,
bem como, identificar as competéncias transversais mais valorizadas pelos servidores;
as competéncias transversais que precisam ser desenvolvidas e as acdes que possam
proporcionar desenvolvimento das competéncias transversais deficitarias, na ética dos

técnicos administrativos com cargo de chefia.

Com o intuito de dar respostas aos objetivos de investigacdo, o presente estudo
faz uma integracdo entre os métodos qualitativo e quantitativo, onde a abordagem
qualitativa baseia-se na analise exploratdria por analise de conteldo e a quantitativa
apresenta uma analise descritiva de dados. Reconhecemos que o questionario e as
entrevistas semiestruturadas foram a opcéao técnico-metodolégica mais adequada para a
recolha de dados (Morais, 2010.

A analise dos resultados organiza-se pela identificacdo das competéncias
transversais mais valorizadas de acordo com as percecGes dos servidores da Reitoria com
os resultados do questionario aplicado (analise por frequéncia), pela Otica dos
coordenadores pelas entrevistas (analise por frequéncia) e dos estudos que apresentaram

a listagem inicial das competéncias transversais (analise documental).

De acordo com o primeiro objetivo da investigacdo, foram identificadas as cinco
competéncias transversais mais valorizadas para o perfil do servidor técnico
administrativo e a validagcdo foi feita pelas entrevistas com servidores técnicos
administrativos com cargos de chefia. Apds a recolha e analise dos dados do questionario,
das entrevistas e com a analise comparativa entre as competéncias transversais indicadas
nos estudos de outros 6rgdos nacionais e internacionais, chegou-se a lista final de cinco

competéncias que apareceram com mais frequéncia. Verificamos que as competéncias
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transversais destacadas estdo divididas em: categorias comportamentais: trabalho em

equipe, ética, comunicacao e inteligéncia emocional e técnica: visdo sistémica.

O segundo objetivo da investigacdo se trata de identificar as competéncias
transversais que sdo deficitarias e precisam ser desenvolvidas. A andlise de conteudo
permitiu verificar que os coordenadores indicaram 10 competéncia a melhorar:
pensamento critico, pensamento analitico, trabalho em equipe, comunicacéo,
criatividade, inteligéncia  emocional,  proatividade,  pensamento  flexivel,
responsabilidade e visdo sisttmica. A maioria das competéncias deficitarias foram da
categoria comportamental: trabalho em equipe, comunicacao, inteligéncia emocional,
proatividade e responsabilidade, que sdo competéncias que se referem a atitude do
colaborador, centrada em atingir com sucesso 0s objetivos constantes da sua funcgéo
(Ceitil, 2006). Logo em seguida as competéncias cognitivas: pensamento critico,
pensamento flexivel, pensamento analitico e criatividade que estdo relacionadas com o
sistema intelectual do ser humano. Permitem ao individuo adquirir novos conhecimentos
e competéncias, relacionar nova informacdo com conhecimento anterior, desenvolver
habitos de aprendizagem e de trabalho (individual e colaborativo) e usar a informacdo em
novos contextos. (Sa e Paixao, 2015). Finalizando a lista, uma competéncia técnica: Visao
sistémica que é definida por Zarifian (1999) como as competéncias que o trabalhador

deve possuir para executar as suas tarefas (conhecimentos especificos).

O terceiro objetivo da investigacdo propGe aos técnicos administrativos com cargo
de chefia a indicacdo das agOes/atividades que possam desenvolver as competéncias
deficitarias para o perfil do técnico administrativo. A andlise de contelido aos dados das
entrevistas semiestruturadas permitiu identificar algumas atividades: cursos, dialogos e
seminarios. Estas atividades estdo interligadas em processos de aprendizagens (formal e
informal) que visam suprir o hiato entre os conhecimentos, as habilidades e as atitudes,
ndo apenas aos saberes cognitivos e técnicos, mas também aos saberes em acao, ou seja,
a capacidade de os servidores resolverem problemas, de lidarem com situacgdes
imprevistas e de compartilharem e transferirem conhecimentos. (Pires et al., 2005). De
acordo com o Modelo 70:20:10 as atividades encontram-se em duas categorias distintas,
nos 10% estdo 0s cursos e seminarios como treinamento formal (aprendizado estruturado)
e nos 20% os dialogos, no ato de observar e seguir os modelos observados, ou seja, com
feedback (aprendizado social) (Soeltl, 2010). Os autores Alves e André (2018)
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complementam que este conceito é uma proposta de facilitagdo para a aprendizagem
pratica e social, envolvendo as estruturas j& existentes no ambiente de trabalho, desta
forma, otimizando a fixacdo dos conceitos, a ampliacdo do alcance (aprendizagem nas
redes) e a reflexdo. Observa-se a falta da indicacdo de atividades que atendam o Conceito
(70:20:10) por completo, como atividades que propiciem este tipo de aprendizagem
voltada para a prética e troca de conhecimentos e que o IFMS podera incorporé-lo nas

suas praticas de Gestdo de desempenho juntamente com a Gestao de pessoas.

