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RESUMO

Na contemporaneidade, a area de gestdo de pessoas ocupa uma posicdo estratégica nas
organizag¢des. No contexto do servigo publico brasileiro, a publicagdo do Decreto n® 5.707/2006
demarcou a inser¢ao do modelo de gestao por competéncias na administracao publica federal
direta, autarquica e fundacional. Embora tenha sido revogado com a publica¢ao do Decreto n°
9.991/2019, manteve-se a finalidade de promover a gestao estratégica de pessoas nesta esfera
governamental. Este estudo teve como objetivo geral analisar como desenvolver as
competéncias transversais de servidores que atuam nos Setores de Assuntos Estudantis (SAEs)
da Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS). Esta pesquisa possui natureza aplicada, de
carater qualitativo e quantitativo e € classificada como descritiva. Apresenta caracteristicas de
uma pesquisa bibliografica, documental, pesquisa de campo ¢ estudo de caso. Para a coleta de
dados, além de anélise documental e bibliografica, fez-se uso de entrevistas semiestruturadas e
questionario. No total, foram aplicadas onze entrevistas e quinze questionarios. A analise dos
dados coletados ocorreu por meio de técnicas de analise de contetido e de estatistica descritiva.
Como resultado, foram mapeados 44 indicadores de competéncias transversais requeridas aos
servidores dos SAEs. Destes, 31 apresentaram lacunas de desenvolvimento com graus de 0,07
a 0,73 ponto, em escala Likert de 5 pontos, indicando lacunas de grau muito fraco. Para tanto,
elaborou-se uma proposta de capacitagdo visando ao desenvolvimento das competéncias
transversais que apresentaram lacunas, a qual foi composta de acdes de capacitagdo nas
modalidades curso, palestra, minicurso e oficina. Tais agdes de capacitagdo foram organizadas
em oito categorias, sendo sete baseadas nas competéncias transversais de um setor publico de
alto desempenho propostas por ENAP (2021): resolucao de problemas com base em dados, foco
nos resultados para os cidaddos, mentalidade digital, comunicacdo, trabalho em equipe,
orientagdo por valores €ticos e visdo sistémica, € uma oitava categoria, denominada
institucional.

Palavras-chave: administracdo universitdria; gestdo por competéncias; competéncias
transversais; assisténcia estudantil



ABSTRACT

In contemporary times, the area of people management occupies a strategic position in
organizations. In the context of the Brazilian public service, the publication of Decree No.
5.707/2006 marked the insertion of the competency-based management model in direct,
autonomous and fundamental federal public administration. Although it was revoked with the
publication of Decree No. 9.991/2019, the purpose of promoting the strategic management of
people in this government sphere remained. This study had the general objective of analyzing
how to develop the transversal skills of employees who work in the Student Affairs Sectors
(SAESs) of the Federal University of Fronteira Sul (UFFS). This research is applied in nature,
qualitative and quantitative in nature and is often descriptive. It presents characteristics of
bibliographical, documentary research, field research and case study. For data collection, in
addition to documentary and bibliographic analysis, semi-structured interviews and a
questionnaire were used. In total, eleven interviews and fifteen questionnaires were
administered. The analysis of the data found occurred using content analysis and descriptive
statistics techniques. As a result, 44 indicators of transversal skills required of SAE employees
were mapped. Of these, 31 presented development gaps with degrees of 0,07 to 0,73 points, on
a 5-point Likert scale, reducing gaps of a very weak degree. To this end, a training proposal
was prepared promoting the development of transversal skills that filled gaps, which was
composed of training actions in the form of courses, lectures, mini-courses and workshops.
Such training actions were organized into eight categories, seven of which are based on the
transversal competencies identified by ENAP (2021): data-based problem solving, focus on
results for citizens, digital mindset, communication, teamwork, values orientation by ethics and
systemic vision, and an eighth category, called institutional.

Keywords: university administration; competence management; transversal skills; Student
assistance.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

O primeiro capitulo deste estudo contempla a contextualizagdo do tema estudado, a
problematizagdo com a pergunta de pesquisa, o objetivo geral e os especificos, a justificativa

para o desenvolvimento da pesquisa e a estrutura da dissertagao.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A mudanga sempre esteve presente no cotidiano das pessoas, das organizagdes ¢ da
sociedade como um todo. Com o tempo, modificam-se as dindmicas socioeconomicas, sao
desenvolvidas novas tecnologias em produtos e processos e surgem novas formas de trabalho.
As organizagdes, sejam elas de natureza publica ou privada, estdo inseridas neste contexto de
mudangas, o que requer que suas politicas e processos sejam constantemente aprimorados.

Desse modo, ¢ evidente que a teoria administrativa tem considerado as pessoas sob
diferentes perspectivas nas organizagdes com o passar do tempo, haja vista que as praticas de
gestdo de pessoas foram sendo moldadas e desenvolvidas no transcurso de um processo
continuo de pensamento, reflexdo, formulagdo, aplicagdo e experimentacao (Fischer, 2002;
Bergue, 2019).

Esta transi¢do na forma de olhar para a gestdo de pessoas naturalmente refletiu no
contexto das organizacgdes publicas. Antes o foco estava no desenvolvimento de servidores
publicos nas atribuigdes dos cargos e atualmente objetiva-se desenvolvé-los de forma alinhada
a estratégia de atuacao da organizacdo, com atencao as competéncias requeridas para o alcance
dos objetivos institucionais (Amaral, 2006).

No contexto da administracdo publica federal, a mudanga na perspectiva de gestdo de
pessoas foi evidenciada com a publicagdo do Decreto n°® 5.707/2006 (revogado), que instituiu a
politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal nesta esfera governamental. Verifica-
se que este decreto trouxe elementos da gestdo por competéncias a administracdo publica
federal ao pontuar como um de seus objetivos a adequagdo das competéncias requeridas dos
servidores aos objetivos das instituicdes (Brasil, 2006a).

A gestdo por competéncias ¢ uma abordagem que busca alinhar as habilidades e
capacidades dos colaboradores aos objetivos da organizagdo. Essa abordagem tem se tornado
cada vez mais importante em um contexto de mudangas constantes e de aumento da

competitividade.
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Em 2019, o referido decreto foi revogado com a publicacdo do Decreto n® 9.991/2019,
que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) e deu ainda mais
énfase a gestdo por competéncias ao definir como principal objetivo “promover o
desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias a consecu¢ao da
exceléncia na atuagdo dos 6rgdos e das entidades da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional” (Brasil, 2019, Art. 1°).

Competéncia pode ser entendida como a capacidade de combinar e integrar
conhecimentos, habilidades e atitudes de forma sinérgica para produzir materiais ou servigos.
Concepgdes como esta possuem ampla aceitacdo pois consideram as dimensdes cognitiva,
psicomotora e afetiva do trabalho e estabelecem uma relacdo entre a competéncia e o
desempenho profissional (Brandao; Borges-Andrade, 2007; Fleury; Fleury, 2001; Carbone et
al., 2006; Freitas; Brandao, 2005).

Para além desta definicdo, podem ser encontradas outras concepcdes relacionadas as
competéncias na literatura. Além de multifacetado, o tema apresenta vertentes ¢ classificacdes,
cada qual com suas caracteristicas que evidenciam sua relevancia no contexto em que sao
desenvolvidas.

As competéncias podem ser classificadas em decorréncia de sua relagdo com
determinadas areas do conhecimento, cargos ou profissoes, apresentando caracteristicas mais
técnicas e especificas. Por outro lado, competéncias de natureza transversal sdo aplicaveis a
diferentes contextos e situagdes, possibilitando, inclusive, que sejam desenvolvidas em um
contexto e aplicadas em outros (Ceitil, 2006).

Estudos tém demonstrado que as competéncias transversais estao associadas a uma série
de beneficios para os individuos e para as organizagdes, como aumento da produtividade e

melhoria do clima organizacional (Adhvaryu; Kala; Nyshadham, 2018).

1.2 PROBLEMATIZACAO

A educacdo ¢ um fator importante para o desenvolvimento econdmico e social, em
especial a educagdo superior, representada por instituicdes produtoras de conhecimento e de
incremento da ciéncia e tecnologia. Estas organizagdes, assim como quaisquer outras, precisam
ser gerenciadas para que seus objetivos estratégicos sejam alcangados, promovendo o
desenvolvimento institucional.

Brandao (2019) explica que as organizacdes publicas tém como objetivo central atender

aos interesses publicos e que, em decorréncia disso, ha uma cobrancga por parte da sociedade e
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governo no tocante a eficiéncia e qualidade dos servigos prestados por elas, incluidas neste
contexto também as institui¢des de ensino superior (Marra; Melo, 2005; Souza, 2017).

Para Amaral (2006, p.12), o grande desafio da administragdo publica brasileira estd em

fazer com que a atividade publica seja cada vez mais inovadora. Sem perder de vista
os principios da legalidade e da impessoalidade, sermos capazes de ouvir a sociedade,
experimentar e construir um servigo publico com homens e mulheres responsaveis,
criativos e com alta capacidade de responder a problemas publicos — tanto os velhos
COmMO 0S qUe Nem ousamos a pensar que virdo.

Ao tratar deste assunto, Camoes, Pantoja e¢ Bergue (2010, p. 12) ratificam que a
sociedade “vem exigindo do poder publico uma atuagdo cada vez mais voltada para o alcance
de resultados, isto €, além da eficiéncia tdo perseguida pelas organizagdes nos ultimos tempos,
atualmente a eficacia e a efetividade da a¢do governamental sdo as palavras de ordem”.

Em contrapartida, Andrade (2016a) comenta que, a0 mesmo tempo em que os servidores
publicos possuem garantias e direitos especificos, como a estabilidade, carecem de praticas que
promovam o seu desenvolvimento no trabalho. Torna-se importante, deste modo, que a
administracdo publica promova o aperfeicoamento continuo de suas politicas de
desenvolvimento de pessoal, haja vista que os servidores sdo pe¢a-chave para a consecucao dos
objetivos de qualquer organizagdo publica (Brandao, 2019).

A gestdo por competéncias, quando efetivamente aplicada e validada pelos gestores,
pode contribuir com a corre¢ao de problemas historicamente percebidos nas organizagdes como
a falta de motivacdo, de envolvimento e de comprometimento com os resultados nos niveis
desejados pela sociedade (Munck; Crochemore; Paula, 2014).

Em vista disso, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da administragao
publica federal direta, autdrquica e fundacional normatiza a implantagdo da gestdo por
competéncias nos subsistemas de gestdo de pessoas das instituicoes desta esfera
governamental, haja vista que este modelo de gestao propde-se a alinhar as competéncias dos
servidores as requeridas pelas organizagdes (Brasil, 2019).

Amaral (2006) explica que esta foi uma politica inovadora por trés principais motivos:
apresenta a gestdo por competéncias como uma nova abordagem gerencial para a area de gestao
de pessoas da administragdo publica; considera que a capacitagdo ¢ um processo permanente e
deliberado de aprendizagem, voltado para o desenvolvimento de competéncias organizacionais
e individuais; e, prevé o gerenciamento dos eventos de capacitagao.

Este ultimo, inclusive, diz respeito a relevancia do planejamento das agdes de

capacitacdo com vistas ao desenvolvimento de competéncias que apresentam lacunas entre o
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que se espera do servidor em termos de desempenho e o que de fato ¢ apresentado em seu
trabalho. Assim, Moura ¢ Zotes (2015) destacam a relevancia cada vez maior na
contemporaneidade de profissionais que, além de possuirem competéncias técnicas e boa
formagdo académica, apresentem competéncias transversais, que 0s permitam expressar seu
pleno potencial.

Nas organizagdes publicas, isso pode ser traduzido em prestacao de servigos de boa
qualidade aos usuarios, destinagdo eficaz dos recursos publicos e contribui¢do para o
desenvolvimento socioecondmico do pais, pois as competéncias transversais qualificam os
agentes publicos a tomarem a decisdes assertivas em sua atuacao nas organizacoes.

O contexto constantemente mutdvel em que estdo inseridas as organizagoes,
especialmente as intensivas em conhecimento, como as universidades, requer o continuo
desenvolvimento das competéncias individuais e organizacionais, a fim de atingir as metas e
objetivos institucionais. Nesse contexto, Branddo e Guimaraes (2001) exprimem a importancia
de as organizac¢des contarem com profissionais capacitados, que apresentem iniciativa perante
as ameagas ¢ oportunidades, com vistas ao desenvolvimento institucional.

Entretanto, ao analisar o contexto das Institui¢cdes Federais de Ensino Superior (IFES),
encontram-se dilemas relacionados ao desalinhamento entre as acdes de capacitagdo e a
estratégia organizacional. Isso decorre da ndo utilizacdo de modelos de gestao que se apropriem
destes elementos estratégicos para o planejamento do desenvolvimento profissional dos
servidores, o que decorre da operabilidade de um modelo administrativo burocratico e com
estruturas hierarquizadas (Brito, 2021).

Denota-se que ha um hiato entre a legislacdo em vigor € o que os oOrgdos da
administracao publica realizam, pois os recursos dos quais as organizagdes dispdem por vezes
sdo insuficientes para a implementacdo de modelos de gestdo propostos em atos do governo
(Brito, 2021). Em relacdo a este desencontro entre a legislagdo e as praticas nas instituigoes,
Machado (2019) revela que, de acordo com dados do Sistema de Gestao de Pessoas do Governo
Federal, somente 6% das IFES informaram ter adequado seus subsistemas de gestao de pessoas
do modelo por competéncias.

Muitas organizagdes ainda encontram entraves na adequacdo de seus subsistemas de
gestao de pessoas ao modelo por competéncias. No setor publico, a gestdo de pessoas apresenta
desafios relacionados a sobreposicao da burocracia a competéncia, bem como das decisdes
politicas as técnicas (Munck; Crochemore; Paula, 2014).

Nesse sentido, Lira e Cavalcante (2011) discorrem sobre o distanciamento que ha entre

a legislacdo vigente em relagdo ao que os oOrgdos e entidades realmente praticam. Como
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explicagdo, Landim (2017) menciona que a cultura das organizagdes nao condiz com o modelo
de gestdo por competéncias e que ha falta de apoio da administragdo superior para a
implementagao do referido modelo.

Dentre as universidades brasileiras, a Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS)
se destaca como uma universidade popular, com politica de ingresso que favorece o ingresso
de alunos oriundos de escolas publicas no ensino superior. Com estrutura multicampi e presente
nos trés estados da regido sul do pais, a UFFS exerce um importante papel no desenvolvimento
social e econdmico da Mesorregido Grande Fronteira do Mercosul — Sudoeste do Parana, Oeste
de Santa Catarina e Noroeste do Rio Grande do Sul (UFFS, 2019a).

Ao analisar o Plano de Desenvolvimento Institucional vigente da UFFS, verifica-se que
a Instituicdo ndo possui, dentre os seus objetivos e metas estabelecidos para o periodo, agcdes
que denotem a intengdo em avangar na implementacdo da gestdo por competéncias na
Institui¢do (UFFS, 2019a). Deste modo, visando a elabora¢ao de uma proposta de capacitagao
por competéncias, a UFFS sera o locus desta pesquisa, mais especificamente os Setores de
Assuntos Estudantis (SAE).

Os SAEs sdo responsaveis pela operacionalizacdo da Politica de Assisténcia Estudantil
da UFFS nos seis campi da Instituicdo. Ao analisar as atribui¢des dos SAEs, verifica-se que as
equipes por vezes t€ém de enfrentar demandas sensiveis advindas da comunidade académica, o
que requer que os servidores sejam continuamente capacitados para prepara-los a prestar
servigos de excelente qualidade aos usudrios destes setores (UFFS, 2019b).

Nesse sentido, as competéncias transversais mostram-se fundamentais para o trabalho
dos servidores dos SAEs da UFFS, pois os permitem o desenvolvimento de capacidades como
comunicagao e trabalho em equipe, além de outras tdo importantes quanto estas ao desempenho
das atividades cotidianas do setor.

Deste modo, considerando a relevancia da gestao por competéncias em universidades
e do desenvolvimento de competéncias transversais, bem como a necessidade de adequagado dos
subsistemas de gestao de pessoas ao modelo por competéncias, surge a pergunta de pesquisa:
como desenvolver as competéncias transversais de servidores que atuam nos Setores de

Assuntos Estudantis da UFFS?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral
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Analisar como desenvolver as competéncias transversais de servidores dos Setores de

Assuntos Estudantis da Universidade Federal da Fronteira Sul.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Conhecer as acdes e programas de desenvolvimento de pessoas realizados na
UFFS;

b) Identificar as competéncias organizacionais da UFFS;

c) Mapear as competéncias transversais de servidores dos SAEs da UFFS;

d) Propor agdes de capacitagdo para o desenvolvimento de competéncias transversais

de servidores dos SAEs da UFFS.

1.4  JUSTIFICATIVA

Dutra (2004) explica que a partir dos anos 1980 a populag@o passou a protagonizar de
forma mais efetiva a sua cidadania, o que aumentou a exigéncia por servicos publicos de
exceléncia. Ao mesmo tempo, houve mudancas no perfil profissional exigido pelas
organizagdes, que passou de obediente e disciplinado para um perfil mais autonomo e
empreendedor. Em paralelo, busca-se compreender como motivar as pessoas no trabalho e para
1sso0 a cultura das organizagdes também se modificou, de forma a possibilitar um ambiente que
estimulasse e apoiasse a iniciativa das pessoas, a criatividade e a autonomia para buscar
resultados (Dutra, 2004).

Ao tratar das organizagdes publicas, a motivagdo dos servidores pode advir das agdes
de desenvolvimento que oportunizem o crescimento profissional destes profissionais que atuam
na prestagdo de servicos publicos aos usudrios. Desse modo, investir em desenvolvimento de
pessoas traz beneficios diretos a organizacdo, pois sabe-se que quando as pessoas se
desenvolvem, desenvolvem também a organizagdo (Dutra, 2004).

No contexto do servi¢o publico, o Decreto n° 5.707/2006 foi promulgado em face a
exigéncia da sociedade pela prestacdo de servicos publicos de exceléncia, o que levou o governo
federal a definir uma politica de desenvolvimento de pessoal que suportasse essa necessidade.
Deste modo, o desenvolvimento profissional dos servidores publicos faz-se ainda mais
necessario frente a importancia de o governo aumentar a sua capacidade de executar as politicas
publicas de forma eficaz. Isso, pois, os agentes publicos os representantes do governo na

prestagdo dos servigos para a sociedade, o que denota a importancia da capacitacao continuada
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do quadro de pessoal como forma de prepard-los para enfrentar as diversas demandas
provenientes dos usuarios dos servigos publicos (Brasil, 2006a).

No contexto da Universidade Federal da Fronteira Sul, os objetivos institucionais
elencados no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) sugerem que a universidade
reconhece a importancia da profissionalizagdo do seu quadro de pessoal, pois vincula a
exceléncia institucional ao desenvolvimento continuo das capacidades de seus servidores
(UFFS, 2019a).

O objetivo XI dispde que a UFFS busca “promover a exceléncia administrativa por meio
de politicas e programas de capacitagdes voltados para os servidores docentes e técnico-
administrativos em educagao”. Ja o objetivo XIV apresenta que a Institui¢do procura “promover
a exceléncia na prestagao dos servigos publicos, por meio de aprimoramento, capacitagao,
valorizacdo ¢ melhoria da qualidade de vida no trabalho dos trabalhadores que atuam na
Universidade” (UFFS, 2019a, p. 36).

Ademais, o objetivo especifico n® 37 exprime que a UFFS buscara aprimorar sua politica
de gestdo de pessoas e tem como uma de suas metas “reavaliar a politica de Gestao de Pessoas
da UFFS, com analise humanistica, de forma a elevar os indices apontados como insatisfatorios
no Levantamento de Governanga e Gestao Publicas 2017 da UFFS, elaborado pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU) em 2018” (UFFS, 2019a).

A partir deste objetivo, buscou-se a mais recente edi¢ao do referido levantamento,
realizado pelo TCU no ano de 2022 com base nos dados do ano de 2021 (TCU, 2022). A analise
do relatério demonstrou que, mesmo na edicdo mais recente do documento, ainda sdo
verificados indicadores no tema Governanga e Gestdao de Pessoas com indices que demandam
atencao da gestdo da UFFS.

Um indicador relevante a tematica desta pesquisa € o que contém indices relacionados
ao desenvolvimento dos servidores, como o indice que mede a capacidade em desenvolver as
competéncias dos colaboradores e dos gestores. Verifica-se no levantamento que este indice
esta classificado na faixa inicial, a segunda das quatro faixas de classificacao, com pontuagao
entre 15% e 39,9%. Considera-se essa uma pontuagdo baixa quando comparada a média das
demais institui¢des de ensino avaliadas, assim como a média das autarquias federais, a média
dos 6rgdos da administracao direta e a média dos 6rgaos do poder executivo federal, todos
classificados na faixa intermediaria (TCU, 2022).

Isso demonstra a importancia de se pensar caminhos para desenvolver competéncias que
preparem os servidores da UFFS para oferecer servicos de exceléncia aos usudrios, assim como

versa nos objetivos institucionais. Para tanto, este estudo buscard compreender como
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desenvolver as competéncias transversais de servidores dos SAE, o que pode ser considerado
um projeto-piloto de implantacdo da gestdo por competéncias na Instituigdo. Deste modo, sera
possivel analisar os pontos fortes e fracos da implantagdo deste modelo na UFFS.

Na visdao de Marconi e Lakatos (2003), um estudo ¢ apropriado na medida em que se
caracteriza por aspectos valorativos quanto a viabilidade, relevancia, novidade, exequibilidade
e oportunidade. Considera-se que esta ¢ uma pesquisa viavel pois ndo demanda investimentos
financeiros e ¢, também, relevante, pois busca proporcionar o desenvolvimento de
competéncias transversais de servidores dos SAEs por meio da proposi¢cdo de um plano com
acdes de capacitacdo. Além disso, a temdtica ¢ aderente a linha de pesquisa “analises, modelos
e técnicas em gestdo universitaria”, na qual o pesquisador estd inserido. Ademais, a realizagdo
desta pesquisa possibilitou o incremento da producdo cientifica relacionada a gestdo por
competéncias em IES.

Trata-se de uma pesquisa original, considerando que ha poucos estudos realizados sobre
o tema das competéncias transversais em institui¢cdes de ensino superior. Além disso, ndo foram
encontrados estudos realizados com servidores publicos que atuam em setores de assisténcia
estudantil de instituicdes de ensino superior. Esta constatacao foi possivel ap0ds a realizagao de
uma revisdo de literatura nas bases de dados Scientific Electronic Library Online (SciELO),
Repositorio Institucional da UFSC e Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes
(BDTD), cujos resultados serdo aprofundados na subsecdo 2.3.3 Competéncias transversais da
fundamentagao teorica, que trata das competéncias transversais.

A reduzida quantidade de pesquisas com a tematica das competéncias transversais na
administracao publica, percebida apds a realizagdo de buscas em bases de dados, revela que o
estado da arte € incipiente e refor¢a a necessidade de se realizar estudos para aprofundar o
conhecimento relacionado a este fendmeno. O aprofundamento tedrico torna-se essencial,
inclusive, para que os oOrgdos publicos e governo possam avangar em politicas de
desenvolvimento de pessoal na administragao publica.

Esta ¢, portanto, uma pesquisa oportuna pois podera contribuir com o desenvolvimento
de competéncias transversais de servidores dos SAE da UFFS. Santos (2012, p. 296) sugere

que

ambientes organizacionais facilitadores da aprendizagem podem estimular a
expressao de competéncias transversais dos servidores de carreira de Estado. Nesse
sentido, politicas de profissionalizagdo da gestdo publica e de investimentos em
TD&E, praticas organizacionais de suporte a aprendizagem e agdes gerenciais para
compartilhamento e troca de informac¢des devem ser incentivadas.
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Deste modo, evidencia-se a relevancia de se realizar estudos que analisem a
implementa¢do de modelos de gestdo voltados ao alinhamento entre as competéncias dos
servidores as competéncias requeridas pela organizacdo para o alcance de seus objetivos

estratégicos.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo esta estruturado em cinco capitulos, sendo que no primeiro capitulo sdo
apresentados os topicos de contextualizacdo do tema, o problema de pesquisa, os objetivos
propostos para o seu desenvolvimento, a justificativa e a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo sdo apresentados os fundamentos teéricos do estudo, onde sdo
abordados temas como o desenvolvimento da gestdo de pessoas nas organizagdes, a politica de
desenvolvimento de pessoas da administragdo publica federal, competéncias e gestdo por
competéncias.

O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodologicos adotados para a
consecucdo dos objetivos do estudo, com a caracterizacdo da pesquisa, os participantes, as
técnicas de coleta e analise de dados, assim como as limitagcdes da pesquisa.

O quarto capitulo traz os resultados obtidos, iniciando com a apresentacdo da
Instituicdo pesquisada, perpassando por uma visao geral acerca do desenvolvimento de pessoas
na UFFS, apresentacdo das competéncias organizacionais da Instituicdo, apresentagdo dos
resultados obtidos com o mapeamento de competéncias transversais de servidores que atuam
nos SAEs e por fim ¢ apresentada uma proposta de capacitacao para o desenvolvimento das
lacunas das competéncias transversais mapeadas.

No quinto capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais e recomendacdes. Na

sequéncia encontram-se as referéncias, seguidas dos apéndices e anexos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo ¢ dedicado a apresentacdo dos pressupostos teoricos relacionados a
tematica estudada que fundamentam este estudo. O capitulo engloba quatro secdes e suas
subse¢oes. A primeira secao enfoca o desenvolvimento da gestdo de pessoas nas organizagoes.
A segunda aborda a Politica de Desenvolvimento de Pessoal da administracao publica federal.
A terceira secdo introduz o tema competéncias com trés subsec¢des que discorrem sobre
defini¢des de competéncias, classificacdes e caracteristicas das competéncias, além de uma
subsecdo destinada a apresentagdo das competéncias transversais. Por fim, a ultima segdo
discorre sobre a gestdo por competéncias, com as subse¢des mapeamento de competéncias e

desenvolvimento de competéncias.

2.1 DESENVOLVIMENTO DA GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES

O departamento de gestdo de pessoas — também chamado em algumas organizacdes de
departamento de recursos humanos ou de pessoal — configura-se como um importante 6rgao da
estrutura organizacional, atuando diretamente na formulagdo, execucao e avaliagao da politica
de gestao de pessoas (Bergue, 2019).

Apesar de sua importancia, deve ser superada a percepg¢do estrita da gestdo de pessoas
como uma area ou departamento, o que simboliza uma sucessdo do modelo organizacional
taylorista; em contrapartida, é preciso passar a ver a gestdo de pessoas com um novo olhar,
como um processo que tem como foco todos os trabalhadores e alcanga toda a organizagao
(Bergue, 2019).

O primeiro modelo de gestdo de pessoas adveio da administracdo cientifica, quando a
gestdo de pessoas era vista como sinonimo de departamento (de) pessoal. Este modelo emergiu
da necessidade de gerenciar e controlar as pessoas no trabalho, que a época eram percebidas
como custo as organizagdes. Além disso, o departamento pessoal tinha como foco os aspectos
legais, assim como o controle dos custos e resultados produzidos pelas pessoas, marcado ainda
por um carater funcional e burocratico (Aratjo, 2011).

A gestdao de pessoas baseada no controle, caracteristica do fordismo e taylorismo, foi
transformada quando teodricos observaram que o modelo praticado pelas organizacdes
tayloristas ndo era ideal, emergindo um novo capitulo na historia da gestao de pessoas (Fischer,

2002; Dutra, 2004).
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A partir de 1920, emerge a abordagem humanista e as pessoas assumem uma posi¢ao
importante nas organizacgdes. Nesse sentido, Fischer (2002) explica que a Psicologia permitiu
a compreensao das organizagdes, que puderam melhorar a vida organizacional, € o foco passou
a ser o comportamento humano, além das tarefas, custos e resultados produtivos.

Nas décadas de 1930 e 1940 a escola behaviorista, com a abordagem comportamental,
voltou-se para o campo da gestdo que estuda o comportamento das pessoas, fazendo uso de
aspectos como motivagao, satisfacdo humana, lideranga e tomada de decisao (Bergue, 2019).
O behaviorismo contribuiu para a criacdo de instrumentos e métodos para avaliacdo e
desenvolvimento de pessoas, que colaboraram com a difusdo da importancia do capital humano
para o sucesso das organizacdes (Fischer, 2002; Aratjo, 2011).

Para Vasconcelos (2001), as teorias da administragdo evoluiram com o tempo no que
tange aos métodos de gestdo, que sdo aperfeicoados constantemente e adaptados a busca pela
melhoria continua. Ainda, esclarece que o trabalhador passou a ser visto como uma parte
importante da organizacdo com o surgimento das Teorias das Relacdes Humanas e
Comportamental.

No contexto da administracdo publica federal brasileira, o desenvolvimento da gestdo
de pessoas perpassa por quatro momentos, conforme sugerem Carvalho et al. (2009) e

representado por Oliveira (2021) na Figura 1.

Figura 1 - Desenvolvimento da gestdo de pessoas em organizacdes publicas federais
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Fonte: Oliveira (2021)

O primeiro momento analisado iniciou em 1822, tendo como ponto de partida a
Independéncia do Brasil, e findou na década de 1930, quando foi criado o Departamento
Administrativo do Servigo Publico (DASP) com o objetivo de profissionalizar o servigo publico
brasileiro (Carvalho et al., 2009; Matias-Pereira, 2008; Pires et al., 2005).

O DASP teve como objetivo eliminar as praticas patrimonialistas ainda presentes no
servigo publico, como os apadrinhamentos, pratica advinda da época do Brasil Império. Com a
atuacao do DASP, o ingresso aos cargos publicos passou a ser realizado mediante a aprovagao
em concurso publico. Todavia, a pratica de apadrinhamentos foi mantida de maneira paralela
(Matias-Pereira, 2008).

Houve outras mudangas neste periodo que causaram repercussdo, como a criagdo de
uma metodologia para classificar cargos, a definicdo de regras para tornar o servigo publico
profissional, a organiza¢do do quadro de pessoal e a possibilidade de avangar na carreira tendo
0 mérito como critério (Pires et al., 2005).

O segundo momento da histéria da gestao de pessoas no governo brasileiro ¢ marcado
pela edicdo de instrumentos legais que visavam a organizacdo e reforma da administracdo
publica federal, como o Decreto-Lei n® 200, de 25 de fevereiro de 1967, que previa a
constitui¢do de um modelo administrativo baseado na burocracia de Max Weber (Amaral,
2006). Este decreto instituiu a descentralizacdo, a coordenagao e o planejamento das agdes do
governo, bem como meios de controle e delegacdo de competéncias (Brasil, 1967; Carvalho et
al., 2009).

Além deste, também foi publicado o Decreto n® 67.326/1970, que criou o Sistema de
Pessoal Civil da Administragdo Federal (SIPEC), sistema em operagao até os dias atuais e que
“tem como funcdes bésicas a classificagdo e a redistribuicdo de cargos e empregos, o
recrutamento e a sele¢@o, o cadastro e a lotagdo, o aperfeicoamento e a legislacdo de pessoal”
(Pires et al., 2005, p. 10; Brasil, 1970).

O terceiro momento foi marcado por trés importantes eventos. O primeiro foi a
promulgacao da Constitui¢do Federal no ano 1988, que limitou ao concurso publico a forma de
ingresso de pessoal, exceto para cargos de confianca de livre provimento, para os quais havia
relativa liberdade para a nomeagao e ocupagao. O segundo evento neste momento da historia
foi a criagdo do Sistema Integrado de Administragao de Recursos Humanos (SIAPE), instituido

pelo Decreto n°® 99.328/1990 (Carvalho et al., 2009; Pires et al., 2005).
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Apesar destes avangos na profissionalizacdo do servico publico, os trés primeiros
momentos da histdria da gestao de pessoas foram marcados também pela auséncia de incentivos
aos servidores publicos, assim como pela inexisténcia de politicas de formagdo e de
remuneracdo adequadas as transformagdes que aconteceram no periodo. Esses aspectos
demonstram que a administracao publica federal funcionava de maneira patrimonialista, com a
sobreposi¢do de tragos da administragdo burocratica weberiana (Oliveira, 2021; Brasil, 1995).

Magalhaes (2007) explica que foi com a publicacdo do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado, em 1995, que a gestdo de pessoas da administragdo publica federal teve
avancos para suprir essas necessidades até entdo ignoradas. Nesta época, foi iniciado um
processo de valorizagdo que visaria a profissionaliza¢do dos servidores publicos por meio da
capacitagdo. Foi neste contexto de modernizacdo que a administracao publica gerencial, através
da gestdo estratégica de pessoas, foi introduzida no servigo publico, marcando o inicio do quarto
momento historico na area de gestdo de pessoas, caracterizado pela vontade do governo de
melhorar o desempenho e a performance do Estado.

Legge (2005) evidencia que o desenvolvimento da gestdo de pessoas pode ser observado
a partir deste contraste entre as perspectivas historica e contemporanea, representado pela
passagem de um modelo gerencial para outro: um com foco no controle de pessoal e em
procedimentos administrativos, denominado Administragdo de Recursos Humanos e outro que
objetiva integrar os interesses individuais das pessoas € 0s objetivos organizacionais,
denominada Gestao Estratégica de Pessoas (GEP).

Uma das principais caracteristicas da GEP ¢ a relevancia atribuida as pessoas no
processo de desenvolvimento organizacional. Horton (2000) explica que a GEP vem atrelada a
dindmica da New Public Management, que foi observada em paises na Europa e nos EUA,
sendo vista como uma forma de atender as necessidades do mundo globalizado. Como
desdobramento da GEP, surge nos Estados Unidos e no Reino Unido, a partir dos anos 1980, o
modelo gerencial denominado gestdo por competéncia (Hondeghem et al., 2006).

No setor publico brasileiro, a abordagem por competéncias desenvolveu-se a partir de
projetos e programas no século XXI, como efeito das reformas e inovagdes nas organizagdes
apos o declinio do modelo administrativo institucional burocratico. Como caminho para a
implementa¢do da abordagem por competéncias, a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas (PNDP) da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional traz como
objetivo a promog¢do do desenvolvimento dos servidores nas competéncias necessarias ao

alcance da exceléncia na atuacao dos 6rgaos e das entidades (Silva, 2021; Brasil, 2019).
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Deste modo, na secdo seguinte sera abordada a PNDP e os demais instrumentos legais
relacionados ao desenvolvimento de pessoas na administragao publica federal direta, autarquica

e fundacional.

22  POLITICA DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL DA ADMINISTRACAO
PUBLICA FEDERAL DIRETA, AUTARQUICA E FUNDACIONAL

Para Amaral (2006), ha um grande desafio na administragdo publica brasileira:
aumentar a capacidade de governo na gestdo das politicas publicas. Embora o Brasil tenha
avancado na melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade, a autora sugere
que o governo invista em aperfeicoamento permanente de servidores para tornar a
administracao publica um fator de riqueza e de vantagem competitiva do pais.

Frente a importancia de o governo aumentar a sua capacidade de executar as politicas
publicas de maneira eficaz, faz-se necessario o desenvolvimento profissional dos servidores
publicos. Para tanto, cabe a administracdo publica prepara-los para enfrentar os desafios
encontrados ao lidar com uma sociedade cada vez mais pluralista e que apresenta problemas
cada vez mais complexos (Amaral, 2006).

Este ¢ um desafio que permeia ndo apenas o servigo publico, mas qualquer organizacao
que pretenda elevar a qualidade de produtos ou servigos. Assim, torna-se importante abordar a
legislagdo brasileira relacionada a politica de capacitagdo de pessoas no servigo publico. Os
dispositivos legais que integram a politica de capacitagdo de pessoas na administragdo publica

federal sdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Dispositivos legais que integram a politica de capacitagdo de pessoas na
administracao publica federal

(continua)
Dispositivo legal Disposicoes
Lein®8.112,de 11 de | Regime juridico dos servidores publicos civis da unido, autarquias e
novembro de 1990 das fundacdes publicas federais.
Decreto n° 2.029, de Dispde sobre a participacao de servidores publicos federais em
11 de outubro de | conferéncias, congressos, treinamentos ou outros eventos similares, e
1996 da outras providéncias.

Institui a Politica Nacional de Capacitagdo dos Servidores para a
Administragcdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional, e da
outras providéncias.

Lein® 11.091, de 12 Estruturacao do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
de janeiro de 2005 Administrativos em Educacdo (PCCTAE), no ambito das IFES.

Decreto n® 2.794, de
1° de outubro de 1998
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(continua¢ao)

Dispositivo legal

Disposicoes

Lein® 12.772, de 28
de dezembro de 2012

Altera remunera¢ao do Plano de Cargos Técnico-Administrativos em
Educacao.

Decreto n® 1.387, de
7 de dezembro de
1995

Dispde sobre o afastamento do pais de servidores civis da
administracdo publica federal e d4 outras providéncias.

Lein®9.527, de 10 de
dezembro de 1997

Licenca capacitacao — alterado dispositivo da Lei n® 8.112, de 11 de
dezembro de 1990.

Decreto n® 5.707, de
23 de fevereiro de

Politica e diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da
administracao publica direta, autarquica e fundacional.

2006
Portaria n°® 208, de 25 Define quais sdo os instrumentos da Politica Nacional de
de julho de 2006 Desenvolvimento de Pessoal.

Decreto n® 5.824, de
29 de junho de 2006

Procedimentos para a concessao do incentivo a qualificacdo e para a
efetivagao do enquadramento por nivel de capacitacao dos servidores
integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacao.

Decreto n° 5.825, de
29 de junho de 2006

Diretrizes para elaboragdo do Plano de Desenvolvimento do
PCCTAE.

Portarian® 9, de 29
de junho de 2006

Define os cursos de capacitagdo que ndo sejam de educagdo formal,
que guardam relagdo direta com a area especifica de atuagdo do
servidor.

Portaria n® 27, de 15
de janeiro de 2014

Institui o Plano Nacional de Desenvolvimento Profissional dos
servidores integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacao.

Decreto 9.991, de 28
de agosto de 2019

Dispoe sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional e
regulamenta dispositivos da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de

1990, quanto a licencas e afastamentos para agdes de
desenvolvimento.

Instru¢ao Normativa
n°201,de 11 de
setembro de 2019

Dispde sobre os critérios e procedimentos especificos para a
implementagdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas, de que trata o Decreto n® 9.991, de 28 de agosto de 2019,
pelos 6rgaos integrantes do Sistema de Pessoal Civil da
Administragao Federal - SIPEC.

Decreto n° 10.506, de
2 de outubro de 2020

Altera o Decreto n°® 9.991, de 28 de agosto de 2019, que dispde sobre
a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da administracao
publica federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta
dispositivos da Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990, quanto a
licengas e afastamentos para acdes de desenvolvimento.

Instru¢ao Normativa
n°21,de 1°de
fevereiro de 2021

Estabelece orientagdes aos orgaos do Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Publica Federal - SIPEC, quanto aos prazos,
condigdes, critérios e procedimentos para a implementagdo da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP de que
trata o Decreto n® 9.991, de 28 de agosto de 2019.
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(conclusdo)

Dispositivo legal Disposicoes

Altera a Instrucao Normativa SGP-ENAP/SEDGG/ME n° 21, de 1°
de fevereiro de 2021, que estabelece orientagdes aos 6rgaos do

Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Publica Federal - SIPEC,
quanto aos prazos, condigdes, critérios e procedimentos para a

implementagao da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas

- PNDP de que trata o Decreto n® 9.991, de 28 de agosto de 2019.
Fonte: Adapatado de Junckes (2015)

Instrugdo Normativa
n° 69, de 13 de julho
de 2021

Ap6s a promulgacdo da Constituicao Federal em 1988, o Decreto n° 2.029/1996 marcou
os primeiros esforcos da Administragdo Publica Federal rumo a normatizagdo da participagao
de servidores publicos federais em conferéncias, congressos, treinamentos ou outros eventos
similares (Brasil, 1996).

Em outubro de 1998 o governo federal publicou o Decreto n® 2.794, que instituiu a
Politica Nacional de Capacitagio dos Servidores integrantes dos Orgdos e entidades da
Administragdo Publica Federal direta, autdrquica e fundacional. Este decreto representa um
marco na valorizacao da capacitagdo no servigo publico e da participagdo de servidores em
acoes de desenvolvimento (Brasil, 1998; Jovanelli et al., 2020).

Em 2006, em meio a um contexto de modernizacdo administrativa, o governo federal
promulgou o Decreto 5.707, revogando o anterior e instituindo a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional
(Brasil, 2006a; Jovanelli et al., 2020). Cabe mencionar que o referido decreto foi revogado em
28 de agosto de 2019, mas ¢ importante aborda-lo para compreender em que moldes a gestao
por competéncias adentrou na Administragdo Publica Federal (Brasil, 2006a).

A Politica de Desenvolvimento de Pessoal, regulamentada pelo Decreto 5.707/2006,
apresenta a gestdo por competéncias como uma ferramenta voltada para o alcance da eficacia
no servigo publico por meio do alinhamento das competéncias dos servidores as competéncias
organizacionais. O referido decreto define a gestdo por competéncias como a “gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da institui¢do” (Brasil, 2006a, art. 2°, inciso II).