A pesquisa com os servidores e a analise documental sobre as competéncias
transversais abordadas em outros estudos permitiu perceber que existe uma visdo de
preocupacdo com a qualidade do servico publico. Os resultados demonstram uma
coeréncia e relacdo na visdo da gestdo (coordenadores) e dos servidores em geral.
Também demonstra que na Oética da gestdo, existem tendéncias para as areas de
desenvolvimento de competéncias de acordo com a educacdo formal tradicional, que
engloba treinamentos em geral e educacdo informal ligada ao clima organizacional e o
relacionamento interpessoal. Com isso, observa-se que existem algumas lacunas a serem
trabalhadas no que se refere ao perfil dos técnicos administrativos nos quesitos da area

comportamental e cognitiva.

A pesquisa além de apresentar as competéncias transversais mais valorizadas e
gue mais necessitam ser desenvolvidas pode indicar que as organiza¢des publicas devem
incluir estas competéncias no plano de desenvolvimento de pessoas da institui¢do, assim
como observar a relacdo das dimensdes de competéncias com a motivacdo do servidor
publico e investigar fatores que possam estimular ou ndo a aprendizagem no trabalho
(Araudjo e Martin, 2014).

Baseado nos resultados da pesquisa, pode-se destacar o papel dos servidores
diante da caraterizacdo primaria das competéncias transversais elencadas, a dificuldade
em implementar o modelo de Gestdo por competéncias, suas perspetivas e expectativas
sobre este tipo de gestdo. O estudo apresentou algumas limitagdes, como encontrar outras
pesquisas relevantes sobre competéncias transversais no servigo publico brasileiro e a
Otica dos coordenadores foi um tanto reduzida, podendo ser mais ampla se tivéssemos

entrevistado todos os gestores da Reitoria.
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Outro desafio do trabalho desenvolvido foi a visualizagdo da implementagéo
pratica dos conhecimentos tedricos ao longo do percurso académico, a aplicacdo de uma
metodologia mista com dois instrumentos de recolha de dados com analises
complementares e pelas dificuldades durante 0 mesmo, como motivador, pelo desafio da

experiéncia e pelo contributo para a organizacao.

Portanto fica a recomendacgéo de novos estudos, a realizacdo de um estudo mais
amplo no IFMS que envolva todos os servidores e que o ponto de partida do mapeamento
das competéncias incorpore as sugestdes dos coordenadores, apresentadas nesta
investigacdo. Dessa forma, espera-se que o presente estudo sirva de estimulo ao debate e
a pesquisa acerca do futuro das organizages, dos profissionais e das competéncias para

0 mercado futuro.

Este estudo podera ser um incentivo a inclusdo de novas metodologias mais
informais, aumentando o leque de oportunidades de desenvolvimento dos servidores e de
opcOes de oferta por parte do IFMS. Assim como poderd causar mudangas de
comportamentos e proporcionar 0 ajustamento das competéncias transversais dos
servidores aos objetivos estratégicos numa perspetiva de melhoria na organizacéo,
permitindo o alinhamento entre as competéncias transversais e a cultura organizacional,
percebida pelos lideres e liderados. Portanto se espera que os resultados funcionem como
ponto de partida do diagndstico e da intervencdo na organizacao, dotando os gestores de
informac@es primarias necessarias para o processo de mapeamento das competéncias e a

implantacdo da Gestdo por competéncias no IFMS.
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Apéndice | - Questionario
Questionario Académico

Este questionario tem objetivos meramente académicos e destina-se a colher informacdes
que permitam a realizacdo de levantamento e analise de dados para a minha Dissertacdo
no Mestrado em Assessoria de Administracgéo.
As respostas sdo rigorosamente andnimas e serdo tratadas apenas de forma agregada, nao
permitindo, por conseguinte, a identificacdo individual. Agradeco a sua colaboragéo!

*Qbrigatério

Objetivo do estudo

Identificar as competéncias requeridas para as fun¢Ges de servidor técnico administrativo

(SEM cargo de chefia) do IFMS a partir da opinido dos servidores da Reitoria.
Parte | - Caracterizacdo sociogréafica
1- Sexo:

Feminino
Masculino
Outro:

2- ldade: *
18-21 anos
22-30 anos
31-40 anos
41-50 anos
51-60 anos
Mais de 60 anos

3- Qual o seu nivel de escolaridade? *
Ensino fundamental

Ensino Médio

Ensino Superior

Pds-Graduacdo (lato sensu)

Mestrado

Doutorado

4- Em qual situacéo vocé se enquadra atualmente?
Docente (com cargo de chefia)

Docente (sem cargo de chefia)

Técnico Administrativo (com cargo de chefia)
Técnico Administrativo (sem cargo de chefia)
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Parte Il - Competéncias transversais requeridas para as funcées de servidor técnico
administrativo (SEM cargo de chefia) do IFMS

Competéncias transversais sdo caracterizadas pela sua transversalidade (ndo pela sua
especializacdo num sé contexto/atividade) e transferibilidade (adquiridas num contexto e

passiveis de serem exercidas em contextos diferentes). Ceitil (2006).

5- Dentre as opcdes abaixo, baseadas no quadro apresentado acima, escolha as 5

(cinco) competéncias transversais que vocé acha mais importante para o perfil de

um servidor técnico administrativo (SEM cargo de chefia). *

Criatividade

Flexibilidade cognitiva
Julgamento e tomada de deciséo
Pensamento analitico
Pensamento critico

Pensamento flexivel
Atendimento ao publico
Comunicacéo

Comunicacéo escrita

Etica

Inteligéncia emocional
Negociacao

Senso publico/Conduta publica
Trabalho em equipe
Especializagdo técnica

Inovacgéo

Orientacéo de servico
Orientacdo para resultados
Resolucdo de problemas complexos
Visdo sistémica

Coordenar em conjunto (com 0s outros)
Gestao de conflitos

Gestdo de pessoas

6- Dentre as 5 (cinco) competéncias que vocé marcou acima, cite-as abaixo numa
escala de 1 a5, sendo 1 como a pior posicdo (menos importante) e 5 como a melhor

posicao (mais importante).

7- Tem alguma sugestédo de competéncias que nao foi elencada na questéo de n°® 5?

Se for o caso, cite-a(s) abaixo:
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Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé estd sendo convidado a participar em uma pesquisa, chamada Competéncias transversais
dos servidores técnicos administrativos: Estudo de caso da Reitoria do Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Mato Grosso do Sul (IFMS) . A finalidade deste trabalho é
um maior conhecimento profissional das competéncias transversais dos servidores técnicos
administrativos e apds a pesquisa concluida, a pesquisa sera entregue ao setor responsavel pela

Gestao de pessoas.

Vocé pode decidir se quer participar ou ndo. Por favor, ndo se apresse em tomar a decisdo. Leia
cuidadosamente 0 que se segue e pergunte ao responsavel pelo estudo qualquer duvida que vocé

tiver.

Este estudo esta sendo conduzido por Katia Regina Ovando Moraes. Participardo deste estudo os
servidores da unidade executiva (Reitoria), do IFMS, situada no municipio de Campo Grande.
Somente véo participar desta pesquisa maiores de 18 anos. A pesquisa tera a duragdo de meses,
e vocé participara dela por um periodo de 1 més. Participardo, no total, 170 servidores lotados na
Reitoria. Durante a pesquisa vocé podera ser entrevistado, pois 5 gestores serdo escolhidos para
a entrevista semiestruturada que sera gravada em audio e vocé podera responder a um questionario
online com perguntas sendo (5 fechadas e 1 aberta). Ndo havera nenhum prejuizo ou eventos

adversos na participagao de vocés na referida. Vocé ndo seré pago para participar desta pesquisa.

Em relacdo aos beneficios, toda pesquisa espera trazer beneficios a sociedade, faz parte da
conscientizacdo da sociedade a respeito da natureza da construgcdo do conhecimento cientifico.
Com o diagnéstico apresentado a Instituicdo podera cruzar as informacdes da pesquisa com suas
estratégias e objetivos podendo investir no desenvolvimento destas competéncias em seus
servidores, montar um Plano de gestdo de competéncias e iniciar o mapeamento de competéncias,
melhorar a avaliacdo de desempenho dos servidores e oferecer melhores capacitacfes aos
servidores. Como beneficio aos participantes, ao final da pesquisa vou apresentar um relatério
com a sintese dos resultados e entregar aos participantes entrevistados. Todos os dados coletados
serdo utilizados na escrita dos resultados desse estudo, sendo garantido o sigilo dos nomes dos
participantes. Os resultados serdo apresentados como um todo, sem revelar seu nome ou qualquer
informacdo relacionada & sua privacidade. Se vocé concordar em participar do estudo, seu nome

e identidade serdo mantidos em sigilo.

Os participantes podem correr alguns riscos quanto a quebra de sigilo, ainda que involuntéria e
ndo intencional. Os dados da pesquisa serdo tratados somente pela pesquisadora para minimizar

possiveis vazamentos de informacles. Vale lembrar que a legislacdo 466/2012 inclui uma
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clausula genérica sobre indenizac¢Ges a que o participante pode sentir-se no direito de receber por
compensacdo de danos materiais ou morais decorrentes da pesquisa, inclusive relacionados a
quebra de sigilo. Os participantes podem sentir cansaco ou aborrecimento ao responder
guestionarios e entrevistas longas, informo que a programacao das entrevistas sdo de no maximo
20 minutos de duracdo e em local de escolha do participante. Os participantes podem sentir um
certo constrangimento ao apontar ou relatar falhas de colegas ou da instituicdo em que trabalha
ou constrangimento ao se expor durante a realizacdo de testes de qualquer natureza. Assim o
participante pode interromper a entrevista a qualquer momento, caso ocorra desconforto,

constrangimento ou alteracGes de comportamento durante gravacGes de audio e video.

Vocé sera informado periodicamente de qualquer nova informacdo que possa modificar a sua
vontade em continuar participando do estudo. Em caso de dlvidas, entre em contato com Katia

Moraes, pelo e-mail katia.moraes@ifms.edu.br.

Para perguntas sobre seus direitos como participante no estudo, o Comité de Etica da UFMS pode
ser consultado pelo telefone (67) 3345-7187 e pelo e-mail: cepconep.propp@ufms.br

O pesquisador responsavel, que também assina esse documento, compromete-se a conduzir a
pesquisa de acordo com o que preconiza a Resolugdo 466 de 12/06/2012, que trata dos preceitos

éticos e da protecdo aos participantes da pesquisa.