Martins (2021) comenta que, embora o Decreto 5.707/2006 seja relativamente antigo,
as organizagoes publicas, incluidas as universidades, ainda enfrentam entraves na implantagao
do sistema de gestdo por competéncias (Brasil, 2006). Silva e Mello (2013) explicam que a

dificuldade em implantar a gestdo por competéncias na administragdo publica federal reside,
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principalmente, na transformag¢ao organizacional requerida por este sistema, pois € necessario
que haja uma revolugdo na cultura de aprendizagem organizacional, por meio de um processo
de aprendizagem coletiva. Ademais, as autoras (2013) justificam que a morosidade observada
em processos de transformacao no servigo publico dificultam a eficaz utilizagao da gestao por
competéncias.

Na tentativa de aperfeicoar a politica de desenvolvimento de pessoal, em 6 de setembro
de 2019 entrou em vigor o Decreto n° 9.991, que dispde sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) da administragao publica federal direta, autarquica e

fundacional. A nova politica foi instituida com o “objetivo central de promover o

\

desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias a consecucao da
exceléncia na atuagdo dos o6rgdos e das entidades da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional” (Brasil, 2019a, Art. 1°).

A PNDP vem com o objetivo de estabelecer uma cultura de planejamento para as agdes
de desenvolvimento nos o6rgdos e entidades, que deve ser realizado de maneira alinhada as
necessidades de cada organizacdo da APF. Em substitui¢do ao antigo Plano Anual de
Capacitacdo (PAC), elemento do decreto anterior (2006a), a PNDP apresenta como seu
principal instrumento o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), elaborado anualmente
pelas instituicdes com base no levantamento das necessidades de desenvolvimento (Brasil,
2019a).

Ao tratar dos objetivos do PDP na nova politica, o Decreto 9.991/2019 estabelece que

§ 1° O PDP devera:

I - alinhar as necessidades de desenvolvimento com a estratégia do 6rgdo ou da
entidade;

II - estabelecer objetivos e metas institucionais como referéncia para o planejamento
das a¢des de desenvolvimento;

IIT - atender as necessidades administrativas operacionais, taticas e estratégicas,
vigentes e futuras

IV - nortear o planejamento das ag¢des de desenvolvimento de acordo com os
principios da economicidade e da eficiéncia;

V - preparar os servidores para as mudancas de cenarios internos e externos ao 6rgao
ou a entidade;

VI - preparar os servidores para substituigdes decorrentes de afastamentos,
impedimentos legais ou regulamentares do titular e da vacancia do cargo;

VII - ofertar agdes de desenvolvimento de maneira equanime aos servidores;

VIII - acompanhar o desenvolvimento do servidor durante sua vida funcional;

IX - gerir os riscos referentes a implementagédo das agoes de desenvolvimento;

X - monitorar e avaliar as agdes de desenvolvimento para o uso adequado dos recursos
publicos; e

XI - analisar o custo-beneficio das despesas realizadas no exercicio anterior com as
acdes de desenvolvimento (Brasil, 2019a, Art. 3°, § 1°).
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O decreto também trouxe mudangas na operacionalizagdo da PNDP junto as unidades
de gestdo de pessoas dos 6rgaos e entidades da APF. Sgaraboto (2021, p. 16) explica que

Quanto as acdes que deveriam ser realizadas previamente a elaboragdo dos planos, o
Decreto n® 5.707/2006 preconizava a adocdo da gestdo por competéncias para
posterior definicdo e promocao de agdes de capacitagdo, visando promover a
adequacdo das competéncias requeridas aos objetivos das institui¢des. Ou seja, a
elaboracdo do PAC deveria ser precedida de diagnodstico e mapeamento de
competéncias.
Ja o Decreto n® 9.991/2019 preconiza que o PDP seja elaborado a partir do
levantamento das necessidades de desenvolvimento relacionadas a consecugdo dos
objetivos institucionais. O normativo orienta que o planejamento seja

preferencialmente precedido de diagndstico de competéncias, sendo tal etapa
facultativa.

Outra novidade apresentada pela nova PNDP foi a incorpora¢do dos termos “agdes
transversais” ¢ “competéncias transversais” a politica. E apresentada, ainda, a defini¢do para
agoes transversais, definindo-as como a¢des comuns a servidores em exercicio em diversos
orgaos ou entidades no ambito do SIPEC (Brasil, 2019a). Nao apresenta, no entanto, a defini¢ao
para competéncias transversais.

Apos a publicacao da nova PNDP, publicou-se a Instru¢ao Normativa (IN) N° 201, de
11 de setembro de 2019, da Secretaria de Gestdao e Desempenho de Pessoal (SGP) do Ministério
da Economia. A IN traz a definicio de competéncias transversais, conceituando-as como
“competéncias comuns a servidores em exercicio em diferentes érgaos ou entidades no ambito
do Sistema de Pessoal Civil da Administragdo Federal — SIPEC”, além de apresentar
importantes orientacdes sobre critérios e procedimentos especificos para a implementacao da
PNDP (Brasil, 2019b, Art. 2°, inciso II).

No ano seguinte, houve atualizagdo na legislacio com a publicacio do Decreto
10.506/2020, que deu nova redagdo a alguns artigos da PNDP. Em uma analise comparativa
entre os Decretos 9.991/2019 (Brasil, 2019a) e 10.506/2020 (Brasil, 2020), Marin e Nichele
(2021) analisaram as mudangas trazidas pelo segundo sobre oito aspectos da PNDP: a) plano
de desenvolvimento de pessoas (PDP); b) alinhamento do PDP aos objetivos e a estratégia do
orgdo; c) responsaveis pelo PDP; d) cronograma e aprovacdo do PDP; e) manifestagdo técnica,
f) revisdo do PDP; g) gestdo de riscos; e h) alinhamento a gestdo de competéncias.

Dos oito aspectos analisados na comparagao entre os decretos, as autoras constataram

alteragcdes em cinco aspectos. O detalhamento das alteracdes € apresentado no Quadro 2.
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Quadro 2 - Atualizagdes do Decreto 10.506/2020

pelo PDP

pessoas do 6rgao.

Aspectos Como era no Decreto Atualizacées do Decreto 10.506/2020
analisados 9.991/2019
a) plano de Foco nas agdes de Foco nas necessidades de desenvolvimento.
desenvolvimento | desenvolvimento.
de pessoas (PDP)
C) responsaveis Unidade de gestao de Responsabilidade passou a ser

compartilhada entre a area de gestao de
pessoas e a escola de governo do 6rgdo, se
houver.

d) cronograma e
aprovacao do
PDP

Unidade de gestao de
pessoas envia o PDP ao
SIPEC devidamente
aprovado pela
autoridade méaxima do
orgao, sem
determinagdo de data
limite.

Autoridade méxima do 6rgdo envia o PDP
ao SIPEC até 30 de setembro de cada ano.
Contudo, a aprovacao do PDP pela
autoridade méaxima sera realizada a partir 30
de novembro de cada ano, que podera
acolher ou ndo as sugestdes recebidas do
SIPEC em relacao ao plano apresentado.

¢) manifestagao
técnica

SIPEC disponibiliza
manifestagdo técnica
para orientar a
execucao das acgoes de
desenvolvimento
relacionadas ao PDP

SIPEC disponibilizard manifestacao técnica
para orientar a elaboracao das agdes de
desenvolvimento relacionadas ao PDP.

O envio do PDP ao SIPEC deve ser feito
somente com fim orientativo e sugestivo,
competindo a autoridade méxima do 6rgao
acolher ou ndo as sugestdes recebidas do
SIPEC.

Investimentos
financeiros com acoes
de desenvolvimento
somente podem ser
realizados apds a

Investimentos financeiros com acdes de
desenvolvimento poderdo ser realizados
apos a aprovacgao do PDP, que ¢ de
competéncia da autoridade méxima do
orgao.

motivadamente, para
inclusao, alteracao ou
exclusao de conteudo, e
sera submetido a
aprovacao da
autoridade maxima do
orgao.

emissao da
manifestagdo técnica.

f) revisdo do PDP | O PDP podera ser Revisdes do PDP ainda sdo possiveis, mas
revisado, nao esta clara a forma como essas revisoes

devem ocorrer, € que ainda existe a
possibilidade de incluir agdes ja realizadas
nessa revisao.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Marin e Nichele (2021)

Em contrapartida, os demais aspectos comparados permaneceram inalterados em
relacdo aos Decretos 9.991/2019 e 10.506/2020, quais sejam: b) alinhamento do PDP aos
objetivos e a estratégia do 6rgao; g) gestao de riscos; h) alinhamento a gestdao de competéncias

(Marin; Nichele, 2021; Brasil, 2019a; 2020).
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Os aspectos “b) alinhamento do PDP aos objetivos e a estratégia do 6rgdo” e “h)
alinhamento a gestdo de competéncias”, se mantiveram inalterados com a publicagdo do
Decreto 10.506/2020 (Brasil, 2020). Embora tenha sofrido alteragcdes em outros aspectos, a
PNDP permanece alinhada a gestao por competéncias. Na se¢ao seguinte sera abordado o tema

competéncias.

2.3 COMPETENCIAS

Nesta se¢do serdo abordadas as definicdes de competéncias encontradas na literatura,

suas classificagdes e caracteristicas, além de discorrer acerca das competéncias transversais.

2.3.1 Definicoes

McClelland (1973) ¢ um dos precursores do movimento das competéncias. Em 1973,

o autor defendeu em seu artigo “Testing for competence rather than for intelligence” que os
testes de aptidao e inteligéncia fossem substituidos por testes de competéncias. Para o autor
(1973), os testes baseados em competéncias sdo uma medida mais adequada para verificar o
desempenho no trabalho quando comparada a metodologia dos testes, tradicionalmente
utilizada a época.

Brandao e Guimaraes (2001) e Carbone ef al. (2016) explicam que no final da Idade
Média a competéncia era utilizada no contexto juridico quando a intencdo era indicar que
alguém possuia a faculdade para apreciar e julgar determinados assuntos. Em decorréncia desta
definicdo, o termo passou a ser utilizado de forma genérica para se referir a capacidade de
alguém para realizar determinado trabalho (Isambert-Jamati, 1997).

Segundo Brandao e Guimaraes (2001), Frederick Taylor ja observava, no inicio do
século passado, a necessidade de as organizagdes contarem com pessoas capacitadas para o
desempenho das fungdes as quais eram designadas. O principio taylorista de selecdo e
treinamento procurava aperfeicoar nas pessoas as capacidades necessarias para exercer as
atividades que lhes eram atribuidas, restringindo-se, entretanto, as questoes técnicas do trabalho
e as especificagdes do cargo (Brandao; Guimaraes, 2001).

Devido as reivindicagdes sociais por servigos publicos de boa qualidade e aumento da

complexidade das relacdes de trabalho, as organizagdes passaram a dar aten¢do ndo somente
aos conhecimentos e habilidades no processo de desenvolvimento de competéncias, mas

também a questdes sociais e atitudinais relativas ao trabalho (Brandao; Guimaraes, 2001).
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E neste contexto que a tematica das competéncias adentra aos ambientes académico e
organizacional, sendo utilizada para indicar que uma pessoa possui a capacidade para o
desempenho eficiente de uma atividade. Assim, a partir da década de 1970, observou-se um
aumento no interesse por pesquisas relacionadas ao tema das competéncias, instigando autores
a criarem defini¢des proprias para o termo e seus variados aspectos (Carbone et al., 2016).

Em um estudo de revisdo bibliografica sobre competéncias no Brasil, Dias et al.,
(2010) revelam que o tema ¢ multifacetado e complexo, com grande heterogeneidade nas
formas de se abordar, classificar e estruturar o conceito de competéncia. Nesse sentido, Brandao
e Guimaraes (2001) explicam que a crescente utilizagdo do termo competéncia nos ambientes
organizacionais fez com que este obtivesse diversas conotagdes.

Neste trabalho, competéncia ¢ entendida como a capacidade de combinar e integrar
conhecimentos, habilidades e atitudes de forma sinérgica para produzir materiais ou servicos.
Segundo pesquisadores, concepgdes como esta possuem aceitagdo mais ampla, pois consideram
as dimensdes cognitiva, psicomotora e afetiva do trabalho, além de estabelecerem uma ligacao
entre a competéncia e o desempenho profissional (Branddo; Borges-Andrade, 2007; Fleury;
Fleury, 2001; Carbone; Brandao; Leite, 2005; Freitas; Brandao, 2005).

Deste modo, a competéncia pode ser observada quando o profissional age diante de
situagdes com as quais se depara, servindo como elo entre 0 comportamento individual e a
estratégia organizacional (Zarifian, 1999; Prahalad; Hamel, 1990). O Quadro 3 apresenta a

definicdo de competéncia na concepcao de alguns autores.

Quadro 3 - Defini¢des de competéncia

(continua
Autor Definicio de competéncia
Zarifian O trabaAlhO' é' corpposto por tgrefas e atiyiflades que péo ~sa?to estaticas, e
(1996) competeqma 1mp1‘1ca em assumir responsabilidades em situagdes complexas e

o exercicio reflexivo no trabalho.

Fleury e Saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
Fleury transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
(2001) econdmico a organizagdo e valor social ao individuo.
Carbone Desempenho expresso.pelaj pessoa em um dado c'o'nte{to, em t'erm?s de
(2009) comportamento e realizagdes decorrentes da mobilizacdo e aplicagdo de

conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho.

O profissional ndo ¢ aquele que possui conhecimentos ou habilidades, mas
aquele que sabe mobilizd-los em um contexto e profissional [...]. A
Le Boterf | competéncia requer uma instrumentalizacdo em saberes e capacidades, mas nao
(2003) se reduz a essa instrumentalizagdo. Pode ser um recurso incorporado (saberes,
habilidade) e um recurso objetivado (maquinas, documentos, banco de dados).
Sao esses recursos que o profissional mobiliza.
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(conclusdo

Autor Definicio de competéncia

A competéncia ¢ resultado de multiplos saberes, adquiridos de diferentes
Kilimnik et | formas, como por transferéncia, aprendizagem, adaptagdo, que possibilitam
al. (2004) |ao individuo construir um alicerce de conhecimentos e habilidades para
resolver os problemas concretos.

Termo usado para apontar a qualidade de uma pessoa estar apta a realizar sua
atividade com maestria, tendo suficientes conhecimentos, habilidades e
atitudes.

Amaral
(2008)

Fonte: Pinheiro (2021)

Para além dos conceitos apresentados, Carbone et al. (2016, p. 43) definem
competéncias como “combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que
agregam valor a pessoas e a organizagdes”.

J& Fleury e Fleury (2001), explicam que as competéncias t€ém o papel de intermediar os
atributos individuais e a estratégia organizacional, ao passo que agregam valor econdomico a
organizag¢do, por meio da consecu¢do dos objetivos organizacionais, € social as pessoas, com a
expressao do reconhecimento social sobre a capacidade das pessoas, conforme ilustrado na

Figura 2.

Figura 2 - Competéncia como fonte de valor para o individuo e para a organizagao

saber agir

Indigo saber mobilizar
saber transferir .
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

‘\ /"

social econdmico

I Agregar Valor ~

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188).

Gilbert (1978) e Santos (2001) explicam que a competéncia se manifesta por meio do
desempenho ou comportamento da pessoa enquanto executa seu trabalho, enquanto Durand
(2000) enfatiza os aspectos que constituem a competéncia: os conhecimentos, habilidades e
atitudes da pessoa. As primeiras letras dos trés elementos citados formam o acronimo CHA,
amplamente difundido na literatura relacionada ao tema das competéncias. A Figura 3 apresenta

os CHA e o que representa cada elemento:
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Figura 3 - Conhecimentos, habilidades e atitudes
« Informacao
« Saber o que e por que

Conhecimentos
A
fazer

COMPETENCIA

Habilidades 4™ aAtitudes
* Técnica « Interesse
s Destreza * Determinagac
* Saber como fazer * Querer fazer

Fonte: Durand (2000).

O conhecimento pode ser entendido como uma ou mais informacgdes processadas pelo
cognitivo de alguém e que impactam sua opinido ou comportamento sobre determinado assunto
(Carbone et al., 2016). Durand (2000) define o conhecimento como o conjunto de informagdes
que permitem a compreensdao do mundo, o que abrange o acesso a dados e a selecao destes para
reconhecé-los como informagdes uteis e integra-las aos esquemas de conhecimento ja
existentes.

Ja a habilidade ¢ percebida quando os conhecimentos sao aplicados de forma produtiva
na execucao de determinada acdo. O que caracteriza a habilidade ¢ a capacidade de acgdo, de
forma concreta, ndo excluindo-se a importancia do conhecimento, mas nao o exigindo de forma
completa, como uma condi¢do (Durand, 2000).

A atitude, por sua vez, ¢ a dimensdo que diz respeito a predisposicdo de alguém a
apresentar uma conduta perante os outros, o trabalho ou as circunstancias, uma conduta que
revele um saber agir ou querer fazer (Carbone et al., 2016; Durand, 2000).

Zarifian (2003) explica que o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, de
forma isolada, representam os recursos de qualifica¢do, ao passo que a competéncia deriva da
forma como esses recursos sao utilizados pela pessoa frente a uma demanda. Portanto, as
competéncias dependem da capacidade de articulacdo dos recursos diante das atividades
cotidianas, eventualidades e em termos de planejamento para o futuro.

Esta abordagem ¢ apropriada as organizagdes publicas quando se considera que estas

possuem sua missdo direcionada ao atendimento das necessidades da sociedade e buscam a
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melhoria continua para oferecer o melhor servigo possivel, por meio de uma atuacdo com

eficiéncia, eficéacia e efetividade (Munck, Crochemore; Paula, 2014).

2.3.2 Classificacoes e caracteristicas das competéncias

Dutra (2004) explica que podem ser encontradas duas grandes correntes na literatura
quando se trata de competéncias: norte-americana e europeia. A corrente norte-americana
(Mcclelland, 1973; Prahalad; Hamel, 1990) percebe a competéncia como um conjunto de
qualificacdes, sejam elas os conhecimentos, habilidades ou atitudes que qualificam alguém para
um trabalho ou para resolver determinada situagao.

Paralelamente a corrente norte-americana, Dutra (2004) apresenta uma segunda
corrente, representada por autores europeus, como Le Boterf (1995) e Zarifian (1999), que
entendem competéncia como algo que ¢ produzido ou realizado no trabalho. Essa concepgao
difere da norte-americana por ndo relacionar as competéncias de alguém somente ao seu
conjunto de qualificacdes, mas também a capacidade de agdo e resultado (Dutra, 2004).

Ha, também, uma corrente latino-americana, conhecida como corrente integradora, a
qual foi percebida a partir do ano 2000 com publicagdes de autores como Guimaraes (2001),
Brandao e Bahry (2005), Fleury e Fleury (2001) e outros.

Dalmau, Silva e Canto (2021) definem, com base na literatura, as trés perspectivas sobre
competéncia: norte-americana, europeia e latino-americana, bem como seus principais autores,

como ¢ apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 - Sintese das perspectivas sobre competéncia

(continua)
Correntes Definicoes Autores
Norte- Elemento inerente ao individuo que permite com que o | McClelland
americana mesmo possa realizar atividades com desempenho | (1973)
superior. E ligada, ndo somente ao individuo, mas a
estratégia organizacional; associa-se ao esforco coletivo | Prahalad e Hamel
dos membros da organizagdo, partindo do individual | (1990)
para o organizacional, ou seja, competéncia da
“organizacgdo”.
Europeia Emerge quando diante de situacdes complexas e | Zarifian (1999)
inovadoras. Associa ao esfor¢o coletivo através da
sinergia do esfor¢co individual de cada membro da | Le Boterf (1995)
equipeou grupo de trabalho.
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(conclusdo)
Correntes Definicoes Autores
Latino- Apresenta como trés “dimensdes” - conhecimentos, | Guimardes (2001)

americana ou | habilidade e atitudes que, num contexto organizacional
“integradora” | especifico, objetiva a obtencdo de alto desempenho no | Brandao e Bahry
(a partir de | trabalho E o comportamento observavel no trabalho, | (2005)
2000) pois o desempenho profissional ¢ consequéncia da
combinacdo ou aplicagdo dos conhecimentos, | Fleury e Fleury
habilidades e atitudes, e que ele estd associado aos | (2001)
comportamentos manifestados no ambiente de trabalho.
Conjunto de saberes capazes de agregar valor | Fisher et al
econOmico a organizagdo e social ao individuo. | (2009)
Capacidade de mobilizar recursos. E expressa quando o
conjunto de recursos ou dimensdes - conhecimentos, | Carbone et al.
habilidade e atitudes - geram um resultado ou | (2016)
desempenho no trabalho. E caracteristica individual de
personalidade, transformada em comportamentos que | Alles (2016)
resultam em um desempenho de sucesso
Fonte: Dalmau, Silva e Canto (2021)

De acordo com as informagdes do Quadro 4, Dalmau, Silva e Canto (2021) observam
que hé convergéncia nas perspectivas de autores norte-americana, europeia e latino-americana,
pois consideram importantes os atributos conhecimentos, habilidades e atitudes, dimensodes de
competéncia. Os autores também convergem com a literatura em relacdo a classificagcdo das
competéncias de acordo com seu nivel organizacional, classificadas como individuais ou
organizacionais.

De forma geral, as competéncias individuais sdo descritas com base nas dimensodes de
competéncias. Branddo e Guimaraes (2001) e Bruno-Faria e Branddo (2003) explicam que para
descrever as competéncias devem ser listados os conhecimentos, habilidades e atitudes julgados
necessarios para que se apresente determinado desempenho.

Utilizando esta metodologia para descrever as competéncias necessarias para trabalhar
em equipe, por exemplo, deve-se observar se o profissional possui os conhecimentos,
habilidades e atitudes para tal. Os conhecimentos estariam relacionados aos principios das
relacdes humanas; na dimensdo das habilidades, uma caracteristica de quem trabalha bem em
equipe ¢ a de se comunicar bem, e a atitude seria a capacidade de transmitir a equipe as ideias
e dificuldades relacionadas ao trabalho que executam.

Quando utilizadas com a inten¢do de estabelecer as necessidades de treinamento,
Carbone et al. (2016) reforgam a necessidade de, além de descrever os comportamentos
observaveis relacionados aos conhecimentos, habilidades e atitudes, descrever também os

atributos que devem ser observados em cada uma das dimensdes.
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As competéncias individuais podem ser classificadas de acordo com a sua natureza ou
abrangéncia. Primeiramente, pode-se mencionar as competéncias técnicas, que estdo
relacionadas aos profissionais que exercem atividades técnicas, de operagao ou de assessoria, €
que nao ocupam formalmente cargos de lideranga (Cockerill, 1995). Além destas, também
podem ser mencionadas as competéncias gerenciais, relacionadas ao desempenho esperado de
profissionais que exercam atividades de supervisdo ou dire¢ao (Goncezi, 1999).

Ao classificar as competéncias em técnicas e comportamentais, Leme (2005) explica
que as primeiras estdo relacionadas aos conhecimentos e habilidades que o individuo precisa
dominar para realizar suas atribui¢des, os quais representam as letras “CH” do acronimo
“CHA”. As competéncias comportamentais, por sua vez, sdo as atitudes que impactam no
desempenho do individuo no trabalho, representadas pela letra “A”.

A andlise das competéncias, no entanto, ndo se restringe ao nivel individual. Este
conceito pode ser aplicado as equipes de trabalho, ou, ainda, as organizacdes. Nesse sentido,
Zarifian (1999) explica que a competéncia pode ser um atributo de um grupo de trabalho e ndo
de um de seus membros somente.

Munck, Crochemore e Paula (2014) concordam que h4 uma relacao de interdependéncia
entre estas, porque enquanto a organizagdo promover o desenvolvimento pessoal e profissional
das pessoas com base nos objetivos € metas da organizagdo, mutuamente sao desenvolvidas as
competéncias organizacionais.

H4 uma diversidade de expressdes associadas ao que se denomina competéncias
organizacionais na literatura. Dias ef al. (2010) encontraram as expressdes core competence,
competéncias  essenciais, competéncias organizacionais, competéncias funcionais,
competéncias distintivas, competéncias seletivas, competéncias basicas, competéncias grupais,
competéncias de suporte, competéncias dindmicas e competéncias qualificadoras.

Para Munck, Crochemore e Paula (2014), as competéncias organizacionais sdo aquelas
que permitem as organizacdes a continuidade das suas atividades de forma proveitosa,
cumprindo eficazmente o seu fim.

Nisembaum (2000) explica que as competéncias organizacionais podem ser
classificadas como bdasicas e essenciais. As competéncias bdsicas sdo as caracteristicas
necessarias ao funcionamento da organizag¢dao, mas que nao a difere dos concorrentes. Ja as
competéncias essenciais sao representadas por caracteristicas que a organizagao detém e que a
diferencia das demais, tornando-a competitiva.

Prahalad e Hamel (1990) também tratam das competéncias no nivel da organizacao,

especificamente as essenciais. Os autores as definem como caracteristicas da organizagao que
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as conferem vantagem competitiva face aos concorrentes, geram valor percebido pelos clientes
e as diferenciam das demais organizagdes, pois dificultam a replicagdo por parte dos
concorrentes.

Brandao e Guimardes (2001) esclarecem que, embora haja diferencas entre as
competéncias individuais e organizacionais, ambas influenciam e afetam umas as outras,
enquanto sdo influenciadas de forma simultanea. Le Boterf (1999) complementa que, em
virtude das relagdes sociais no grupo e a sinergia entre as competéncias dos seus membros, em
cada grupo se manifesta uma competéncia coletiva, e que esta representa mais do que a simples
soma das competéncias individuais dos membros do grupo.

Outra possibilidade de classificagdo das competéncias ¢ em relagdo a sua relevancia ao
longo do tempo, que podem ser emergentes, declinantes, estiveis ou transitorias. As
competéncias emergentes sdo as que provavelmente serdo requeridas de forma mais intensa no
decorrer do tempo. As declinantes sdo aquelas que tendem a ser menos importantes com o
passar do tempo, diferentemente das competéncias estaveis, que tendem a permanecer com o
mesmo grau de importdncia com o tempo; e as transitérias, que se mostram importantes
somente em momentos de crise ou de transi¢ao (Sparrow; Bognanno, 1994).

As competéncias podem ser classificadas também em funcdo de sua abrangéncia. As
competéncias especificas sdo aquelas requeridas a determinadas tarefas ou cargos, de maneira
semelhante as competéncias técnicas (CNJ, 2016). Em contrapartida, as competéncias
transversais sao comuns a grupos constituidos por profissionais de diversas areas e envolvem a
mobiliza¢do de elementos socioemocionais € cognitivos, os quais podem ser aprendidos em um
contexto e aplicadas em outros (Ceitil, 2006).

Considerando que o foco deste estudo sdo as competéncias transversais, na se¢ao
seguinte serdo abordadas as especificidades destas competéncias e sua relevancia no meio

organizacional.

2.3.3 Competéncias transversais

Para Muir (2004), as competéncias transversais sdo atributos que ajudam as pessoas a
atingirem o maximo potencial. Jamison (2010) elucida que as competéncias transversais estao
relacionadas a aspectos comportamentais e contribuem com o sucesso profissional. Nesse
sentido, Maniscalco (2010) afirma que as competéncias técnicas sdo importantes para

conquistar um bom trabalho, mas as competéncias transversais sao importantes para manté-lo.
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Moura e Zotes (2015, p. 257) destacam que as competéncias transversais estao
relacionadas a inteligéncia emocional, com as habilidades mentais de cada ser humano e
determinam a capacidade de gestdo e de relacionamento interpessoal, diferenciando de forma
positiva um profissional dos seus colegas no ambiente de trabalho”. Para as autoras (2015),
estas competéncias sdo caracterizadas por atitudes comportamentais que podem ser inatas ou
aperfeicoadas.

Swiatkiewicz (2014, p. 16) define as competéncias transversais como

tracos de personalidade, objetivos, preferéncias e motivagdes, atributos de carreira,
tais como: capacidade de comunicar, de dialogo, de resposta, cooperagdo com 0s
outros, trabalho em equipe/grupo, capacidade de resolver problemas/conflitos,
motivar, estimular, incentivar, facilitar, apoiar, saber adaptar-se, criatividade,
iniciativa, saber comportar-se, etiqueta (p. 16).

As competéncias transversais podem ainda ser encontradas na literatura cientifica sob
uma gama de diferentes termos, como soft skills, employability skills (competéncias de
empregabilidade), critical abilities (habilidades criticas), generic skills (competéncias
genéricas), transferable skills (competéncias transferiveis), key qualifications (competéncias-
chave), non-academic skills (habilidades ndo académicas), entre outras (Swiatkiewicz, 2014).

Embora alguns autores (Marques, 2013; Muir, 2004) relacionem as competéncias
transversais a cargos de lideranca, outros (Warhurst, 2008), acreditam que estas sdo
indispensaveis também para aqueles que realizam atividades rotineiras, ndo ligadas a lideranca,
mas que se relacionam com outras pessoas. Nesse sentido, Maniscalco (2010, p. 58) argumenta
que “ao contrario das competéncias técnicas, que tendem a ser especificas para um determinado
tipo de tarefa ou atividade, as competéncias transversais sdo amplamente aplicaveis”.

Sob uma perspectiva complementar, a Organiza¢do Internacional do Trabalho (OIT,
2002, p. 23) explica que as competéncias transversais “sdo comuns a diversas atividades
profissionais. Além disso, permitem a transferibilidade de um perfil profissional para outro ou
de um conjunto de mddulos curriculares a outros™.

De acordo com a ENAP (2021), as competéncias transversais possuem natureza
semelhante as soft skills, que se caracterizam pela capacidade de transferibilidade. Todavia,
ressalta que as competéncias transversais nao se restringem as soft skills porque abrangem,
também, aspectos cognitivos e psicomotores (ENAP, 2021).

Este entendimento, no entanto, vai de encontro ao que ¢ verificado na literatura, que
apresenta as soft skills como sindonimo das competéncias transversais (Swiatkiewicz, 2014), ou,
simplesmente como a tradugdo do termo soff da lingua inglesa para a lingua portuguesa

(Andrade, 2016b).
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Neste estudo, adotou-se a nomenclatura “competéncias transversais”, assim como se
utiliza na Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), regulamentada pelo
Decreto n° 9.991/2019, que rege os 6rgaos da administracdo publica direta, autarquica e
fundacional (Brasil, 2019a).

Ademais, foram adotados os conceitos de ENAP (2021) e Ceitil (2006) para
competéncias transversais, pois além de representarem as caracteristicas proprias das
competéncias socioemocionais, consideram também a abrangéncia destas competéncias sobre
um conjunto transversal de servidores da administragdo publica federal.

Ceitil (2006) explica que as competéncias transversais se diferem das demais
classificagdes por conta de duas caracteristicas centrais: transferibilidade e transversalidade. A
primeira diz respeito a possibilidade de desenvolver este tipo de competéncia em determinado
contexto e exercé-la em um contexto totalmente diferente; por exemplo, desenvolver a
competéncia da assertividade no contexto do trabalho e utilizd-la no contexto pessoal. A
segunda, por sua vez, refere-se a sua abrangéncia, ou seja, a capacidade de determinada
competéncia ser apresentada e exercida em distintas funcdes e contextos, ndo sendo algo
especifico a uma determinada profissao ou departamento.

Tien et al. (2003, apud Silvério, 2018) apresentam, para além da transversalidade e
transferibilidade, outros aspectos das competéncias transversais. O Quadro 5 apresenta as

caracteristicas proprias das competéncias transversais elencadas pelos autores.

Quadro 5 - Caracteristicas proprias das competéncias transversais
Caracteristica Descricao
Multifuncionalidade Sao importantes em diversos aspectos da vida, seja familiar,
profissional ou social
Multidimensionalidade Constituidas por diferentes conjuntos de competéncias, como
cognitivas, empresariais ou interpessoais

Baseadas na cogni¢do Formadas a partir de processos mentais e reflexdes do
individuo, como a criatividade e a reflexao critica
Aprendizagem As competéncias sdo aprendidas de forma continua a partir das

vivéncias em diversos contextos, seja no pessoal, profissional

ou outros, sempre em processo on-going, a decorrer

continuamente

Abrangéncia Sao mais abrangentes que o conhecimento, embora sejam
formadas a partir de representagdes e aplicacdes do
conhecimento

Fonte: Tien et al. (2003, apud Silvério, 2018)

Segundo André (2013), ha duas grandes abordagens acerca das competéncias

transversais. A primeira, que prevalece no contexto britdnico, ¢ conhecida como abordagem
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restrita ¢ defende que as competéncias transversais se restringem a uma perspectiva mais
instrumental, relacionada ao trabalho, e que tem por base a formagao baseada em competéncias.

A segunda abordagem das competéncias transversais estd mais presente no contexto
norte-americano € possui abordagem alargada, pois abrange aspectos mais holisticos das
competéncias. Na abordagem alargada sdo consideradas ndo somente as competéncias basicas,
da ética e dos atributos pessoais, mas também as competéncias que resultam do aprendizado e
das vivéncias dos individuos (André, 2013).

No contexto brasileiro, as primeiras politicas de desenvolvimento de pessoal da
administracdo publica federal, instituidas pelo Decreto n° 2.794/1998 e Decreto 5.707/2006,
ambos revogados, ainda ndo traziam elementos das competéncias transversais, especificamente,
ou qualquer mengdo a elas. O primeiro decreto sequer mencionava o tema competéncias ou a
gestao destas (Brasil, 1998, 2006a). Foi com o Decreto 9.991/2019 que o governo introduziu o
termo “transversal”, relacionando-o ao tipo de acdo a ser realizada para o desenvolvimento das
competéncias que devem ser comuns a todos os servidores dos orgdos e entidades ligados ao
SIPEC (Brasil, 2019a).

Em 2021, a ENAP alarga a discussdo sobre o tema ao publicizar a Instru¢do Normativa
SGP-ENAP/SEDGG/ME N° 21, de 1° de fevereiro de 2021, na qual sdo apresentadas as sete
competéncias transversais de um setor publico de alto desempenho. A referida IN as define

como um

conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes indispensaveis ao exercicio da
fungdo publica, que contribuem para a efetividade dos progressos de trabalho em
diferentes contextos organizacionais (ENAP, 2021, p. 5).

Para a ENAP, as competéncias transversais devem nortear os processos de
desenvolvimento de pessoas da administracdo publica federal e servir de base para a
averiguacao do desempenho dos servidores em processos avaliativos. O Quadro 6 Erro! Fonte
de referéncia nao encontrada.apresenta as sete competéncias transversais de um setor publico
de alto desempenho e suas respectivas descrigdes: resolucdo de problemas com base em dados,
foco nos resultados para os cidadaos, mentalidade digital, comunicagdo, trabalho em equipe,

orientacdo por valores éticos e visdo sistémica (ENAP, 2021).
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Quadro 6 - Competéncias transversais de um setor publico de alto desempenho e suas
respectivas descri¢des

Competéncias

. Descricao
transversais

Capacidade de idear solugdes inovadoras e efetivas para problemas de
baixa, média ou elevada complexidade com a utilizagdo de dados
(numéricos e ndo numéricos) e evidéncias que aumentem a precisao e
viabilidade das solugoes.

Capacidade de superar o desempenho padrdo e apresentar solugdes

Resolucao de
problemas com
base em dados

Foco nos . . .
alinhadas ao cumprimento de metas ¢ ao alcance dos objetivos
resultados para os o . 1 . )
1 i estratégicos das organizagdes publicas para garantir o atendimento das
cidadaos < L o
necessidades dos usuarios e dos cidaddos.
Capacidade de integrar as tecnologias digitais com: os modelos de
. .. estdo; os processos de tomada de decisdo e geracdo de produtos e
Mentalidade digital & > 08 b setag P

servicos; e os meios de comunicacdo interna, externa e de
relacionamento com usuarios.
Capacidade de escutar, indagar e expressar conceitos ¢ ideias nos
Comunicagao momentos apropriados e de forma efetiva, garantindo uma dinadmica
produtiva das interacdes internas e externas.
Capacidade de colaborar e cooperar em atividades desenvolvidas
Trabalho em coletivamente para atingir metas compartilhadas e de compreender a
equipe repercussdo de suas agdes para o €xito ou alcance dos objetivos
estabelecidos pelo grupo.
Capacidade de agir de acordo com principios ¢ valores morais que
norteiam o exercicio da fungdo publica, tais como responsabilidade,
integridade, retidao, transparéncia e equidade na gestdo da res publica.
Capacidade de identificar os principais marcos institucionais e as
tendéncias sociais, politicas € econdmicas nos cenarios local, regional,
Visdo Sistémica | nacional e internacional. Marcos esses que podem impactar os
processos decisorios € a gestdo de programas e projetos no ambito do
setor publico.

Orientagdo por
valores éticos

Fonte: ENAP (2021)

Ademais, para a ENAP (2021), as competéncias transversais devem servir de referéncia
para projetos futuros de sele¢do, formagdo e desenvolvimento, além de direcionar 6rgaos e
entidades do SIPEC no planejamento das agdes de desenvolvimento para seus agentes.

Silva (2008) traz em sua pesquisa o resultado de uma revisao bibliografica que objetivou
realizar um levantamento das competéncias transversais encontradas na literatura e encontrou
as seguintes competéncias: Tecnologias de informagdo e comunicagdo; Comunicagdo oral;
Comunicagao escrita; Trabalho em grupo; Orientacao para o cliente; Resolugcdo de problemas;
Linguas estrangeiras; Autonomia; Adaptacdo a mudancga; Inovagdo/Criatividade; Lideranca;
Recolha e Tratamento de Informagdo; Planeamento/Organizagdo; Espirito critico;

Compromisso ético; Tolerancia ao stress; Disponibilidade para a aprendizagem continua;
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Relacionamento Interpessoal; Negociagdo; Iniciativa; Persisténcia; Autocontrole; Tomada de
Decisdo; Motivagao; Gestao de Conflitos; Cria¢dao de Lagos/Redes e Assung¢ao de Risco.
Visando compreender de que maneira esta sendo abordado o tema das competéncias
transversais nas organizagdes universitarias brasileiras, realizou-se buscas nas bases de dados
Scientific Electronic Library Online (SciELO), Repositério Institucional (RI) da Universidade
Federal de Santa Catarina e Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD) para
identificar estudos relacionados a tematica ja realizados.
A busca na base de dados SciELO ocorreu com o uso dos descritores apresentados no

Quadro 7.

Quadro 7 - Descritores da pesquisa na base de dados Scielo
“Gestao de pessoas” E “Competéncias transversais” E “Instituicdes de ensino superior’
“Gestao de pessoas” E “Competéncias transversais”
“Gestao de pessoas” E “Institui¢des de ensino superior”

“Competéncias transversais” E “Institui¢des de ensino superior”
Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

b

A busca retornou somente um estudo como resultado, publicado em 2022, cujo
objetivo foi medir o nivel de ansiedade académica entre os estudantes universitarios desde
mar¢o de 2020, como resultado da pandemia de COVID-19 (Said-Hung; Rodriguez-Peral;
Corredor, 2022). Considerando que o tema deste estudo encontrado diverge da temadtica aqui
investigada, verifica-se que o estado da arte sobre o fenomeno das competéncias transversais
no contexto de trabalho de servidores de IES ainda ¢ incipiente.

Em uma busca realizada ao Repositorio Institucional da UFSC, verificou-se que nao
ha dissertacdes de mestrado e teses de doutorado realizadas com a tematica das competéncias
transversais. No ambito do Programa de Po6s-Graduagdo em Administracdo Universitaria
(PPGAU), foram encontrados vinte estudos que traziam no titulo o termo competéncia,
contudo, nenhum com foco em competéncias transversais.

A fim de verificar a existéncia de dissertacdes ¢ teses realizadas com este tema em
ambito nacional, realizou-se uma busca com os termos ‘“competéncias transversais” e
“administracdo universitaria” na base de dados da BDTD, mas a busca com as referidas
expressoes nao retornou resultados.

Uma segunda busca foi realizada na base de dados da BDTD com as expressdes
“competéncias transversais” OU “administracdo publica”, para verificar se este tema foi
estudado em outras organizagdes da administragao publica brasileira, que ndo universitarias. A

busca retornou quatro estudos, cujos titulos e resumos foram analisados e um estudo foi
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excluido do portfolio por ndo apresentar correlagdo com a tematica investigada, restando trés

estudos, apresentados no Quadro 8.

Quadro 8 - Resultado da busca na base de dados da BDTD

Titulo Natureza do estudo Autor(a) Instituicao
Competéncias, carreiras € Tese — Doutorado em | Santos (2012) | Universidade
contexto: um estudo multinivel | Psicologia Social, do de Brasilia

da administragdo publica Trabalho e das (UnB)
brasileira Organizagdes

Diagnostico do GAP de Dissertagao — Brito (2021) | Universidade
competéncias transversais no Mestrado Profissional Federal do Rio
servigo publico dos servidores em Gestao Publica Grande do
técnicos administrativos em Norte (UFRN)
educagdo da Universidade

Federal do Cariri — UFCA

A percepg¢ao dos Procuradores Dissertagao — Ribeiro Fundacao

da Fazenda Nacional sobre a Mestrado Profissional | (2022) Getutlio Vargas
importancia das soft skills paraa | em Administragdo (FGV)
consultoria Publica

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Santos (2012) testou modelos tedricos de investigacdo para compreender a expressao
de competéncias em carreiras do setor publico, e resultados sugerem que ha varidveis preditoras
da apresentagdo de competéncias transversais, tanto em nivel individual como organizacional.
A autora identificou que os fatores “percepcao individual de orientagdo cultural para

2 13

aprendizagem”, “investimento individual em TD&E”, “comprometimentos organizacional e
com a carreira” e “escolaridade” podem atuar como preditores da apresentacdo de competéncias
transversais de servidores, no nivel individual. Em nivel organizacional, identificou como
possiveis preditoras as variaveis “percepcdo compartilhada de orientagdo cultural para

29 ¢

aprendizagem”, “investimentos globais em TD&E”, “proporcao de servidores pertencentes as
carreiras nas organizagdes e tamanho destas”.