8. Declaro que li e entendi este questionario e o formulario de consentimento. Todas
as minhas davidas foram esclarecidas e que sou voluntario a tomar parte neste
estudo. *

( )Concordo.
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Apéndice Il - Protocolo de consentimento informado

Eu,

Protocolo de consentimento informado

aceito participar

de livre vontade no estudo de autoria da mestranda Katia Regina Ovando Moraes,

orientado pela Prof.2 Dr. 2 Ana Claudia Rodrigues, no ambito da dissertacdo de Mestrado

em Assessoria de Administracéo.

Considero que:

v
v

NSIRNERNERN

Foram-me explicados e compreendo 0s objetivos principais desta analise;
Aceito responder a uma entrevista que explora questdes sobre o impacto da
Gestdo por competéncias na Administracdo Publica;

Compreendi gue tenho o direito de colocar, agora ou durante o desenvolvimento
do estudo, qualquer questao acerca dele;

Informaram-me que a entrevista seria gravada em audio e permito que assim seja;
Aceito que as minhas perspectivas sejam incorporadas nos resultados da analise;
Sou livre de desistir da participacdo a qualquer momento;

Informaram-me que este documento sera conservado de forma segura pela
investigadora;

Entendo, ainda, que toda a informacdo obtida neste estudo serd estritamente
confidencial e que a minha identidade nunca sera revelada em qualquer relatério

ou publicacao.

Assinatura do/a entrevistado/a

Assinatura da entrevistadora
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Apéndice 111 - Guido da Entrevista
GUIAO DA ENTREVISTA
Data da entrevista:
NUmero da entrevista:
Duracéo:
CONCEITO INTRODUTORIO

e Competéncias - “saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagdo e valor social ao individuo” Fleury e Fleury (2001, p. 130).

e Competéncias transversais podem ser definidas como competéncias universalmente
requeridas, e que sdo importantes nos contextos mais amplos e diversificados,
independentemente de qualquer que seja o contexto ou a atividade especifica.

Parte | - Caracterizacdo sociogréafica
1. Sexo:

() Feminino

() Masculino

() Outro

2. Idade:

() 18-21 anos
() 22-30 anos
() 31-40anos
() 41-50 anos
() 51-60 anos

() Mais de 60 anos

73



w

. Nivel de Escolaridade:

() Ensino fundamental

() Ensino médio

() Ensino superior

() Pos-graduacdo (Lato Sensu)
() Mestrado

() Doutorado

SN

. H& quanto tempo vocé exerce cargo de chefia?

ol

. Vocé coordena quantas pessoas?

Parte Il — Apresentacdo dos resultados da aplicagdo do questionario online com
todos os servidores da Reitoria

6. De acordo com os resultados do questionario aplicado com os 170 servidores da
Reitoria, respondidos por 94 servidores que correspondem a 54,7% do total de servidores,
demonstrado no quadro abaixo. Vocé como gestor(a), concorda ou ndo com estes

resultados? Explique.
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Pergunta- Dentre as opcdes abaixo, escolha as 5 (cinco) competéncias

transversais que vocé acha mais importante para o perfil de um servidor
técnico administrativo (SEM cargo de chefia).

Competéncias Frequéncia Percentual %
Trabalho em equipe 51 54,3%
Etica 50 53,2%
Comunicacao 43 45,7%
Visao sistémica 39 41,5%
Inteligéncia emocional 37 39,4%
Senso publico/Conduta publica 25 26,6%
Criatividade 24 25,5%
Pensamento analitico 24 25,5%
Pensamento flexivel 24 25,5%
Flexibilidade cognitiva 23 24,5%
Pensamento critico 23 24,5%
Parte 11l - Competéncias transversais mais importantes para 0s técnicos

administrativos (SEM cargo de chefia) de acordo com os entrevistados

Os servidores técnicos administrativos com cargos de direcdo e chefia deverdo estar
preparados para lidar com as constantes mutacdes tecnoldgicas, organizacionais e
humanas (e.g. Ruthes & Cunha, 2009), e assim desenvolver as competéncias necessarias

para 0 melhor desempenho de suas atividades na carreira publica.

7. Quais as competéncias transversais que sdo menos observadas e que precisam melhorar

nos técnicos administrativos (SEM cargo de chefia)?

8. De que forma podemos melhorar e desenvolver as competéncias transversais

deficitarias dos técnicos administrativos (SEM cargo de chefia)?

9. Na sua opinido, quais as 5 (cinco) competéncias que considera mais importantes para

o trabalho dos servidores administrativos sem cargo de chefia?

Muito obrigada.
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Apéndice IV - Transcricdo das entrevistas

Os pontos mais importantes baseados nas transcrigdes das entrevistas gravadas
dos 5 (cinco) coordenadores, constam nas descri¢cbes abaixo, mas para ndo ocorrer a

identificacdo dos participantes, vao ser apresentados como Entrevistados 1, 2, 3, 4 e 5.

V.1

Entrevistada (1), sexo feminino, faixa etaria de 31-40 anos, com mestrado, tempo de 6
meses exercendo cargo de chefia e coordena duas pessoas. Parte 11 — Apresentacédo dos
resultados da aplicacdo do questionario online com todos os servidores da Reitoria.
6. De acordo com os resultados do questionario aplicado com os 170 servidores da
Reitoria, respondidos por 94 servidores que correspondem a 54,7% do total de servidores,
demonstrado no quadro abaixo. Vocé como gestor(a), concorda ou ndao com estes
resultados? Explique. Trabalho em equipe eu acredito que seria sim, a pessoa nao tendo
cargo, ela tem de aprender a trabalhar com todo mundo independente de cargo. Tipo
assim, tenho que olhar as outras para ver se elas estariam nessa escala. Eu penso até
que para qualquer um, a inteligéncia emocional vem antes de visdo sistémica. Senso
publico, conduta publica e ética sdo correlatos, entdo seriam um Unico. Porque aqui eu
preciso elencar 5, eu concordo com os resultados com os 5 principais. eu ndo sei, a
etimologia que esse pensamento flexivel e flexibilidade cognitiva sdo correlatos, fico mais
confusa, por ndo conhecer tanto. Dessa resposta aqui, que foi a pesquisa, eu faria
uma transferéncia s6 de ordem, de prioridades aqui. Talvez senso publico e ética
ficariam Unico, comunicacdo acho muito importante, ele vem junto com esses trés
primeiros mesmo, aqui a visdo sistémica, ela é importante sim, mas ndo sei se ela ficaria
nesta posicao, talvez ela iria mais para baixo para mim, mas vocé precisa primeiro de
uma inteligéncia emocional para lidar com as coisas antes de ter uma visao sistémica,
aqui eu penso que vocé estudar alguma coisa ja te ajuda a ter uma viséo e inteligéncia
emocional nem sempre. Viria antes da visdo sistémica, o pensamento analitico, critico,
todos sdo importantes, mas a inteligéncia emocional vem antes. eu acho que esses
pensamentos ficariam aqui para baixo a inteligéncia emocional subiria, a visao ficaria
junto com os pensamentos. A gente tem coisas em casa e no trabalho, tem que aprender
a lidar e tem que manter tudo com a ética e com trabalho em equipe. Por isso eu acho q
inteligéncia estaria junto com trabalho em equipe e ética. Parte 111 - Competéncias
transversais mais importantes para os técnicos administrativos (SEM cargo de
chefia) de acordo com os entrevistados. 7. Quais as competéncias transversais que sdo
menos observadas e que precisam melhorar nos técnicos administrativos (SEM cargo de
chefia)? Aqui no caso eu nao falaria da minha equipe, a minha equipe tem
responsabilidade, a gente conseguiu uma empatia. consegue conviver, brincar e
conversar além do trabalho. Nem toda equipe consegue. nesse sentido, teriam algumas
competéncias transversais a desenvolver, um pensamento mais critico, mais analitico,
embora eu saiba que em outros setores, em outros ambientes nem sempre isso € possivel,
penso talvez que no geral teriamos a responsabilidade, a inteligéncia emocional,
trabalho em equipe, da minha equipe um pensamento critico e analitico. No geral
trabalho em equipe, inteligéncia emocional e comunicagéo nas varias esferas. acho que
eu coloquei 3 ou 4 no geral. 8. De que forma podemos melhorar e desenvolver as
competéncias transversais deficitarias dos técnicos administrativos (SEM cargo de
chefia)? Aqui eu penso, a gente tem cursos, a gente tem workshops ndo aqui dentro do If,
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mas fora. Aqui eu penso que entra, isso ndo ocorre nas avaliagbes de desempenho,
deveria ser levantado e colocado la como compromisso da equipe e conseguir 0S Cursos
e certificar que o servidor esteja fazendo o curso e que esteja ocorrendo. Palestras
ajudam menos, mas pode ocorrer, a pessoa pode ter um insite e comeca a pensar
diferente, enfim lidamos com pessoas e as pessoas nao tem uma matematica Unica e se
identifica com tal situacdo e comeca a refletir, mas penso que dentro da avaliacéo, ter
uma proposta fixa que ja ficasse os cursos, terapias talvez, ndo sei a gente tem essa
funcdo, mas de repente num curso a pessoa se identifique e fale, eu estou precisando de
uma terapia. Avaliacéo de desempenho seria um bom momento para se definir isso. 9.
Na sua opinido, quais as 5 (cinco) competéncias que considera mais importantes para o
trabalho dos servidores administrativos sem cargo de chefia? Eu tinha dito Comunicacéo,
Trabalho em equipe, Inteligéncia emocional, aqui vou colocar ética e eu vou colocar
flexibilidade cognitiva porque ela abarca aqueles outros itens, que é um pouco mais
amplo.