Brito (2021), por sua vez, realizou um diagndstico da lacuna de competéncias
transversais de servidores em uma universidade federal brasileira, e recomenda que a
universidade estudada invista esfor¢os para desenvolver em seus servidores as competéncias
estudadas. O estudo se baseou nas competéncias transversais de um setor publico de alto
desempenho elencadas pela Escola Nacional de Administracdo Publica (2021) e somente a

competéncia “resolucao de problemas com base em dados” apresentou baixa necessidade de
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aperfeicoamento; por outro lado, a maior lacuna apresentada foi da competéncia “trabalho em
equipe”.

O terceiro trabalho identificado foi o de Ribeiro (2022), que investigou a percepgao de
servidores da Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional sobre a importancia das competéncias
transversais no contexto de trabalho. A autora identificou que os entrevistados consideram estas
competéncias importantes para a execucao de suas atividades no trabalho, principalmente as
competéncias de comunicagao, trabalho em equipe e resolucao de problemas.

Mediante o exposto, pode-se constatar que ha poucos estudos relacionados as
competéncias transversais no contexto da administragao publica brasileira.

Ap0s este breve aprofundamento acerca das defini¢des, classificacdes e caracteristicas
das competéncias, torna-se oportuno compreender de que maneira as competéncias podem ser
gerenciadas. A se¢do seguinte aborda a gestdo por competéncias como modelo gerencial que

objetiva a consecucao dos objetivos organizacionais.

2.4  GESTAO POR COMPETENCIAS

Com o objetivo de alcancar seus objetivos estratégicos e proporcionar o
desenvolvimento institucional, as universidades t€ém dado mais atencdo ao desenvolvimento
profissional de seus servidores, investindo, desenvolvendo e incorporando a inovagdo em seus
modelos de gestao, especialmente os relacionados a gestdo de pessoas.

Com a implementacdo da Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP), um modelo que se
mantém em evidéncia no servico publico ¢ a Gestdo por Competéncias (Horton, 2010), modelo
de gestdo ja adotado no setor publico de paises como Franca, Alemanha, Reino Unido, Bélgica,
Finlandia, Holanda, Suécia, Canada e Estados Unidos (OCDE, 2010).

A Gestao por Competéncias busca direcionar esfor¢os para o planejamento, captacao,
desenvolvimento e avaliacdo das competéncias no nivel individual, que influenciam as
competéncias da equipe e as competéncias requeridas para a consecucao dos objetivos da
organiza¢do (Branddo; Guimaraes, 2001).

Carbone et al. (2016, p. 50) esclarecem que o modelo gerencial por competéncias se
propoe a “alinhar esforgos para que as competéncias humanas possam gerar e sustentar as
competéncias organizacionais necessarias a consecucdo dos objetivos estratégicos da

organizagao”.
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Assim como Carbone et al. (2016), nesta pesquisa serd utilizada a nomenclatura “Gestao
por Competéncias”, haja vista que a palavra “por” indica proposito, finalidade, e esta pesquisa
se propoe a estudar a gestdo com uma finalidade, a de desenvolver competéncias.

Embora outros autores utilizem denominag¢des semelhantes, como ‘“gestdo de
competéncias”, “gestdo baseada em competéncias” ou ‘“gestdo de pessoas baseada em
competéncias”, estas variagdes denotam apenas diferencas de ordem semantica, mas
essencialmente representam o mesmo modelo de gestdo (Carbone et al., 2016).

Brandao e Bahry (2005, p. 181) sugerem um diagrama para demonstrar o fluxo do

processo de gestdo por competéncias, o qual é representado pela Figura 4.

Figura 4 - Processo de gestdo por competéncias
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Fonte: Guimaraes et al. (2001), adaptado por Branddo e Bahry (2005, p. 181)

Para Brandao e Bahry (2005), a gestdo por competéncias deve ser vista como um
processo continuo, que inicia com a formulagdo da estratégia organizacional, quando serdo
abordados a missdo, visdo de futuro e objetivos estratégicos da organizacdo. Posteriormente,
sao estabelecidos os indicadores de desempenho e as metas que se pretende alcancar.

Os indicadores de desempenho e metas, de acordo com Carbone et al. (2016), devem
possibilitar a mensuracao do quanto os objetivos estratégicos estdo sendo atingidos e, a partir
dos resultados, definir metas que permitam a aproximagdo com o desempenho que a
organizagao objetiva.

Apo6s a formulagao da estratégia organizacional, o proximo passo do processo de gestao
por competéncias € o diagndstico, ou seja, 0 mapeamento das competéncias, tanto humanas
quanto organizacionais. Com o diagndstico busca-se encontrar o gap, que ¢ a lacuna que ha
entre as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos organizacionais e as competéncias

de que a organizac¢ao ja dispoe (Carbone et al., 2016).
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Ainda com relacdo a etapa do diagnostico, Brandao e Bahry (2005) ressaltam a
importancia de a organizacdo mapear e planejar continuamente a captagdo ¢ desenvolvimento
de competéncias. Para os autores, a complexidade dos ambientes em que estdo inseridas as
organizagodes exige cada vez mais novas competéncias, sob a pena dessa lacuna crescer até
mesmo com relagdo as competéncias ja existentes, que podem se tornar obsoletas.

Captar competéncias significa selecionar e integrar a organizagdo as competéncias
externas vistas como relevantes a sua estratégia. No nivel individual, a captagdo de
competéncias ocorre por meio de agdes de recrutamento e selegdo de pessoas, enquanto no nivel
organizacional sdo estabelecidas aliangas ou parcerias estratégicas (Branddo; Guimaraes,
2001).

Além da captacdo, a obtencdo de competéncias pode acontecer por meio do
desenvolvimento daquelas j& disponiveis na organizacao. Este aprimoramento ocorre por meio
da aprendizagem no nivel individual e com investimentos em pesquisa no nivel organizacional
(Brandao; Guimardes, 2001). A aprendizagem constitui-se como meio pelo qual as
competéncias profissionais sdo desenvolvidas, cujo resultado pode ser observado por meio do
desempenho, que ¢ a manifestagdo da sua competéncia, ou seja, a representacdo do que
aprendeu no processo de aprendizagem (Freitas; Brandao, 2005).

Segundo Brandao e Bahry (2005), posteriormente a obtencdo de competéncias, deve
ocorrer o acompanhamento e avaliacao dos resultados obtidos para verificar se estdo de acordo
com o planejado ou ndo. A tltima etapa do processo sugere a remuneragdo por competéncias
como forma de retribui¢do e reconhecimento pelo desempenho.

Nos proximos capitulos serdo contextualizadas as fases de mapeamento e de
desenvolvimento, etapas do processo de gestdo por competéncias que serdo aplicadas na

realizagdo deste estudo.

2.4.1 Mapeamento de competéncias

De acordo com Branddo e Bahry (2005), as organizag¢des devem investir esfor¢os para
identificar e gerenciar suas lacunas de competéncias, que representam a diferenca entre as
competéncias requeridas para o que alcance da estratégia organizacional (cenario ideal) e as
competéncias j& existentes na organizagao (cenario real).

O mapeamento de competéncias tem como objetivo identificar as lacunas de
competéncias para gerencia-las. Esta diferenca entre as competéncias necessarias e atuais pode

ser visualizada na Figura 5.
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Figura 5 - Identificagcdo do gap (lacuna) de competéncias
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Fonte: Brandao e Guimarées (2001), adaptado de Ienaga (1998)

Branddo e Bahry (2005) orientam que a lacuna de competéncias deve ser gerenciada
pela organizagdo a partir de um processo continuo, que inicia com a formulagdo da estratégia
organizacional e perpassa pelas etapas de diagndstico de competéncias, captagdo e
desenvolvimento de competéncias, acompanhamento ¢ avaliagdo, e por fim, a retribuigao.

De acordo com Leme (2005), muitas vezes, € por varios motivos, o processo de
mapeamento de competéncias surge como um entrave ao processo de implementacao da gestao
por competéncias nas organizagdes devido as dificuldades em estabelecer um método claro de
mapeamento das competéncias dos colaboradores, que ndo exija altos investimentos financeiros
e que possa ser executado dentro da propria organizagao.

O ponto de partida para realizar o mapeamento de competéncias ¢ a identificacdo das
competéncias organizacionais € individuais necessarias a consecucdo dos objetivos
institucionais. Carbone et al. (2006) recomendam que sejam estudados os documentos da
Institui¢do que versem sobre seus objetivos estratégicos.

Tosta (2017) aponta que a identificagdo das competéncias organizacionais € produto da
analise do estatuto e regimento geral da organizacao, aliada a anélise da intengdo estratégica,
com a analise do Plano de Desenvolvimento Institucional e planejamento estratégico (como o

Plano Plurianual), como pode ser verificado na Figura 6.
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Figura 6 - Mapeamento de competéncias organizacionais
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Fonte: Adaptado de Tosta (2017)

A anélise destes documentos visa estabelecer categorias e identificar elementos que
permitam inferir as competéncias necessarias para a consecuc¢ao dos objetivos da organizacao.
Na sequéncia, os dados levantados na analise documental devem ser cotejados por pessoas-
chave da organizag¢do, que possuam relevante conhecimento sobre ela e possam validar as
competéncias inferidas da analise documental (Guimaraes ef al., 20006)

Guimaraes et al. (2001) explicam que existem outros métodos e técnicas de pesquisa
utilizados no mapeamento de competéncias, como entrevista, questionarios estruturados com
escalas de avaliacdo, observagdo e grupos focais.

No caso de entrevista, Freitas e Branddo (2006) sugerem que sejam norteadas por
questdes que busquem identificar as competéncias necessdrias & consecu¢do da estratégia
organizacional. Carbone et al. (2005) orienta que sejam realizados questionamentos sobre quais
competéncias profissionais o respondente considera necessarias para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Leme (2005) afirma que no contexto do servigo publico ¢ indiscutivel que o
mapeamento de competéncias seja pautado nas atribui¢des que o servidor deve executar, de
acordo com as atividades que desempenha em seu setor de trabalho. Caso o mapeamento de
competéncias seja referente a determinado setor, devem ser consideradas as atribuicdes
regimentais deste setor especifico.

Apos a finalizacao desta etapa de coleta de dados, os indicadores de competéncia devem
ser consolidados, utilizando-se de técnicas de descrigao de competéncias. Carbone et al. (2005)
recomenda descrevé-las sob o formato de referenciais de desempenho, com a descrigdo concisa
de comportamentos objetivos e passiveis de observagao.

Para Branddo e Bahry (2005), o comportamento esperado precisa ser descrito
utilizando-se um verbo e um objeto de acao, sendo possivel acrescer a descrigao da competéncia
os termos que definam o padrao de qualidade esperado pela organizagdo, com critério e

condi¢do, assim como representado no Quadro 9.
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Quadro 9 - Exemplos de condicdes e critérios associados a competéncias

COMPORTAMENTO , _
(verbo + objeto da a¢iio) CRITERIO CONDICAO

Utilizando diferentes modelos

Realizar anélises financeiras com acuracia para estimar o retorno de
investimentos
com presteza e levando em consideracdo as suas

Atender aos cidadaos o . .
cordialidade expectativas e necessidades

Fonte: Adaptado de Brandao e Bahry (2005)

Brandao e Bahry (2005) atentam para algumas especificidades a serem observadas para
que a descricdo de competéncias seja clara e objetiva, sem margem para interpretagdes
equivocadas: os verbos utilizados precisam expressar uma agdo concreta e passivel de
observagdo. Além disso, deve-se evitar o uso de descrigdes longas e termos técnicos que possam
dificultar o entendimento de quem as 1€. Termos ambiguos, irrelevantes, dbvios e abstratos
também ndo sdo recomendados para descrever as competéncias.

O questionario ¢ uma técnica muito utilizada no mapeamento de competéncias, o qual
Bruno-Faria e Brandao (2003) recomendam que seja utilizado em um segundo momento, apos
a realizag@o de analise documental, observagao ou entrevista. Neste caso, o pesquisador deve,
primeiramente, identificar as competéncias consideradas relevantes para a organizagdo, por
meio de observagdo ou entrevista. Depois, deve-se ordenar e descrever as competéncias, bem
como eliminar termos ambiguos, duplicados e irrelevantes.

Ap0s esta revisao, o rol de competéncias deve ser submetido a avaliagdo de pessoas-
chave da organizacdo, para que avaliem a importancia de cada competéncia e entdo sejam
identificadas as mais relevantes para a consecugdo da estratégia organizacional.

Além da identificagdo das competéncias mais relevantes, o mapeamento de
competéncias pressupde também a realizacdo do inventdrio das competéncias internas ja
disponiveis na organizacdo, de modo que seja identificada a lacuna existente entre as
competéncias requeridas e aquelas ja presentes na organizagao (Carbone et al., 2005).

Portanto, depreende-se que da etapa de mapeamento de competéncias decorrem as acdes
de captacdo e desenvolvimento de competéncias de que a organizag¢do ndo dispde ou que ainda
sao pouco desenvolvidas, possibilitando o planejamento do caminho a ser percorrido para
reduzir ou até mesmo eliminar a lacuna de competéncias (Brandao; Bahry, 2005). Assim, na

proxima se¢do serd abordado de que forma as competéncias podem ser desenvolvidas.
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2.4.2 Desenvolvimento de competéncias

Para Amaral (2006), agregar valor aos servicos publicos no Brasil perpassa
principalmente pela profissionalizagdo dos servidores, o que pode tornar a administragao
publica um fator de riqueza para o pais. A autora (2006) relata que o Decreto n® 5.707/2006
(Brasil, 2006a) inovou a forma de olhar para o desenvolvimento profissional dos servidores da
administracdo publica federal, pois considera que a capacitagdo deve ser um processo
permanente de aprendizagem com vistas ao desenvolvimento de competéncias individuais e
organizacionais.

Grillo (2001) reforca a importancia das organizagdes, em especial as universitarias,
promoverem o aperfeicoamento continuo de seus trabalhadores. Para o autor (2001), ¢
necessario que as organizagdes oferecam cursos permanentes de aperfeicoamento para o
desenvolvimento das competéncias, de modo a contribuir com o alcance de seus objetivos
institucionais.

O desenvolvimento de competéncias nas organizacdes pode ocorrer por dois caminhos:
captagdo e integracdo de competéncias externas ou desenvolvimento de competéncias internas.
A captacdo ocorre quando a organizacdo desenvolve agdes a fim de captar talentos com as
competéncias requeridas, assim como ocorre no recrutamento e selecdo de pessoas por
competéncias. Ja o desenvolvimento das competéncias internas constitui-se de acdes voltadas
ao aprimoramento de competéncias ja existentes na organizacdo por meio de processos de
aprendizagem, como agdes de capacitagdo (Branddo; Guimaraes, 2001).

Tratando-se do desenvolvimento de competéncias, ainda pode-se analisar sob a 6tica do
objetivo para o qual as competéncias serdo desenvolvidas. Assim, o aprimoramento de
competéncias, ou upskilling, ¢ o processo de fortalecimento de competéncias, que contribui
para melhorar o desempenho de alguém no cargo que ocupa. O reskilling, por sua vez, refere-
se ao processo de requalificacdo, ou recapacitagdo, cujo objetivo € desenvolver novas
competéncias, que serdo utilizadas em uma nova fun¢do, com atribuigdes distintas das
anteriores (Weber, 2019; Sivalingam; Mansori, 2020).

O upskilling e o reskilling sao interessantes tanto para o profissional que aprimora suas
competéncias quanto para a organizagdo, que tera pessoal qualificado para desempenhar as
tarefas de trabalho e contribuir com o alcance dos objetivos organizacionais (Sivalingam;
Mansori, 2020; Weber, 2019).

Ambos se referem ao desenvolvimento de competéncias no trabalho, sendo um voltado

ao aprimoramento de competéncias para a mesma fun¢do e o outro ao desenvolvimento de
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competéncias para uma nova fun¢do. Ao investir no desenvolvimento de competéncias do
proprio quadro de pessoal, percebe-se um fator positivo quando as organizagdes ndo tém de
arcar com os custos envolvidos com desligamentos e novas admissoes (Loutfi, 2020).

Tratando-se de desenvolvimento de pessoal, ¢ importante mencionar que no servigo
publico federal brasileiro esta vigente o Decreto n° 9.991/2019, alterado pelo Decreto n°
10.506/2020, que regulamentam a Politica de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) da
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional (Brasil, 2019a, 2020)

A PNDP objetiva uma mudanga na gestdo publica com vistas a inovagdo ¢
aprimoramento dos servicos prestados aos usuarios, com maior capacidade e melhor qualidade.
Para tanto, ¢ fundamental que sejam mobilizados os talentos dos servidores, o que ocorre por
meio de processos de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias (Amaral, 2006).

O desenvolvimento de competéncias busca eliminar ou reduzir o hiato de
conhecimentos, habilidades e atitudes, possibilitando que o desempenho seja correlato ao
esperado, de acordo com os objetivos estratégicos da Instituicdo. Para Bitencourt (2001, p. 25),
o desenvolvimento de competéncias ¢ importante porque “contribui para a formagao das
pessoas e para a mudanga de atitude em relagdo as praticas de trabalho, ou mesmo para a
percepcao da realidade, buscando agregar valor a organizacgao”.

Pires et al. (2005, p. 37) explica que o desenvolvimento de competéncias no ambiente

organizacional

tem potencial para ampliar a capacidade individual para assumir atribui¢cdes em niveis
crescentes de complexidade; apontar os pontos fortes e as deficiéncias individuais
para o seu desenvolvimento profissional; estimular um plano de capacitag@o voltado
a reducdo do gap de competéncias; e estimular o aprendizado continuo e o
autodesenvolvimento.

O desenvolvimento de competéncias ¢ oportuno quando se busca a melhoria do
desempenho das pessoas e, consequentemente, da organizacao. Alles (2007) defende que esse
processo seja tratado com continuidade e que profissionais de todas as areas devem aprender
coisas novas permanentemente; em alguns casos, ¢ preciso desaprender para aprender
novamente.

No entanto, ¢ preciso lembrar que “[...] cada um ¢é o principal responsavel pelo seu
proprio desenvolvimento” (Lacombe, 2005, p. 322), pois ndo h4 como “ser desenvolvido” se
ndo ha interesse por parte do profissional. Alles (2007) corrobora com o exposto ao destacar
que ¢ importante que o interessado tenha motivagdo para desenvolver suas competéncias para

que isso efetivamente ocorra.
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Cabe, deste modo, entender de que forma as competéncias podem ser desenvolvidas.
Para Freitas e Branddao (2006), o desenvolvimento de competéncias ocorre por meio de
processos de aprendizagem, possibilitando o aperfeicoamento das competéncias, que
posteriormente sera expresso por um desempenho superior no trabalho, conforme ilustrado na

Figura 7.

Figura 7 - Relagao entre aprendizagem com a expressao das competéncias

Processo ou meio pelo
qual o individuo
desenvolve a

competéncia

Aprendizagem Competéncias Desempenho

Expressio da competéncia, por
meio da manifestacio ou
transferéncia do que o
individuo aprendeu, para o
contexto do trabalho

Fonte: Adaptado de Freitas e Branddo (2006)

Fleury e Fleury (2001, p. 9) conceituam a aprendizagem como “um processo de
mudanga, provocado por estimulos diversos, mediado por emog¢des, que pode vir ou ndo a
manifestar-se em mudan¢a no comportamento das pessoas”. Em complemento, Alles (2007)
reforga a importancia da continuidade do processo de aprendizagem, além disso, que seja
praticado também em outros contextos da vida, para além da organizacgdo. Este ideal converge
com as caracteristicas de transferibilidade e transversalidade das competéncias transversais
mencionadas por Ceitil (2006).

A aprendizagem pode ocorrer ndo somente por meio de processos formais, como cursos
de capacitagdo, mas também por meio da experiéncia, quando uma tarefa ¢ executada, na
pratica, com a aplicagdo do conhecimento previamente obtido. Alles (2007) explica que as
experiéncias também sdo importantes no processo de aprendizagem, pois permitem que seja
adotada uma atitude critica quanto a maneira como os problemas sdo percebidos e resolvidos,
possibilitando a analise dos proprios comportamentos.

A autora parafraseia Levy-Leboyer ao afirmar que “ndo se aprende a aprender escutando
as li¢des de professor; se faz refletindo, ou mesmo com a ajuda de um interlocutor competente,
sobre as ocasides em que adquiriu competéncias, sobre o que aprendeu e a maneira como

aprendeu” (Alles, 2007, p. 67).
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A Figura 8 representa a dinamica entre o conhecimento, experiéncia, reflexdo e

aprendizagem.

Figura 8 - Como se forma o conhecimento que agrega valor

Analisar os
éxitos
Exitos
Conhecimento | Posto em Pratica 1+ Analisar o ™\ Conhecimento
Experiéncia) — § * que agrega
(Exp ) T~~Fracassos > frac[ssos / valor
Reconhecer erros"
Conhecimento
. Conhecimento
Conhecimento Conhecimento
Conhecimento
——y

Fonte: Reisch (2019), adaptado de Alles (2007, p. 80)

As experiéncias vivenciadas no trabalho proporcionam o impulso para modificar a
disposi¢do para agir, podendo resultar em aumento da capacidade de realizar determinadas
tarefas. Nesse sentido, Alles (2007, p. 62) sugere um duplo caminho para a transmissao de
novos conhecimentos: “os conhecimentos tedricos somados a experimentagao pratica, como
forma de compreender melhor a tematica e de fixar os conhecimentos.”

Para Dutra (2001), o processo de aprendizagem pode acontecer nas organizagdes em
trés niveis: individual, grupal e organizacional. Acontece primeiramente no nivel individual,
quando o processo de aprendizagem ¢ carregado de emocgdes positivas ou negativas, e pode
acontecer de diversas maneiras. No nivel do grupo, a aprendizagem ¢ um processo social, no
qual as pessoas partilham seus conhecimentos, habilidades e atitudes. No nivel organizacional,
a aprendizagem ¢ verificada quando a compreensao e interpretagdo dos individuos e grupos sao
incorporadas a estrutura, as regras e a outros elementos simbodlicos da organizagao.

Para tanto, Le Boterf (1999) complementa que para ocorrer o desenvolvimento de
competéncias, sao necessarios trés fatores basicos: alguém que queira aprender, incentivo para
o seu aprendizado e oferta de formagdes. Zarifian (1996) complementa que as organizacdes nao
podem ser apenas qualificadas, mas também qualificantes, oferecendo constantemente

caminhos para a formag¢ao de seu quadro de pessoal.



61

Pode-se identificar diversas técnicas na literatura que podem ser utilizadas para o
desenvolvimento de competéncias. No Quadro 10 sdo apresentadas algumas técnicas,

elencadas com base no estudo de Moreira (2018).

uadro 10 - Técnicas de desenvolvimento de competéncias
Técnica Descriciao
Exposicao oral | Discurso do docente. Todavia, em todas as situagdes, a agdo autonoma
dos educandos deve ser estimulada em detrimento de outras
possibilidades centradas no protagonismo, no controle, na demonstracao
ou no discurso do docente.

Dinamicas de E interessante prever formas de trabalho coletivo que facilitem a

grupo circulagdo e a troca de saberes entre os alunos, logicamente, ndo
excluindo as atividades individuais.

Trabalhos em Estimula a participacao efetiva dos alunos nas atividades de

equipe aprendizagem. Essa ¢ a fun¢dao da mobilizagao.

Simulagdo (role | Na impossibilidade de vivéncia em situagdo real, devem ser utilizadas

playing) situacdes em que o jogo, a simula¢do, a dramatizacdo, a pratica

supervisionada e outros tipos de atividade reproduzam as caracteristicas
fundamentais das situagdes reais em que as competéncias sao requeridas
Fonte: Adaptado de Moreira (2018)

Dutra (2001) categoriza as técnicas de desenvolvimento de competéncias, que variam
em funcdo da natureza: formal e informal. As técnicas formais sdo contetdos programaticos
abordados por um instrutor em uma agenda de aulas, com o uso de metodologias didaticas e
materiais bibliograficos. As técnicas informais, contudo, sdo caracterizadas por atuagdes no
trabalho ou situacdes relacionadas a atuag¢do do profissional; além disso, independem do modo
que sdo idealizadas, porque o que as diferencia das primeiras ¢ que sempre envolvem a pessoa
a ser desenvolvida.

Shakir (2009) pontua que, embora as competéncias transversais sejam importantes, nao
devem ser esperadas pelas organizacdes de forma natural de seus profissionais. Cabe a
organiza¢do, portanto, proporcionar caminhos para a formagao continuada em competéncias
transversais do seu quadro de pessoal, pois deter somente competéncias técnicas pode torna-los
improdutivos no cendrio econdomico atual.

Ibrahim, Boerhannoeddin e Bakare (2017) afirmam, no entanto, que héa obstaculos no
desenvolvimento de competéncias transversais, como a falta de credibilidade dada pelos
gestores. Segundo os autores, muitos gestores ainda ndo reconhecem a importincia dos
treinamentos voltados ao desenvolvimento destas competéncias, pois acreditam que os
treinados ndo possuem a capacidade de transferir o que aprenderam para suas atividades, o que

se torna uma resisténcia em promover o desenvolvimento de competéncias transversais.
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Por vezes sdo priorizados os treinamentos voltados ao desenvolvimento de
competéncias técnicas, pois sdo mais faceis de serem assimilados pelos treinados. Os curriculos
de treinamentos para competéncias técnicas sao uniformes e passiveis de avaliagdo, enquanto
o ensino das competéncias transversais envolve certa complexidade, com elementos menos
mensuraveis e com resultado variavel de uma pessoa para outra (Shakir, 2009; Laker; Powell,
2011).

Laker e Powell (2011) citam que outro obstaculo encontrado para o desenvolvimento
de competéncias transversais ¢ o fato de que aqueles que treinam pessoas nestas competéncias
ndo sdo 0s mesmos que ministram treinamentos de competéncias técnicas. Este fator torna os
treinamentos em competéncias técnicas restritos, pois os ministrantes ndo estdo familiarizados
com os métodos de treinamento de competéncias transversais.

Apesar da resisténcia por parte das organizacdes em realizar treinamentos voltados ao
desenvolvimento de competéncias transversais (Schulz, 2008), cabe a elas formularem
treinamentos que melhor correspondam as suas necessidades, sem deixar de considerar as
aspiragdes de seus membros, a fim de obter o melhor aproveitamento possivel das agdes de
desenvolvimento de competéncias (Freitas, 2002).

Para Alles (2007), deve-se considerar diversas questoes na formulagao da capacitagao,
como o formato em que sera realizada, os métodos que serdo utilizados, quem serdo os
participantes, quem serdo os auxiliares, onde sera desenvolvida e quais os objetivos que se
pretende alcancar com a realizag@o da capacitagao.

Na proxima sec¢do serdo abordados os procedimentos metodoldgicos realizados para o
alcance do objetivo geral de analisar como desenvolver as competéncias transversais de

servidores dos Setores de Assuntos Estudantis da Universidade Federal da Fronteira Sul.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo ¢ descrito o percurso metodologico estabelecido para este estudo, que
objetiva encontrar respostas possiveis para o problema apresentado. E realizada a caracterizagio
da pesquisa quanto a sua natureza do estudo, pela forma de abordar o problema, pelos objetivos
do estudo e pelos procedimentos técnicos. Adicionalmente, serdo apontadas as limitagdes

observadas na metodologia descrita.

3.1  CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa cientifica ¢ realizada a partir de uma sequéncia de diversas etapas a ser
seguida mediante conhecimentos acessiveis, com a utilizagdo de métodos e técnicas de
investigagao (Gil, 2010).

Para responder a uma questao problema, o pesquisador traga o planejamento das fases
pelas quais perpassara para recolher e analisar os dados. Nas palavras de Gerhardt e Silveira
(2009, p. 67), “os procedimentos metodologicos incluem tanto os tipos de pesquisa quanto as
técnicas de coleta e andlise de dados [...] especificando suas etapas e os procedimentos que
serdo adotados em cada uma delas”.

Silva e Menezes (2005) propdem quatro formas de classificar as pesquisas: pela
natureza do estudo: basica ou aplicada; pela forma de abordar o problema: pesquisa quantitativa
ou qualitativa; pelos objetivos ou fins do estudo: pesquisa exploratoria, descritiva ou
explicativa; e, pelos procedimentos técnicos: pesquisa bibliografica, documental, experimental,
estudo de caso, entre outros procedimentos possiveis de serem utilizados.

Com relagdo a sua natureza, esta pesquisa ¢ classificada como aplicada, que para Gil
(2010) configura-se como o estudo que busca produzir conhecimento para solucionar
problemas percebidos por pesquisadores. A natureza aplicada € percebida quando se observa o
objetivo geral de analisar como desenvolver competéncias transversais de servidores dos
Setores de Assuntos Estudantis da Universidade Federal da Fronteira Sul, o que podera
subsidiar a tomada de decisdo na organizagdo estudada quanto ao desenvolvimento de
competéncias transversais dos servidores que trabalham nestes setores.

Quanto a abordagem, a pesquisa € caracterizada como mista, utilizando-se tanto de
métodos qualitativos como quantitativos. Silva e Menezes (2005) esclarecem que a pesquisa
qualitativa busca evidenciar a relacdo dindmica entre o mundo real e o participante, e

compreende que a subjetividade deste ndo pode ser expressa por meio de nimeros. Neste



64

estudo, a abordagem qualitativa sera evidenciada na analise dos dados coletados nas entrevistas
semiestruturadas, quando serdo analisadas as subjetividades dos entrevistados em face ao
fendmeno estudado. Além disso, a abordagem qualitativa ¢ observada na analise dos dados
coletados por meio de pesquisas documentais e bibliograficas.

Ja a abordagem quantitativa, ¢ caracterizada pela presenga de dados numéricos, o que
para Richardson (2012) possibilita maior confiabilidade, haja vista que evita distor¢des na
analise e interpretacdo dos resultados, que sdo precisos. Esta abordagem sera evidenciada na
analise dos dados obtidos com a aplicacao dos questionarios, quando serao calculadas as médias
aritméticas ¢ as modas dos graus atribuidos por servidores dos SAEs ao responderem ao
questionario de mapeamento de competéncias.

De acordo com os objetivos geral e especificos que nortearam o desenvolvimento da
pesquisa, trata-se de um estudo descritivo, realizado com o objetivo de fornecer “descricao das
caracteristicas de determinada populagao ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes
entre variaveis” (Gil, 2010, p. 41). Neste estudo serdo identificadas as lacunas das competéncias
transversais, além de analisar como desenvolvé-las.

E relevante, ainda, classificar a pesquisa em relagdo aos procedimentos técnicos, de
maneira que fique evidente o caminho que o pesquisador percorreu para alcangar os objetivos
propostos para o estudo. Com relagdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa se caracterizou
como bibliografica, documental, estudo de campo e de caso. Para Gil (2010), a pesquisa
bibliografica permite o acesso a conhecimentos ja publicados sobre o tema anteriormente por
outros autores; aqui, ela proporcionou o embasamento tedrico para o aprofundamento do tema
a partir do estudo de livros, artigos cientificos, dissertagcdes de mestrado e teses de doutorado.

Deste modo, foram investigados assuntos como o desenvolvimento da concepgdo de
gestdo de pessoas, competéncias, mapeamento e desenvolvimento de competéncias. Para o
entendimento da temadtica da gestdo de pessoas e seu desenvolvimento no servigo publico
federal, foi realizada pesquisa bibliografica nos escritos de autores como Bergue (2019), Fischer
(2002), Amaral (2006), Pires ef al. (2005) e Carvalho et al. (2009), entre outros.

Para o entendimento do tema gestdo por competéncias, desde a defini¢do do conceito
até a explanagdo do processo de gestdo, foram consultadas as obras de autores como Durand
(2000), Brandao e Guimaraes (2001), Carbone, Brandao e Leite (2005), Fleury e Fleury (2001),
Zarifian (1996, 1999), Prahalad e Hamel (1990), Le Boterf (1995, 1999, 2001), Brandao e
Bahry (2005), Freitas e Brandao (2006), Alles (2007), entre outros.

Para aprofundar o conhecimento acerca do tema das competéncias transversais foram

visitadas as obras de autores como Moura e Zotes (2015), Swiatkiewicz (2014), Muir (2004),
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Marques (2013), Maniscalco (2010), Ceitil (2006), Tien et al. (2003, apud Silvério, 2018),
André (2013) e Silva (2008).

Trata-se, ainda, de pesquisa documental, pois fez-se uso de dados que ainda nao foram
tratados analiticamente ou que ainda podem ser refeitos, como relatorios, regulamentos e
documentos em geral (Gil, 2010).

Foram consultados documentos da UFFS como o Plano de Desenvolvimento
Institucional, a fim de identificar a missdo, a estratégia de atuagdo, os principios, finalidades e
objetivos da Instituicdo. Além disso, também foi objeto de estudo a Politica de Assisténcia
Estudantil da UFFS, a fim de identificar as atribuicdes dos setores estudados para, com base
nisso, realizar o mapeamento de competéncias Além disso, foram consultados os Planos de
Desenvolvimento de Pessoas da UFFS e de outras Instituigdes federais com sede no estado de
Santa Catarina, a fim de embasar a proposi¢@o de agdes de capacitacdo para o desenvolvimento
de competéncias transversais de servidores dos Setores de Assuntos Estudantis.

Caracteriza-se, ainda, como uma pesquisa de campo, que consiste na investigagao
empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos
para explica-lo (Vergara, 2000). Assim, caracteriza-se desta maneira devido a coleta de dados
ter ocorrido com a aplicagdo de entrevistas e questionarios com servidores da UFFS.

Ademais, caracteriza-se como um estudo de caso, que segundo Vergara (2000) sdo
estudos delimitados a uma ou poucas unidades, como pessoas ou organizagdes, pois busca
entender fatos mediante um caso isolado ou de pequenos grupos (Aragdo; Mendes Neta, 2017).
Nesta pesquisa, objetiva-se compreender como desenvolver competéncias transversais dos
servidores que trabalham nos Setores de Assuntos Estudantis da UFFS. Para tanto, na proxima

se¢do serdo explicitados os participantes do estudo.

3.2  PARTICIPANTES DA PESQUISA

A fim de apresentar os participantes da pesquisa, no Quadro 11 sdo apresentados os

objetivos especificos e os sujeitos relacionados:
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Quadro 11 - Objetivos especificos e a vincula¢do dos participantes da pesquisa

Objetivos Especificos

Participantes

Setor de origem

a) Conhecer as acdes e programas de
desenvolvimento de pessoas realizados na
UFFS

Diretor de
Desenvolvimento de
Pessoas

Diretoria de
Desenvolvimento de
Pessoal - Pro-Reitoria
de Gestdo de Pessoas
da UFFS

b) Identificar as
organizacionais da UFFS

competéncias

Diretores de Campus

Diregao de Campus

¢) Mapear as competéncias transversais de
servidores dos Setores de Assuntos
Estudantis

Servidores lotados nos
Setores de Assuntos
Estudantis

Setores de Assuntos
Estudantis

d) Propor agdes de capacitagdo para o

O proprio pesquisador

desenvolvimento de competéncias
transversais de servidores dos SAEs da
UFFS

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Para atender ao primeiro objetivo especifico, o diretor da Diretoria de Desenvolvimento
de Pessoal (DDP) da Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGESP) da UFFS foi convidado a
conceder uma entrevista semiestruturada, a fim de conhecer as ag¢des e programas de
desenvolvimento de pessoas realizados na UFFS.

Para o alcance do segundo objetivo especifico, que buscou identificar as competéncias
organizacionais da UFFS, foram convidados a participar do estudo os diretores dos seis campi
da UFFS. A participacao dos diretores de campus foi motivada pela natureza do cargo que
ocupam, figurando-se como dirigentes maximos em seus campi de atuagao.

Para o alcance do terceiro objetivo especifico — mapear as competéncias transversais de
servidores dos SAEs, participaram quinze servidores que atuam nos Setores de Assuntos
Estudantis da UFFS em duas etapas distintas. Na primeira, foram entrevistadas as chefias dos
setores para coletar dados com objetivo de identificar as competéncias requeridas aos servidores
dos SAEs. Apoés a compilacdo destes dados, elaborou-se um questiondrio de validacao,
encaminhado para resposta de todos os servidores lotados nos SAEs, inclusive as chefias que
j& haviam participado na primeira etapa.

Mencione-se que os onze participantes que concederam entrevistas foram informados
sobre os objetivos da pesquisa e de que forma sua participacao poderia contribuir com o alcance
destes. Desse modo, expressaram ciéncia em relag@o a participacdo com a assinatura do Termo

de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), disponivel nos anexos deste estudo.
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Para atender ao quarto e ultimo objetivo especifico — propor agdes de capacitacao para
o desenvolvimento de competéncias transversais de servidores dos SAEs da UFFS, ndo houve
participantes, haja vista que a proposicao foi realizada pelo proprio autor.

Marconi e Lakatos (2003) explicam que além de caracterizar a pesquisa, ¢ importante
que o pesquisador detalhe de que forma a metodologia sera aplicada, bem como as técnicas de
coleta e andlise de dados utilizadas visando o alcance dos objetivos propostos para o estudo.

Para tanto, o proximo topico abordara as técnicas utilizadas neste estudo para a coleta de dados.

3.3 COLETA DE DADOS

Nesta secdo serao apresentadas as técnicas de coleta de dados utilizadas a fim de
alcangar os objetivos propostos para este estudo. Para tanto, o Quadro 12 apresenta a relagao

entre os objetivos especificos e as técnicas utilizadas para a coleta de dados.

Quadro 12 - Relagdo entre objetivos especificos e técnicas de coleta de dados
Objetivos Especificos Técnicas de coleta de dados
a) Conhecer as acdes e programas de | Pesquisa documental
desenvolvimento de pessoas realizados | Entrevistas semiestruturadas (Apéndices

na UFFS Ae()

b)  Identificar as  competéncias | Pesquisa documental

organizacionais da UFFS Entrevistas semiestruturadas (Apéndice
B)

¢) Mapear as competéncias transversais | Entrevistas semiestruturadas e

de servidores dos SAEs da UFFS questionario (Apéndices C e D)

d) Propor agdes de capacitacdo para o | Pesquisa documental
desenvolvimento de  competéncias
transversais de servidores dos SAEs da
UFFS

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Para atender ao primeiro objetivo especifico, que buscou conhecer as acdes e programas
de desenvolvimento de pessoas realizados na UFFS, realizou-se entrevista semiestruturada com
o diretor de desenvolvimento de pessoal, da Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas (PROGESP) da
Instituicdo. A escolha desta diretoria deu-se em virtude do seu papel estratégico com o
desenvolvimento de pessoal na Instituicdo, pois a DDP! tem a prerrogativa de organizar,

planejar, controlar, executar, definir e construir politicas na area de desenvolvimento de pessoal

'Diretoria de Desenvolvimento de Pessoal (DDP). Disponivel em:
<https://www.uffs.edu.br/institucional/pro-reitorias/gestao-de-pessoas/diretoria-de-desenvolvimento-
de-pessoal>. Acesso em: 09/08/2023.
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na UFFS. O roteiro da entrevista esta disponivel no Apéndice A - Roteiro de entrevista com a
Direcao de Desenvolvimento de Pessoal da UFFS.

A entrevista, que ocorreu a distancia, foi realizada com o objetivo de conhecer as agdes
e programas de desenvolvimento de pessoas institucionalizadas na UFFS. Na oportunidade
também buscou-se compreender se a Instituicdo possui a gestdo por competéncias implantada
em algum de seus processos de gestdo de pessoas e os desafios percebidos pelo entrevistado.

Além da entrevista semiestruturada, foram coletados dados secundarios em documentos
institucionais, como relatorios anuais de gestao, publicados anualmente desde 2010, quando a
UFFS entrou em funcionamento (UFFS, 2018; 2019¢; 2020; 2021; 2022; 2023a). A pesquisa
documental objetivou averiguar dados relacionados as agdes e programas de desenvolvimento
de pessoas realizados na UFFS que pudessem complementar a andlise dos dados obtidos a partir
da entrevista com o Diretor de Desenvolvimento de Pessoal.

Para atender ao segundo objetivo especifico, que buscou identificar as competéncias
organizacionais da UFFS, primeiramente foram coletados dados secundérios junto ao Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFFS (UFFS, 2019a). Com isso, foi possivel
identificar os elementos estratégicos da UFFS, como missao, principios, finalidades e objetivos
institucionais

A analise documental possibilitou a inferéncia das competéncias organizacionais da
UFFS, que posteriormente compuseram o roteiro de entrevista com os Diretores de Campus.
Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os diretores dos seis campi da UFFS,
individualmente, nos meses de junho e julho, a distincia®, a fim de validar as competéncias
organizacionais identificadas na analise documental, com base na percep¢ao dos gestores. Para
tanto, os Diretores de Campus foram convidados a avaliar as competéncias organizacionais
inferidas, expressando sua percepcao acerca delas. O roteiro utilizado para balizar as entrevistas
estd disponivel no Apéndice B — Roteiro de entrevista com Diretores de Campus.

Na sequéncia, a fim de atender ao terceiro objetivo especifico — mapear as competéncias
transversais dos servidores dos SAEs, a etapa de coleta de dados constitui-se em duas etapas.
Na primeira, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com as chefias dos Setores de
Assuntos Estudantis de quatro campi da UFFS, que ocorreram individualmente nos meses de
julho e agosto. O roteiro da entrevista estd disponivel no Apéndice C - Roteiro de entrevista

com as chefias dos Setores de Assuntos Estudantis da UFFS.

2 Utilizou-se a ferramenta Google Meet, disponivel no link: <https://meet.google.com/?pli=1>.
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Inicialmente, as chefias dos SAEs foram convidadas a elencar os conhecimentos,
habilidades e atitudes de natureza transversal que consideravam necessarios para a realizacao
das atribuigoes dos Setores de Assuntos Estudantis, com base nas atribui¢des dos SAEs
dispostas na Politica de Assisténcia Estudantil da UFFS. Em um segundo momento das
entrevistas, buscou-se conhecer a percepcdo das chefias sobre as acdes e programas de
desenvolvimento de pessoas atualmente implementados na UFFS.

Com base nos discursos das chefias e nas competéncias organizacionais da UFFS a
desenvolver, foram inferidos os indicadores de competéncias transversais requeridas aos
servidores dos SAEs da Instituicdo. Na sequéncia, estes indicadores foram utilizados para a
constru¢do do questiondrio® de validacio.

Primeiramente, o questiondrio foi submetido a um pré-teste, realizado por Chefia B em
razao do seu maior tempo na fun¢do de chefia em relagdo as demais. Apos a realizacao dos
ajustes necessarios, o questionario foi enviado ao e-mail institucional de todos os servidores
lotados nos SAEs, o qual esta disponivel no Apéndice D - Questiondrio de validagdo de
competéncias transversais ¢ identificagao de lacunas.

O questiondrio, construido com o objetivo de validar os indicadores de competéncias
transversais inferidos, foi composto por duas etapas: na primeira os participantes avaliaram os
indicadores e atribuiram a cada um o grau em que sao requeridos para o trabalho nos SAEs; na
segunda, atribuiram o grau de dominio de cada indicador em seu trabalho no setor. A escala
utilizada para a avalia¢do foi a Likert de 5 pontos, onde 1 representava pouco relevante e 5
representava muito relevante.

De modo a atender ao quarto e tltimo objetivo especifico — propor agdes de capacitagao
para o desenvolvimento de competéncias transversais de servidores dos SAEs da UFFS,
realizou-se pesquisa documental aos Planos de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) da UFFS
(2023b) e demais Institui¢cdes federais de ensino situadas no estado de Santa Catarina:
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC, 2023), Instituto Federal Catarinense (IFC,
2023) e Instituto Federal de Santa Catarina* (IFSC).

A andlise visou a identificacdo das necessidades de desenvolvimento presentes nestes

documentos que pudessem ser convertidas em a¢des de capacitagdo para compor a proposta a

3 Utilizou-se a ferramenta Google Formularios, disponivel em: <https://www.google.com/intl/pt-
BR/forms/about/>.

4 Para acessar o PDP do IFSC foi necessario solicitar a autorizagdo de acesso a Diretoria de Gestao
de Pessoas do 6rgédo. Disponivel em: <https://linkdigital.ifsc.edu.br/2023/01/31/pdp-2023-ja-pode-ser-
consultado-pelos-servidores/>.
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ser elaborada para desenvolver as competéncias transversais que apresentaram lacunas na etapa
de mapeamento de competéncias.

Além das técnicas de coleta dos dados, ¢ importante delimitar quais técnicas foram
utilizadas para analisar os dados coletados e responder as questdes de pesquisa. A se¢do a seguir

apresenta uma descri¢do dos instrumentos de analise de dados utilizados nesta pesquisa.

3.4  ANALISE DOS DADOS

Teixeira (2003) explica que a analise dos dados, enquanto etapa do processo de
investigagdo cientifica, mostra-se relevante em estudos organizacionais ao tentar identificar
especificidades que podem resultar em um melhor e maior entendimento acerca das tematicas
estudadas. Para tanto, torna-se importante que o pesquisador delimite as técnicas utilizadas para
analisar os dados coletados em sua pesquisa.

Assim, inicialmente, cabe delimitar que o método empregado na analise dos dados desta
pesquisa € o dedutivo, que segundo Marconi e Lakatos (2010, p. 27) ¢ o método em que, em
sua analise, o pesquisador parte de enunciados gerais para o particular, e “a partir de principios,
leis ou teorias consideradas verdadeiras e indiscutiveis prediz a ocorréncia de casos particulares
com base na logica”. Para tanto, parte-se do pressuposto de que os servidores que atuam nos
SAEs apresentam lacunas de competéncias transversais, o que, se confirmado, requer que sejam
pensados caminhos para o desenvolvimento destas competéncias.

De maneira geral, os dados coletados de forma qualitativa foram analisados com a
utilizagdo da técnica de analise de conteudo, que para Mozzato e Grzybovski (2011) constitui-
se como uma das técnicas mais utilizadas em pesquisas no campo da Administra¢do no Brasil.

Para Vergara (2015, p. 10), “o procedimento bésico da andlise de conteudo refere-se a
definicdo de categorias pertinentes aos propositos da pesquisa”. Nesse sentido, foram
estabelecidas categorias para operacionalizar as analises de conteudo, com vistas ao alcance
dos objetivos deste estudo.

A relagdo entre objetivos especificos e categorias de analise utilizadas nesta pesquisa ¢

apresentada no Quadro 13.
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Quadro 13 - Relagdo entre objetivos especificos, técnicas de analise de dados e categorias de
analise

Técnicas de

anlise de dados Categorias de analise

Objetivos Especificos

a) Conhecer as agoes ¢ Acgdes e programas de

. Analise de .

programas de desenvolvimento contetido desenvolvimento de pessoas

de pessoas realizados na UFFS realizadas na UFFS
Competéncias organizacionais em

b) Identificar as competéncias | Analise de desenvolvimento

organizacionais da UFFS conteudo Competéncias organizacionais a
desenvolver
Indicadores de competéncias
transversais requeridas aos servidores

. dos SAEs
A Analise de ) .

¢) Mapear as competéncias contetdo Indicadores de competéncias

transversais dos servidores dos Estatistica transversais apresentadas por

SAEs da UFFS S servidores dos SAEs

descritiva

Lacunas dos indicadores de
competéncias transversais dos
servidores dos SAEs

d) Propor ac¢des de capacitagdo
para o desenvolvimento de
competéncias transversais de
servidores dos SAEs da UFFS

Agdes de capacitagdo para o
desenvolvimento de competéncias
transversais de servidores dos SAEs

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Em relag@o ao primeiro objetivo especifico, estabeleceu-se como categoria de analise as
acOes e programas de desenvolvimento de pessoas realizadas na UFFS. Para tanto, fez-se uso
da técnica de andlise de conteudo para analisar as falas proferidas pelo Diretor de
Desenvolvimento de Pessoal da UFFS durante a entrevista, assim como para analisar os
discursos das chefias dos SAEs em resposta as questdes abordadas na entrevista. Além disso, a
técnica de analise de contetido também foi utilizada para a interpretagdo dos dados coletados
em documentos institucionais, como relatorios anuais de gestdo da Instituicdo, permitindo
analisar a evolucdo das ac¢des e programas de desenvolvimento no contexto da UFFS.

A fim de atender ao segundo objetivo especifico, que visou identificar as competéncias
organizacionais da UFFS, aplicou-se a técnica de andlise de contetido aos discursos dos
entrevistados. Primeiramente, cabe mencionar que as entrevistas foram gravadas e
posteriormente transcritas, de modo a facilitar a analise pelo autor.

Para a andlise das respostas proferidas pelos Diretores de Campus as questdes, aplicou-
se a técnica de andlise de conteudo aos discursos dos entrevistados com o intuito de identificar
padroes e categorizar as competéncias organizacionais em “em desenvolvimento” e “a

desenvolver”, constituindo-se, portanto, como categorias de analise.
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Para a categorizacdo das competéncias organizacionais, optou-se por classifica-las com
base no critério de maioria. Deste modo, as competéncias aqui validadas como “em
desenvolvimento” sdo as que obtiveram quatro ou mais discursos com percepgdes favoraveis,
ou seja, quatro ou mais discursos com relatos similares a “essa ¢ uma competéncia que a gente
tem exercido de forma satisfatoria”, “eu acho que a universidade tem cumprido a contento” e
“sim, isso esta sendo feito plenamente”. Em contrapartida, as competéncias categorizadas como
“a desenvolver” sdao as que obtiveram o maior quantitativo relatos desfavoraveis, similares a
“isso aqui ¢ uma dificuldade, viu?”, “eu nao coloco como sendo uma meta atingida” e “rapaz,
a gente ndo faz isso ndo”.

J& para o alcance do terceiro objetivo especifico, que buscou mapear as competéncias
transversais de servidores dos SAEs, fez-se uso da analise de conteiido e da estatistica
descritiva. Primeiramente, aplicou-se a analise de conteudo aos discursos das chefias dos SAEs,
a fim de identificar quais conhecimentos, habilidades e atitudes sdo importantes, na percepgao
dos entrevistados, para o trabalho dos servidores no cumprimento das atribuigdes dos SAEs.

Deste modo, foi possivel inferir os indicadores de competéncias transversais e, a partir
disso, elaborar o questionario a ser utilizado para averiguar em que medidas estes indicadores
sdo requeridos e apresentados. Para tanto, os servidores dos SAEs os avaliaram em escala Likert
de 5 pontos sob duas perspectivas: grau de importancia e grau de dominio. Apos a etapa de
coleta, os dados coletados foram transferidos para uma planilha eletronica, a fim de facilitar a
analise.

Com o uso de técnicas de estatistica descritiva, calcularam-se as médias e modas® dos
graus de importancia e de dominio atribuidos a cada indicador de competéncias transversais
investigado no questiondrio. De acordo com Lakatos e Marconi (2007), os dados coletados
quantitativamente sao apresentados de forma bruta, sendo necessaria a aplicagao de técnicas de
estatistica para seu arranjo, analise e compreensao.

A partir do célculo das médias e modas de importancia, foi possivel identificar quais
indicadores foram avaliados com maior importancia, enquanto o calculo das médias e modas
dos graus de dominio mostraram quais foram avaliados com maior dominio, na percepc¢ao dos
proprios servidores dos SAEs. Em sintese, a diferenca entre a média de importancia e a média
de dominio representa a lacuna da competéncia, indicando que ha a necessidade de desenvolvé-

la.

5 A moda é o valor que aparece com maior frequéncia em um conjunto especifico de dados (Spiegel,
1976). Aqui, representa o grau atribuido pelo maior numero de participantes a cada indicador de
competéncia transversal.
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Nesse sentido, para atender ao quarto e ultimo objetivo especifico deste estudo, propde-
se um conjunto de agdes de capacitagdo para o desenvolvimento das competéncias que
apresentaram lacunas com graus acima a zero.

Primeiramente, os indicadores foram agrupados em oito categorias, sendo que sete
destas s3o denominadas competéncias transversais de um setor publico de alto desempenho,
levantadas pela ENAP (2021), quais sejam: resolu¢do de problemas com base em dados, foco
nos resultados para os cidaddos, mentalidade digital, comunicagdo, trabalho em equipe,
orientagdo por valores €ticos e visao sistémica. Além destas, definiu-se uma oitava categoria,
denominada Institucional.

Para a proposicao das acdes de capacitagdo, buscou-se os cursos disponiveis no acervo
da Escola Virtual de Governo® (EVG), tendo sido analisados os titulos e descri¢des dos cursos
para verificar se apresentavam relagdo com alguma competéncia transversal a ser desenvolvida.
Além destes, realizou-se analises documentais aos Planos de Desenvolvimento de Pessoas
(PDP) da Instituicdo estudada e de outras institui¢des federais de ensino situadas no estado de
Santa Catarina, a saber: UFSC, IFSC e IFC.

As andlises aos PDP objetivaram conhecer as necessidades de desenvolvimento
elencadas nos PDP e identificar aquelas que apresentassem correlagdo com as competéncias
transversais a serem desenvolvidas por servidores dos SAEs da UFFS. Por fim, as necessidades
de desenvolvimento pertinentes foram transformadas em agdes de capacitacdo em formato de

cursos, minicursos, palestras e oficinas.

3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Como limitagdes, delimita-se que esta pesquisa compreende somente as etapas de
mapeamento de competéncias e de captacdo e desenvolvimento de competéncias do processo
de gestdo por competéncias. A etapa de elaboracdo da estratégia organizacional foi suprimida
pois estas informacdes ja estavam delimitadas em documentos da Instituicdo estudada. Além
disso, a etapa de acompanhamento e avaliagdo, assim como retribui¢do, ndo fizeram parte do
escopo deste estudo, tornando-se recomendacgdes para estudos futuros.

Delimite-se ainda que, por tratar-se de uma pesquisa de corte temporal, a analise de

dados compreende a percepcao dos servidores que atuavam nos SAEs no més de agosto de

6Catdlogo de cursos da Escola Virtual de Governo (EVG). Disponivel em:
<https://www.escolavirtual.gov.br/catalogo>. Acesso em: 25 set. 2023.
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2023. Deste modo, a elaboracdo da proposta de capacitagdo fundamenta-se nas lacunas de
competéncias identificadas com a participagdo destes servidores.

Ademais, ¢ importante mencionar que as competéncias se tornam obsoletas e se
renovam periodicamente, o que requer dos servidores e da Institui¢do a continua revisao de suas
competéncias com o objetivo de acompanhar as transformagdes que perpassam o contexto

organizacional.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados e analisados os resultados alcangcados com o
desenvolvimento deste estudo. A primeira secdo aborda breves consideragdes sobre a
Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS). A segunda se¢do traz uma visdo geral do
desenvolvimento de pessoas na UFFS, com uma subse¢do que aborda o desenvolvimento de
pessoas nos Setores de Assuntos Estudantis (SAEs). Na sequéncia sdo apresentadas as
competéncias organizacionais em desenvolvimento e a desenvolver. A secao seguinte trata das
competéncias transversais requeridas, apresentadas e as lacunas de competéncias transversais.
Por fim, a tltima sec¢do apresenta a proposta com agdes de capacitagdo para o desenvolvimento

de competéncias transversais.

41 A UNIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUL: BREVES
CONSIDERACOES

A Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS) ¢ uma autarquia vinculada ao
Ministério da Educagdo (MEC) com sede no municipio de Chapecd, no estado de Santa
Catarina. Além do campus Chapecd, os demais campi da Instituicdo estdo presentes nos
municipios de Cerro Largo, Erechim e Passo Fundo, no estado do Rio Grande do Sul, e nos
municipios de Laranjeiras do Sul e Realeza, no estado do Paran4 (UFFS, 2019a).

O contexto de criagdo da UFFS remete a expectativa ja antiga de uma universidade
federal na Mesorregido Grande Fronteira do Mercosul, até¢ que, em 2005, entidades publicas,
ONGs e movimentos sociais uniram-se € criaram o Movimento Pro-Universidade Federal
(UFFS, 2019a).

O objetivo inicial era a cria¢do de trés universidades distintas, uma no Parand, uma em
Santa Catarina € uma no Rio Grande do Sul. No entanto, a proposta ndo obteve adesao dos
orgdos oficiais, o que culminou na constituicdo de um grupo de trabalho para elaborar a
proposta de criacdo de uma universidade multicampi, presente nos trés estados (UFFS, 2019a).

O projeto de uma universidade multicampi, democratica e popular chegou ao
Congresso Nacional, foi aprovado e teve, a partir daquele momento, a participacao integrada
do Ministério da Educacao para estudar a criagdo da referida Universidade (UFFS, 2015).

O processo de criagdo da UFFS aconteceu em meio a um cendrio politico favoravel a
expansao da educagdo superior no Brasil, pois um dos objetivos do governo era a interioriza¢ao

da educagdo superior, como forma de combater o desequilibrio no desenvolvimento regional.
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Assim, a criagdo da UFFS convergiu com os interesses governamentais ¢ da sociedade
organizada, pois o perfil institucional, missdo, objetivos e area de atuagdo académica da UFFS
encontraram forte aderéncia as reivindicacdes dos atores regionais que a idealizavam (UFFS,
2019a).

O contexto da educacdo superior na regido naquela época era marcado pela presenga
de institui¢des privadas e comunitarias, o que resultava no acesso excludente a graduacao e pos-
graduacao, além da litoralizacdo, éxodo rural e consequentemente a concentracao de renda.
Com a implantagdo de uma universidade com as caracteristicas da UFFS, buscava-se a
transformagao regional por meio da inclusdo da populagdo historicamente excluida do campo e
da cidade, com formacao cidada de profissionais aptos a ingressarem no mercado de trabalho e
contribuirem com as demandas regionais e nacionais (UFFS, 2019¢c).

Nesse sentido, 0 MEC constituiu a Comissao de Projetos de criacdo da Universidade,
formada por integrantes do Movimento Pro-Universidade, técnicos do ministério,
representantes da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) e da Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC). Até que em 2007, em solenidade com a presenca do entdo Presidente
da Republica Luiz Indcio Lula da Silva, politicos, representantes de movimentos sociais e do
Movimento Pré-Universidade Federal, que o Ministro da Educac¢do deu a palavra oficial e
anunciou a criacdo de uma universidade na regido Grande Fronteira do Mercosul (UFFS, 2015).

Como a Fronteira Mercosul foi historicamente desassistida pelo Poder Publico no
tocante ao acesso a educagdo superior, os campi da Universidade foram instalados
estrategicamente ¢ o nome da Instituicdo foi escolhido para representar os anseios que
motivaram sua criagdo. Assim, definiu-se que a Instituicdo se chamaria Universidade Federal
da Fronteira Sul e seria instalada nas regides noroeste do Rio Grande do Sul, sudoeste do Parana
e oeste de Santa Catarina (UFFS, 2015, 2019a).

Em 2009, foi criada a Comissdo de Implantagdo, presidida pelo professor Dilvo
Ristoff, incentivador do projeto que se tornaria a UFFS, e docente da UFSC, Instituigdo tutora
designada pelo MEC (UFFS, 2019a).

Legitimada como institui¢do publica por meio da Lei n° 12.029, de 15 de setembro de
2009, a criagdo da UFFS foi vista como uma conquista resultante do empenho do Movimento
Pro-Universidade Federal, constituido por organizagdes nao governamentais (ONG), liderangas
municipais € grupos de municipios, igrejas € movimentos sociais, desde 2005 (UFFS, 2019%
Brasil, 2009).

No processo de implanta¢dao da UFFS,
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conduzido pela gestdo pro tempore, o trabalho era consolidar sonhos, metas e
objetivos tragados pelo Movimento Pro-Universidade. Os desafios enfrentados e
transpostos foram pertinentes a Institui¢do que se pretende multi: multicampi, multi-
cultural, multi-diversificada, multi-étnica, multi-facetada (UFFS, 2015, p. 12).

Implantar uma universidade requer que sejam criados e colocados em funcionamento
os cursos de graduagdo e toda a estrutura necessaria para possibilitar a concretizacdo das
atividades-fim da Instituicdo. Foram diversos os esfor¢os direcionados para a implantagdo da
universidade, e em 2010, a UFFS abriu as portas para seus primeiros servidores e estudantes
(UFFS, 2015).

O primeiro concurso publico para selecdo de servidores docentes e técnico-
administrativos foi realizado por meio de edital lancado em 2009, para ingresso dos nomeados
no primeiro semestre de 2010. J4 para selecionar os primeiros estudantes, o processo seletivo
da UFFS recebeu 11.200 candidatos inscritos para 2.160 vagas em 38 cursos de graduacio,
entre licenciaturas e bacharelados, ofertados, inicialmente, em cinco campi (UFFS, 2011;
2019a).

A UFFS foi idealizada para ser uma instituicdo publica, popular e gratuita, e desde o
seu primeiro processo seletivo, favoreceu o ingresso de estudantes egressos da rede publica de
ensino. Atualmente, a politica de ingresso garante a reserva de 90% das vagas para estudantes
que cursaram o ensino médio exclusivamente em escola publica (UFFS, 2019a).

Deste modo, a identidade da UFFS apresenta caracteristicas enraizadas em seu
processo e proposito de criagdo, como pode-se verificar em seus elementos estratégicos. O
Plano de Desenvolvimento Institucional (2019-2023) da UFFS dispde que a missdo da

Instituicdo estd pautada em trés frentes:

a) Assegurar o acesso a educacdo superior como fator decisivo para o
desenvolvimento da Mesorregido Grande Fronteira do Mercosul, a qualificagdo
profissional e a inclusdo social,

b) Desenvolver atividades de Ensino, Pesquisa e Extensdo, buscando a interacdo e a
integragdo das cidades e dos estados que compdem a Grande Fronteira do Mercosul e
seu entorno;

c¢) Promover o desenvolvimento regional integrado, condigdo essencial para a garantia
da permanéncia dos cidaddos graduados na Mesorregido Grande Fronteira do
Mercosul ¢ a reversdo do processo de litoralizagdo hoje em curso (UFFS, 2019a, p.
32).

Em relagdo a estrutura administrativa, a UFFS ¢ organizada em o6rgdos superiores,
intermediarios e de base, com fungdes deliberativas e administrativas (UFFS, 2015). Os 6rgaos

superiores da UFFS podem ser visualizados na Figura 9.
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Figura 9 - Orgdos Superiores da UFFS
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Fonte: UFFS (2020)

No nivel superior, figuram o Conselho Universitario (CONSUNI), 6rgado méaximo da
UFFS, com fun¢do normativa, deliberativa ¢ recursal, ¢ a Reitoria, com funcdo executiva,
juntamente com seus Orgdos suplementares: Pro-Reitorias (Administragdo e Infraestrutura,
Planejamento, Graduagdo, Pesquisa e P6s-Graduagdo, Extensdo e Cultura, Gestdo de Pessoas,
e Assuntos Estudantis), Gabinete do Reitor, Secretarias Especiais (de Obras, de Laboratorios,
e de Tecnologia da Informacao), Assessorias e Diretoria de Comunicacdo Social.

O Conselho Estratégico Social € um 6rgao consultivo e tem como objetivo “contribuir
com o desenvolvimento da UFFS como instituicdo de educag@o superior publica e popular,
inserida regionalmente e comprometida com a produgdo e a disseminagdo de conhecimentos
social e ambientalmente relevantes” (UFFS, 2015, Art. 46).

No nivel intermediario, encontram-se o Conselho de Campus, com fungdo consultiva
e deliberativa, e a Direcdo de Campus, de natureza executiva. Os 6rgdos de base, por sua vez,
sdo constituidos por Unidades Académicas dos cursos de graduacdo e pds-graduacgdo,
representadas por suas coordenacgdes e colegiados. Os Conselhos Comunitarios, por sua vez,
representam a participacdo da comunidade nos espagos de decisdo no ambito dos campi (UFFS,

2016). A hierarquia dos 6rgdos intermediarios ¢ de base da UFFS ¢ representada na Figura 10.
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Na pos-graduacao, a Instituicdo comegou as atividades em 2011 com a oferta de sete
cursos de especializacdo /ato sensu. Em 2012 iniciaram as atividades do primeiro mestrado, em
Estudos Linguisticos. O primeiro doutorado proprio da UFFS, também em Estudos
Linguisticos, foi aprovado em 2020 e comegou a ser ofertado em 2021. Atualmente, a UFFS
oferta especializacdes, residéncias médicas e multiprofissional, 16 cursos de mestrados ¢ 1 de
doutorado. Ressalta-se que em 2023 a UFFS obteve a aprovagdo de outros trés programas de
doutorado e de mais um mestrado (UFFS, 2019a, 2023a).

Assim como o Ensino e Pesquisa, a UFFS concebe a Extensdo como processo
académico-pedagdgico, desenvolvidos com o objetivo de formar pessoas e gerar conhecimento.
As agdes de Extensdo da UFFS s3o pautadas no compromisso com a transformacdo social,
visando a troca de saberes, em que a universidade contribui com a comunidade ao oferecer o
conhecimento académico e aprende com o saber popular destas comunidades. Em 2022, por
exemplo, as agdes de Extensdo e Cultura da UFFS beneficiaram 26.384 pessoas (UFFS, 2019a,
2023a).

De acordo com dados do ultimo relatdrio de gestdo da UFFS, com dados do ano de
2022, a Instituicdo possuia naquele ano 53 cursos de graduagdo, com cerca de 8.900 estudantes
matriculados nos seis campi. Destes, a maioria é constituida de egressos de escolas publicas,
haja vista as caracteristicas identitarias da UFFS: ser uma institui¢do de educagdo superior
publica e popular (UFFS, 2023a).

Essas caracteristicas resultam em desafios para a universidade na garantia da efetiva
inclusdo dos estudantes no processo educacional, assim como na permanéncia dos estudantes
com progresso formativo. Os indices apontam que os cursos de graduagdao da UFFS tém
enfrentado problemas relacionados a evasdo, ocasionados por fatores como deficiéncias na
formacao durante a Educacdo Basica, condi¢des sociais e economicas dos estudantes, assim
como O cenario econdmico € seus impactos nas perspectivas de inser¢do no mercado de
trabalho, entre outros fatores que influenciam o desempenho académico e a permanéncia dos
estudantes na Universidade (UFFS, 2023a).

Diante das caracteristicas da UFFS abordadas, cabe conhecer as acdes da UFFS
voltadas ao desenvolvimento profissional de seus servidores, que visam prepard-los para
superar os desafios inerentes ao dia a dia de uma organizacdo tdo complexa como a
Universidade, ao mesmo tempo em que a Instituicdo consiga alcancar suas metas e objetivos

estratégicos.
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4.2  DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS NA UFFS: UMA VISAO GERAL

Para Dutra (2004), quando a organizagao se desenvolve, ela desenvolve também as
pessoas, € quando as pessoas se desenvolvem, desenvolvem também a organizacdo. Nesse
contexto, o desenvolvimento profissional dos servidores publicos faz-se necessario frente a
necessidade de as organizagdes aumentarem a capacidade de executar as politicas publicas de
maneira mais efetiva.

No contexto da Universidade Federal da Fronteira Sul, a Pro-Reitoria de Gestdo de
Pessoas (PROGESP) ¢ a unidade organizacional responsavel por realizar a gestdo funcional do
quadro de pessoal da Instituicdo, que ¢ composto de servidores da carreira Técnico-
administrativa em Educagdo, de nivel médio e superior, e da carreira de Professor do Magistério
Superior, além de professores substitutos e estagiarios.

O organograma da PROGESP ¢ constituido pelo Pré-reitor e por trés diretorias —
Diretoria de Administra¢do de Pessoal, Diretoria de Atengao a Satde do Servidor ¢ Diretoria
de Desenvolvimento de Pessoal. Dentre as trés, a Diretoria de Desenvolvimento de Pessoal
(DDP) ¢ a responsavel por organizar, planejar, controlar, executar, definir e construir politicas
de gestdo na area de desenvolvimento de pessoas. Os setores que constituem a DDP sdo o
Departamento de Capacitagdo, Divisdo de Avaliagdo e Carreira, Servico Especial de
Acompanhamento da Carreira e Servico Especial de Avaliagao de Desempenho (UFFS, 2023a).

Assim como mencionado no capitulo que aborda o problema de pesquisa deste estudo,
a UFFS reconhece em seus objetivos institucionais a importancia do desenvolvimento
profissional continuo de seus servidores e percebe este ideal como fator determinante para o
alcance da exceléncia institucional. Deste modo, buscou-se entender de que maneira a UFFS
estd promovendo o desenvolvimento profissional dos servidores que compdem seu quadro de
pessoal. Neste caso, especialmente dos técnico-administrativos em educacdo, carreira a qual
pertencem os servidores lotados nos Setores de Assuntos Estudantis (SAE), que sdo as unidades
organizacionais aqui estudadas.

Para tanto, a fim de conhecer as a¢des de desenvolvimento de pessoas realizados na
UFFS, foi convidado a conceder uma entrevista o Diretor de Desenvolvimento de Pessoas da
Instituicdo. Ao iniciar a entrevista, o diretor relatou que atua na PROGESP ha mais de dez anos
e ocupa o cargo de diretor da DDP desde maio de 2023, apesar de ja ter experiéncias anteriores

no cargo, substituindo a diretora anterior em seus afastamentos.
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Assim, buscando compreender como a tematica central deste estudo esta inserida na
gestdo de pessoas da UFFS, questionou-se ao Diretor de Desenvolvimento de Pessoal de que

maneira a gestao por competéncias esta sendo abordada na Instituicdo, o qual relatou que

[...] ela ndo foi implementada, hoje ela t4 somente no planejamento para que a gente
possua. Nos ndo temos nada definido de quando a gente vai iniciar os trabalhos de
implementagdo, ou seja, a gente sabe que a gente precisa fazer, mas por questdes de
falta de pessoal dentro da instituigdo, até hoje a gente ndo conseguiu trabalhar com
essa tematica. [...] o principal desafio na implementagdo € a propria falta de pessoal,
do que nos temos dentro da instituigdo, e na propria gestdo de pessoas. A gente ¢ uma
equipe pequena, por exemplo, na drea de desenvolvimento de pessoal, ¢ uma equipe
pequena para que se tenha que pensar e implementar isso, que de certa forma ¢ um
trabalho bem complexo de se fazer para que se implemente a gestdo por competéncias
né (DDP).

Verifica-se que, embora seja percebida a importancia de se adequar a gestdo por
competéncias, isso ainda ndo foi possivel na UFFS. Além disso, o entrevistado menciona a falta
de pessoal como um dos fatores dificultadores para o avango nesta tematica.

Sousa et al. (2021) afirma que se faz importante a adog¢ao da gestao por competéncias
em institui¢des de ensino superior devido ao papel formador destas organizagdes e sugere que
a abordagem das competéncias seja incorporada a todo o processo de gestdo de pessoas, desde
o recrutamento e selegdo até a avaliacao de desempenho. Isso reflete na necessidade de contar,
no caso das organizagdes publicas, com servidores capacitados nas competéncias requeridas ao
pleno exercicio das atribuigdes pertinentes aos seus cargos e setores, assim como para o alcance
dos objetivos institucionais.

O entrevistado complementa que a complexidade envolvida na implantacdo da gestao
por competéncias também ¢ um dos fatores que dificultam a adogdo deste sistema na UFFS,
assim como a caréncia em estruturas de tecnologia da informagao, que poderiam auxiliar nesse

Pprocesso:

Nao é um programa tdo simples de se implementar, ¢ um processo bem complexo,
porque por exemplo, a instituicdo ela tem as atividades, elas sdo muito dindmicas e
muito diferentes, entdo sdo muitas areas que nds temos na universidade e para
implementar isso nao é muito facil ndo. Eu vejo também que nds precisamos de
condicdes favordveis, sistemas que possam fazer as atividades. Nos trabalhamos
muito com controles manuais, que sdo planilhas eletronicas, e embora a gente esteja
implantando um sistema integrado, mesmo assim nos temos muitos relatorios que nds
ndo temos condigdes de visualizar, por exemplo, graficos que tém informagdo mais
rapida, ou processos mais simples, sistemas que possam simplificar a vida do servidor
(DDP).

A partir do relato do entrevistado, confirma-se que a dificuldade encontrada pela

Instituicdo para implementar a gestdo por competéncias converge com os resultados de uma
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pesquisa realizada pela Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Economico
(OCDE). Com a pesquisa, realizada no ambito da gestdo de pessoas na administragdo publica
brasileira, concluiu-se que poucos 6rgaos publicos no Brasil t€ém conseguido implantar o
sistema de gestdo com enfoque nas competéncias, pois este modelo enfrenta entraves
relacionados a cultura e a robusta estrutura legalista do servigo publico brasileiro (OCDE,
2010).

Esta caracteristica burocratica do servigo publico brasileiro resulta em entraves aos
orgdos publicos na adequagdo de seus processos de gestdo de pessoas ao modelo por
competéncias. Como exemplo disso, analise-se 0 anexo ao Oficio Circular n® 015/2005 da
Coordenagdo Geral de Gestao de Pessoas do Ministério da Educagao, enviado aos dirigentes de
gestdo de pessoas das institui¢des federais de ensino, o qual contempla a descri¢ao dos cargos
técnico-administrativos em educagao.

Verifica-se que tais descri¢des ndo mais refletem a realidade de trabalho atual dos
servidores, haja vista que o contexto de trabalho nas organizagdes publicas a época exigia um
determinado conjunto de competéncias para as atividades realizadas. Todavia, considerando a
necessidade de mapear as competéncias continuamente, dada a sua natureza de renovagao
constante. Torna-se importante, deste modo, que as atribuigdes dos servidores técnico-
administrativos em educagdo também sejam revistas de tempos em tempos, de maneira ciclica,
em um processo continuo de desenvolvimento.

Em relagdo as agdes de desenvolvimento de pessoal implementadas na UFFS, o
entrevistado relatou que ha dois principais programas: o Plano de Educa¢do Formal para os
Servidores Técnico-Administrativos em Educagdo (PLEDUCA) e o Plano Institucional de

Afastamento para Capacitacdo Docente (PIACD):

Os programas de desenvolvimento que normalmente a universidade oferta ¢ da
educagdo formal, para fins de saida do servidor, tanto para que ele tenha saida para
afastamento integral ou até mesmo para concessdo de horas, que ndo é um afastamento
parcial, mas € a concessdo de horas, para que ele se qualifique e possa fazer o seu
curso. A universidade tem o PLEDUCA, no caso dos técnicos, € dos docentes € o
PIACD. Entio, para fins de qualificagdo, esses sdo os carros-chefes das agdes de
desenvolvimento do servidor, que é a formagao por meio da educagdo formal [...].
Hoje a universidade ela pode ofertar até 16 horas para que o servidor [técnico-
administrativo em educagdo] possa fazer um programa de mestrado, doutorado, até
16 horas da sua jornada de trabalho. Claro, com excecdo ao afastamento integral. Mas
a autorizacdo para que ele se desenvolva no horario de trabalho € um incentivo a ele
poder se aprimorar (DDP).

O PLEDUCA, programa relatado pelo entrevistado, foi institucionalizado em 2014

com a finalidade de incentivar a participagdo de servidores técnico-administrativos em
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educacdo (STAE) em cursos de educagdo formal. O incentivo institucional reside na
possibilidade de o STAE afastar-se do trabalho para participacdo em cursos de graduagdo, pds-
graduacao ou pos-doutorado.

Os objetivos do PLEDUCA sao fundamentados, principalmente, no Decreto n°
5.707/2006 (revogado), que instituiu a Politica de Desenvolvimento de Pessoal da

administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional (Brasil, 2006a):

Sdo objetivos da capacitagdo na linha de desenvolvimento de educagdo formal no
ambito da UFFS:

I - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidadao (Art. 1°, Decreto n°® 5.707/2006);

II - desenvolvimento permanente do servidor (Art. 1°, Decreto n® 5.707/2006; Art. 7°,
Decreto n° 5.825/2006);

III - adequag@o das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos da UFFS,
tendo como referéncia Planos e Programas devidamente aprovados no dmbito do
servico publico federal (Art. 7°, Decreto n° 5.825/2006; Art. 1°, Decreto n°
5.707/2006);

IV - racionalizagdo ¢ efetividade dos gastos com capacitacdo (Art. 1°, Decreto n°
5.707/2006) (UFFS, 2017, Art. 3°).

Para operacionalizar o programa, a Institui¢do publiciza semestralmente o edital com
as vagas para afastamento, definidas a partir do calculo do Banco de Horas para Capacitagao
(BHCap), que corresponde a 11% do somatorio da jornada de trabalho dos servidores técnico-
administrativos em educacdo em efetivo exercicio na Institui¢do, considerando a propor¢ao de
servidores dos campi e Reitoria (UFFS, 2017).

Para isso, o saldo de horas disponiveis ¢ dividido em duas modalidades de adesdo ao
programa: 65% do BHCap para a modalidade de concessao de horas, que permite ao servidor
o afastamento do trabalho por até 30% de sua carga horaria semanal, e 35% para a modalidade
de afastamento, que permite ao servidor o afastamento integral do trabalho para participar de
cursos de educacao formal (UFFS, 2017).

Dados do primeiro Relatorio de Gestao da UFFS revelam que em 2010 havia 265
servidores técnico-administrativos lotados na Instituicdo, mas nenhum possuia o titulo de
doutor e somente 3,77% eram mestres. Ademais, um elevado quantitativo de servidores
técnicos ocupantes de cargos de nivel médio (40,11%) possuia apenas a qualificagdo minima
para ingresso no cargo € menos da metade (48,30%) possuia graduagao (UFFS, 2011).

Apesar disso, os quantitativos de STAE com ensino médio, graduacao e pos-graduacao
lato sensu diminuiram com o passar dos anos. Em contrapartida, o quantitativo de servidores

mestres € doutores aumentou, como pode ser verificado no Gréafico 1:
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Grafico 1 - Evolucao do quantitativo de STAE por escolaridade
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Em relagdo aos servidores docentes a evolucdo segue a mesma tendéncia, pois, em

2010, a UFFS tinha em seu quadro de pessoal o total de 212 servidores nesta carreira; destes,

28,30% possuiam doutorado; os demais, o titulo de mestre (UFFS, 2011). Ao analisar os dados

dos ultimos cinco anos, verifica-se que o quantitativo de docentes com especializagdo /ato sensu

e mestrado diminuiu, enquanto o nimero de servidores com doutorado aumentou, como mostra

o Grafico 2:

Grafico 2 - Evolucao do quantitativo de servidores docentes por escolaridade
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A evolugdo da qualificacdo, especialmente em relagdo ao aumento no quantitativo de

servidores com mestrado e doutorado, pode ser resultante das oportunidades oferecidas pela

UFFS com os programas PLEDUCA e PIACD. A possibilidade de afastar-se do trabalho ¢ um
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incentivo que pode ser determinante na decisdo de cursar ou ndo uma pds-graduagao, haja vista
que conciliar o trabalho com os estudos por vezes representa um desafio ao servidor.

Todavia, ao contribuir com o desenvolvimento profissional dos servidores, nao
somente estes se beneficiam com seu aprimoramento académico, mas também a Institui¢do e
sociedade como um todo, haja vista que se torna fortalecida a base de prestagcdo de servigos
publicos mais eficientes.

Nesse sentido, o Gréafico 3 demonstra os quantitativos e percentuais de STAE
participantes do programa PLEDUCA a cada ano, desde 2018, nas modalidades concessao de

horas e afastamento integral.

Grafico 3 - STAE beneficiados com o PLEDUCA
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O programa PIACD, por sua vez, possibilitou que servidores docentes se afastassem
do trabalho para cursar a pos-graduagao e pés-doutorado, como pode ser verificado no Grafico

4, que apresenta o quantitativo de servidores que estavam afastados para formagdo em cada

ano, desde 2018:
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Grafico 4 - Servidores docentes beneficiados com o PIACD
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Verifica-se um declinio na curva do percentual de servidores beneficiados com o
PIACD a cada ano. Este declinio pode estar relacionado ao crescente quantitativo de servidores
docentes com doutorado, o que resulta em um quantitativo menor de servidores sem o titulo de
doutor e, consequentemente, em uma baixa procura para o ingresso ao programa.

Outra oportunidade para os servidores se desenvolverem ¢ a licenca para capacitagao,
que ¢ um periodo de afastamento concedido ao servidor a cada cinco anos de trabalho, com a
respectiva remuneragao, por até trés meses, para participar de cursos de capacitagdo profissional
(UFFS, 2020). De 2018 a 2022, 945 servidores da UFFS usufruiram deste beneficio, como pode

ser verificado no Grafico 5:

Grafico 5 - Servidores afastados com licenga para capacitagdo
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Para além destas possibilidades, o Diretor de Desenvolvimento de Pessoal da UFFS

relatou que a Institui¢do disponibiliza cursos de linguas estrangeiras aos servidores, sendo que
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esta foi uma acdo proposta pela Agéncia de Internacionalizagdo e Inovacdo Tecnoldgica
(AGIITEC) da UFFS, com o objetivo de contribuir com a promogao da internacionaliza¢do da

Universidade:

Hoje nods temos cursos de linguas, relacionados a internacionaliza¢do da universidade.
Esse curso ¢é aberto para qualquer servidor que tenha interesse de fazer, a universidade
adquiriu uma licenca numa plataforma, pela AGIITEC, que foi a area demandante
dessa acdo para a internacionalizagdo da universidade. Entdo ndo s@o os proprios
servidores que fornecem [o curso] e sim uma plataforma, em que o servidor pode fazer
diversas linguas (DDP).

Além dos cursos de linguas, o entrevistado relatou que a Institui¢cdo tenta atender, por
meio de agdes de capacitacao, a todas as necessidades de desenvolvimento elencadas no Plano
de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), elaborado anualmente pela Institui¢do, assim como
determina o Decreto n® 9.991/2019 (Brasil, 2019a).

Em vista disso, foi questionado ao entrevistado de que forma a Instituicdo realiza o

levantamento de necessidades de desenvolvimento, o qual relatou que

todo ano ¢ feito um levantamento, nés atendemos a legislagdo, que a gente faz com
base no Decreto 9.991/2019, que instituiu a PNDP. O PDP ele ¢ realizado todo ano,
entdo ¢ feito esse levantamento com toda a Institui¢do, os servidores fazem, incluem
ali as suas necessidades, quais sdo as necessidades que eles vao buscar para atender a
determinada competéncia, ¢ ai os gestores das unidades, eles vdo homologar esse
levantamento para cumprir com o PDP. Apds isso, esse levantamento é encaminhado
para o portal SIPEC, que vai fazer um filtro e também vai verificar junto com a ENAP
para que algumas ac¢des transversais a ENAP possa ofertar. A equipe pode se reunir,
com os setores, e os servidores podem incluir suas necessidades ali, e ai, por exemplo,
ou a equipe ou um determinado servidor precisa de uma determinada ago, qual é a
competéncia que ele precisa para cumprir com determinada atividade? E depois ha
uma homologagao pelos gestores (DDP).