V.2

Entrevistado (2), sexo masculino, faixa etaria de 21-30 anos, pés-graduacao (lato sensu),
tempo de 3 anos e meio exercendo cargo de chefia e coordena uma pessoa. Parte 11 —
Apresentacdo dos resultados da aplicagdo do questionario online com todos o0s
servidores da Reitoria. 6. De acordo com os resultados do questionario aplicado com os
170 servidores da Reitoria, respondidos por 94 servidores que correspondem a 54,7% do
total de servidores, demonstrado no quadro abaixo. VVocé como gestor(a), concorda ou
ndo com estes resultados? Explique. Vou fazer uma analise previa aqui, inclusive eu
marquei grande parte do que foi o maior percentual. o principal trabalho em equipe. sim,
concordo com a sequéncia. Parte 111 - Competéncias transversais mais importantes
para os técnicos administrativos (SEM cargo de chefia) de acordo com os
entrevistados. 7. Quais as competéncias transversais que sao0 menos observadas e que
precisam melhorar nos técnicos administrativos (SEM cargo de chefia)? Precisa
melhorar a visdo sistémica, precisa bastante ser melhorada, é preciso melhorar a
proatividade e a criatividade também. Melhorar bastante a inteligéncia emocional
também dos servidores, acho que estes pontos sdo cruciais para os servidores sem chefia.
8. De que forma podemos melhorar e desenvolver as competéncias transversais
deficitarias dos técnicos administrativos (SEM cargo de chefia)? Talvez dando mais
empoderamento para ele, aumentado sua autonomia e trabalhar mais em equipe junto a
chefia e com os subordinados. Dando esse empoderamento e ser capaz de contribuir com
a instituicdo. Dar cursos, participacdo em cursos, eventos e semindrios. 9. Na sua
opinido, quais as 5 (cinco) competéncias que considera mais importantes para o trabalho
dos servidores administrativos sem cargo de chefia? Eu elenco as 5 competéncias mais
votadas que estdo presentes no quadro com a pesquisa feita com todos os servidores e as
que eu considerei principais foram as mais votadas. Que sdo o trabalho em equipe, ética,
comunicagao, visdo sistémica e inteligéncia emocional.

V.3

Entrevistada (3), sexo feminino, faixa etaria de 31-40 anos, pos-graduacéo (lato sensu),
tempo de 3 anos e meio exercendo cargo de chefia e coordena uma pessoa. Parte 11 —
Apresentacdo dos resultados da aplicagdo do questionario online com todos os
servidores da Reitoria. 6. De acordo com os resultados do questionario aplicado com os
170 servidores da Reitoria, respondidos por 94 servidores que correspondem a 54,7% do
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total de servidores, demonstrado no quadro abaixo. Vocé como gestor(a), concorda ou
ndo com estes resultados? Explique. Para uma equipe o trabalho em equipe é realmente
muito importante, a ética também, eu ndo sei se ética € como uma competéncia, ética vai
além da competéncia, ética ela ndo precisaria fazer parte de um quadro, mas ela é
extremamente importante, concordo mais ou menos desta forma que estéd colocada. A
comunicacdo é muito importante, porque um setor que ndo se comunica nao tem como
desenvolver um trabalho, coeso, um trabalho da melhor maneira possivel. Visdo
sistémica também é importante, mas talvez em outra colocacdo. Eu acredito que os
pensamentos (critico, analitico e flexivel) e a flexibilidade cognitiva, talvez eles estariam
acima da inteligéncia emocional. Trabalho e comunicagdo sdo 0s mais importantes.
Parte 11l - Competéncias transversais mais importantes para o0s técnicos
administrativos (SEM cargo de chefia) de acordo com os entrevistados. 7. Quais as
competéncias transversais que sdo menos observadas e que precisam melhorar nos
técnicos administrativos (SEM cargo de chefia)? Eu acho que a primeira coisa que ela
tem que ter é a consciéncia do que ela é, como servidor, qual a minha postura, quem eu
sou, primeira coisa que eu preciso entender, meu papel dentro do servigco publico, as
pessoas precisam entender a organizacdo, a estrutura. Depois disso ponto muito
importante € a comunicagdo, ndo importa o setor, se ndo tem ela ndo tem como
desenvolver as atividades. Ela precisa conversar com os colegas, com a chefia e com o
setor. A pessoa que ndo tem comunicacdo ela vai ter muito mais dificuldades de
desempenhar uma atividade dentro da nossa instituicdo. Depois disso a pessoa tem que
ter proatividade, ter pensamento critico, ter criatividade, porque muitas vezes existem
problemas que sdo da organizacéo e que precisam ser resolvidos com certa criatividade,
que ndo estdo num manual ou regulamento. 8. De que forma podemos melhorar e
desenvolver as competéncias transversais deficitarias dos técnicos administrativos (SEM
cargo de chefia)? Entéo, eu acho que tanto a formacéo, formacéo é muito importante.
Formacdes mais sistematicas, continuas e menos formais. Porque a formalidade as vezes
afasta um pouco da construcdo do conhecimento. Em formato de roda de conversa e
dialogos, gera muito mais crescimento do que um curso ou plataforma. Eu acho que um
grande ponto positivo a chefia, muito importante que saiba conversar, explicar, que saiba
fazer com que esse servidor também se sinta parte da instituicdo, porque se vocé tem
uma chefia centralizadora ndo tem como aquela pessoa melhorar. 9. Na sua opinido,
quais as 5 (cinco) competéncias que considera mais importantes para o trabalho dos
servidores administrativos sem cargo de chefia? Bom, eu acho que mesmo a pessoa
independente de ter ou ndo cargo de chefia. Trabalho em equipe muito importante,
comunicacao muito importante também. Vou colocar a ética aqui também, porque faz
parte. Vou colocar a criatividade e eu acho que o julgamento e a tomada de decisao.