Ao ser questionado se as acOes de desenvolvimento realizadas pela UFFS sao

especificas para setores e cargos ou se sdo de natureza transversal, o entrevistado explicou que:

Normalmente, as agdes que sdo demandadas elas estdo mais relacionadas aos
servidores especificos do setor. Até ha acdes em temas transversais, mas tém outras
plataformas que ofertam, por exemplo a ENAP, a ENAP ela oferta muito isso, e para
que a universidade possa ofertar cursos transversais ela tém que verificar se a ENAP
oferta ou ndo, ela tem que justificar o recurso gasto em uma acao, onde a ENAP oferta
(DDP).

Ao ser questionado de que maneira sdo planejadas as agdes de capacitagdo para atender

as necessidades de desenvolvimento elencadas no PDP, o entrevistado relatou que os setores
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podem propor a realizacdo das agdes no ano subsequente, desde que tenham sido previstas no

levantamento de necessidades de desenvolvimento:

Normalmente sdo as areas demandantes que fazem esse planejamento durante o ano.
Por exemplo, nds fizemos o levantamento do PDP, né, entdo todo o levantamento é
publicizado, e ai no préximo ano essas agdes elas podem ocorrer, como podem ndo
acontecer naquele periodo [...]. Normalmente o setor propde o curso, propde essa
acdo, mas isso tem que estar relacionado com o que ele previu anteriormente, na
necessidade (DDP).

Também foi questionado ao entrevistado se ha critérios para selecionar as agdes a

serem realizadas, que explicou:

quando ¢ feito o PDP, o PDP fica bem grande, ¢ uma quantidade de demandas que
vem, que ¢ gigante para atender a toda a universidade. A gente tem uma dificuldade
em relag@o a priorizar essas agoes de capacitagdo, porque sdo diversas, ¢ a gente ndo
tem uma metodologia dentro da Institui¢do pra definir quem ¢é prioridade ou néo.
Entdo assim, normalmente, quando elas chegam pra nés as demandas, quando os
setores solicitam no ano, elas normalmente sio atendidas (DDP).

O entrevistado explica que, além de fazer constar as necessidades de desenvolvimento
no PDP, as areas demandantes devem organizar, no ano subsequente, a proposi¢ao da agao de
capacitacao que desejarem realizar e entdo submeter a proposta a Diretoria de Desenvolvimento
de Pessoal, para anuéncia.

Quando questionado acerca dos critérios para inscri¢do e participagcdo nas agdes de
capacitacdo, o entrevistado relatou que sdo as areas demandantes que delimitam o publico ao
qual a a¢do de desenvolvimento sera direcionada, podendo ou ndo ser aberto a participagdo de

servidores de outros setores:

Os critérios de inscri¢do e participacdo, normalmente estdo muito relacionados com a
area que demandou aquela agdo, certo, por exemplo, se € uma agdo muito especifica
de determinado setor, ¢ determinada atividade, entdo é a &rea mesma que realiza quais
sd0 os critérios e quais sdo os servidores que podem fazer isso. Normalmente sdo os
proprios servidores que atuam em determinada atividade, por exemplo num curso
muito especifico, né? As acdes que possa haver mais servidores interessados,
normalmente ficam abertos para que mais servidores possam participar (DDP).

Acrescente-se que foram realizadas 722 agdes de capacitagdo na UFFS desde 2018,
com a participagao de 2.950 servidores em atividades presenciais, a distancia, eventos de curta
duragdo, capacitagdes com Onus para Institui¢do (com pagamento de inscrigdo/aquisi¢ao,

diarias, passagens, transporte) e outros. Destaca-se que os servidores foram contabilizados
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tantas vezes quantas participaram, mesmo que em agoes diferentes. O Grafico 6 apresenta o

quantitativo de agdes de capacitagcdo e quantos servidores participaram em cada ano.

Grafico 6 - Agoes de capacitagdo e participantes
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Pode-se verificar que houve declinio no nimero de agdes de capacitagdo realizadas no
ano de 2021 em relacdo aos anteriores, o que pode ser resultado do distanciamento social
provocado pela pandemia de COVID-19, restringindo a realizagdo de a¢des aquelas que fossem
possiveis de serem realizadas no formato de educag¢ao a distincia. Verifica-se que o quantitativo
de acdes realizadas em 2022 manteve-se proximo ao do ano anterior, enquanto o nimero de
participantes aumentou substancialmente.

Em vista disso, depreende-se que a Institui¢do tem investido esforcos, em alguma
medida, para suprir as necessidades de capacitagdo de seus servidores com vistas ao
desenvolvimento profissional do quadro de pessoal. Estas iniciativas, entretanto, ndo se
restringem as agdes de capacitacdo, como perpassam, também, por outras estratégias de
desenvolvimento.

Nesse sentido, o entrevistado revela que estd sendo implementada uma nova
metodologia para avaliar o desempenho dos servidores técnico-administrativos em educagao, a

qual considera mais completa e eficaz quando comparada ao método utilizado anteriormente:

A gente mudou toda a forma com que o servidor ¢ avaliado. Entdo hoje nos [...] temos
um calendario da avaliagdo anual, que os servidores participam de uma etapa de
planejamento e acompanhamento de um determinado periodo, em que sao listadas as
atividades que os servidores irdo desempenhar durante o ano, que ¢ a pactuagdo das
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suas atividades. Diferente do que a gente fazia antigamente, que era o memorial
descritivo daquilo que ja tinha sido feito. Antigamente, a gente fazia e depois
informava, agora ndo, agora a gente planeja aquilo que vai fazer durante o periodo, e
ai para se fazer a avalia¢cdo do desempenho, que comeca numa segunda etapa. E o
servidor ¢ avaliado pela chefia imediata, ele faz a sua autoavaliagdo, ele avalia a
equipe, avalia os colegas do seu setor de lotagdo e avalia também a chefia imediata.
Entéo essa é a forma que nos vamos fazer a avalia¢do nesse ano, né, iniciando como
um novo formato de avaliacdo de desempenho. Pactua-se aquelas atividades, planeja-
se as atividades e ai depois, na etapa de registro, ¢ feita a avaliagdo daquilo que foi
planejado e daquilo que ta sendo executado (DDP).

O relato do entrevistado evidencia que a UFFS tem buscado aperfeigoar o processo de
avaliacdo do desempenho de seus servidores, estabelecendo uma metodologia que inclui o
servidor em seu proprio processo avaliativo, haja vista a necessidade de planejamento das
atividades a serem realizadas no periodo.

Com base no relato do entrevistado e na Resolucdo n® 48/20227 do Conselho
Universitario da UFFS, que normatiza o processo de avaliagdo de desempenho atual dos
servidores técnico-administrativos em educa¢do (STAE), verifica-se que o mesmo ocorre em
quatro etapas: 1) planejamento, que se constitui no detalhamento das atribui¢des do servidor,
com base nas atribui¢des do setor; 2) acompanhamento, que consiste no gerenciamento pela
chefia imediata, com a implementagao de agdes corretivas ou orientagdes € providéncias para
melhorias; 3) registro, etapa destinada ao preenchimento da avaliagdo de desempenho do
servidor; e 4) analise e feedback dos resultados, que consiste na discussdo setorial dos
resultados.

A terceira etapa, de preenchimento e registro da avaliacdo de desempenho, ocorre com
a avaliacdo dos servidores por diversos atores, a depender se o servidor avaliado for STAE ou
docente que exerce funcao gerencial. O Quadro 14 apresenta as avaliacdes realizadas para cada

um destes atores, bem como as dimensdes consideradas nas avaliagoes:

Quadro 14 - Avaliagdes que cada ator deve realizar e as dimensdes a considerar

(continua)
Ator Avaliacdo a realizar Dimensao
Conhecimentos; Habilidades; Metas;
Servidor STAE Autoavaliacao Comportamentos/Atitudes;
sem fungdo Mediadores de Desempenho;
gerencial Avahag:go dq sua chefia Comportamentos/Atitudes:
imediata

7 RESOLUCAO N° 48/CONSUNI CAPGP/UFFS/2022. Estabelece as normas para a
Avaliacdo de Desempenho dos servidores integrantes da Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educacao (TAE) e dos Docentes com fung¢éo gerencial da Universidade Federal da Fronteira Sul
(UFFS). Disponivel em: <https://www.uffs.edu.br/atos-normativos/resolucao/consunicapgp/2022-
0048>.
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(conclusdo)
Ator Avaliacio a realizar Dimensao
Avaliacdo dos seus pares Comportamentos/Atitudes;
Servidor STAE Conhecimentos; Habilidades; Metas;
e Docente com Autoavaliacao Comportamentos/Atitudes;
fungao Mediadores de Desempenho;

gerencial do Conhecimentos; Habilidades; Metas;

Avaliacdo de sua equipe

grupo I Comportamentos/Atitudes;
Conhecimentos; Habilidades; Metas;
Servidor STAE Autoavaliacao Comportamentos/Atitudes;
¢ Docente com Mediadores de Desempenho;
func;éo. Avaliag??lo de. sua chefia Comportamentos/Atitudes;
gerencial do imediata
grupo II° Conhecimentos; Habilidades; Metas;

Avaliagao de sua equipe

Comportamentos/Atitudes;
Fonte: UFFS (2022)

Em que pese a ndo adequagdo da gestdo por competéncias aos subsistemas de gestdo
de pessoas da UFFS, ¢ possivel constatar que conhecimentos, habilidades e atitudes, dimensdes
da competéncia, sdo utilizadas como dimensdes também na avaliacdo de desempenho dos
servidores. Verifica-se ainda que, na dimensdo das atitudes, a avaliagdo do desempenho ¢
realizada com base no aspecto comportamental dos servidores, o que denota que estes sdo
avaliados também em relagdo as suas competéncias de natureza transversal.

Ao ser questionado sobre os planos futuros para aprimorar as agdes de
desenvolvimento de pessoas, o entrevistado conta que o que a area de gestao de pessoas da

UFFS

[..] tem hoje como perspectiva ¢ mesmo a questdo de implementar a gestdo por
competéncia, que a gente vem, ha muito tempo, batendo nisso, mas a gente realmente
nio conseguiu. Como plano futuro estd muito relacionado também a inovagdo,
transformag@o digital que as instituigdes precisam atuar nisso, ver o que estd
acontecendo de inovacdo e tentar fazer com que isso seja utilizado da melhor forma
possivel (DDP).

Verificou-se que, embora a gestdo por competéncias nao tenha sido objeto de metas
no PDI vigente (2019-2023), ela ¢ vista com importancia pela UFFS na 6tica do entrevistado,
assim como o provimento de estruturas tecnoldgicas que possibilitem a implantagdo e

operacionalizacao deste modelo na Instituicao.

8 Grupo I — reitor, vice-reitor e diretores de campus;

9 Grupo II — demais gestores: pro-reitores, secretarios especiais, chefe de gabinete, auditor chefe,
assessores especiais, superintendentes, diretores de unidades organizacionais, coordenadores, chefes de unidades
organizacionais, dentre outros.
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Para efetivar a implementagdo da gestdo por competéncias, Canto, Silva e Dalmau
(2023) ressaltam a importancia de incorporar essa iniciativa no planejamento estratégico do
orgao que pretende implementa-la. Contudo, reconhecem que tal medida, por si s, ndo € capaz
de prevenir paradoxos entre a teoria e a pratica, dadas as complexidades legais e burocraticas
que permeiam as organizagdes de natureza publica, como ¢ o caso da UFFS.

Em relagdo a alocacdo de servidores nos setores de trabalho, o entrevistado relatou que
também ndo ocorre com base nos preceitos da gestdo por competéncias, mas sempre que
possivel, os servidores sdo alocados com base em experiéncias de trabalho ja vivenciadas

anteriormente, como relata o entrevistado:

[...] quando h&, por exemplo, o ingresso em concurso, que tem mais servidores que
estdo entrando juntos, que vao entrar a0 mesmo tempo, a gente faz uma pesquisa junto
ao proprio servidor, identifica qual é a experiéncia que ele teve, identifica qual que ¢é
a competéncia que ele possa ter, e que ele queira também atuar e a gente tenta alocar
nos espagos em que ele possa se adaptar (DDP).

Com base no relato do entrevistado, percebe-se que a Universidade valoriza a
experiéncia que novos servidores trazem consigo ao adentrar na Instituicdo, alocando-os,
sempre que possivel, em setores onde poderdo expressar suas competéncias, formadas a partir
de experiéncias ja vivenciadas.

Por fim, para expressar sua percepgdo acerca dos pontos fortes e fracos das acdes de
desenvolvimento de pessoas da UFFS, o entrevistado classificou como ponto forte os
programas PLEDUCA e PIACD, que oportunizam o afastamento, seja integralmente ou com a
concessao de horas, aos servidores que cursam mestrado, doutorado ou pds-doutorado.
Paralelamente, como ponto fraco o entrevistado mencionou que ha uma necessidade de
melhoria em relacdo a avaliagdo das agdes de desenvolvimento de pessoas promovidas na
UFFS:

A gente ndo consegue hoje identificar se realmente aquela acdo que foi realizada ela
cumpriu com o objetivo. Embora a gente tenha o formulério de avaliagdo de impacto,

mas a gente ndo consegue identificar se realmente cumpriu com o objetivo esperado
(DDP).

Nesta questdo, Lima et al. (2020) expressam que a etapa de avaliagdo € tdo importante
quanto as demais etapas do processo de capacitacdo, pois permite, principalmente, que se tenha
conhecimento sobre erros e acertos que aconteceram na realizagdo das agdes de

desenvolvimento.
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Para finalizar, buscou-se conhecer a visdo do entrevistado sobre os desafios

relacionados a area de desenvolvimento de pessoas na UFFS, o qual expds que:

Esta relacionado muito a questdo de mudangas, mudanca de legislagdo, de normativas.
Todo ano vem uma mudanga de normativa e nds temos que nos adaptar a ela. Isso é
um desafio na area de desenvolvimento de pessoas que é bem grande. As vezes
mudanga até mesmo de entendimento do 6rgéo central em determinado assunto, que
faz com que a gente tenha que rever alguma atividade que a gente tinha como norte,
como orientagdo. [...]. Eu sou muito critico em relagdo as nossas atividades, que a
gente ndo possa avangar em muita coisa, sabe, em vdrias areas, nessa questdo da
gestdo por competéncias, a propria oferta de mais agdes, mas a gente vai caminhando
aos poucos, a gente vai evoluindo, né? A gente tinha um grande desafio que era
avancar na avaliagdo de desempenho; a gente avangou, e vai aos poucos tentando
avangcar nas outras areas (DDP).

Dentre os desafios, o entrevistado menciona a implantagdo da gestao por competéncias
aos subprocessos de gestdo de pessoas e expressa que gostaria de avancar neste ponto,
reconhecendo, todavia, que houve outros avangos na area de desenvolvimento de pessoas da
UFFS.

Visando complementar a analise das ag¢des de desenvolvimento de pessoas da UFFS,
este estudo se propds a investigar tais acdes sob a perspectiva dos proprios servidores. Para
tanto, buscou-se conhecer a percepcdo das chefias dos SAEs em relacdo as acdes de
desenvolvimento profissional dos servidores que trabalham nestes setores. Os resultados sdao

apresentados na sec¢do seguinte.

4.2.1 Desenvolvimento de pessoas nos Setores de Assuntos Estudantis da UFFS

As Universidades tém papel fundamental na sociedade ao formar cidaddos com
capacidades para atuar no mercado de trabalho e contribuir com o crescimento socioeconomico.
Para que a formagdo seja de exceléncia, torna-se essencial que estas Institui¢des invistam no
desenvolvimento de seus profissionais, com vistas a melhoria continua da formagao oferecida
por meio de atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Deste modo, buscou-se conhecer a percepcao dos servidores dos Setores de Assuntos
Estudantis (SAE) em relacdo ao desenvolvimento profissional na UFFS, tendo sido realizadas
entrevistas semiestruturadas com os servidores investidos em fungdo gratificada de chefe deste
setor nos seis campi da Instituigdo.

Os SAEs sdo unidades organizacionais que atuam na operacionaliza¢do da Politica de

Assisténcia Estudantil com vistas ao acolhimento e assisténcia aos estudantes nos aspectos
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sociais, econdmicos e pedagogicos, contribuindo com sua permanéncia na Universidade
(UFFS, 2019).

Nesse sentido, para atuar nas diversas frentes de trabalho da assisténcia estudantil, os
setores sao compostos por equipes multiprofissionais, formadas, preferencialmente, por
assistentes sociais, psicologos, pedagogos, assistentes em administragdo, técnicos em assuntos
educacionais e profissionais da area de enfermagem (UFFS, 2019).

Deste modo, nesta secao serdo apresentados os resultados obtidos com a analise de
conteudo das entrevistas com as chefias dos SAEs, com questdes que buscaram conhecer as
acoes de desenvolvimento de pessoas da UFFS sob a perspectiva destes servidores. O roteiro
da entrevista esta disponivel no Apéndice C - Roteiro de entrevista com as chefias dos Setores
de Assuntos Estudantis da UFFS.

Primeiramente, ¢ importante revisitar um conceito ja abordado na fundamentagdo
teorica de competéncias transversais, as quais se diferem das demais competéncias devido as
suas caracteristicas de transversalidade e transferibilidade. Em suma, s3o amplas e ndo estritas
a determinados cargos, além de que, podem ser apresentadas em diversos contextos que ndo o
de trabalho (Ceitil, 2006).

Assim, questionou-se as chefias dos SAEs se ja apresentaram alguma competéncia em
diferentes contextos, o que denota a transversalidade, e se ja apresentaram no trabalho alguma
competéncia que fora desenvolvida em um outro contexto, que se refere a transferibilidade, as

quais declararam que:

[...] o proprio desenvolvimento da comunicag@o, a perda do medo de falar em publico,
que 14 atras, em 2010, para mim era complicadissimo ir na frente do auditdrio e falar
para um publico grande. Ainda quando eram grupos pequenos a dificuldade ndo era
tanta, agora chegar 14 falar pra 200, 300 pessoas era algo dificilimo. E hoje eu ja tenho
mais essa facilidade, muito justamente pela inser¢do nesse contexto ali dos grupos de
trabalho e também em eventos institucionais, ¢ ai vai perdendo o medo, vai usando
essas habilidades (Chefia A).

Eu considero que a minha formagdo ajudou muito [...] pra gente poder fazer essa
mediacdo, sabe, entre os diferentes interesses que a gente tem. Hoje o que me ajuda
muito ¢ essa questdo de habilidade de organizar grupo, de se relacionar, de falar em
grupos. Eu acho que eu devo muito a minha profissdo para as competéncias aqui
(Chefia B).

Nao sei se tem como desvincular uma coisa da outra, né, porque € isso, 0 N0sso
conhecimento certamente ele € um conhecimento para uma atuacao profissional, mas
que a gente ndo consegue desvincular da nossa da nossa vida como um todo né (Chefia
O).

Sdo coisas da minha formagdo enquanto profissional mesmo, eu acredito. Sado
inerentes a minha formag&o, ndo consigo ver em que momento foi aprendido, se foi
separado, foi algo que eu trouxe. Eu acho que ¢ uma construgdo, né. Claro que tem
valores que a gente ndo muda, ndo abre mao, mas a gente enquanto profissional ¢
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construido, enquanto ser humano também, com base nas nossas experiéncias (Chefia
D).

Verifica-se que hé correlagdo entre a percep¢do dos entrevistados e as caracteristicas
de transversalidade e transferibilidade das competéncias transversais. Nessa toada, pode-se
afirmar que o desenvolvimento de competéncias dos servidores pode ocorrer com a participagao
em agdes de desenvolvimento internas e externas, € que, por consequéncia, estas competéncias
poderao ser verificadas no desempenho dos servidores no trabalho e em outros contextos.

Essa perspectiva evidencia que o PLEDUCA, apresentado na se¢do anterior, mostra-
se como um importante programa de apoio a participacao de servidores técnico-administrativos
em educacdo em cursos de educagdo formal. Isso porque, ao optar pelo aprimoramento
académico, o servidor desenvolve competéncias transversais e as utiliza também no contexto
de trabalho, através da transferibilidade.

Ao abordar as capacitagdes institucionais, os entrevistados foram questionados se a
UFFS implementa a¢des de desenvolvimento especificas aos servidores dos SAEs, os quais
expressaram que sdo promovidas capacitagdes em temas pertinentes as demandas destes
setores:

Eventualmente, uma vez a cada ano, a cada dois anos, a cada gestdo a gente deve ter
duas formagdes que acabam acontecendo. A gente acaba tendo formagio na
universidade? Sim, mas elas sdo bem mais voltadas ao servigo. Formagao para o SAE
sdo duas a cada quatro anos, em média. A gente teve uma capacitacdo voltada para

analise socioecondmica, a gente teve uma capacitagdo voltada para o PNAES, mas
sdo mais focadas no conhecimento mesmo (Chefia B).

Eventualmente tem algumas a¢des, algumas formagdes, algumas falas mais pontuais,
ndo uma agdo continuada ou permanente. Acho que a ultima que nés tivemos foi sobre
a questdo da acessibilidade, educacdo inclusiva, ¢ eu acho que essa foi a Glltima e mais
recente (Chefia C).

Eu participei de algumas ja desde que eu estou na institui¢cdo, ndo foram muitas, mas
sim, principalmente voltadas a inclusdo, em temas bem interessantes, assim, teve uma
sobre violéncia também. Eventualmente o pessoal da PROAE faz algumas agdes e
sempre procuro participar (Chefia D).

Em complemento ao relato, Chefia C também evidencia que, para além das agdes
direcionadas aos servidores dos SAEs, trabalhar em uma organizagdo como a Universidade
proporciona oportunidades de capacitacdo através de diversas atividades que acontecem neste

espago, como pode ser verificado em seu comentario:

[...] tem sempre discussdes mais amplas, que ndo sdo direcionadas especificamente ao
setor ou aos servidores da assisténcia estudantil, mas que sdo formacgdes da
Universidade como um todo, né? Por estarmos na universidade as formagdes estdo
sempre acontecendo, as discussdes, as palestras as semanas académicas que também
tém discussdes que sdo muito proximas do nosso trabalho, do nosso fazer, mas que
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ndo sdo pensadas enquanto capacitagcdo das equipes de assisténcia estudantil (Chefia
O).

Este relato de Chefia C converge com Zarifian (2008) quando o autor explica que as
competéncias individuais sdo desenvolvidas por meio de diversas fontes existentes na
organizac¢do. Além disso, o autor (2008) elucida que o caminho de aprendizagem ¢ intrinseco a
trajetoria do profissional, que se depara com multiplos conhecimentos, experiéncias e trocas de
saberes em seu trabalho.

Ainda em relacdo as agdes de capacitacao realizadas na UFFS, Chefia B complementa
que em geral as acdes tém foco na transmissdo do conhecimento, o que ndo ¢ tdo proveitoso
como as acgdes que envolvem a mobilizagao também de habilidades e atitudes, em referéncia

aos elementos que constituem a competéncia e compdem o acronimo CHA:

Quando vocé fala gestdo por competéncias ali, eu fiquei pensando na questdo da
habilidade e atitude. Quando a gente tem a formagdo, ela até tem mas ela ¢ muito
focada no conhecimento, eu tenho essa percep¢ao assim que € um curso, a gente vai,
faz, recebe algum tipo de informac@o para vocé atuar, ndo desenvolve a tua habilidade
e a tua competéncia (Chefia B).

Chefia A compartilhou sua percep¢do em relagdo a realidade desafiadora encontrada
por servidores dos SAEs para conciliar as demandas rotineiras do trabalho com a participagdo

em acdes de capacitagdo:

[...] como a gente t4 com quantitativo de servidores bastante desfalcado, eu ndo
participei das ultimas capacitagdes, ndo por falta de interesse, mas por falta de tempo
disponivel [...], embora a capacitagdo seja importante, a gente t& com bastante
dificuldade de conseguir dar conta de participar (Chefia A).

O relato de Chefia A revela que, tdo importante quanto a promog¢ao de acdes de
desenvolvimento, também se faz necessario que sejam proporcionadas as condi¢des necessarias
para que os servidores participem delas, sem que tenham que renunciar a participa¢do nas
iniciativas de desenvolvimento em detrimento de demandas de trabalho. Pode-se perceber ainda
que, na percep¢ao do entrevistado, esta dificuldade advém da carga de trabalho, resultante do
quantitativo reduzido de servidores em atividade no setor, que impede sua participa¢do nas
acoes.

Para Chefia B, as a¢des de desenvolvimento de pessoas da UFFS tém como pontos
fortes a possibilidade de participar do PLEDUCA, abordado na se¢do anterior, assim como a

licenga-capacitacao e os cursos de curta duragcdo que eventualmente acontecem.



97

Como ponto fraco, menciona que, quando ocorrem afastamentos de servidores
técnico-administrativos em educagdo para capacitagdo, por exemplo, assim como quando ha
afastamentos para exercer funcdes de confianga ou cargos de direcdo, ndo sdo contratados
servidores substitutos para assumir as demandas dos servidores afastados, como pode ser

verificado em seu relato:

Nao tem uma via de substituicdo, tem para o docente, mas para técnico ndo tem. Para
fazer uma capacitacdo ¢ muito desafiador, imagina o setor vai ficar sem chefe, sem
psicologo, sem assistente social [...], e ndo é s6 pra capacitacdo, isso vale também para
cargos de direcdo, cargos de funcdo gratificada na Reitoria. Por que a gente vai morrer
aqui no setor? Porque a gente ndo tem essa mobilidade, ndo tem como contratar
alguém para ocupar essa vaga enquanto eu to na funcdo gratificada (Chefia B).

Na percepgao do entrevistado, essa dinamica limita o acesso do servidor a estes
espagos e, consequentemente, a sua ascensao profissional.

Chefia D expressa sua percepgao de que as acgoes realizadas pela Institui¢ao poderiam
ser mais especificas, com capacitagdes direcionadas a realidade de trabalho dos servidores dos

SAEs:

Tem agdes muito interessantes, s6 que muitas vezes elas ndo atingem diretamente a
nossa realidade de trabalho. Elas sdo importantes, elas sdo efetivas quando acontecem,
mas muitas vezes o foco ndo é diretamente na nossa realidade de trabalho do setor,
por exemplo, da assisténcia estudantil. A gente vé que em alguns locais tem servidores
que ndo conseguem acessar os sistemas diretamente, talvez capacitagdes mais diretas,
digamos assim, seria mais efetivas. Mais basicas até... (Chefia D).

O relato do entrevistado denota que a UFFS utiliza modelos tradicionais de
capacitagdo, nos quais as agdes sdo destinadas aos servidores de maneira ampla, sem considerar
que determinados servidores possivelmente ja receberam aquela capacitagdo ou que ja tém
desenvolvida a competéncia que a Instituicao busca desenvolver.

Os entrevistados também foram questionados sobre a dindmica adotada para realizar
o levantamento de necessidades de desenvolvimento nos SAESs, os quais relataram que realizam
este levantamento de forma participativa, com o envolvimento dos servidores neste processo,
de modo que todos possam sugerir as necessidades de desenvolvimento que considerarem

pertinentes, como verifica-se nos relatos de Chefia B e Chefia C:

Aqui no setor a gente conversa muito, sabe, a gente tem uma troca muito boa entre os
servidores, do que a gente gostaria que acontecesse (Chefia B).

A gente tem uma equipe muito boa, as demandas que chegam a gente costuma discutir
coletivamente e essas de formagdo também ¢ dessa forma. Como a nossa equipe €
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técnica [...], entdo a gente sempre coloca formagdes que sdo voltadas especificamente
para cada area de formacéo, e outras que sdo formagdes mais gerais que abrangem
todos os servidores (Chefia C).

A gente conversa junto para decidir essas questoes (Chefia D).

Em complemento, Chefia B exemplifica uma necessidade de desenvolvimento que sua

equipe identificou durante o ultimo processo de levantamento realizado:

Desde que a gente tava na pandemia, a gente enquanto SAE, a gente comegou a atuar
tanto virtual quanto presencial, porque se criou essa cultura do atendimento virtual e
ele ta incorporado [...]. A gente pensou e organizou essa sugestdo, ¢ uma coisa que a
gente ja pediu nos planos de capacitagdo, a gente tem pedido ai desde a pandemia e
ndo acontece (Chefia B).

O relato da Chefia B expressa que as mudancas impostas pela pandemia de COVID-
19 as organizagdes, quando o atendimento presencial foi substituido pelo virtual, modificaram
a formato do trabalho nos SAEs. Com isso, os servidores levantaram a necessidade de
desenvolvimento das competéncias requeridas para o uso de plataformas virtuais de
atendimento e assim continuarem prestando servicos de boa qualidade a comunidade
universitaria.

Nesse sentido, Duarte (2021) explica que o trabalho remoto, assim como o trabalho
presencial, exige dos servidores um leque de competéncias que precisa ser desenvolvido, de
modo a otimizar os beneficios e mitigar os desafios encontrados nesta modalidade de trabalho.

Chefia B relata ainda que, embora os servidores tenham identificado esta necessidade
de desenvolvimento, a capacitagdo ndo foi realizada e ainda se mostra importante. Nesse
aspecto, Lima et al. (2020) destacam que o desenvolvimento profissional depende tanto de
aspectos relacionados ao servidor como também ao apoio e oportunidades oferecidas pela
organizacao na qual ele trabalha.

Ainda em relagdo ao levantamento de necessidades de desenvolvimento, Chefia C
conta que, em geral, quando sdo identificadas necessidades de desenvolvimento, as a¢des de
capacitacdo sdo organizadas pela propria equipe, em articulagdo com outros profissionais, até

mesmo de outras organizacdes, de maneira autonoma:

Eventualmente, por iniciativa propria, a gente faz esses movimentos. Durante as
nossas reunides [entre equipes] surgem demandas, surgem situagdes, que a gente nao
sabe como encaminhar e que a gente sente necessidade de uma formagao, entdo a
gente convida pessoas, outras instituigdes para fazer esse movimento de troca, que ¢
uma espécie de orientagdo, isso a gente faz também (Chefia C).



99

Questionou-se aos entrevistados de que maneira a UFFS colabora com seu
desenvolvimento profissional, os quais expressaram que trabalhar em uma Universidade
oportuniza a aquisi¢ao de competéncias por diversas formas, muitos delas inerentes a pratica

laboral, mas também por meio de agdes de capacitagao:

Ela colaborou, primeiro, permitindo acesso a esses grupos de trabalho, conselhos,
comissdes, e também com o oferecimento de curso de capacitagdo. Entdo pensando
do ponto de vista da promocdo institucional ¢ por ai, oferecimento de cursos e
disponibiliza¢do dos espagos (Chefia A).

[...] a apropriagdo do conteido que a gente tem, as relagdes que a gente estabelece, as
discussdes, tudo isso contribui para o nosso desenvolvimento, para 0 nosso
crescimento, para o0 nosso amadurecimento e certamente para a aquisi¢do de
competéncias (Chefia C).

Aqui na Universidade eu tive a oportunidade de trabalhar com outros profissionais,
que eu acho que isso foi um ganho muito grande, o trabalho em equipe, fazer parte da
minha equipe da coordenagdo académica [...], agora estou tendo oportunidade de estar
no cargo de chefia do setor também, foi algo que agregou muito, estou me
desenvolvendo bastante (Chefia D).

Com base nos discursos dos entrevistados, fica evidente que as praticas informais se
mostram tao importantes quanto as praticas formais quando se trata do desenvolvimento
profissional dos servidores. Destarte, os relatos corroboram com Coelho e Borges-Andrade
(2008), quando os autores explicam que o desenvolvimento profissional pode ocorrer por meio
de processos de aprendizagem formais e informais.

Para além dos processos de aprendizagem, pode-se promover o desenvolvimento
profissional por meio de processos de avaliagdo do desempenho de servidores, seguido de
feedback em relagdo ao que precisa ser potencializado ou aperfeigoado.

Nesse sentido, apresentou-se na secao anterior os resultados da entrevista com o
Diretor de Desenvolvimento de Pessoas da UFFS, na qual o entrevistado expressa que a
Instituicdo tem aprimorado o processo de avaliacao de desempenho de seus servidores.

Em vista disso, questionou-se as chefias dos SAEs de que maneira realizam a avaliagao
de desempenho de suas equipes e se realizam feedbacks com seus chefiados. Os relatos
expressam as experiéncias das chefias nas avaliagdes realizadas com a aplicagdao do método
anterior, haja vista que recentemente foram redefinidos os critérios e metodologia utilizados
para avaliar o desempenho dos servidores. Ademais, os entrevistados expressaram suas
percepgdes sobre a atualizacdo do método utilizado no processo avaliativo, como pode-se

verificar em seus discursos:
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Primeiramente, vinha para a chefia fazer a avaliagdo, ai tinha varios quesitos que vocé
pontuava o servidor, de um a cinco. Cinco a nota maxima, um a nota minima, € com
base naqueles quesitos vocé fazia a pontuagdo. Terminada a avalia¢do do servidor, a
chefia dava vistas dessa avaliagdo para a chefia superior, no caso do SAE entdo a
coordenacdo académica, ¢ ai ap6s a ratificagdo da Coordenagdo Académica, era aberto
vistas ao servidor, que também tomava ciéncia dessa avaliagdo e entdo seguia para
Assessoria de Gestao de Pessoas para o registro funcional e arquivo (Chefia A).

Quando a gente fala de avaliagdo, dessa forma como estava, nominal, era muito
delicada, porque se vocé faz uma avaliacdo negativa, aquele que avalia sofre uma
consequéncia, ¢ isso que eu quero colocar. Entdo, por exemplo, se eu faco uma
avaliacdo negativa do coleguinha, eventualmente o coleguinha vai virar chefe do
setor, vai me avaliar e vai fazer essa retaliacdo. Entdo essa pessoalidade na avaliacdo,
eu acho problematica por isso. Entdo o que a gente percebia que acabava acontecendo
era uma avaliacdo mais massificada mesmo, vocé s6 marcava aquilo que fosse
realmente significativo, que trouxe consequéncia para o setor. Mas vocé acabava
relevando muito mais os critérios que eram pedidos ali. Agora, a gente avalia a gente
mesmo, os pares ¢ o chefe. Entdo eu acho que acaba sendo um pouco mais sensivel, a
gente pode ter um pouco mais de abertura para poder avaliar coisas mais individuais
(Chefia B, 2023). (Chefia B).

Nesse ano nds estamos mudando o nosso processo de avaliagdo. Até entdo nods
tinhamos o memorial descritivo como instrumento de avaliagdo, ¢ a avalia¢do era
construida com a chefia e o servidor de forma conjunta. Agora nds temos esse novo
sistema, e ai tem esse processo de avaliag@o horizontal, entdo a gente se avalia, avalia
os colegas e avalia as chefias (Chefia C).

Antes, que era através daquele memorial descritivo, o servidor descrevia todas as
atividades que tinha realizado, encaminhava para a chefia ¢ ela aprovava ou ndo.
Normalmente sim. O servidor relatava tudo que ele tinha feito naquele ano de
atividade, participado de comissdes, né, as agdes que ele desenvolveu em si, assim,
meio que um historico. E tem a questdo do feedback também, que agora vai ser mais
facil, vai me ajudar a melhorar essa comunicagdo, né, porque antes com o memorial
era tudo ah, faz e envia, ndo tinha essa coisa do conversar sobre isso, enfim, sobre o
ponto a ponto ali, eu achei bem legal, ja fiz aqui e foi bem interessante (Chefia D).

De acordo com o discurso de Chefia B, o novo processo avaliativo contribuird com

avaliagcdes mais justas, haja vista que, com o processo anterior, poderia haver conflitos entre

chefia e chefiado se o resultado da avaliacao de desempenho fosse considerado equivocado pelo

servidor avaliado.

Para Chefia D, um ponto positivo da nova metodologia empregada para avaliar o

desempenho dos servidores ¢ o momento do feedback, que constitui a quarta etapa do processo

avaliativo.

Para além do questionamento acerca do método utilizado nas avaliagcdes de

desempenho, os chefes dos SAEs expressaram se consideram eficaz ou ndo a avaliag¢do para a

melhoria do desempenho dos servidores, os quais comentaram que da forma como era feita

anteriormente, a avaliagdo de desempenho nao cumpria a finalidade de melhorar os resultados:

Na pratica isso tem sido pouco eficiente porque na maioria das vezes ¢ dada uma
avaliacdo boa na maioria dos quesitos, com raras excegoes, ¢ enfim, pouco se avanca
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nessa melhoria. [...], o servidor entende que ta se esfor¢cando a contento e fica por isso
mesmo. E isso ndo s6 no SAE, eu digo que esse método de avaliagdo que a instituicdo
adota, em termos de devolutiva para o servidor avaliado, ela é bem fragil. O servidor
ndo tem condigdes de a partir dessa avaliagdo fazer um planejamento visando a
melhoria da prestagdo do seu servigo. Eu acho que t4 muito aquém do que deveria ser
(Chefia A).

Eu vou dizer que ndo. As que a gente tem ndo. Ainda mais que ela estd atrelada a
progressdo. Eu acho que se a gente desvinculasse... E que a progressdo é por mérito,
mas o problema ¢ isso, que vocé acaba tendo uma progressao atrelada ao mérito, que
¢ atrelada ao desempenho, entdo vocé t4 produzindo uma consequéncia financeira
para o teu colega. Eu fiz a avaliacdo de desempenho nesse novo modelo hoje. Eu acho
que ndo € isso que vai motivar o cara. Muitas vezes vai impedir ele de se desmotivar,
mas ndo vai motivar. Ndo vai motivar positivamente, o maximo que faz ¢, havendo
pontuagdes negativas, vai desmotivar ele. Ah, vocé ndo vem horario, o cara ndo vai
se mobilizar a vir no horario, vai ficar bravo com as chefias que pontuaram isso. Eu
sinto que quando a gente fala de melhoria de desempenho do servidor, o melhor
instrumento é produzir um ambiente que ele se sinta valorizado, que ele sinta que ele
¢ capaz de fazer o que faz, que tenha senso de pertencimento, € eu ndo sei se a
avaliacdo de desempenho vai medir isso (Chefia B).

De modo geral, ndo. A gente percebe que ¢ uma avaliacdo proforma, que as pessoas
para ndo se incomodarem acabam dando as mesmas notas padrdes para todo mundo,
ndo vejo como um processo efetivamente de discussdo, avaliagdo, melhora,
construgdo e reflexdo sobre o trabalho (Chefia C).

Olha, para mim tem funcionado porque eu levo bastante a sério isso, entdo no meu
caso enquanto servidora, né, eu leio ponto a ponto e refletir sobre o andar do meu
trabalho, mas eu acredito que a maioria do pessoal ndo deva ter essa seriedade toda
no processo. Com experiéncias anteriores que eu tive, era algo que passava bem
batido, era um formulario que a gente preenchia também, né, pelo menos eu nio sentia
que tivesse muito a realidade do dia a dia assim, digamos (Chefia D).

E notério que as chefias percebem a avaliagdo de desempenho como uma ferramenta
pouco impactante na melhoria do desempenho dos servidores. Todavia, evidenciam que a nova
metodologia empregada na Institui¢do poderd impactar positivamente a forma de avaliar e os
resultados obtidos com as avaliacoes.

Os entrevistados também foram questionados se realizam feedback com suas equipes,

os quais relataram que:

[...] a gente ta vendo o colega atuar o tempo todo, e quando vocé vé€ que pode ajudar
em um processo ou em relacdo a um atendimento, postura, a gente tem uma
proximidade e uma horizontalidade suficiente pra gente poder conversar. Esse eu acho
que € um ponto forte do setor, eu ndo vejo problema de dar feedback, seja positivo ou
negativo (Chefia B).

Formalmente néo [realizo]. Informalmente, no dia a dia, o tempo todo. Como a gente
constréi muito esse trabalho, a gente costuma falar, costuma apontar algumas
questdes. Nao saberia dizer formalmente assim. Pela equipe que a gente tem, o
trabalho funciona muito bem (Chefia C).

Eu tento sempre conversar sobre a forma como a gente vem desenvolvendo o trabalho
sim, € o que pode ser melhorado e o que td bom também, né? Nao tem um momento
especifico, ah, agora nds vamos conversar sobre isso, ndo, € no desenrolar mesmo, né,
no decorrer da semana, do més, a gente vai conversando e flui bem (Chefia D).
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Depreende-se que o feedback ¢ costumeiramente realizado com os servidores dos
SAEs e percebido com importancia, na visdo das chefias, para a melhoria do desempenho das
equipes. Nesse sentido, ¢ possivel concluir que as acdes de capacitacdo, a avaliagdo de
desempenho e o feedback podem ser aliados no alcance dos objetivos estratégicos da Instituicao
e na consolidagdo de suas competéncias organizacionais. Na se¢do seguinte serdo apresentados

os resultados obtidos com a identificacao das competéncias organizacionais da UFFS.