V.4

Entrevistado (4), sexo masculino, faixa etaria de 31-40 anos, doutorado, tempo de 3 anos
e meio exercendo cargo de chefia e coordena diretamente uma pessoa e outras 10 (dez)
uma em cada campus. Parte Il — Apresentacdo dos resultados da aplicagdo do
questionario online com todos os servidores da Reitoria. 6. De acordo com 0s
resultados do questionario aplicado com os 170 servidores da Reitoria, respondidos por
94 servidores que correspondem a 54,7% do total de servidores, demonstrado no quadro
abaixo. Vocé como gestor(a), concorda ou ndo com estes resultados? Explique. Eu
concordo com 0s primeiros, sobre o ponto de vista de coordenador, porque o trabalho
de equipe tem que ter, a comunicacdo dentro da equipe e das chefias com os
subordinados e logico passa pela questao da ética, mas ai me surpreende o0 pensamento
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critico ficar la em Gltimo, as pessoas estdo agindo sem pensar, o responsavel passa a
demanda e eles estdo executando mecanicamente, sem o0 pensamento do que esta sendo
feito. Essa é a minha discordancia, do ponto de vista dele (do servidor), o pensamento
critico deveria estar entre os primeiros. Os subordinados precisam ter pensamento
critico sobre aquilo que eles vao desenvolver, se é adequado ou ndo aquilo que eles estdo
fazendo e ndo s6 agindo operacionalmente. Parte 111 - Competéncias transversais mais
importantes para os técnicos administrativos (SEM cargo de chefia) de acordo com
0s entrevistados. 7. Quais as competéncias transversais que sdo menos observadas e que
precisam melhorar nos técnicos administrativos (SEM cargo de chefia)? Pode ser
baseada nessas 10 (dez) expostas, pensamento critico que esta relacionado com a
questdo interior, as pessoas tém que estar munidas de informacdes e pensarem sobre
aquilo que vao desenvolver. Eles precisam ter pensamento critico juntamente com o
pensamento analitico, acho que séo esses dois. 8. De que forma podemos melhorar e
desenvolver as competéncias transversais deficitarias dos técnicos administrativos (SEM
cargo de chefia)? Primeiro dar mais espacgo para os técnicos administrativos para eles
se manifestarem, porque muita gente se sente coagida. Por questdes internas de politica
ou politicagem, as pessoas acabam se recolhendo e talentos que a gente tem entre os
técnicos sdo perdidos, as pessoas sdo impedidas de desenvolver atividades que elas
poderiam estar desenvolvendo com todo o potencial que elas tém. As pessoas deveriam
ser indicadas por conta de competéncia técnica e ndo politica. Usando dialogos e usando
melhor as pessoas. Que de mais valor a essa questao de pessoas capacitadas, sem medo
de se expor. 9. Na sua opinido, quais as 5 (cinco) competéncias que considera mais
importantes para o trabalho dos servidores administrativos sem cargo de chefia? Trabalho
em equipe, comunicacgao, pensamento critico, pensamento analitico e ética.

IV.5

Entrevistada (5), sexo feminino, faixa etaria de 31-40 anos, p6s-graduacéo (lato sensu),
tempo de 1 ano e 4 meses exercendo cargo de chefia e coordena uma pessoa e outras 10
(dez) uma em cada campus. Parte Il — Apresentacao dos resultados da aplicacdo do
questionario online com todos os servidores da Reitoria. 6. De acordo com 0s
resultados do questionario aplicado com os 170 servidores da Reitoria, respondidos por
94 servidores que correspondem a 54,7% do total de servidores, demonstrado no quadro
abaixo. VVocé como gestor(a), concorda ou ndo com estes resultados? Explique. Sim, eu
concordo. Trabalho em equipe é fundamental e ética. Porque tudo no servico publico é
regido pela ética, vocé tem que seguir um codigo, tanto que nds respondemos se caso
acontecer uma situacdo que se agrave, todas as acdes tém que seguir o codigo de ética
da instituicdo. A comunicacéo tem que ser clara, visao sistémica tem que saber quais as
acOes que exercem , pelo menos uma nocao do todo da instituicdo, inteligéncia emocional
é mais pessoal, hoje pelas condicGes de trabalho e tudo mais. Parte 111 - Competéncias
transversais mais importantes para os técnicos administrativos (SEM cargo de
chefia) de acordo com os entrevistados. 7. Quais as competéncias transversais que sdo
menos observadas e que precisam melhorar nos técnicos administrativos (SEM cargo de
chefia)? Olha eu acho que trabalho em equipe precisa melhorar e pensamento flexivel.
Porque nds vivemos numa diversidade e cada pessoa tem uma cultura, uma historia
diferente e precisamos ter pensamento flexivel para respeitar essa cultura e historia de
cada um. 8. De que forma podemos melhorar desenvolver as competéncias transversais
deficitarias dos tecnicos administrativos (SEM cargo de chefia)? Eu acho que
capacitacao e reunides sao instrumentos importantes dentro da instituicdo. 9. Na sua
opinido, quais as 5 (cinco) competéncias que considera mais importantes para o trabalho
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dos servidores administrativos sem cargo de chefia? Etica, trabalho em equipe,
criatividade, pensamento critico e pensamento flexivel.
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Apéndice V - Andlise de contetido das entrevistas