43  COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Um dos objetivos especificos estabelecidos para este estudo foi identificar as
competéncias organizacionais da Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), o que Brandao
e Bahry (2005) recomendam que seja o primeiro passo para realizar o mapeamento de
competéncias. Na visao de Carbone ef al. (2019), as competéncias organizacionais sdo o ponto
de partida para o mapeamento das demais competéncias, que devem estar alinhadas as
competéncias organizacionais. Deste modo, considerando que o locus de pesquisa ¢ a
Universidade Federal da Fronteira Sul, as competéncias aqui identificadas referem-se as
diversas interfaces que a organizagdo se propde a atuar, de maneira atender aos seus elementos
estratégicos.

Para Harb (2005, p. 45) competéncias organizacionais sdo o ‘“‘conjunto de
conhecimentos, habilidades, tecnologias e comportamentos que uma organizagdo possui €
consegue manifestar de forma integrada na sua atuacao, causando impacto no seu desempenho
e contribuindo para os resultados”.

A identificacdo das competéncias organizacionais da UFFS iniciou com a analise
documental do Plano de Desenvolvimento Institucional, documento que traz elementos da
estratégia institucional, como a missao, principios, finalidades e objetivos institucionais. Com
base nestes elementos, inferiram-se vinte € uma competéncias organizacionais e,
posteriormente, como orientam Branddo e Bahry (2005), foram submetidas a analise de
pessoas-chave da organizacao estudada.

Como pessoas-chave, foram entrevistados os Diretores de Campus da UFFS,
dirigentes maximos em seus campi de atuagdo, haja vista a natureza multicampi da Instituigao.
Ressalva-se que o representante do campus Cerro Largo foi o diretor em exercicio, que
substituia o titular a época da coleta de dados. O roteiro das entrevistas com os diretores esta

disponivel no Apéndice B — Roteiro de entrevista com Diretores de Campus.
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Ao iniciar as entrevistas, que aconteceram nos meses de junho e julho, os entrevistados
foram sensibilizados acerca do tema gestdo por competéncias, para que compreendessem a
relevancia de sua participacao na pesquisa. Na sequéncia, foram apresentadas as competéncias
organizacionais e solicitado aos entrevistados que as avaliassem de acordo com suas
experiéncias como gestores da UFFS.

A partir da analise dos discursos dos entrevistados, as competéncias organizacionais
foram categorizadas em “em desenvolvimento” e “a desenvolver”. Para tanto, utilizou-se o
critério da maioria, ou seja, as competéncias que compdem a categoria “em desenvolvimento”
obtiveram quatro ou mais discursos voltados a validagdo. Em contrapartida, as competéncias
categorizadas como “a desenvolver” foram invalidadas por trés ou mais entrevistados.

Os participantes analisaram as competéncias organizacionais inferidas do PDI da UFFS
e, com base em seus discursos, foram categorizadas doze competéncias na categoria em
desenvolvimento e nove na categoria a desenvolver.

Ao categoriza-las, foi possivel observar nos relatos dos entrevistados a presenga de
visdes de gestdo universitaria diferentes. As convergéncias e divergéncias verificadas nos
relatos dos entrevistados coadunam com Chaui (2003, p. 5), que caracteriza a Universidade
como uma institui¢ao social, que retrata a estrutura ¢ o modo de funcionamento da sociedade,
com “a presenca de opinides, atitudes e projetos conflitantes que exprimem divisdes e
contradigoes”.

Deste modo, na proxima sec¢do serdo apresentadas as competéncias organizacionais

validadas, alguns dos relatos que as ratificaram e aqueles que expressam opinides divergentes.

4.3.1 Competéncias organizacionais em desenvolvimento

Inicialmente, ¢ importante delimitar que nesta secdo serdo apresentadas as
competéncias organizacionais categorizadas como “em desenvolvimento” com base nos
discursos dos Diretores de Campus da UFFS. O Quadro 15 apresenta a relagdo de competéncias

desta categoria.

Quadro 15 - Competéncias organizacionais em desenvolvimento
Competéncias organizacionais
Realizar atividades de ensino, pesquisa e extensao que busquem a interacao e integragcao dos
municipios e estados que compdem a Grande Fronteira do Mercosul e seu entorno
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Oferecer ensino superior publico, gratuito e de exceléncia
Democratizar o conhecimento acerca do patrimonio histérico e cultural da humanidade para
promover a compreensdo do homem e do meio em que vive
Promover o acesso a Ciéncia, Tecnologia e Cultura, incluindo sua produgdo, aplicagao,
contextualizacdo e problematizagdo historica
Formar profissionais em diversas areas aptos a ingressar nos setores profissionais regionais
€ nacionais
Oferecer oportunidades de formacdo continua para egressos desta e de outras institui¢des,
através de programas de Ensino, Extensdo e Pos-Graduacdo
Promover a exceléncia administrativa por meio de politicas e programas de capacitagdo para
servidores
Incentivar praticas sustentdveis de producdo e consumo na formagdo académica e no
funcionamento institucional
Cooperar com universidades e instituicdes cientificas, culturais e educacionais nacionais e
internacionais, poderes publicos e organizagdes da sociedade civil
Promover a exceléncia nos servigos publicos, valorizando o bem-estar ¢ a qualidade de vida
dos trabalhadores que atuam na institui¢do
Fomentar a paz, solidariedade e aproximagdo entre nacgdes, povos ¢ culturas através de
cooperacao internacional
Combater a intolerancia, preconceito, discriminagao e violéncia, promovendo a igualdade, a
dignidade e os direitos humanos na sociedade

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Com o objetivo de preservar a identidade dos participantes, haja vista que s6 had um
Diretor de Campus em cada unidade da UFFS, utilizar-se-4 as abreviagoes DC1, DC2, DC3,
DC4, DC5 e DC6 para identificar os gestores nesta secdo de apresentagdo e analise dos
resultados obtidos.

Para a primeira competéncia organizacional analisada — realizar atividades de ensino,
pesquisa e extensdo que busquem a interacdo e integragdo dos municipios e estados que
compdem a Grande Fronteira do Mercosul e seu entorno, quatro entrevistados reconheceram
que essa competéncia ¢ verificada na pratica institucional. Todavia, apesar de concordarem,
DCI1 e DC2 expressaram que ha resisténcias para que esta competéncia organizacional se

mantenha, como pode-se verificar em seus relatos:

Me parece que essa competéncia ela acaba sendo desenvolvida, mas com alguma
resisténcia principalmente no ambito do ensino; da pesquisa em algum sentido, na
medida que alguns compreendem que a pesquisa regional ndo teria tanta importancia
quanto a pesquisa basica ou a pesquisa que € realizada num escopo mais amplo (DC1)

Embora a gente tenha pressdes internas para reduzir, ou, discursos contrarios a ideia
de que a universidade ela tenha sido criada para o desenvolvimento regional, para
atender uma demanda de promover o desenvolvimento regional da Mesorregido
Mercosul, eu entendo que a gente ainda consegue, enquanto institui¢ao, atender a esta
competéncia (DC2).
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De maneira contraria, dois entrevistados discordaram e ndo validaram a mesma

competéncia organizacional, como pode-se verificado em seus discursos:

Bom, eu entendo que a universidade, enquanto competéncia ela tem a competéncia
instalada, de realizar tais atividades, no entanto, elas sdo insipientes no que diz
respeito a interacdo e integracdo dos municipios e dos estados. Elas existem, mas sdo
em volume abaixo do que se esperaria, né, diante da proposta institucional (DC3).

A integracdo ela ndo acontece, ¢ uma dificuldade que todos os campi da universidade
tem, de ter integracdo do municipio inserido e dos municipios do entorno. E isso tem
uma relagdo um pouco maior do que somente as agdes, ela tem uma relacdo de visdo
de construg@o da universidade em detrimento das construgdes politicas que foram
feitas na época de implantacdo da Universidade, isso a gente carrega até hoje,
escutamos até hoje desse distanciamento, essa ndo integracdo (DCS5).

Verifica-se que, apesar da unanimidade dos seis diretores em relagdo a realizagdo das
atividades de Ensino, Pesquisa e Extensdao na UFFS, na percep¢do de DC3 e DCS5, a referida
competéncia estd sendo atendida parcialmente, pois discordaram de que as referidas atividades
sdo realizadas de forma integrada com os municipios e estados onde a Instituicdo se faz
presente.

A segunda competéncia organizacional validada — oferecer ensino superior publico,
gratuito e de exceléncia, como fator determinante para a qualificagdo profissional, a inclusdao
social e o desenvolvimento da mesorregido grande fronteira do Mercosul, validada por cinco

dos entrevistados, como podem ser observados nos relatos de DC2 e DC4:

Essa questdo do ensino superior publico, gratuito ¢ de exceléncia, eu vejo assim, é
sempre um farol no final que guia nossa agéo, eu acho que em boa medida a questdo
publica a gente tem conseguido garantir, até hoje a gente ndo tem nenhuma
especializag¢do, nenhum curso de graduagdo, nenhum mestrado e doutorado que tenha,
por exemplo, sido ofertado por fundacdo de apoio com a finalidade de cobrar
mensalidade dos estudantes (DC2).

Sim, isso ta sendo feito plenamente. Mas ndo apenas em virtude de ser uma instituigao
publica, em virtude de ela ter este principio, em virtude também da lei de cotas, que
nos permitiu inclusive receber a premiagdo de Universidade Inclusiva do Brasil
(DC4).

Em seu discurso, DC4 menciona um dos principios institucionais como alicerce para
a validacdo desta competéncia: ser uma universidade publica e popular. Destaca-se que, desde
a sua criagdo, a UFFS priorizou o ingresso de estudantes egressos de escolas publicas em seus
processos seletivos. De 2010 a 2012, o primeiro formato de sele¢do ja concedia acréscimos na
nota do ENEM de estudantes egressos de escolas publicas e a bonificagdo variava de acordo

com a quantidade de anos do ensino médio cursados em escolas publicas (UFFS, 2023a).
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Em 2012, com a promulgacdo da Lei n° 12.711/2012, a Lei de Cotas, houve uma
reformulacgdo na politica de ingresso da graduagdo da UFFS e o critério para a reserva de vagas
passou a ser o percentual de estudantes de ensino médio matriculados em anos anteriores em
escolas publicas dos estados onde estdo instalados os campi da Instituigdo (UFFS, 2023a;
Brasil, 2012).

Ao comentar sobre da referida competéncia organizacional, DC2 detalhou como ¢
operacionalizada a politica de ingresso aos cursos de graduagao da UFFS, ao mesmo tempo em

que evidencia que a UFFS se diferencia das demais instituigdes no aspecto publico-alvo:

A nossa proposta aqui, ela vai muito além do que exige a lei de cotas, que exige de
nods uma destinacdo do percentual de 50% das vagas ofertadas para a execugdo de
politica de cotas. Mas nos, aqui, nés vamos muito além disso, muito além dos 50%.
Hoje o nosso percentual aqui, ele ¢ de cerca de 90%, porque ele varia de ano a ano,
porque ele leva em consideragdo o niimero de estudantes egressos do ensino médio
que estdo na escola publica. Entdo, por exemplo, se neste ano, 90% dos alunos da
educagdo basica do nosso estado estdo na rede publica e 10% na rede privada, nds
destinaremos 90% das nossas vagas para politica de cotas (DC2).

Para o processo seletivo da graduagdo do ano de 2022, por exemplo, os percentuais de
vagas reservadas a candidatos oriundos de escolas publicas foram calculados com base no censo
escolar da Educacdo Basica de 2020 (UFFS, 2023a). Com base nisso, verifica-se que esta
competéncia organizacional possui elementos das competéncias essenciais, pois representa uma
caracteristica da organiza¢do que a diferencia das demais e a torna competitiva (Nisembaum,
2000).

DCS5 ndo validou esta competéncia organizacional por discordar de parte do enunciado,

pois acredita que

até a parte do “oferecer ensino superior publico, gratuito de exceléncia, como fator
determinante para a qualifica¢do profissional e inclusdo social”, ta tudo certo, ela [a
UFFS] ta fazendo, desde a sua implantagdo, mas quando falo de desenvolvimento,
oferecer o desenvolvimento, da mesorregido, ele vai levar muito tempo ainda, que ai
vocé t4 trabalhando desde Laranjeiras do Sul a Cerro Largo, e ai para dar conta dessa
competéncia vocé tem que ter grandes agcdes conjuntas para atingir a totalidade desse
competéncia, mas sdo feitas as acdes procurando isso (DC5).

Na percep¢ao do entrevistado, a UFFS ainda precisa aumentar o impacto de suas
atividades para contribuir com o desenvolvimento de toda a mesorregido onde a UFFS possui
seus campi instalados.

A competéncia organizacional “democratizar o conhecimento acerca do patrimonio
historico e cultural da humanidade para promover a compreensao do homem e do meio em que

vive” foi validada por todos os entrevistados, o que denota que a competéncia estd em pleno
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desenvolvimento na Institui¢do. Trés participantes atribuiram esta caracteristica da UFFS a
estrutura do curriculo praticado nos cursos de graduagado da instituicao, que ¢ o alicerce para a

formagdo dos estudantes, como pode-se verificar em alguns relatos:

Eu acho que o dominio comum ele garante isso também, a partir de disciplinas que
visam ndo apenas a formagao técnica numa determinada area, mas uma formagéo mais
ampliada, aquilo que a gente costuma chamar de formagao cidada (DC1)

Esse ¢ o grande objetivo, nds inclusive criamos ali disciplinas obrigatorias de meio
ambiente, economia e sociedade, por exemplo, para que as pessoas consigam
compreender todos os impactos que a humanidade esta produzindo sob o planeta, nos
colocamos ai disciplinas em todos os cursos de direito e cidadania para promover uma
ampliacdo grande aquilo ali, outras disciplinas, entdo nés temos um dominio comum
que tenta democratizar a cultura mais ampla do que a cultura da especialidade em que
o cara ta estudando e tal (DC4).

Esse trabalho esta sendo feito, o curriculo institucional sempre contém um conjunto
de disciplinas que sdo bastante realistas ¢ de cunho socioantropoldgico, e elas sdo
obrigatérias em todos os cursos (DC6).

DCl1 enfatiza que particularmente o dominio comum contribui para o desenvolvimento
desta competéncia organizacional. Os curriculos dos cursos de graduagdo da UFFS estio
estruturados em trés dominios: comum, conexo e especifico. O dominio comum representa o
conjunto de disciplinas que visam a formacao geral sob dois eixos: contextualizagdo académica
e formacao critico-social. A contextualizacdo académica objetiva desenvolver competéncias de
leitura, interpretacao e producdo em diferentes linguagens, para auxiliar o estudante a se inserir
criticamente nos contextos académico, social e profissional. O eixo de formagao critico-social
visa desenvolver nos estudantes a capacidade de compreensdo critica do mundo
contemporaneo, a partir de saberes relacionados a valoragdes sociais, ambientais, politicas,
econOmicas e culturais das sociedades, possibilitando a agdo critica e reflexiva nos diversos
contextos (UFFS, 2016).

O dominio conexo constitui-se de disciplinas situadas em espago de interagdo
interdisciplinar entre areas do conhecimento e/ou entre varios cursos, sem caracterizarem-se
como exclusivas de um ou outro. O dominio especifico, por sua vez, ¢ formado por um conjunto
de disciplinas especificas de cada curso, caracterizadas por forte relagdo com a dimensdo
profissional (UFFS, 2016).

Os participantes validaram a competéncia organizacional de promover o acesso a
Ciéncia, Tecnologia e Cultura, incluindo sua producao, aplicacdo, contextualizagdo e

problematizagdo histérica. DC2 atribuiu o desenvolvimento desta competéncia a politica de
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ingresso da UFFS e a estruturacao dos curriculos dos cursos de graduagdo, como verifica-se em

seu discurso:

Eu acho que o acesso se passa por uma boa politica de ingresso na universidade.
Ademais disso, eu vejo que nds temos também aqui um curriculo que favorece isso,
entdo vocé tem, por exemplo [...] unidades curriculares que fomentam esse tipo de
discussdo. Eu acho que isso favorece essa democratizagdo e aqui a gente tem (DC2).

DC4 validou esta competéncia organizacional ao reconhecer que ha esforcos
institucionais direcionados para a promogao do acesso a ciéncia, tecnologia e cultura, apesar de

reconhecer que a estrutura atual da universidade nao possibilita o acesso pleno a estes recursos:

Sim, eu acho que noés tentamos fazer dentro dos nossos limites. Porque grande parte
da ciéncia e da tecnologia elas sdo desenvolvidas em centros sofisticados [...]. Vocé
ndo consegue fazer uma disseminagdo da ciéncia, da tecnologia mais sofisticada,
porque vocé ndo tem essa competéncia instalada, nem recursos humanos e nem
estruturas laboratoriais [...]. Hoje as institui¢des de educag@o superior, no nivel de
graduacdo, se satisfazem em chegar num ponto médio em que dali para diante a pessoa
que tem essa formagdo, tenha também condigdes de se apropriar por si mesmo das
outras coisas, né, que faltam e que precisam ser aprofundadas (DC4).

Em que pese as limitagdes da universidade em termos de estrutura para ofertar ciéncia
e tecnologia amplas, o entrevistado reconhece que se verificam esforgos institucionais para o
cumprimento desta competéncia organizacional, pois a Universidade possibilita aos estudantes
o conhecimento cientifico, tecnoldgico e cultural e de como busca-los para além das salas de
aula.

DC3 relatou que esta competéncia organizacional ndo esta sendo desenvolvida em sua
plenitude devido a oferta incipiente de tecnologia e cultura em algumas areas do conhecimento

e cursos da institui¢ao:

A tecnologia ¢ algo que a universidade tem apresentado, embora com muitas
limitagdes ainda. Acho que a compreensdo quanto a tecnologia do ponto de vista
interno, dos docentes em especial, ela ¢ muito ainda incipiente, ela precisa evoluir
bastante [...], ndo se tem a tecnologia como algo visivel e presente em todas as areas.
A cultura eu diria que também ndo ¢ praxe que vocé tenha isso disseminado de forma
tdo ampla nos cursos, nas areas. Entdo eu vejo que existe, mas eu ndo posso afirmar
que isso € algo presente de forma continua e homogénea na universidade (DC3).

Assim como DC3, DC5 também relatou que esta competéncia organizacional ainda

precisa ser desenvolvida na Universidade, especialmente em relagdo a cultura:

A cultura é inexistente, porque noés ndo temos centro de pesquisa em cultura na nossa
universidade [...], nds temos a cultura como um brago esquerdo da extensdo. Pesquisa
¢ inexistente em cultura, por qué? Porque ndo ha grupos de pesquisa fomentando a
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cultura nesse ambito, tem alguns ensaios, de pessoas que tém paralelamente a cultura,
mas dentro da Universidade ndo ha reconhecimento no sentido de criar contetidos
através de pesquisa, através de extensdo, envolvendo a cultura, sdo agdes isoladas
(DC5).

Os participantes validaram com unanimidade a competéncia organizacional de formar
profissionais em diversas areas aptos a ingressar nos setores profissionais regionais € nacionais,

como podem ser verificados os relatos de DC1 e DC3:

Eu acho que nés conseguimos fazer bem, inclusive aqui nds tivemos um concurso
publico realizado pelo municipio, em que os primeiros colocados em diversas areas
do conhecimento eles sdo egressos dos nossos cursos (DC1)

A gente tem colocado ex-alunos nossos, por exemplo, em entidades de pesquisa e
desenvolvimento, tem ex-alunos nossos hoje trabalhando em o6rgdos publicos
estaduais, ex-alunos nossos que recentemente foram aprovados em concursos
publicos do magistério na rede federal (DC2, 2023).

Entendo que nds temos atendido bem essa formagao, inclusive com bons feedbacks
externos, de bons profissionais (DC3).

Embora tenha avaliado que esta competéncia organizacional estd em desenvolvimento,

DC4 considerou importante relatar que

[...] nos [a UFFS] ainda ndo temos alguns cursos-chaves que a juventude gostaria de
ter, ndo se criou por exemplo o curso de Direito, nés nido temos também curso de
Psicologia, n6és ndo temos Odonto, mas temos uma série de profissdes. Muitas
engenharias nds ndo temos [...] Entdo tem uma série de profissdes que ndo foram
priorizadas no projeto original e elas agora precisam de um outro ciclo que a gente
possa programar a introdugdo dessas profissoes ali (DC4).

Em vista disso, os relatos dos gestores expressam que a UFFS tém conseguido alcancar
o seu proposito de Instituigdo formadora de profissionais aptos a ingressarem no mercado de
trabalho regional e nacional.

Outra competéncia organizacional validada pela maioria dos entrevistados foi a de
oferecer oportunidades de formacdo continua para egressos desta e de outras institui¢des,
através de programas de ensino, extensao e pos-graduacao, com a qual cinco dos seis gestores
concordaram que esta em desenvolvimento, como pode-se verificar nos relatos de DC1, DC5 e

DCé6:

Isso acaba se configurando, com relago a egressos principalmente na pos-graduagio,
na pos-graduagdo isso td muito caracterizado, nés acabamos recebendo muitos
estudantes que se formaram, fizeram suas graduagdes em institui¢des comunitarias e
privadas aqui da regidao (DC1)
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Sim, agora a gente aprovou mais trés doutorados e mais um mestrado na institui¢ao.
Entdo isso a gente faz e faz bem, a gente oferece essas oportunidades nas diversas
formas, seja para os projetos de extensdo, os programas de ensino, de extensao e pos-
graduacdo, nés estamos avangando bastante nessa perspectiva (DC5)

Ja temos mestrado e doutorado em areas bem diversas, ndo tem nenhum curso que as
pessoas se formam e ndo tem uma oportunidade de fazer uma pds-graduacdo. Entdo
isso a gente faz muito bem (DC6).

Embora DC3 tenha validado esta competéncia organizacional, ressaltou que a UFFS
ndo oferece oportunidades especificas para egressos da Universidade, o que ele considera

importante:

Como competéncia, sim, agora, limitada, né? Porque a dedicag@o a trazer isso para o
egresso, mesmo a relagdo, o contato com o egresso, ndo existe de forma mais sensivel.
Entao eu diria que a oportunidade sim, especialmente se a gente olhar para a pds. Para
a extensdo, pouco. Para o ensino o egresso tem a oportunidade de disciplinas isoladas
e tudo mais, mas ndo hd o foco no egresso, que ¢ um foco importante para
continuidade, para manter ele proximo, o acompanhamento da rotina, da vida
académica do egresso. Entdo, a oferta ¢ uma competéncia que eu entendo que esta
instalada, que existe, mas ela ¢ ampla, ndo é muito direcionada aos nossos egressos, o
egresso ¢ tratado praticamente como se fosse um desconhecido, como se fosse um
novo académico, um novo estudante (DC3).

Para DC2, a UFFS ainda precisa avancar na oferta de cursos de formagao continuada

para atender a esta competéncia organizacional e relatou:

Aqui eu acho que é uma coisa que a gente poderia avangar bastante ainda, porque
quando a gente pensa em formacgao continuada, geralmente o que vem na cabega das
pessoas ¢ verticalizar a graduagdo com a pos-graduagdo, seja lato, seja stricto sensu.
S6 que as demandas do mundo do trabalho sdo cada vez mais ageis, mais flexiveis, e
eu acho que a gente explora pouco as possibilidades que a gente teria de dar formagao
continuada. Por exemplo, sdo poucos cursos de extensdo destinados a formagdo
continuada. A universidade ndo tem nenhum curso sequencial, que sdo cursos de
curtissima duragdo, com carga horaria inferior normalmente a uma especializagédo lato
sensu ¢ que os alunos tenham basicamente esse perfil, ex-alunos, tanto nossos, quanto
de outras institui¢des, que precisam se atualizar em alguma area, em algum contetdo,
enfim, e hoje a gente ndo tem isso aqui (DC2).

A competéncia organizacional de promover a exceléncia administrativa por meio de
politicas e programas de capacitagdo para servidores foi validada por cinco participantes, como

pode-se verificar em seus relatos:

Noés temos aqui as politicas especificas de capacitagdo, que passam pelo

PLEDUCA, licenga capacitacio, nés temos um percentual elevado de colegas
servidores técnico-administrativos com formagdo em nivel de mestrado, de graduacao
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quase todos, ndo da para contar numa mao os que ndo t€m curso superior, € uma parte
ja significativa tem mestrado ou estdo realizando seus mestrados (DC1).

Nao da para negar isso porque nos temos muitas oportunidades de capacitagdo [...].
Os servidores técnicos tém o PLEDUCA, os docentes tém o PIACD da mesma
maneira para fazer pos-graduacdo, e todos acabam tendo algum tipo de acesso a
licenga capacitagdo (DC6).

O PLEDUCA, mencionado pelos entrevistados, ¢ o Plano de Educacdo Formal para
os Servidores Técnico-Administrativos, programa institucional de incentivo a capacitagao dos
servidores desta carreira. O PIACD, mencionado pelo entrevistado DC6, ¢ o Plano Institucional
de Afastamento para Capacitagdo Docente, programa de afastamento para servidores docentes.
Ambos estdao detalhados na segdo 4.3.

DC4 relata que a época de implantagdo da Universidade, foi um desafio capacitar os
novos servidores para a administragdo publica, em razao das especificidades dos locais onde a

instituicao instalou seus campi:

Eu acho que sobretudo uma universidade como a Universidade Federal da Fronteira
Sul, que se estabeleceu numa regido onde a experiéncia na gestdo publica era muito
pequena e os concursos levaram para dentro da Universidade servidores, a maior
parte, com nenhuma experiéncia em servigo publico, entdo as capacitagdes foram
grandes (DC4).

Esta competéncia organizacional foi avaliada como a desenvolver por DC3, como
pode ser verificado em seu relato, que representa uma desaprovacao sobre a dindmica como sao
realizadas as capacitagdes institucionais voltadas ao aperfeicoamento do saber-fazer

administrativo:

Nao ocorre, porque os planos de capacitacdo sdo desenhados a rodo, quando os campi
escrevem quais sdo as capacitacdes que gostariam, que precisariam, os servidores
escolhem dentro desse conjunto de situagdes aquelas de sua preferéncia individual,
normalmente. As chefias ndo querem se indispor com os colegas e aprovam, né, as
chefias imediatas, e isso destroi qualquer expectativa de constituir uma competéncia,
uma exceléncia a partir da formagdo. Ou seja, eu posso ter coincidentemente algumas
formacgdes de exceléncia, algumas atuagdes, mas a partir da iniciativa do servidor e
ndo a partir do planejamento institucional, que seria o mais recomendado. Entdo ¢
uma competéncia importante, mas que ndo esta alinhado. As normativas dificultam
isso, as preocupacdes com o relacionamento interno dificultam isso, entdo, ndo existe
hoje da forma mais adequada, existem pequenos movimentos, mas nao ¢ o suficiente
(DC3).

Na percepcao do entrevistado, a efetividade das agdes de capacitacdo dependem,

muitas vezes, de iniciativas dos proprios servidores. Ele conta que da forma como sdo
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construidos os planos de capacitagdo, esta agdo ndo esta sendo efetiva a ponto de promover a
exceléncia administrativa.

Outra competéncia organizacional avaliada como “em desenvolvimento” pela maioria
dos participantes foi a de incentivar praticas sustentaveis de producao e consumo na formacgao
académica e no funcionamento institucional, para a qual DC4 relatou exemplos de como ¢

verificada na pratica:

Sim, nos tentamos muito intensamente fazer isso. A Universidade ja inclusive
implantou alguns parques de energia solar por exemplo, nos fizemos nosso tratamento
de esgoto, na maior parte dos nossos campi tém estacdo propria de tratamento de
esgoto, nds temos coleta seletiva de lixo, nds temos a nossa Agronomia que tem uma
énfase na agroecologia, nds proibimos de aplicar secantes dentro do espago do campus
(DCA4).

Para além das praticas citadas pelo participante, pode-se mencionar que a oferta de
disciplinas do dominio comum contribuem com o desenvolvimento desta competéncia,
especialmente as disciplinas de cunho socioambiental, que sdo obrigatorias nos cursos de
graduacgdo da UFFS.

A competéncia organizacional de cooperar com universidades e instituicdes
cientificas, culturais e educacionais nacionais e internacionais, poderes puiblicos e organizagdes
da sociedade civil foi avaliada como “em desenvolvimento” por quatro de seis entrevistados.
Embora DC5 concorde que a Universidade coopera com outras instituicoes, discordou de que

a UFFS realize cooperagdes culturais ao relatar que

sim, a gente coopera, tem cooperacdes importantes na nossa institui¢do, agora, tira o
culturais, porque a gente ndo tem como ter cooperagdo cultural se a gente ndo produz
cultura enquanto pesquisa, enquanto conhecimento (DCS5).

Do mesmo modo, DC3 também expressou concordancia quanto a existéncia de

cooperacoes, apesar de expressar que hé pessoalidade na formalizacao destes acordos:

Existe uma cooperacao, existem termos, inclusive muitos acordos, muitos convénios,
mas existem preferéncias nessa cooperacdo, entdo isso deveria ocorrer sem
preferéncias, né? Eu vejo que a universidade ainda faz escolhas a partir de
entendimentos individuais. Entdo isso depde contra os principios da impessoalidade,
porque acaba sendo pessoal quando vocé prefere atuar com algumas organizagdes e
ndo com outras, com algumas prefeituras que tém uma determinada sigla no poder e
ndo com outra. Entdo eu vejo que a universidade tem essa competéncia, mas nao
executa de maneira ampla, faz escolhas (DC3).
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O relato dos entrevistados evidenciam que, na visdo deles, esta competéncia
organizacional nao esta sendo desenvolvida da maneira como consta em seu enunciado e por
isso a classificaram como ““a desenvolver”.

A competéncia organizacional de promover a exceléncia nos servigos publicos,
valorizando o bem-estar e a qualidade de vida dos trabalhadores que atuam na instituigdo foi
avaliada como “em desenvolvimento” por quatro dos seis entrevistados, os quais expressaram
que os servidores da UFFS usufruem de bem-estar e qualidade de vida no trabalho, como pode

ser verificado no relato de DC4:

Acho que os servidores da instituicdo ndo podem se queixar. Eu ndo concordo com a
tese que as vezes se usa, da doenca laboral, acho que na UFFS nio se produz doenga
laboral. Talvez para quem mexe muito com computador, uma tendinite ali talvez né?
Mas se ndo, ndo né? Eu insisto com os nossos servidores que a gente tem que fazer
um ambiente alegre, feliz, nds passamos muitas horas no espago de trabalho para ndo
usufruir também dessa parte da vida (DC4).

Em contrapartida, DC3 e DC5 consideram que esta competéncia organizacional
precisa ser desenvolvida, além de expressarem diferentes demandas em que a UFFS precisa

avancar para proporcionar bem-estar ¢ qualidade de vida aos servidores que 14 trabalham:

Como competéncia institucional? N&o, ndo vejo, porque como competéncia
institucional, hd uma gestdo muito diferente entre Reitoria e campi, por exemplo.
Muitas coisas que ndo podem ser feitas nos campi, por vezes sido feitas na Reitoria.
Isso dificulta, isso atrapalha, isso gera um mal-estar entre os servidores. Entéo, eu vejo
que a valorizagdo do bem-estar passa por aspectos também de tratamento mais
igualitario, além de outros aspectos que sdo importantes e que a universidade ndo esta
estruturada para isso. Enquanto a gente tem, especialmente quando falamos dos campi
com diferentes estruturas, enquanto num campus vocé pode ter um psicélogo com
tempo para ouvir o servidor, por exemplo, num outro campi vocé ndo consegue sequer
atender os alunos da melhor forma. Enquanto na Reitoria vocé consegue fazer um
atendimento diferenciado, um tratamento diferenciado, até mesmo em horarios, em
quantitativo de horas para capacitagdo, entdo, infelizmente, essa promogdo ndo passa
pela valorizagdo equitativa, isondmica dos servidores [...] € isso parece que ndo tem
jeito, sabe. Ou a gente tem uma pratica institucional idéntica de tratamento, de
distribuicdo de carga de trabalho e tudo mais, ou a gente ndo pode dizer que isso €, na
minha opinido, uma competéncia desenvolvida, ou em desenvolvimento (DC3)

A primeira parte, verdade, a gente promove a exceléncia dos servigos publicos, agora
vamos falar de bem-estar e qualidade de vida. Parcialmente, porque as nossas
estruturas internas da Universidade, elas ndo ddo conta de espagos para além da
cadeira e da mesa do servidor, para que eles possam interagir de forma harmoniosa,
como espagos de vivéncia especificos ou espagos que as familias possam ir para
universidade também aos finais de semana, com suas familias, e depois da pandemia,
ou durante a pandemia quando a gente oficializa o trabalho remoto na universidade, ¢
pensando no bem-estar, mas esse bem-estar ndo pode estar terceirizando para sua
residéncia o bem-estar, s sinto bem estar quando estou em casa, mas esse bem-estar
tem que se expandir para o espago interno da universidade (DC5).
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Os relatos expressam o sentimento de insatisfagdo em relacdo ao tratamento desigual
aos servidores que trabalham na Reitoria em comparagdo aqueles que sdo lotados nos campi da
UFFS. Além disso, exprimem sua insatisfacdo com a estrutura disponibilizada aos servidores
para além de sua mesa e cadeira de trabalho, o que dificulta interacdes e vivéncias das pessoas,
que sdo importantes para a construcao de relagdes interpessoais mais proficuas.

A maioria dos participantes avaliou que a competéncia organizacional de fomentar a
paz, solidariedade e aproximagdo entre nagdes, povos € culturas através de cooperagdo
internacional esta em desenvolvimento, a qual obteve cinco validagdes, representadas nos

relatos de DC2 e DC6:

A gente tem um programa de acesso e¢ permanéncia para imigrantes. A gente tem
muito mais alunos do Haiti, da Venezuela, de alguns paises da Africa do que
propriamente pessoas aqui da fronteira mais proxima a noés, entdo eu acho que a
universidade teve uma iniciativa muito pioneira. O nosso Pro-imigrante ele foi criado,
inicialmente ele era Pro-Haiti, entdo como uma iniciativa de acolher os refugiados
haitianos que estavam naquele momento no meio de uma guerra civil, ou na iminéncia
de uma guerra, né, depois de terremoto [...]. Eu acho que nesse sentido de promover
a paz, fomentar a paz, a solidariedade, o nosso programa Pro-Imigrante ele foi um
aspecto muito positivo, muito valoroso o que fizemos ao longo desses anos ai (DC2)

A gente tem, por exemplo, programas que recebem muitos estudantes de paises que
enfrentam dificuldades, como o Pro-Haiti, Pro-Imigrante, e esses estudantes vém para
os campi ¢ s3o acolhidos pelos Setores de Assuntos Estudantis, centros de linguas.
Entdo em temos de recebimento de da populagio de outros paises que precisam cursar
ensino superior e voltar e melhorar a vida no pais de origem, acho que isso ¢ feito
muito bem, e as tentativas de aproximagdo e também de convénios e cooperacio
internacional, elas vém sendo feitas, talvez em menor nimero do que se pensou
inicialmente, mas as coisas estao andando (DC6).

Por outro lado, DC5 expressa que a Universidade ndo tem buscado desenvolver essa

competéncia organizacional de forma plena ao relatar que:

Rapaz, a gente ndo faz isso ndo, de verdade, a gente ndo faz isso. A gente faz igual
pagina de perfil de Instagram, a gente passa o dedo, olha, td acontecendo, mas de
verdade... fomentar ndo, ndo, a gente tem acdes isoladas, ndo entre nagdes, é local,
né? Por exemplo, vendaval, quando tem desabrigados as pessoas fazem acdes. Mas a
gente ndo tem, pelo meu conhecimento, posso estar errado, a gente ndo tem nenhuma
acdo humanitaria internacional ainda pela universidade (DCS5).

Verificou-se que os seis participantes avaliam que estd em desenvolvimento a
competéncia organizacional de combater a intolerancia, preconceito, discriminagao e violéncia,
promovendo a igualdade, a dignidade e os direitos humanos na sociedade, sem ressalvas, o que
denota uma competéncia em consolidagdo na Instituigao.

Em relagdo a esta competéncia, DC5 afirma que ha preconceito na sociedade, mas que

a Universidade atua, dentro de seus limites, na repressao deste tipo de violéncia
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Sim, a gente através das mocdes de repudio, através das campanhas que a propria
Universidade faz. Agora, o problema ¢ na sociedade. Nossa sociedade ¢ muito
limitada ainda. Mal mal a nossa Universidade atinge os estudantes e servidores. A
gente tem muito que avancar ainda (DCS).

Do mesmo modo, DC4 evidencia que na Universidade ndo se admite que exista uma
cultura ou pratica recorrente de discriminagdo, apesar de reconhecer que ainda ha discriminagao

no contexto universitario e que precisa ser combatida por meio de mecanismos de repressao.

Isso na nossa universidade ¢ muito forte. Eu diria que ¢ exemplar, por exemplo, eu
acho que no6s somos, se nao foi a primeira, foi uma das primeiras que estabeleceu por
regra o direito por exemplo ao nome social. Nos operamos com cotas desde o primeiro
momento, nds valorizamos os pobres, nds valorizamos os indios, nds valorizamos a
diversidade ¢ assim por diante. Eu ndo digo que ndo haja preconceito dentro da
Universidade, mas ele ndo tem chance de ser pelo menos manifesto, porque ai tem
mecanismo de repressdo (DC4).

DC1 e DC2 também exaltam esta competéncia organizacional ao mencionarem que a
Universidade atua com essas pautas de maneira organica, inclusive com a criagao de um 6rgao

especifico na instituicao para tratar de assuntos relacionados aos direitos humanos:

Nos temos o Centro de Referéncia em Direitos Humanos, que ele tem um nucleo local
aqui no campus. Ele ta sendo estruturado ainda, mas me parece que essa competéncia
ela tem sido desenvolvida de algum modo. Entdo me parece que é alguma coisa que
a gente precisa considerar como sendo desenvolvido (DC1)

Eu acho que a universidade tem cumprido a contento. Dentro das possibilidades, nos
somos uma universidade muito atenta para essas pautas. A gente tem um Centro de
Referéncia de Direitos Humanos aqui que historicamente foi sempre muito
combativo. Eu acho que essa ¢ uma competéncia bem exercitada dentro da
universidade (DC2).

O Centro de Referéncia em Direitos Humanos e Igualdade Racial Marcelino Chiarello
(CRDH) da UFFS, resultado de uma cooperacao entre a Universidade e a Secretaria de Direitos
Humanos da Presidéncia da Republica, tem como objetivo a concretizagdo dos direitos
humanos e a luta contra as diversas formas de preconceito, intolerdncia, discriminacdo e
violéncia na mesorregido onde esta situada a UFFS. O CRDH!? atua na articulagdo de a¢des

com politicas publicas, movimentos sociais e sociedade civil organizada, no sentido de

0 Centro de Referéncia em Direitos Humanos e Igualdade Racial Marcelino Chiarello.
Disponivel em: <https://www.uffs.edu.br/institucional/a_uffs/centro-de-referencia-em-direitos-humanos-
marcelino-chiarello-crdh-uffs/apresentacao>. Acesso em: 30/07/2023.
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promover, garantir ¢ defender os direitos humanos no Sul do Brasil, em consonancia com o
Programa Nacional de Direitos Humanos.

Mediante o exposto, verifica-se que a competéncia organizacional de combater a
intolerancia, preconceito, discriminagao e violéncia, promovendo a igualdade, a dignidade e os
direitos humanos na sociedade esta em desenvolvimento na UFFS e colabora com o alcance
dos objetivos estratégicos da Instituicao.

Nesse sentido, tdo importante quanto olhar para as competéncias organizacionais em
desenvolvimento, torna-se imperativo conhecer aquelas que ainda precisam ser desenvolvidas
no ambito da UFFS, a fim de que, assim como as primeiras, também colaborem com o alcance
dos objetivos institucionais. Para tanto, na proéxima secdo serdo analisadas as competéncias

organizacionais a desenvolver.

4.3.2 Competéncias organizacionais a desenvolver

Buscando compreender quais competéncias organizacionais precisam = ser
desenvolvidas para que sejam alcangados os objetivos estratégicos da UFFS, nesta se¢do serao
apresentadas as competéncias organizacionais que nao estao “em desenvolvimento” e sim “a
desenvolver”, de acordo com os discursos dos participantes.

Destaca-se que as competéncias analisadas foram utilizadas para basear a proposi¢ao
de agdes de capacitagao aos servidores dos SAEs, haja vista que quando ocorre o
desenvolvimento de competéncias no nivel individual, elas sao transferidas para o grupo e entdo
a organizacao.

O Quadro 16 apresenta as competéncias organizacionais da UFFS categorizadas como
“a desenvolver”, assim como os trechos dos discursos dos participantes, que evidenciam a

pluralidade de opinides existentes na Universidade.

Quadro 16 - Competéncias organizacionais a desenvolver
(continua)

Promover o desenvolvimento da integragdo regional, necessaria para garantir a
permanéncia dos diplomados na regido da Grande Fronteira do Mercosul e reverter o
processo de litoralizacdo em curso.

(conclusdo)
Assegurar o acesso € a permanéncia no Ensino Superior, especialmente aos sujeitos sociais
oriundos da populag@o mais excluida do campo e da cidade, como fator determinante para a
qualificagdo profissional, a inclusdo social e o desenvolvimento da Mesorregidao Grande
Fronteira do Mercosul
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Integrar atividades académicas, como Ensino de Graduagdo, Pesquisa, Extensdo e Pos-
Graduacao.

Desenvolver programas e projetos académicos alinhados as demandas regionais e
nacionais.

Monitorar e avaliar o desenvolvimento das atividades vinculadas ao projeto institucional.

Promover a gestao democratica e equitativa dos recursos humanos, materiais e
orcamentdrios, assegurando o carater multicampi da instituicao.

Promover intercdmbio prioritario com paises do Mercosul.

Estabelecer uma universidade publica e popular, comprometida com o avancgo da arte,
ciéncia e qualidade de vida para todos.

Promover a valorizacao da liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o
pensamento, a arte e o conhecimento, além de cultivar a tolerancia e acolhimento das
diferentes posi¢des e posturas académicas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

A primeira competéncia organizacional categorizada como “a desenvolver” foi a de

promover o desenvolvimento da integra¢do regional, necessaria para garantir a permanéncia

dos diplomados na regido da Grande Fronteira do Mercosul e reverter o processo de

litoralizagdo em curso, a qual os entrevistados percebem que a Universidade precisa avangar

em suas agdes com vistas ao desenvolvimento. De forma unadnime, os seis entrevistados

concordam que esta competéncia ndo estd em desenvolvimento na UFFS.

DC3 utilizou os atributos do CHA para explicar por que considera que esta

competéncia ndo esta se concretizando na UFFS, como pode ser verificado em seu discurso:

[...] auniversidade enquanto promotora do desenvolvimento e integragdo regional, ela
possui o conhecimento, ela possui as habilidades necessarias, mas ela nao tem tido
atitude suficiente. Entdo, ndo estd havendo a competéncia no sentido completo,
porque a universidade deixa a desejar, na minha interpretagdo, no que diz respeito a
oferta para o desenvolvimento da mesorregido. A gente vé que ha uma dificuldade em
se desistir de preferéncias sociais, politicas, para que esse desenvolvimento amplo e

irrestrito de toda a mesorregido pudesse acontecer (DC3).

Na opinido de DC3, as divergéncias de interesses no aspecto politico dos diversos

atores da Universidade acabam por interferir na capacidade da Universidade de contribuir de

maneira ampla com o desenvolvimento da integracdo regional.

Assim como DC3, o entrevistado DC2 também cita que a questdo politica acaba

interferindo no alinhamento de interesses da Instituicao:

Essa questdo da integracao regional, pensando que a gente t4 em trés estados, que a
principio, para quem olha de fora pode imaginar que tem uma situagdo bastante
homogénea, né? Isso ndo se verifica na pratica, e assim, a gente tem movimentos
muito distintos dentro da Universidade, entdo essa unidade federativa acaba sendo
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testada e desafiada por pressdes microrregionais dentro da mesorregido que dificultam
a gente avangar (DC2).

Em relacdo a esta competéncia organizacional, DC1 reconhece que, muitas vezes, a
permanéncia dos diplomados na regido depende de outros fatores que ndo aqueles que
dependem de agdes da Universidade. O entrevistado relata que os estudantes migram para os
municipios onde estdo localizados os campi da UFFS para cursar o ensino superior ¢ depois

que concluem seus cursos retornam aos seus municipios de origem.

[...] a gente sempre tem que compreender que por se tratar de uma universidade
federal, n6s acabamos recebendo muitos estudantes de outras regides do pais e outras
regides dos proprios estados que compdem os trés estados do Sul, onde estdo
localizados os campi (DC1).

DC4 concorda que ha o objetivo institucional de promover a permanéncia dos
diplomados na Mesorregido Grande Fronteira do Mercosul, embora reconheca que ¢ um desafio
contornar o éxodo dos diplomados, em razdo dos diversos fatores que os levem a mudar de
cidade em busca de amplas oportunidades profissionais. Em relagdo a esta competéncia, o

entrevistado explica que

isso aqui € uma expectativa, mas ela € literaria. O diplomado, ele vai em busca do seu
trabalho onde ele tem possibilidade, tu ndo consegue dirigir aquilo ali, vocé pode,
evidentemente fazer discursos sobre onde € que esse cara vai trabalhar e assim por
diante, mas na maior parte das vezes, veja, a UFFS ocupa uma regido chamada Grande
Fronteira do Mercosul, tem mais de 500 municipios. Desses ai tem duas cidades que
tem 200 mil habitantes que é Chapec6 e Passo Fundo. A grande maioria desses 500
municipios estdo abaixo de 20 mil habitantes, e uma cidade que tem 20 mil habitantes,
ela tem muito pouca atividade para profissionais de formagao superior (DC4).

Do mesmo modo, DC6 expressa que esta competéncia ndo € realizada na pratica:

Isso € so na teoria. Eu acho que o projeto que visava fazer isso ndo foi bem feito, e a
consequéncia ¢ que os estudantes continuam se formando em vérios cursos € nao
tendo oportunidade depois de se formar [...], ou o estudante se forma e vai para muito
longe, ou estdo trabalhando em areas totalmente distintas daquelas que eles estudaram.
Grande parte dos que ficaram na regido estao trabalhando em areas que nio condizem
com o curso (DC6).

O entrevistado considera que a Universidade precisa olhar para as necessidades do
mercado de trabalho e entdo oferecer cursos alinhados as demandas, de modo que os recursos
publicos investidos na formacao dos estudantes sejam mais efetivos.

A competéncia organizacional de assegurar o acesso € a permanéncia no Ensino

Superior, especialmente aos sujeitos sociais oriundos da populacdo mais excluida do campo e
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da cidade, como fator determinante para a qualificacdo profissional, a inclusdo social e o
desenvolvimento da Mesorregido Grande Fronteira do Mercosul foi contestada nos relatos da
maioria dos entrevistados, que relataram que a Universidade ndo estd conseguindo cumpri-la,

especialmente quando se trata da evasao nos cursos de graduagao, como podem ser verificados

os relatos de DC2 e DC3:

Isso aqui ¢ uma dificuldade, viu? Eu acho que essa ¢ o que a gente persegue dia a dia,
0 acesso menos eu acho, sabe, porque a gente tem até, reiteradamente, vem sobrando
vagas para entrada na universidade, agora a permanéncia é que ¢ o grande desafio. A
gente tem uma altissima evasdo, em geral. Eu ndo vou saber precisar os numeros aqui,
mas eu acho que a média institucional ¢ formar menos da metade dos alunos que
ingressam, que iniciam os cursos (DC2).

Como competéncia, assegurar, eu vejo que nao estd sendo possivel, né? Nao vejo que
isso seja algo facil de desconectar do contexto, porque ndo depende, na minha
interpretacdo, apenas da Universidade. A partir das a¢des que a universidade tem
realizado, se visualiza esforcos nesse sentido, mas como competéncia de assegurar,
isso ndo estd ocorrendo. Entdo eu ndo sei se nds conseguiriamos depois identificar
como fazé-lo. Mas neste momento eu vejo que a universidade tem feito esforgos, mas
ndo esta assegurando. Esta fazendo mais do mesmo (DC3).

Os discursos apresentados revelam que esta competéncia configura um objetivo
institucional e que ha agdes no sentido de assegurar o acesso e a permanéncia, embora nao
tenham sido eficazes.

Do mesmo modo, DC6 também reconhece que ha esforcos sendo realizados,
principalmente com a oferta de auxilios socioecondmicos, visando a permanéncia dos

estudantes em seus cursos € consequentemente a reducdo dos indices de evasao:

Ha uma tentativa de garantir a permanéncia dos estudantes de varias frentes. Nao se
consegue eliminar a evasdo porque as pessoas tém outros motivos também para
evadir, mas hoje um estudante das faixas mais baixas de renda soma mais de mil reais
em auxilio, por exemplo, e almoga no Restaurante Universitario a R$ 2,50 por
refeicdo. Sem contar a quantidade de bolsas que t€m de pesquisa, por exemplo, de
extensao, que podem ser somados auxilios. Os auxilios sdo menores, quanto mais alta
a renda, mas em torno de metade, um pouco mais da metade dos estudantes com
matricula ativa tem algum auxilio e os que tém acesso a todos os auxilios conseguem
somar um valor como te falei (DC6).

DC4 entende que ha outros motivos que levam o estudante a evadir, € que por vezes
ndo estdo sob o controle da Universidade, quando explica de que forma se comportam as
pessoas que ingressam no ensino superior € acabam encontrando outras oportunidades fora da

universidade:
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[...] vocé se coloca diante de um mundo cheio de possibilidade, vocé vai tentar o
maximo daquelas possibilidades, ndo é verdade? E outro padrio, entio a mobilidade
estudantil, essa mexida, e as vezes a pessoa sair de 14 mesmo, a gente ndo ¢ obrigado
a fazer educagdo superior, o cara vai 14, ele vai medir os esfor¢os que ele ta fazendo e
as possibilidades de ele ganhar a vida de outra forma e ele vai dizer eu ndo quero para
mim aquilo ali. A gente fica com o corag@o contrito ¢ amargurado porque o aluno
deixou de frequentar a universidade (DC4).

Nesta competéncia organizacional, a evasao foi o desafio mais relatado pelos
entrevistados. Entretanto, houve falas que expressaram a dificuldade da instituicdo também em
relacdo ao preenchimento da totalidade de vagas ofertadas nos processos seletivos dos cursos
de graduagdo, como menciona DC4:

Para muitos cursos, o acesso ta facilitado, basta ndo zerar no ENEM que ele entra,
porque muitos cursos normalmente nao preenchem as vagas [...]. E geralmente ndo se
faz pesquisa com a juventude, com o pessoal que estd fazendo ensino médio, para

perceber para onde ele ta conduzindo a vida dele. E a gente faz oferta que ele nao
quer, ou estava esperando outra coisa (DC4).

DC2 enfatiza que promover a permanéncia dos estudantes ¢ o maior desafio, discurso
que ¢ ratificado pela fala de DC5 quando o entrevistado afirma que a Universidade possibilita
0 acesso ao ensino superior, mas ndo consegue assegurar que os estudantes se mantenham na

universidade até a integralizagdo de seus cursos:

Esse é o0 nosso problema atual, né, nés temos grande evasdo, altissima evasdo, a gente
perde quase 60% dos nossos estudantes, principalmente pds-pandemia, e eu acredito
que as acdes da Universidade elas t€ém que avangar nesse sentido [...]. A inclusdo
social ocorre, sim, inclui, entra né? Nos temos mais de 99% de estudantes derivados
de escola publica, com indice de vulnerabilidade social, mas a gente ndo mantém esse
publico na universidade. Ela ndo consegue dar conta de formar o percentual que
deveria ser, mas isso é o problema de todas as institui¢des publicas federais, ndo é s6
anossa (DCS).

E importante destacar que, ao propor-se a ser uma Universidade publica e popular, faz-
se necessario que a UFFS possibilite, para além do ingresso, a permanéncia dos estudantes,
especialmente em relagdo aos auxilios socioecondmicos, ja que o publico-alvo da Instituicao
sdo egressos de escolas publicas com algum indice de vulnerabilidade socioecondmica.

Para os entrevistados, outra competéncia organizacional a ser desenvolvida ¢ a de
integrar atividades académicas, como Ensino de Graduacdo, Pesquisa, Extensdo e Pos-

Graduagao, como pode ser verificado no discurso de DC1:

Essa integragdo ela ¢ sempre problematica, porque a universidade, historicamente,
acabou se constituindo como uma institui¢do parcializada, em que ela é pensada
dentro de areas do conhecimento, que desenvolvem projetos que muitas vezes nao tem
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muita correlacdo entre ensino, pesquisa, extensao e pos-graduacdo, mesmo que iSso
seja desejado. Agora, ¢ 6bvio, quando a gente olha principalmente a pos-graduagéo,
normalmente as orientagdes na pos-graduagdo, elas estdo relacionadas a pesquisa que
¢ desenvolvida pelo professor. Aqui, talvez a extensdo ela ainda seja, digamos assim,
algo que se faz a partir de um desencaixe com as atividades de ensino de pesquisa
(DC1).

O participante atribui a dificuldade da Universidade em integrar as atividades de
Ensino, Pesquisa ¢ Extensdo a sua propria constituicdo histoérica e complementou que a
integracdo das atividades ndo acontece em razao de desencaixes encontrados entre as areas do
conhecimento. Para ele, a falta de integracao da Pesquisa as demais atividades-fim acontece
devido a autonomia que os pesquisadores possuem para realizar pesquisas em assuntos de seu

interesse, o que ¢ ratificado no discurso de DC2:

E, acho que o grande desafio da pesquisa ¢ que muito do nosso corpo docente, ele se
forma e acaba trazendo para dentro da universidade interesses quase que individuais
dos professores no desenvolvimento da pesquisa, né? Entdo eu penso que ¢ um
exercicio sempre dificil de vocé conseguir conciliar objetivos institucionais de
pesquisa, ndo s6 para pesquisa, mas eu t6 falando dela agora, com o interesse do
pesquisador, do professor, quando adentra na universidade. Entdo, sempre ai vocé tem
um conflito entre os rumos que a instituigdo colegiadamente decide com os interesses
do pesquisador (DC2).

DC2 expressou que percebe a integracdo da extensdo as demais atividades-fim da
Universidade como um desafio que ainda sera intensificado, haja vista a necessidade de
adequacdo das grades curriculares dos cursos de graduagdo para inserir um percentual minimo

de horas destinadas a realizac¢ao de atividades de extensao:

[...] a questdo da extensdo, ela ta sendo colocada como um grande desafio agora para
todas as instituigdes por conta da decisdo do Conselho Nacional de Educacdo de
curricularizar a extensdo, ou seja, transformar a extensdo em curriculo, e colocando
uma régua de 10% da carga horaria a ser realizada em atividade de extensdo. Entdo,
eu acho que ai a gente tem um belo desafio, que t4 comegando, os curriculos estdo se
adaptando, estdo criando estratégias para tornar efetiva essa carga horaria de extensdo
e integracdo com as atividades de ensino e pesquisa (DC2).

Para DC6, a integracdo das atividades de ensino, pesquisa e extensdo tem acontecido,

como pode-se verificar em seu discurso:

Eu acho que até pelo tamanho dos campi, os diferentes eixos acabam que eles tém que
interagir, sob pena de ndo conseguir se manter. Entdo essa interagdo acontece o tempo
todo, pelo volume de pessoas, pelo tamanho da estrutura. Entdo ela ndo deixa de
acontecer porque uma atividade depende da outra (DC6).
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Em relagdo a competéncia organizacional de desenvolver programas e projetos
académicos alinhados as demandas regionais e nacionais, trés entrevistados consideram que a

Universidade ainda precisa desenvolvé-la, como menciona DC3,

Eu entendo que nds ndo temos essa competéncia. Entendo que nds falamos que temos,
mas ndo temos. A universidade pouco olha ou nada olha para a demanda regional e
nacional. A universidade, o pesquisador, olha para o seu interesse de pesquisa (DC3).

Do mesmo modo, na percepcdo de DC2 essa competéncia ndo estd em
desenvolvimento na Universidade. Ele relata que nos primeiros anos apos a criagdo da
instituicdo o alinhamento as demandas nacionais e principalmente as regionais era mais intenso,

como pode ser verificado em seu relato:

A gente largou bem, estartou bem a institui¢do, a gente teve, assim, embora com todas
as dificuldades, mas teve projetos pedagdgicos dos cursos, o desenvolvimento de
politicas institucionais para graduacdo, para pos-graduagdo, para extensdo, para
cultura, que estavam muito alinhadas a questdo das demandas regionais,
especialmente. Eu acho que um pouco menos as demandas nacionais, no sentido de
ter um didlogo, por exemplo, com um plano plurianual do Governo Federal para
determinadas metas ou determinadas areas, mas a nivel regional a gente sempre teve
uma preocupagdo, um cuidado muito grande de olhar para esse enfoque. Eu acho que
isso tem se perdido um pouco nos ultimos anos, assim, fazendo uma avaliagdo, porque
a gente tem passado por movimentos de revisdo curricular, e assim, existem sempre
pressdes para que o conteudo regional ele acabe tendo menos importincia em relagdo
a outras demandas especificas de areas do conhecimento, demandas corporativas
dentro de alguns cursos, entdo, isso sim ¢ uma dificuldade (DC2).

DC2 traz o aspecto da mudanga nos curriculos dos cursos como um fator dificultador
da efetivacdo desta competéncia organizacional. Ja para DC5, deveria ocorrer mais mudangas,
pois a Universidade se manteve estagnada no decorrer dos anos e ndo acompanhou as
transformagdes que aconteceram a sua volta a fim de redesenhar o planejamento das agdes

institucionais e alinhar-se as demandas nacionais e regionais:

Muito longe disso. Muito longe. Eu diria que a gente ta em 2023, mas ainda com a
mentalidade de 2009. Parou no tempo em 2009, porque as linhas e tendéncias do
mundo de 2009 para 2023 tem muita diferenc¢a. 2009 ndo existia o ChatGPT, em 2009
as nossas estruturas de internet eram outras, e nao existiam também tantas alteragoes
regimentais. (DCS).

Por sua vez, DC4 discorreu sobre a possibilidade de realizar esta competéncia
organizacional sob o enfoque das pesquisas e do fomento direcionado aquelas que objetivam

produzir conhecimento sobre demandas locais:
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Sim, isso acontece, inclusive os grande parte desses trabalhos nas universidades
federais sdo movidos por recursos externos que vocé tem que captar por meio de
editais, que geralmente sdo postos em cima de problemas de problemas regionais e
nacionais, necessidades que sdo identificadas 1a pela Capes, pela FINEP, pelo CNPQ,
pelo proprio Ministério da Educagdo, Ministério da Satide ou outros ministérios, que
vao colocando dinheiro para projetos ¢ programas que se alinhem nessa direcdo
(DCA4).

A competéncia organizacional de monitorar e avaliar o desenvolvimento das
atividades vinculadas ao projeto institucional foi considerada insipiente por todos os seis

entrevistados, como pode-se verificar em seus relatos:

Eu acho que esse ¢ um pecado ainda da instituigdo, a gente ndo conseguiu estabelecer
uma cultura de planejamento que esteja para além, digamos assim, do cumprimento
do orgamento. O nosso planejamento ele ta muito pautado em acdes or¢camentarias,
acho que nés até realizamos essa competéncia, mas ela ainda ndo ¢é realizada da
maneira mais adequada ainda, eu acho que os nossos instrumentos de planejamento,
de consecucdo e de avaliagdo das propostas de planejamento, elas ainda tém
problemas (DC1).

Nos vamos encerrar a vigéncia do nosso PDI final do ano, ¢ até o momento nds nédo
comegamos um processo de planejamento para os proximos quatro ou c¢inco anos. A
gente t4 trocando de gestdo nesse momento, mas esse processo, tanto de
monitoramento, quanto de avaliagdo, por exemplo, para fins de elaboragdo do
proximo PDI, ele ndo existe. Nao se tem, por exemplo, hoje, uma avaliacdo de
percentual de metas atingidas em relagdo ao PDI que estd terminando, entdo aqui ¢é
um gargalo mesmo (DC2).

Existe uma cobranga documental que ndo podemos dizer ou classifica-la como
monitoramento. E existe uma avalia¢do, mas a avaliagdo ela ¢ mais proforma do que
uma avaliagdo consistente, ou seja, independente do desempenho [da institui¢do] nas
atividades, do projeto institucional que se mostra especialmente nos nossos memoriais
descritivos, na documentacdo de relatorios, isso ndao € alinhado, ndo é feito nem
mesmo um check-list com relagdo ao projeto institucional (DC3).

[...] a gente ta muito longe, ndo ta na avaliagdo. A gente t4 mais no monitoramento.
Mas em termos de avaliag@o, no sentido pleno da palavra, que seria recondicionar as
acdes, retificar as acdes para que melhore os resultados, a gente esta bem longe disso,
até porque quando fala em projeto institucional, novamente, eu vou remeter a 2009,
noés estamos ainda no projeto institucional de 2009, ou de 2010, assim que comegou a
universidade. Alguns pontos avancaram, mas esta avaliagdo mais severa ela precisa
ser feita, ou se faz, ou vamos manter os 60% de perda de estudantes, de recursos,
recursos externos a universidade. E bem critico essa parte da avaliagdo.
Monitoramento sim, mas avaliagao nao (DCS5).

Eu creio que ai ¢ algo que ta mais s6 no texto. Nao ha um monitoramento e uma
avaliacdo nesse sentido. Eventualmente se faz algum tipo de conferéncia, mas nao da
para dizer que hé uma grande avaliacdo ou uma monitoragdo constante, isso nao ha
(DC6).

Apesar de os entrevistados reconhecerem a importancia do monitoramento e avaliagdo
das atividades institucionais, foi consenso que essa competéncia organizacional ainda ndo esta

sendo desenvolvida. DC5 fez uma critica em relagdo ao projeto institucional, que em sua
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percepcao precisa ser revisto e atualizado para que a UFFS aprimore suas acdes e alcance seus
objetivos enquanto organizagao.

A competéncia organizacional de promover a gestdo democratica e equitativa dos
recursos humanos, materiais e orgamentarios, assegurando o carater multicampi da institui¢ao
foi considerada em desenvolvimento por trés dos seis Diretores de Campus. Ao comentar sobre

esta competéncia, DC2 explica que

A ideia do multicampismo na Universidade ¢ de que nenhum campus fosse o brago
de um campus sede [...], que todos os campi eles tivessem protagonismo na vida
institucional. Isso, ano apos ano, a gente sente um pouco perder, né, entdo esta ¢ uma
competéncia que ela ¢ carente de desenvolvimento. (DC2).

O participante entende que esta competéncia organizacional ndo estd sendo realizada
plenamente em razao da distribuicdo desproporcional de recursos entre os campi da UFFS ao

complementar que

[...] essa questdo da equitatividade, da gestdo de recursos humanos e materiais, ¢ algo
que eu tenho batido muito aqui dentro [...], ndo tem equitatividade, ¢ com isso, a ideia
do multicampismo ela fica ameacgada (DC2).

No mesmo sentido, DC3 e DC5 afirmam que

como competéncia, de promover, uma tragédia. Nao tem essa competéncia, e nao sai
do discurso, porque quando a gente fala em equitativa, ndo podemos esquecer que nao
¢ igualitaria do ponto de vista de mesmos valores, mesmas caracteristicas etc. (DC3).

A gestdo parcialmente é democratica, em tese € democratica, quando se tem a parte
dos conselhos, quando se tem a parte das reunides administrativas, sim. Porém na
equidade tem que tratar de forma desigual os desiguais para atingir a igualdade. E na
verdade o que ocorre na universidade ¢ exatamente o oposto, a gente reforga os que
sdo mais fortes em detrimento de enfraquecer os mais fracos (DC5).

Na percepcao dos referidos entrevistados, os critérios de divisdo de recursos entre os
campi da UFFS deve ser revisto para que haja uma distribuicdo mais justa, proporcionando o
desenvolvimento da referida competéncia organizacional e, consequentemente, colaborar com
0 amplo crescimento institucional.

Em relacdo a competéncia organizacional de promover intercambio prioritario com
paises do Mercosul, os relatos dos entrevistados exprimem que ndo estd sendo desenvolvida,
seja em razao das incipientes parcerias de intercambio que existem entre a UFFS e outras
institui¢des internacionais, como pela falta de prioridade dada aos paises do Mercosul no

estabelecimento de parcerias.
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Nesse sentido, DC2 e DC3 relatam que

aqui ainda as agoes tdo timidas, t4? A gente chegou a fazer algumas conversas com a
Universidade Nacional de Missiones, a UNAM, aqui, que pega essa regido fronteirica
aqui, conosco [...], mas efetivamente a gente faz pouco aqui, ta, nessa dire¢do (DC2).

O que se pode perceber ¢ que existem, especialmente em algumas areas, mas em
nenhum momento a prioridade surgiu, aos meus olhos, como um critério” (DC3).

Além destes, DC4 e DC5 também consideram que esta competéncia organizacional ndo
esta em desenvolvimento, pois os destinos mais buscados por estudantes intercambistas sao
paises que ndo aqueles que integram o Mercosul, como se verifica em suas falas:

Ta bem longe, né, o pessoal quer ir para a Europa, ndo quer ficar aqui. Prioritario néo,
mas tem promovido intercdmbio, sim, acordos de cooperagdo, mas ndo prioritario. E

eu acredito que ndo tem que ser, tem que ser com paises, ndo interessa se ¢ Estados
Unidos, se ¢ Cuba, se é China, ndo interessa (DC4).

E dificil isso, viu? Porque os caminhos do Brasil, e os caminhos da Argentina, e os
caminhos do Chile, ndo sei os outros paises, sdo com a Europa e com os Estados
Unidos [...]. Entdo o Mercosul ¢ dificil, mas nds tivemos contatos e temos trabalhos
com Missiones, aqui na Argentina, temos contatos com Buenos Aires, alguma coisa
com Chile, que tem professores chilenos e tal, mas ¢ um desafio dificil. Mas a nossa
universidade tem essa pretensdo. Como motivacdo pelo menos como horizonte a
integrag@o latino-americana nos interessa muito, mas ¢ uma coisa dificil de fazer
(DCS).

Percebe-se uma pluralidade de opinides nos discursos apresentados, quando DC4
discorda da competéncia analisada em razdo da prioridade colocada aos intercambios com
paises que compdem o Mercosul; de encontro a isso, DC5 evidencia a importancia do
intercambio com estes paises, ainda que se configure um desafio para a Institui¢ao.

Por fim, ao analisar a competéncia organizacional de estabelecer uma universidade
publica e popular, comprometida com o avanco da arte, ciéncia e qualidade de vida para todos,
trés participantes avaliaram que esta competéncia ndo esta em desenvolvimento.

DCI1 percebe a necessidade de aprimoramento da politica de assisténcia estudantil da
UFFS para que a Instituicao se torne efetivamente uma universidade popular, como pode-se

verificar em seu discurso:

Esse ¢ o projeto institucional, mas pelo que se entende de universidade popular, ai se
depende de condigdes econdmicas e formativas da populacdo como um todo. Talvez
isso ndo dependa exclusivamente da universidade, mesmo que os esforcos eles sejam
realizados. Do ponto de vista das politicas de assisténcia, nos precisamos avangar,
entdo, parece que esses elementos eles poderiam ser considerados para que essa
competéncia seja compreendida como algo ainda a ser aprimorado (DC1).
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DCS5 expressou discordancia quanto a esta competéncia organizacional porque, em sua
opinido, a Universidade ndo estd comprometida com o avango da arte, que se mostra importante
especialmente no enfrentamento de momentos desafiadores, como o da pandemia de COVID-
19. Deste modo, o entrevistado concordou com parte do enunciado da competéncia e expoe

que:

Menos a arte, né? Nao existe arte na universidade. Mas veja bem, arte e ciéncia ela
estd nas nossas diretrizes, nas competéncias da Universidade, mas tu tira a arte, ndo
precisa de arte, o povo vive sem arte. O que salvou vidas na pandemia foram duas
coisas, né, ou trés coisas. O isolamento social, a vacina, mas antes da vacina era a arte,
o entretenimento, musica, enfim, foi o que salvou vidas para ndo ter suicidios. Houve
muitos suicidios, sim, mas ndo aumentou, ndo foi maior ainda essa questdo, pela arte.
Nao foi reportagem, ndo foi nada, foi a arte, a arte salvou vidas nessa pandemia (DCS5).

Ao expressar sua percepgao acerca desta competéncia organizacional, DC2 também
comenta sobre a pandemia de COVID-19 ao relacionar os ataques proferidos as instituigdes

cientificas:

Eu acho que a gente tem, assim, 0 compromisso ta claro, sabe, com isso, e eu vou dar
um exemplo que foi durante a pandemia ai que o discurso cientifico, né, a ciéncia foi
muito atacada pela sociedade brasileira, ¢ a gente se manteve aqui irredutivel sobre o
papel da universidade no sentido de promover a ciéncia, né, entdo a gente teve
enfrentamentos muito duros aqui com o pensamento negacionista, terraplanista, por
mais absurdo que possa parecer, né, o pensamento anticiéncia, entdo foram tempos
dificeis aqui, mas eu acho que a universidade, e assim, a resposta institucional foi
sempre produzir regulamentos, produzir normativas que reforgassem o papel da
ciéncia [...] (DC2).

O entrevistado validou esta competéncia ao relatar que durante o periodo pandémico
identificou discursos anticiéncia no contexto académico, mas que, apesar disso, a Universidade
manteve suas acoes no sentido de promover a ciéncia e sua importancia para a sociedade.

Considerando que as competéncias organizacionais apresentadas nesta secdo estdo
relacionadas aos elementos estratégicos da UFFS, depreende-se a necessidade de desenvolvé-
las, de modo que contribuam com o alcance dos objetivos institucionais. Além destas, faz-se
importante que sejam direcionados esfor¢cos para o mapeamento das competéncias dos
servidores.

Para tanto, no capitulo seguinte serdo apresentados os resultados obtidos com o
mapeamento das competéncias transversais de servidores dos SAEs da UFFS, o que
possibilitara a compreensdao de como desenvolvé-las por meio de agdes de capacitacdo que

serdao propostas.



127

44  MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS TRANSVERSAIS DE SERVIDORES DOS
SETORES DE ASSUNTOS ESTUDANTIS

De modo a atender ao objetivo geral deste estudo, que visou a analisar como desenvolver
as competéncias transversais de servidores dos Setores de Assuntos Estudantis, torna-se
essencial realizar a etapa de mapeamento e verificar a existéncia de lacunas de competéncias
(gap). Brandao e Bahry (2005) exprimem que esta etapa do processo de gestdo por
competéncias ¢ fundamental, pois dela decorre a proposi¢do de agdes para a captacdo ou
desenvolvimento das competéncias mapeadas.

Nesse sentido, com o intuito de mapear as competéncias transversais dos servidores que
atuam nos Setores de Assuntos Estudantis (SAE), foram convidados a participar desta pesquisa
os servidores técnico-administrativos em educacdo que atuam nos SAEs dos seis campi da
Universidade Federal da Fronteira Sul.

Cabe explicar que em cinco dos seis campi utiliza-se a nomenclatura Setor de Assuntos
Estudantis (SAE), diferente do que ocorre no Campus Passo Fundo, onde este setor possui a
denominacdo de Divisdo de Acessibilidade, Assuntos Estudantis, Estigios e Mobilidade
(DAEAEM). Deste modo, neste estudo serd utilizada a sigla SAE quando se desejar fazer
referéncia aos setores que trabalham com a assisténcia estudantil na Universidade, abrangendo
os SAEs e a DAEAEM.

O mapeamento de competéncias ocorreu em dois momentos, aqui narrados de maneira
breve e aprofundados nas se¢des seguintes. No primeiro momento foram entrevistados os
servidores investidos em funcao gratificada de chefe nestes setores para questiona-los:
considerando as atribuicdes destes setores perante a Politica de Assisténcia Estudantil da UFFS,
quais conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) s3o importantes para o trabalho dos
servidores que trabalham nos SAEs?

Participaram desta etapa as chefias dos campi Chapec6, Laranjeiras do Sul, Realeza e
Passo Fundo. Na se¢do de apresentacdo e analise dos resultados, as chefias estdo identificadas
de maneira aleatéria como Chefia A, Chefia B, Chefia C e Chefia D.

Na segunda etapa do processo de mapeamento ocorreu a validagdo dos indicadores de
competéncias transversais, inferidos com base nos discursos das chefias durante as entrevistas
e nas competéncias organizacionais a desenvolver. Para tanto, uma amostra de quinze
servidores concordou em participar desta etapa, na qual responderam a um formuldrio em que

era solicitada a avaliacdo dos indicadores inferidos. Com isso, objetivou-se identificar os
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indicadores mais importantes na percepg¢ao dos participantes e verificar a existéncia de lacunas,
para entdo propor ag¢des de capacitagdo a fim de mitiga-las.

Cabe relatar que a analise dos discursos dos entrevistados possibilitou estabelecer uma
visao geral da dinamica de trabalho dos SAEs, como no discurso de Chefia B, por exemplo,
quando evidencia que em seu campus de trabalho este setor frequentemente ¢ procurado por
estudantes que precisam de alguma informacdo ou assisténcia, mesmo quando o assunto nao

possua relacdo com a assisténcia estudantil:

O SAE ele ¢ o para-brisa da institui¢do para o estudante. Se o estudante ndo sabe onde
[deve] ir, ele vai no SAE. Se ele ndo sabe onde pedir determinada orientagdo, o
primeiro atendimento ¢ no SAE. E as vezes ndo ¢ nem aqui, né, mas ele vem no SAE,
0 SAE ¢ o setor de assuntos estudantis. As vezes é uma situagdo [do tipo] ah, quero
trancar a matricula, mas ele vem perguntar: onde que eu tranco a matricula? Ai vocé
tem que orientar o cara. Entdo nesse primeiro atendimento ele vem aqui [...], pelo fato
de a gente estar no corpo a corpo com o estudante desde que ele entra (Chefia B).

Além disso, Chefia B explica que a assisténcia estudantil se faz importante para a
permanéncia dos estudantes na Universidade, sobretudo na UFFS, que se propde a ser uma
Universidade publica e popular, cujo publico-alvo sdo estudantes oriundos de escolas publicas
e com algum indice de vulnerabilidade socioecondmica. O entrevistado complementa que essa
particularidade institucional reflete no trabalho dos SAEs, pois a politica de assisténcia
estudantil oportuniza melhores condi¢cdes socioeconOmicas aos estudantes para que
permaneg¢am na Universidade até a conclusdao de seus cursos, como pode-se verificar em seu

discurso:

Quando a gente fala de SAE, a gente esta trabalhando diretamente com o usuario final,
que é o estudante. O nosso foco é permanéncia do estudante e a finalizagdo da
graduacdo. A gente ¢ muito focado nisso, que o cara fique e que ele permaneca. Eu
acho que esse é um problema, um desafio da propria UFFS, que a gente se propde a
trabalhar com um publico diferenciado e esse publico ele tem uma vulnerabilidade
que exige uma aten¢do maior. Eu costumo dizer que a gente tem que fazer tudo que
as outras federais fazem, e melhor, porque as outras federais acabam atendendo a 42%
de publico de escola publica, a gente acaba atendendo 89%. Entdo a gente tem que
fazer tudo que os outros fazem, s6 que melhor. Entdo quando a gente pensa em politica
ele permanéncia ¢ a mesma coisa, nés nao estamos distribuir recurso para 42% da
populagdo, o que a gente ta tendo que distribuir € para 89% do nosso publico (Chefia
B).

Nesse sentido, Chefia C relata sua percepcao sobre o trabalho dos SAEs, enfatizando
que os servidores tém autonomia para propor agdes institucionais voltadas a assisténcia

estudantil:
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O trabalho especificamente ele ¢ muito amplo. A gente tem no SAE uma autonomia
muito grande para desenvolver qualquer coisa, a gente pode criar, a gente pode
sugerir, desde que, claro, a gente tem recurso limitado, a gente segue regras do servigo
publico, eventualmente tem que publicar um edital, tem que seguir algumas questdes
burocraticas. Mas se a gente pensa em agdes especificas, a gente tem muita autonomia
da gestdo, institucionalmente, para propor agdes, para propor coisas novas, para criar,
e tanto enquanto setor para reformular fluxos para pensar formas diferentes de
executar o nosso trabalho, quanto institucionalmente, enquanto Campus ou pensando
coletivamente com os colegas, a¢cdes para todos os campi (Chefia C, 2023).

Percebe-se que a esséncia do trabalho realizado nos SAEs, por vezes relacionado a
questdes sensiveis de estudantes socioeconomicamente vulneraveis, exige que os servidores
apresentem um conjunto especifico de competéncias para o desenvolvimento do trabalho do
setor. A Politica de Assisténcia Estudantil da UFFS traz as atribui¢des dos SAEs perante a

assisténcia estudantil:

I - planejar, implementar e executar os servigos, programas, projetos e acdes da
Assisténcia Estudantil;

Il - realizar a andlise socioecondmica dos estudantes, gerando um Indice de
Vulnerabilidade Socioeconomica (IVS), conforme Resolugdo especifica;

IIT - auxiliar nas pesquisas da assisténcia estudantil;

IV - prestar atendimento social, psicoldgico e pedagogico e auxiliar na divulgagdo dos
servicos de assisténcia estudantil;

V - informar mensalmente & PROAE os estudantes aptos a receberem os auxilios
socioecondmicos e realizar os desligamentos dos estudantes que ndo atingirem os
critérios;

VI - Realizar e avaliar os planos de acompanhamento (UFFS, 2019b, Art. 117).

Estas atribuigdes foram utilizadas como ponto de partida no mapeamento de
competéncias, quando as chefias dos SAEs foram questionadas a elencar os CHA requeridos
para o desenvolvimento das atividades relacionadas as atribui¢cdes dos SAEs.

Ao iniciar as entrevistas com as chefias, realizou-se uma breve apresentacdo dos
conceitos de competéncias, gestdo por competéncias e competéncias transversais aos
participantes, que afirmaram conhecer os temas superficialmente ou que ndo os conheciam. O
roteiro que balizou as entrevistas esta disponivel no Apéndice C - Roteiro de entrevista com as
chefias dos Setores de Assuntos Estudantis da UFFS.

As questdes iniciais do roteiro de entrevista buscaram determinar os periodos em que as
chefias estdo trabalhando na fungdo, no SAE e na UFFS, além de conhecer o perfil profissional
das chefias e suas equipes de trabalho. No Grafico 7 sdo apresentados os numeros que
expressam ha quanto tempo os participantes ocupam a fun¢do de chefia, ha quanto tempo

trabalham no SAE e h4 quanto tempo trabalham na UFFS:
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Grafico 7 - Periodos aproximados das chefias dos SAEs na fung¢ao, de trabalho no setor e na
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Verifica-se que a chefia de Laranjeiras do Sul esta a frente do setor ha mais tempo em
relagdo as demais, assim como também apresentou maior tempo de trabalho no SAE e na UFFS,
empatado com a chefia de Chapeco.

Em relagdo as equipes, os SAEs dos campi participantes desta etapa sdo formados por
profissionais que ocupam os cargos de psicologo, assistente social, assistente em administra¢ao
e enfermeiro. O SAE de Chapecé ¢ formado por quatro servidores, Laranjeiras do Sul possui
trés e Realeza e Passo fundo possuem dois servidores. A composicao das equipes € apresentada

no Grafico 8:

Grafico 8 - Composi¢ao das equipes dos Setores de Assuntos Estudantis da UFFS
2,5

2
15

101 111 111 11
oII III III II

Chapeco Laranjeiras do Sul Realeza Passo Fundo

[N

0

v

B Psicélogo M Assistente Social M Assistente em Administracdo B Enfermeiro

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

A Politica de Assisténcia Estudantil da UFFS orienta que as equipes sejam formadas,

preferencialmente, por servidores ocupantes dos cargos de assistente social, psicodlogo,
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pedagogo, assistente em administragdo, técnico em assuntos educacionais e profissional da area
de enfermagem.

Verifica-se que os setores ndo possuem servidores ocupantes dos cargos técnico em
assuntos educacionais e pedagogo, enquanto o Campus Passo Fundo ¢ o unico que possui
profissional da area de enfermagem. Destaca-se que os entrevistados nao foram questionados
se ha critérios para a formacgao das equipes, todavia as chefias dos campi Chapeco6 e Realeza
relataram que os profissionais pedagogos, nesses campi, atuam em setor diverso ao de
assisténcia estudantil.

Além da identificagdo dos CHA requeridos aos servidores com base nas atribui¢des dos
SAEs, na oportunidade das entrevistas com as chefias também foram abordados temas
relacionados as agdes de desenvolvimento de pessoas realizadas na Institui¢ao sob a perspectiva
destes servidores. Os resultados sdo apresentados e analisados no item 4.2.1.

Durante as entrevistas, quando os entrevistados apresentavam alguma dificuldade para
elencar os conhecimentos, habilidades e atitudes, proferiam-se exemplos com o intuito de
estimula-los. Apos a realizacdao das entrevistas, os discursos foram transcritos € o pesquisador
compilou os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) elencados nos relatos entrevistados.
Deste modo, considerando os CHA listados pelos entrevistados, foram inferidos os indicadores
de competéncias transversais requeridas aos servidores que atuam nos Setores de Assuntos
Estudantis da UFFS.

Para descrever os indicadores de competéncias, adaptou-se o método de Branddo e
Bahry (2005), haja vista que os indicadores inferidos contemplam ao menos o primeiro
elemento recomendado pelos autores: verbo + objeto de agao, que indicam um comportamento.
Todavia, ha indicadores que contemplam em sua descri¢ao outros elementos, como critério e/ou

condigdo, assim como exemplifica-se no Quadro 17:

Quadro 17 - Exemplos de descri¢cao dos indicadores de competéncias transversais inferidos

(continua)
Comportamento s o~
(Verbo + Objeto da Acdio) Critério Condicao
Compreender os desafios
encontrados por estudantes
vulnerdveis socioeconomicamente
com respeito a
Realizar atendimentos diversidade sexual,
cultural e étnica
Preencher dados em sistemas com precisﬁNO das evitando pre‘j gizqs a0s
informagdes estudantes ¢ a instituigdo
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(conclusdo)

Comportamento

(Verbo + Objeto da A¢dio) Critério Condigdo

buscando identificar
Analisar documentos com ateng¢ao inconsisténcias que
possam representar fraude

Fonte: adaptado de Brandao e Bahry (2005)

Na sequéncia, os indicadores inferidos foram submetidos a uma etapa de pré-
validacao, que buscou seleciona-los com base nos conceitos de Ceitil (2006) e ENAP (2021),
ou seja, aqueles que apresentaram caracteristicas proprias das competéncias socioemocionais
de transversalidade e transferibilidade, ndo técnicas e que sdo requeridas de um grupo
transversal de servidores, neste caso, os que atuam nos SAEs da UFFS. Assim, os indicadores
que nao se enquadraram nestes critérios foram desconsiderados, assim como os duplicados.