Analise de contelldo de entrevistas semiestruturas

Tema: Competéncias Transversais |

Unidades de contexto

Subcategoria

1 -
Competéncias
que  precisam
ser

Pensamento critico e analitico

teriam algumas competéncias transversais a desenvolver, um
pensamento mais critico, mais analitico (E1)

Pensamento critico e analitico

da minha equipe um pensamento critico e analitico (E1)

Pensamento critico e analitico

Depois disso a pessoa tem que ... ter pensamento critico, (E3)

Pensamento critico e analitico

pensamento critico que esta relacionado com a questao
interior, as pessoas tém que estar munidas de informacgdes e
pensarem sobre aquilo que vao desenvolver (E4)

Pensamento critico e analitico

Eles precisam ter pensamento critico juntamente com o
pensamento analitico, acho que séo esses dois (E4)

Responsabilidade

penso talvez que no geral teriamos a responsabilidade, (E1)

Inteligéncia emocional

a inteligéncia emocional, (E1)

Inteligéncia emocional

Melhorar bastante a inteligéncia emocional (E2)

Trabalho em equipe

No geral trabalho em equipe, (E1)

Trabalho em equipe

trabalhar mais em equipe junto a chefia e com os
subordinados (E2)

Trabalho em equipe

eu acho que trabalho em equipe precisa melhorar (E5)

Comunicagéo

comunicagao nas varias esferas. (E1)

desenvolvidas. = , ==/ —
Comunicacéo ponto muito importante € a comunicacéo, néo importa o setor,
se ndo tem ela ndo tem como desenvolver as atividades (E3)
Visdo Sistémica Precisa melhorar a viséo sistémica (E2)
Proatividade € preciso melhorar a proatividade (E2)
Proatividade pessoa tem que ter proatividade (E3)
Criatividade € preciso melhorar .... e a criatividade também (E2)
ter criatividade, porque muitas vezes existem problemas que
Criatividade sdo da organizagdo e que precisam ser resolvidos com certa
criatividade, que ndo estdo num manual ou regulamento (E3)
pensamento flexivel. Porque nés vivemos numa diversidade e
Pensamento flexivel cade} pessoa tem uma culturla, uma histc’)_ria diferente e
precisamos ter pensamento flexivel para respeitar essa cultura
e histéria de cada um (E5)
Cursos: a gente tem cursos, (E1)
Cursos Dar cursos, participacdo em cursos, (E2)
Workshops a gente tem workshops (E1)
- Formacéo formagao é muito importante (E3)
sarr;l At|V|dade§ Capacitacéo — Eu a_cr]o. que capacitacao (E5)
desenvolvimento Seminérios: seminarios .(E2)
das Palestras Palestras _E}Judam menos, mas pode ocorrer (E1)
competéncias Dilogos: Usando dialogos (E4)
Didlogos ...e didlogos, gera muito mais crescimento do que um curso ou

plataforma (E3)

Rodas de conversas

Em formato de roda de conversa (E3)

Legenda — Na categoria 2, temos as subcategorias: categorias de 12 ordem: Cursos, seminarios e didlogos; categorias de 22 ordem:
workshops, formagao, capacitacdo, palestras e rodas de conversas.
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Anexo | — Solicitacdo de autorizacdo do Reitor para a realizagéo da

pesquisa na Reitoria

SOLICITACAO

Campo Grande, 30 de agosto 2018.

Ao Magnifico Reitor

Assunto: Envio de projeto de pesquisa para autorizagcao e posterior cadastro

na Pré-Reitoria de Pesquisa, Inovacéo e P6s-Graduacéo.

1. Cumprimentando-o cordialmente, em atendimento ao Memorando Circular
n° 347/2016 — PROPI, solicito autorizagdo para a realizagdo de pesquisa no IFMS, sou
mestranda matriculada no Programa de P0s-Graduagéo Stricto Sensu — Mestrado em
Assessoria em Administracdo, do Instituto Superior de Contabilidade e Administragcdo do
Porto, P. Porto/Portugal, na linha de Pesquisa de Gestdo de Pessoas, sob orientagéo da
Prof.2 Dr. 2 Ana Claudia Rodrigues.

2. Considerando que a pesquisa objetiva analisar, especificamente a Reitoria.
3. Considerando a relevancia da pesquisa para o IFMS e autorizacdo da
DIGEP para a realizacao da mesma;

4. Encaminhamos o processo para analise e autorizacdo, e se possivel,
posterior cadastro e demais tramites necessarios junto a Pré-reitoria de Pesquisa,
Inovacao e Pds-graduacao.

5. Estou a disposicao para dirimir quaisquer dividas.

Atenciosamente,

Katia Regina Ovando Moraes
SIAPE 1894958
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