Como resultado, foram identificados cinquenta ¢ um indicadores de competéncias
transversais, que na sequéncia compuseram o questionario elaborado para validar e identificar
a lacuna das competéncias transversais dos servidores dos SAEs. Nesta etapa, foram convidados
a participar todos os servidores que trabalham nos SAEs da UFFS. O questiondrio estd
disponivel no Apéndice D - Questionario de validacdo de competéncias transversais €
identificacdao de lacunas.

Para tanto, o questionario foi dividido em duas etapas, sendo que na primeira os
servidores avaliaram os indicadores de competéncias e os atribuiram graus de importancia, de
acordo com o quanto cada um ¢é relevante para o trabalho dos servidores dos SAE, sendo
possivel identificar e validar os indicadores mais relevantes. Na segunda etapa do questionario,
os servidores atribuiram graus de dominio para os indicadores, de acordo com o quanto
dominam as competéncias avaliadas em seu trabalho no SAE. Apds a tabulagdo dos graus
atribuidos nas duas etapas, foi possivel identificar as lacunas de competéncias transversais.

A seguir, nos itens 4.4.1 e 4.4.2 sdao apresentadas os indicadores de competéncias
transversais requeridas e apresentadas, respectivamente, na percep¢ao dos proprios servidores
lotados nos setores estudados, o que possibilitou a identificagdo das lacunas ou gaps de

competéncias transversais.

4.4.1 Indicadores de competéncias transversais requeridas

Os indicadores das competéncias transversais estudadas nesta pesquisa sao referentes

aquelas requeridas para o trabalho dos servidores dos Setores de Assuntos Estudantis (SAE) da



133

UFFS. Tais indicadores foram identificados a partir da analise do contetido das entrevistas com
quatro chefias dos SAEs dos campi Chapeco, Laranjeiras do Sul, Realeza e Passo Fundo.

De modo a dar continuidade a etapa de mapeamento, os indicadores de competéncias
transversais foram dispostos em um questionario online, os quais foram avaliados por
servidores dos SAEs em duas etapas: 1) atribuindo graus de importancia e 2) atribuindo graus
de dominio aos indicadores.

Neste topico serdo apresentadas os indicadores que receberam os maiores graus médios
de importancia nas avaliagdes dos servidores e foram considerados os mais importantes para o
trabalho dos servidores dos SAEs.

O convite aos participantes com o /ink de acesso para preenchimento do questionario
foi enviado por e-mail para os vinte e um servidores lotados nos SAEs dos seis campi'!; destes,
quinze responderam ao questionario, constituindo uma amostra de 71,42%.

Antes de iniciarem a resolug@o dos questionarios, os servidores foram informados sobre
os objetivos do estudo e receberam uma breve explicacdo sobre a tematica das competéncias,
assim como seus elementos (CHA), haja vista que muitos profissionais poderiam ndo conhecer
o tema. Na primeira etapa do questionario os respondentes avaliaram a importancia de cada
indicador de competéncia transversal, considerando a importancia que representam para o
trabalho dos servidores dos SAEs. Na segunda etapa, os participantes avaliaram o quanto
dominam os mesmos indicadores, considerando o grau em que as apresentam no cotidiano do
trabalho.

Para medir os graus de importancia e de dominio, foi utilizada a escala Likert de cinco
pontos, variando de muito fraco para muito forte. Para auxiliar os respondentes na identificacao
dos valores mais adequados e evitar a sub ou superestimacdo na avaliacdo, o questionario
possuia quadros com parametros de respostas. No Quadro 18 sdo apresentados os parametros

definidos para cada grau de importancia:

MOs dados dos servidores (nome e e-mail institucional) foram fornecidos pela Diretoria de
Administracdo de Pessoal da UFFS, em resposta a uma solicitagdo enviada por e-mail.



transversais
1 2 3 4 5
Muito Fraco Médio Forte Muito forte
fraco
Atribua o Atribua o Atribua o Atribua o Atribua o
grau 1 se grau 5 se
o . grau 2 se grau 3 se grau 4 se N )
voce¢ avaliar A . A . n . | voce avaliar
voce¢ avaliar | voce avaliar | vocé avaliar
due o que o que o que o due o
;rzll)zalrléol?ec; trabalho no | trabalho no | trabalho no ;rzl;:alrléo 1?6(;
d SAE requer | SAE requer | SAE requer d
um grau um grau um grau um grau um grab
MUITO - MUITO
FRACO da | FRACO da | MEDIO da | FORTE da | poppp g,
~_ . | competencia | competencia | competencia A
competencia | . . . . : . competencia
. . investigada | investigada | investigada | . .
investigada investigada
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Quadro 18 - ParAmetros para avaliar os graus de importancia dos indicadores de competéncias

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Para tabulagcdo dos dados, os graus atribuidos pelos respondentes foram transferidos
para uma planilha eletronica para o calculo das médias aritméticas ¢ modas dos indicadores.
Como critério para validacdo, estabeleceu-se o grau minimo de 4 pontos, grau que denota a
exigéncia dos indicadores em um grau forte.

Desse modo, dos 51 indicadores de competéncias transversais inferidos e relacionados
para avaliag¢@o dos participantes, 44 obtiveram grau médio de importancia igual ou superior a 4
e foram validados como requeridos aos servidores dos SAEs da UFFS.

Os 44 indicadores validadas representam um percentual de 86,27% do total, o que
denota a coeréncia entre os indicadores validados e a realidade de trabalho dos setores
estudados. Tais indicadores foram categorizados, utilizando-se das sete competéncias
transversais de um setor publico de alto desempenho propostas por ENAP (2021) como
categorias, a saber: resolu¢do de problemas com base em dados, foco nos resultados para os
cidadaos, mentalidade digital, comunicacgao, trabalho em equipe, orientacao por valores éticos
e visdo sistémica. As sete competéncias e suas respectivas descri¢des sdo apresentadas no
Quadro 6.

Observou-se, todavia, que quatro indicadores ndo demonstraram relacao direta com
estas categorias, pois representam conhecimentos, habilidades ou atitudes especificos dos
setores estudados, quais sejam: conhecer os editais que regem os programas e auxilios da
PROAE, seus requisitos, critérios, prazos € objetivos; conhecer os documentos requeridos para
o processo de analise socioecondmica; conhecer os objetivos do PNAES e como ele ¢

operacionalizado na Institui¢do; e, conhecer os principios, diretrizes e objetivos da Politica de
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Assisténcia Estudantil da UFFS. Para abranger estas competéncias, foi definida uma oitava
categoria, denominada Institucional.

Os indicadores de competéncias transversais validados, os valores das médias de
importancia ¢ modas de cada indicador, assim como a competéncia transversal relacionada a

cada indicador, sdo apresentados no Quadro 19.

Quadro 19 — Indicadores de competéncias transversais validados, valores das médias de
importancia e modas e competéncias transversais relacionadas

(continua)
- Competéncia
. A . . Média de
Indicadores de competéncias transversais . ~ . | Moda transversal
importancia .
relacionada
Foco nos
Compreender os desafios encontrados por

4,93 5 resultados para

estudantes vulneraveis socioeconomicamente R
os cidaddos

Conbhecer os editais que regem os programas e
auxilios da PROAE, seus requisitos, critérios, 4,93 5 Institucional
prazos e objetivos

Respeitar a condi¢do socioeconomica dos . ~
Orientacao por

estudantes, evitando qualquer forma de 4,93 5 e
R valores éticos
discriminagao
Manter uma atitude de respeito pela privacidade e Orientacio por
confidencialidade das informagdes compartilhadas 4,93 5 ¢aop

. valores éticos
por estudantes e servidores

Respeitar a confidencialidade das informagdes dos
estudantes, garantindo a privacidade e a seguranga 4,93 5
dos dados

Orientagdo por
valores éticos

Realizar atendimentos com respeito a diversidade Orientagdo por

sexual, cultural e étnica 4,93 > valores éticos
Atender aos estudantes em situagao de Foco nos
vulnerabilidade socioecondmica com empatia e 4,87 5 resultados para
sensibilidade os cidaddos
Ser empatico com estudantes vulneraveis Foco nos
economicamente, acolhendo suas preocupagdes, 4,87 5 resultados para
necessidades e historias os cidaddos
Conhecer os docur}qgntos rgquerldAos para o 4.80 5 Institucional
processo de analise socioecondmica ’
Fornecer orientagdes e informagdes precisas aos
estudantes sobre os servicos de assisténcia .
4,80 5 Comunicacgao

estudantil disponiveis, bem como os requisitos e
procedimentos para acessa-los

Saber operar os sistemas institucionais, como o
SAS (Sistema de Analise Socioecondmica), SEI Mentalidade

(Sistema Eletronico de Informagdes) e SGA 4,73 > digital
(Sistema de Gestdo Académica)
Comunicar informag¢des em linguagem acessivel 4,73 5 Comunicagio

para estudantes e servidores




136

(continua¢ao)
- Competéncia
. A . . Média de P
Indicadores de competéncias transversais . ~ . | Moda | transversal
importancia .
relacionada
Prezar pela isonomia nos atendimentos aos 473 5 Orientagdo por
estudantes ’ valores éticos
Trabalhar em equipe, colaborando com os colegas 4.67 5 Trabalho em
para oferecer um suporte integrado aos estudantes ’ equipe
Preencher dados em sistemas com precisdo das . ~
. N ) ., \ Orientacao por
informacdes, evitando prejuizos aos estudantes e a 4,67 5 o
P valores éticos
nstituicao
Comprometer-se com o bem-estar fisico,
: A Foco nos
emocional e académico dos estudantes, buscando
N L 4,67 5 resultados para
solucdes que melhorem sua experiéncia na oy i
. . os cidadaos
universidade
Ser imparcial ao analisar as situagdes, levando em . ~
! - . ~ S . Orientacao por
considera¢do as informacgdes objetivas e aplicando 4,67 5 -
s . valores éticos
os critérios de forma justa
Comunicar-se com estudantes de diversas origens
culturais e linguisticas, ajustando a comunicagao 4,60 5 Comunicagao
conforme necessario
Conhecer os servigos disponibilizados pela
universidade e pela comunidade para fornecer 4,60 5 Visdo sistémica
informacgodes corretas aos estudantes
Conhecer os objetivos do PNAES e como ele ¢ o
I UV e 4,60 5 Institucional
operacionalizado na Institui¢ao
Respeitar as normas e regulamentos, de maneira . ~
. . . Orientagdo por
que as decisdes tomadas estejam em conformidade 4,60 5 L
. valores éticos
com as regras estabelecidas
Compreender as necessidades e desafios
apresentados pelos estudantes, a fim de fornecer 4,60 5 Comunicagdo
orientagdes adequadas e personalizadas
Demonstrar comprometimento e iniciativa com a Foco nos
melhoria constante dos servigos da assisténcia 4,60 5 resultados para
estudantil os cidaddos
Conhecer os principios, diretrizes e objetivos da o
. prine pA ’, > 0b) 4,53 5 Institucional
Politica de Assisténcia Estudantil da UFFS
Utilizar plataformas digitais de comunicacao .
P g §40, Mentalidade
como WhatsApp, Instagram e Facebook para 4,47 5 .
) . o digital
realizar atendimentos virtuais
Registrar, atualizar e consultar informagdes sobre .
gistrar, C ¢ Mentalidade
estudantes e auxilios em bases de dados 4,47 5 ..
R digital
1nstitucionais
Analisar documentos com atencido buscando . ~
. : . oA Orientagao por
identificar inconsisténcias que possam representar 4,40 5 e
valores éticos
fraude
Atentar-se as necessidades individuais dos Foco nos
estudantes em aspectos culturais, linguisticas e 4,40 5 resultados para

socioecondmicos

os cidaddos
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(continua¢ao)
- Competéncia
. A . . Média de P
Indicadores de competéncias transversais . ~ . | Moda | transversal
importancia .
relacionada
Mostrar uma atitude de colaboragdo e parceria com 4.40 5 Trabalho em
os estudantes e servidores ’ equipe
Refletir sobre as atividades realizadas no trabalho, Foco nos
identificando problemas para aprimora-los 4,33 5 resultados para
futuramente os cidaddos
Propor novas acdes, abordagens e projetos que Foco nos
rop §ocs, Jag pro] d 4,33 4 resultados para
visem a atender as necessidades dos estudantes 1~
os cidadados
Conhecer a estrutura organizacional da UFFS e os o
AR o . . 4,33 5 Institucional
propositos institucionais da assisténcia estudantil
Fazer uso de tecnologias, como midias digitais, .
. ) Mentalidade
para aprimorar os processos de atendimento e 4,27 4 dicital
comunicagdo £
Mostrar iniciativa para utilizar ferramentas Mentalidade
- 4,27 5 .
tecnologicas no trabalho digital
. . Foco nos
Demonstrar iniciativa para liderar demandas que
. ) - ! 4,20 5 resultados para
necessitam de intervengao ou aprimoramento A,
os cidaddos
Ser colaborativo com o fornecimento de . ~
. N . oA Orientacao por
informagdes para tomadas de decisdo em instancias 4,20 5 e
) valores éticos
superiores
Buscar informagdes sobre praticas bem-sucedidas
em outras Institui¢des, a fim de adaptar e 4,13 5 Visao sistémica
implementar acdes relevantes
Interpretar relatorios da assisténcia estudantil para Resolugdo de
identificar areas que precisam de melhoria ou 4,13 5 problemas com
atencao base em dados
Demonstrar compromisso com a participagdo dos Foco nos
estudantes nas agdes e projetos, buscando formas
. 4,13 5 resultados para
de engajamento que resultem em uma amostra 1
. os cidadados
representativa
Coordenar reunides, rodas de conversa e grupos de Trabalho em
alunos, promovendo a interacao e a participacao 4,13 5 equine
ativa dos participantes awip
Analisar dados buscando a compreensao dos ~
. e . Resolucdo de
indices de evasao, distribuicdo de auxilios e outras
. ~ - ~ 4,07 4 problemas com
informacdes relevantes que podem indicar padrdes
. base em dados
e tendéncias
Disseminar na comunidade universitaria as acoes
da assisténcia estudantil como fator atrativo a 4,07 4 Visao sistémica
possiveis candidatos as vagas no ensino superior
Redigir comunicados, informativos e documentos
relacionados a assisténcia estudantil utilizando as 4,07 4 Comunicagao

normas de redagdo oficial
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(conclusdo)
- Competéncia
: A . Média de P
Indicadores de competéncias transversais . ~ . | Moda | transversal
importancia .
relacionada

Compreender a geografia, economia, cultura e a
diversidade socioecondmica da microrregiao do 4,00 4 Visao sistémica
campus, para conhecer suas necessidades

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Primeiramente, ¢ importante destacar que as médias apresentadas no Quadro 19 nao
foram arredondadas para evitar possiveis desvios nos resultados, o que poderia reduzir ou
aumentar as lacunas de competéncias, mesmo que em pequenas medidas.

Posto isso, observa-se no Quadro 19 que 44 (88,23%) indicadores de competéncias
transversais inferidos das entrevistas com as chefias foram validados, pois obtiveram médias
de importancia entre 4 ¢ 5, o que representa que os graus de relevancia dos indicadores estao
variando entre fortemente ou muito fortemente requeridos aos servidores dos SAEs.

Ressalte-se que a moda de trinta e oito indicadores foiigual a 5, o que significa, portanto,
que grande parte foi avaliado como muito fortemente requerido pela maioria dos participantes.
A validacdo confirma a coeréncia dos indicadores inferidos a partir dos discursos das chefias
nas entrevistas e aponta para a relevancia das competéncias transversais para o trabalho dos
servidores dos SAEs da UFFS.

E possivel perceber um empate com média igual a 4,93 entre os seis indicadores mais
bem avaliados. Todavia, ao analisar-se o conjunto de indicadores validados € notoério que
sobressai a relevancia de competéncias ligadas a aspectos socioemocionais.

Como exemplos, podem ser citados os indicadores de atender aos estudantes em
situacdo de vulnerabilidade socioecondmica com empatia e sensibilidade e ser empatico com
estudantes vulneraveis economicamente, acolhendo suas preocupacdes, necessidades e
histérias. A validagdo destes indicadores denota que os servidores reconhecem a importancia
de atender aos usudrios dos servigos dos SAEs com empatia e respeito, haja vista que em geral
sdo estudantes vulnerdveis socioeconomicamente € necessitam de um atendimento sensivel e
inclusivo.

Verifica-se ainda a presenc¢a de indicadores relacionados a conhecimentos, habilidades
ou atitudes com caracteristicas técnicas, especificas aos setores estudados, como de conhecer
os editais que regem os programas e auxilios da PROAE, seus requisitos, critérios, prazos e

objetivos, e de conhecer os documentos requeridos para o processo de analise socioeconOmica.
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Todavia, embora estes indicadores apresentem caracteristicas que remetam a
competéncias técnicas, ¢ importante perceber que ainda assim sdo caracterizados como
indicadores de competéncias transversais sob a perspectiva da abrangéncia, haja vista que sao
requeridas de todos os servidores que atuam nos SAEs. Portanto, a validacao destes indicadores
denota que, ao se estudar as competéncias transversais em um contexto especifico, podem ser
identificados conhecimentos, habilidades ou atitudes com caracteristicas técnicas.

Naturalmente, verificam-se convergéncias entre os indicadores de competéncias
transversais aqui validados e as sete competéncias transversais de um setor publico de alto
desempenho propostas por ENAP (2021), uma vez que para a sele¢do das primeiras, na etapa
de pré-validagdo, fez-se uso do conceito de ENAP (2021); além disso, ambas se remetem ao
contexto do servico publico. Como exemplo, pode-se mencionar o indicador validado de
trabalhar em equipe, colaborando com os colegas para oferecer um suporte integrado aos
estudantes, correlato a competéncia de trabalhar em equipe (ENAP, 2021).

Santos (2001) explica que a competéncia de saber trabalhar em equipe ¢ muito aclamada
na atualidade. Para que expresse essa competéncia, deve-se apresentar determinados
comportamentos que demonstrem que compartilha com a equipe os desafios a serem
enfrentados, que se relaciona de forma amigavel e cordial com os membros da equipe, que
busca de forma conjunta as solucdes para os problemas, bem como compartilha seus
conhecimentos com a equipe.

J& o indicador fazer uso de tecnologias, como midias digitais, para aprimorar os
processos de atendimento e comunicacdo, que obteve média de importincia igual a 4,67,
converge com a competéncia de “mentalidade digital”, que requer a capacidade de integrar as
tecnologias digitais na prestagao do servigo publico € no modo de se relacionar com os usudrios
(ENAP, 2021).

A relevancia desta competéncia transversal para o trabalho dos servidores dos SAEs
torna-se evidente relato de Chefia B, quando explica que apds a pandemia de COVID-19 os
servidores incorporaram o atendimento virtual a rotina de trabalho:

hoje mais da metade do nosso atendimento inicial ele € online, pelo WhatsApp, pelo

Insta, pelo Face, por e-mail. Ao mesmo tempo, a gente ndo teve nenhuma capacitagao
voltada para midias digitais, atendimento digital, ndo teve nada (Chefia B).

Também foram validados indicadores de competéncias transversais que se relacionam
diretamente com a competéncia transversal “comunicagdo” proposta por ENAP (2021), quais

sejam: comunicar informac¢des em linguagem acessivel para estudantes e servidores;
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comunicar-se com estudantes de diversas origens culturais e linguisticas, ajustando a
comunica¢do conforme necessario; e, redigir comunicados, informativos e documentos
relacionados a assisténcia estudantil utilizando as normas de redacao oficial; este ultimo,
inclusive, revela a relevancia de uma boa comunica¢do ndo somente através da fala, mas
também por meio da escrita.

Em contrapartida aos indicadores de competéncias transversais validados, os
respondentes avaliaram 7 (13,7%) indicadores com grau médio de importancia inferior a 4, os
quais foram invalidados e podem ser verificados no Quadro 20, junto as respectivas médias e

modas, assim como as competéncias transversais relacionadas:

Quadro 20 — Indicadores de competéncias transversais invalidados, suas respectivas médias e
modas, e a competéncia transversal relacionada a cada indicador

- Competéncia
. A . . Média de P
Indicadores de competéncias transversais . ~_ . | Moda | transversal
importancia .
relacionada
Conhecer elementos gerais sobre a cultura de oA
. . . 3,93 4 Visao sistémica
estudantes indigenas e de outras nacionalidades
Utilizar planilhas eletronicas para organizar dados Resolugdo de
e informacdes relacionadas a gestdo da assisténcia 3,93 4 problemas com
estudantil base em dados
Conhecer o Regulamento de Gradua¢do da UFFS 3,80 4 Institucional
Integrar as atividades de ensino, pesquisa e Coa A
& o ~ C oA pesquisa 3,60 4 Visao sistémica
extensao as acoes da assisténcia estudantil
. S . Foco nos
Buscar parcerias com outras organizacdes, visando
. . 3,47 4 resultados para
ao desenvolvimento Institucional 1~
os cidaddos
Apresentar conhecimento sobre metodologia Resolugao de
cientifica para conduzir pesquisas, coletar e 3,27 2 problemas com
analisar dados e tirar conclusdes base em dados
Conhecer conceitos basicos da Lingua Brasileira
de Sinais (Libras) para comunicar-se com pessoas 3,20 3 Comunicacao
com deficiéncia auditiva

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Verifica-se no Quadro 20 que cinco dos sete indicadores de competéncias transversais
invalidados resultaram com médias de importancia variando entre 3,47 ¢ 3,93 e moda com grau
igual a 4. O indicador que obteve o menor grau médio de importancia — conhecer conceitos
basicos da Lingua Brasileira de Sinais (Libras) para comunicar-se com pessoas com deficiéncia
auditiva, atingiu grau médio de importancia igual a 3,20 e como moda o grau 3.

Ademais, o indicador com o segundo menor grau médio — apresentar conhecimento

sobre metodologia cientifica para conduzir pesquisas, coletar e analisar dados e tirar conclusdes,
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obteve a média de importancia igual a 3,27 pontos e como moda obteve grau igual a 2.
Acrescente-se que, apesar de ter recebido a segunda menor média, este indicador possui relagao
direta com uma das atribuicdes dos SAEs: auxiliar nas pesquisas da assisténcia estudantil.

Ademais, ainda que estes indicadores de competéncias transversais tenham sido
invalidados por nao alcancarem a média minima de importancia de 4 pontos, obtiveram médias
superiores a 3 pontos, ainda representando relevancia média para o trabalho dos servidores dos
SAEs. Portanto, depreende-se que os indicadores listados no Quadro 20, apesar de relevantes
em um grau médio, ndo apresentam tanta relevancia quanto os apresentados no Quadro 19, na
percepgao dos respondentes.

Além de atribuirem graus de importancia aos indicadores de competéncias transversais,
em uma segunda etapa do questionario os servidores dos SAEs atribuiram graus de dominio
aos mesmos indicadores. Desse modo, no item 4.4.2 sdo apresentados os resultados encontrados
com a analise dos indicadores de competéncias transversais apresentados, na percep¢do dos

participantes.

4.4.2 Indicadores de competéncias transversais apresentadas

Nesta secdo, dar-se-4 continuidade a apresentacdo dos resultados obtidos com a
participagdo de quinze servidores dos SAEs da UFFS, que responderam a um questionario
composto por duas etapas, cujo objetivo foi mapear as competéncias transversais dos servidores
que atuam nestes setores.

No item 4.4.1 foram apresentados os resultados da primeira etapa do questionario. Aqui,
mais especificamente, serdo apresentados os resultados obtidos na segunda etapa, na qual os
participantes avaliaram os indicadores de competéncias transversais de acordo com o grau que
as dominam.

Para tanto, os servidores atribuiram graus em escala Likert de cinco pontos, variando de
1 (representando dominio muito fraco do indicador investigado) a 5 (representando dominio
muito forte do indicador investigado). Assim como na primeira etapa, nesta os participantes
avaliaram os indicadores de competéncias com base nos parametros de referéncia apresentados

no Quadro 21:
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Quadro 21 - Parametros de referéncia para avaliagdo do grau de dominio dos indicadores de
competéncias transversais

1 2 3 4 5
Muito Fraco Médio Forte Muito forte
fraco

. Atribua o .
Atribua o . . Atribua o
grau 2 se Atribua o Atribua o
grau 1 se A . grau 5 se

o . | vocé avaliar | grau 3 se grau 4 se N )
voce¢ avaliar A . A . | vocé avaliar
que voce¢ avaliar | vocé avaliar
que que
apresenta que que
apresenta apresenta
em seu apresenta apresenta
em seu em seu
trabalho no em seu em seu
trabalho no trabalho no
SAE um SAE um | trabalho no | trabalho no SAE um
rau grau SAE um SAE um rau
£ FRACO do grau grau &
MUITO | 1 dicador | MEDIO do | FORTE do | UITO
FRACO do | . . . o FORTE do
o investigado | indicador indicador e
indicador S . . ) indicador
. . competéncia | investigado | investigado | . .
investigado investigado

investigada
Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Os graus de dominio atribuidos aos indicadores na avaliagdo dos respondentes foram
transferidos para uma planilha eletronica e na sequéncia foram desconsiderados os indicadores
invalidados, apresentados no Quadro 20 — Indicadores de competéncias transversais
invalidados, suas respectivas médias € modas, da se¢do anterior, a fim de dar énfase aos
indicadores mais relevantes para os profissionais dos setores estudados.

No Quadro 22 sdo apresentados os valores médios de dominio atribuidos aos
indicadores de competéncias transversais, na percep¢do dos participantes, em ordem

decrescente, assim como as modas e as competéncias transversais relacionadas.

Quadro 22 — Indicadores de competéncias transversais, médias dos graus de dominio, modas e
competéncias transversais relacionadas

(continua)
- Competéncia
. A . Média de P
Indicadores de competéncias transversais ;. Moda | transversal
dominio .
relacionada
Realizar atendimentos com respeito a diversidade 5.00 s Orientagdo por
b

sexual, cultural e étnica valores éticos

Manter uma atitude de respeito pela privacidade e

confidencialidade das informacdes compartilhadas 4,93 5
por estudantes e servidores

Respeitar a confidencialidade das informacdes dos

. . Orientagao por
estudantes, garantindo a privacidade e a seguranga 4,93 5 a0 p
valores éticos
dos dados

Orientagdo por
valores éticos
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(continua¢ao)
- Competéncia
. A . . Média de P
Indicadores de competéncias transversais ;. Moda | transversal
dominio .
relacionada
Respeitar a condi¢do socioeconomica dos . ~
. Orientacao por
estudantes, evitando qualquer forma de 4,87 5 -
R valores éticos
discriminagao
Atender aos estudantes em situagdo de Foco nos
vulnerabilidade socioecondmica com empatia e 4,87 5 resultados para
sensibilidade os cidadados
Ser empatico com estudantes vulneraveis Foco nos
economicamente, acolhendo suas preocupagdes, 4,87 5 resultados para
necessidades e historias os cidadaos
Prezar pela isonomia nos atendimentos aos 4.80 5 Orientagdo por
estudantes ’ valores éticos
Demonstrar comprometimento e iniciativa com a Foco nos
melhoria constante dos servigos da assisténcia 4,73 5 resultados para
estudantil os cidadaos
Compreender as necessidades e desafios
apresentados pelos estudantes, a fim de fornecer 4,67 5 Comunicagao
orientagoes adequadas e personalizadas
Conbhecer os editais que regem os programas e
auxilios da PROAE, seus requisitos, critérios, 4,53 5 Institucional
prazos e objetivos
Fornecer orientagdes e informagdes precisas aos
estudantes sobre os servigos de assisténcia .
U . .. 4,53 5 Comunicagao
estudantil disponiveis, bem como os requisitos e
procedimentos para acessa-los
Preencher dados em sistemas com precisdo das ) ~
. ~ ) . \ Orientagao por
informacdes, evitando prejuizos aos estudantes e a 4,53 5 L
T valores éticos
nstituicao
Comprometer-se com o bem-estar fisico,
. A Foco nos
emocional e académico dos estudantes, buscando
N A 4,53 5 resultados para
solucdes que melhorem sua experiéncia na oy s
. . os cidaddos
universidade
Ser imparcial ao analisar as situagdes, levando em . <
! - . ~ S . Orientacao por
consideracdo as informacdes objetivas e aplicando 4,53 5 L
o . valores éticos
os critérios de forma justa
Respeitar as normas e regulamentos, de maneira . ~
- . . Orientagdo por
que as decisdes tomadas estejam em conformidade 4,53 5 "
. valores éticos
com as regras estabelecidas
Registrar, atualizar e consultar informacdes sobre .
o Mentalidade
estudantes e auxilios em bases de dados 4,53 5 Jigital
institucionais £
Foco nos
Compreender os desafios encontrados por
4,47 5 resultados para

estudantes vulneraveis socioeconomicamente

os cidaddos




144

(continua¢ao)
- eténcia
. A . . Média de Comp !
Indicadores de competéncias transversais ;. Moda | transversal
dominio .
relacionada
Saber operar os sistemas institucionais, como o
SAS (Sistema de Analise Socioecondmica), SEI 4.47 5 Mentalidade
(Sistema Eletronico de Informagdes) e SGA ’ digital
(Sistema de Gestao Académica)
municar informagdes em lin m acessivel -
Comunicar informagdes e guage v 4,47 5 Comunicag¢ao
para estudantes e servidores
jeti AE le é o
Conhecer os O]{)]etlYOS do PN S ¢ como ele ¢ 4,47 5 Institucional
operacionalizado na Institui¢ao
Conhecer os principios, diretrizes ¢ objetivos da 4.47 5 Institucional
Politica de Assisténcia Estudantil da UFFS ’
Mostrar uma atitude de colaboragado e parceria com 4.47 5 Trabalho em
os estudantes e servidores ’ equipe
Conhf:cgr a .estr.utur.a organlzacpniil Qa UFFS e 0s 4,47 5 Institucional
propositos institucionais da assisténcia estudantil
Conhecer os docurflgntos r;:querl(iAos para o 4,40 5 Institucional
processo de andlise socioecondmica
Redigir comunicados, informativos e documentos
relacionados a assisténcia estudantil utilizando as 4,40 5 Comunicagao
normas de redacao oficial
Atentar-se as necessidades individuais dos Foco nos
estudantes em aspectos culturais, linguisticas e 4,33 5 resultados para
socioecondmicos os cidaddos
Ser colaborativo com o fornecimento de . ~
. ~ e oA Orientagdo por
informacdes para tomadas de decis@o em instancias 4,33 5 L
) valores éticos
superiores
Trabalhar em equipe, colaborando com os colegas 497 5 Trabalho em
para oferecer um suporte integrado aos estudantes ’ equipe
Conhecer os servigos disponibilizados pela
universidade e pela comunidade para fornecer 4,20 5 Visdo sistémica
informacdes corretas aos estudantes
Utilizar plataformas digitais de comunicacao, Mentalidade
como WhatsApp, Instagram e Facebook para 4,20 5 Jigital
realizar atendimentos virtuais £
Propor novas acoes, abordagens e projetos que Foco nos
rop §oCs, a8 proJ q 4,13 5 resultados para
visem a atender as necessidades dos estudantes y o~
os cidaddos
Refletir sobre as atividades realizadas no trabalho, Foco nos
identificando problemas para aprimora-los 4,07 5 resultados para
futuramente os cidaddos
Comunicar-se com estudantes de diversas origens
culturais e linguisticas, ajustando a comunicacao 4,00 5 Comunicagao
conforme necessario
Analisar documentos com aten¢ao buscando . ~
. i } oA Orientacao por
identificar inconsisténcias que possam representar 4,00 4

fraude

valores éticos
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(conclusdo)

. A . Média de Competéncia

Indicadores de competéncias transversais ;. Moda | transversal
dominio .
relacionada
Mostrar iniciativa para utilizar ferramentas Mentalidade
. 4,00 4 .
tecnologicas no trabalho digital

Coordenar reunides, rodas de conversa e grupos de

alunos, promovendo a interacao e a participacao 4,00 4 Trabalho em

. .. equipe
ativa dos participantes auip
e . Foco nos
Demonstrar iniciativa para liderar demandas que
. ) - ) 3,87 4 resultados para
necessitam de intervengdo ou aprimoramento 1 ix
os cidadados
Interpretar relatorios da assisténcia estudantil para Resolugdo de
identificar areas que precisam de melhoria ou 3,87 5 problemas com
atencao base em dados
Demonstrar compromisso com a participagao dos Foco nos
estudantes nas agdes e projetos, buscando formas
. 3,87 5 resultados para
de engajamento que resultem em uma amostra A
i os cidadaos
representativa
Disseminar na comunidade universitaria as agoes
da assisténcia estudantil como fator atrativo a 3,87 4 Visao sistémica

possiveis candidatos as vagas no ensino superior
Fazer uso de tecnologias, como midias digitais,
para aprimorar os processos de atendimento e 3,80 5
comunicacao
Analisar dados buscando a compreensao dos
indices de evasao, distribuicdo de auxilios e outras
informacdes relevantes que podem indicar padrdes
e tendéncias
Compreender a geografia, economia, cultura e a
diversidade socioeconomica da microrregidao do 3,47 3 Visdo sistémica
campus, para conhecer suas necessidades
Buscar informacdes sobre praticas bem-sucedidas
em outras Institui¢des, a fim de adaptar e 3,40 4 Visao sistémica
implementar agdes relevantes
Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Mentalidade
digital

Resolugao de
3,47 3 problemas com
base em dados

Com base no Quadro 22, ¢ possivel constatar que o indicador realizar atendimentos com
respeito a diversidade sexual, cultural e étnica se destaca com média de dominio igual a 5, o
que significa que, na percepgao dos respondentes, este indicador ¢ apresentado em grau muito
forte nos SAEs da UFFS.

Na sequéncia, apresentam-se com empate os indicadores manter uma atitude de respeito
pela privacidade e confidencialidade das informagdes compartilhadas por estudantes e
servidores, assim como respeitar a confidencialidade dos dados dos estudantes, garantindo a

privacidade e a seguranca dos dados, com média de dominio igual a 4,93 e moda igual a 5.
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Apesar de similares, estes indicadores se diferem no sentido de que o primeiro enfatiza a
importancia do respeito a privacidade e confidencialidade das informagdes, enquanto o segundo
requer que, além disso, sejam cumpridos procedimentos para garantir a privacidade e a
seguranca dos dados de estudantes.

Os indicadores respeitar a condi¢ao socioeconomica dos estudantes, evitando qualquer
forma de discriminagdo; atender aos estudantes em situacao de vulnerabilidade socioecondmica
com empatia e sensibilidade; e, ser empatico com estudantes vulneraveis economicamente,
acolhendo suas preocupacdes, necessidades e historias” obtiveram média de dominio igual
4,87.

O dominio destes indicadores de competéncias transversais indica que os servidores sdo
capazes de atender aos usudrios dos servicos dos SAEs com respeito, empatia e sensibilidade,
haja vista que em geral sdo estudantes com algum grau de vulnerabilidade socioeconomica.
Além disso, as médias de dominio destes indicadores sugerem que existe uma cultura de
respeito no contexto dos SAEs, o que ¢ importante para que os estudantes se sintam acolhidos
em suas necessidades e voltem ao setor para buscar ajuda em demandas futuras.

O indicador da competéncia de prezar pela isonomia nos atendimentos aos estudantes
obteve grau médio de dominio igual a 4,80, logo, pode-se afirmar que os servidores a dominam
em um grau forte. Verifica-se que este indicador esta de acordo com o principio da isonomia,
que preconiza o tratamento isondmico aos cidaddos e usuarios dos servigos publicos.

Verifica-se também que o indicador da competéncia de demonstrar comprometimento
e iniciativa com a melhoria constante dos servigos da assisténcia estudantil obteve média de
dominio igual a 4,73, demonstrando que os servidores t€ém um forte dominio desta competéncia.

Do mesmo modo, o indicador compreender as necessidades e desafios apresentados
pelos estudantes, a fim de fornecer orientagdes adequadas e personalizadas também ¢
apresentado com forte dominio pelos servidores, alcangando uma média igual a 4,67.

Verifica-se no Quadro 22 que sete indicadores resultaram com grau de dominio igual a
4,53, quais sejam: conhecer os editais que regem os programas ¢ auxilios da PROAE, seus
requisitos, critérios, prazos e objetivos; fornecer orientagdes e informacdes precisas aos
estudantes sobre os servigos de assisténcia estudantil disponiveis, bem como os requisitos e
procedimentos para acessa-los; preencher dados em sistemas com precisdo das informacdes,
evitando prejuizos aos estudantes e a institui¢do; comprometer-se com o bem-estar fisico,
emocional e académico dos estudantes, buscando solugdes que melhorem sua experiéncia na
universidade; ser imparcial ao analisar as situagdes, levando em consideragdo as informagdes

objetivas e aplicando os critérios de forma justa; respeitar as normas e regulamentos, de maneira
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que as decisdes tomadas estejam em conformidade com as regras estabelecidas; e, registrar,
atualizar e consultar informagdes sobre estudantes e auxilios em bases de dados institucionais.
Depreende-se, portanto, que na percepcao dos respondentes eles os dominam também em um
grau forte.

Pode-se constatar ainda que os demais indicadores também foram avaliados com forte
dominio, grau este que fora atribuido o maior niimero de vezes entre os indicadores
relacionados para avaliacdo. Entretanto, como verifica-se no Quadro 22, oito indicadores
obtiveram médias de dominio abaixo de 4 pontos, o que representa que os servidores os
dominam em um grau médio.

Dentre estes, o indicador da competéncia buscar informacdes sobre praticas bem-
sucedidas em outras Institui¢des, a fim de adaptar e implementar a¢des relevantes obteve como
média de dominio o grau 3,40, o mais baixo dentre os indicadores avaliados pelos participantes.

De posse das médias de importancia e de dominio dos indicadores, pode-se identificar
a lacuna das competéncias transversais por meio da subtracdo do valor médio de importancia
pelo valor médio de dominio de cada indicador. Deste modo, na proxima se¢ao sao apresentadas

as lacunas das competéncias transversais de servidores dos SAEs da UFFS.

4.4.3 Lacunas de competéncias transversais

Nesta secdo serdo apresentadas as lacunas ou gaps das competéncias transversais, que
representam as diferengas entre os graus de importancia (ideal) e de dominio (real) atribuidos
por servidores dos SAEs da UFFS aos indicadores de competéncias transversais. Estes
indicadores foram inferidos a partir das competéncias organizacionais a desenvolver e a partir
das entrevistas com as chefias destes setores, e foram dispostos em um questiondrio para
avaliagdo.

Gerenciar as lacunas de competéncias €, fundamentalmente, o objetivo da gestdo por
competéncias. Isso porque, ao conhecer as discrepancias entre o desempenho ideal e o real, a
organizac¢ao pode planejar agdes de captacdo e/ou desenvolvimento de competéncias e reduzir
ao maximo as lacunas entre as competéncias necessarias a consecu¢do dos objetivos da
organizacao e aquelas ja disponiveis internamente (Brandao; Bahry, 2005).

Todavia, Carvalho et al. (2009) alertam para o fato de que dindmica organizacional
ocasiona a defasagem das competéncias, o que requer que as organizacdes € seus profissionais

se dediquem a aprender de forma continua.
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Deste modo, a fim de proceder ao mapeamento de competéncias e subsidiar o alcance

do objetivo geral deste estudo de analisar como desenvolver as competéncias transversais de

servidores que atuam nos SAEs da UFFS, o Quadro 23 apresenta os indicadores de

competéncias transversais e suas respectivas lacunas, em ordem decrescente, que serdo objeto

de analise visando a proposi¢do de acdes de desenvolvimento.

Quadro 23 — Indicadores de competéncias transversais validados e lacunas

como os requisitos e procedimentos para acessa-los

(continua)
Competéncia
Indicadores de competéncias transversais validados Lacuna transversal
relacionada
Buscar informagdes sobre praticas bem-sucedidas em outras A
o . ~ 0,73 Visao sistémica
Instituigdes, a fim de adaptar e implementar acdes relevantes
Comunicar-se com estudantes de diversas origens culturais e L
o, . L. L. 0,60 Comunicagao
linguisticas, ajustando a comunicagdo conforme necessario
Analisar dados buscando a compreensao dos indices de Resolugdo de
evasao, distribuicao de auxilios ¢ outras informagdes 0,60 problemas com
relevantes que podem indicar padrdes e tendéncias base em dados
Compreender a geografia, economia, cultura e a diversidade
socioecondmica da microrregido do campus, para conhecer 0,53 Visdo sistémica
suas necessidades
Compreender os desafios encontrados por estudantes 0.47 Foco nos resultados
vulnerdveis socioeconomicamente ’ para os cidadios
Fazer uso de tecnologias, como midias digitais, para . .
. £las, . g1tals, para 0,47 | Mentalidade digital
aprimorar os processos de atendimento e comunicac¢io
Conhecer os editais que regem os programas e auxilios da o
. . L. 0,40 Institucional
PROAE, seus requisitos, critérios, prazos e objetivos
Trabalhar em equipe, colaborando com os colegas para 0.40 Trabalho em
oferecer um suporte integrado aos estudantes ’ equipe
Analisar documentos com ateng@o buscando identificar 0.40 Orientagdo por
inconsisténcias que possam representar fraude ’ valores éticos
Conhecer os documentos requeridos para o processo de o
1 °d N P p 0,40 Institucional
andlise socioecondmica
Conbhecer os servigos disponibilizados pela universidade e
pela comunidade para fornecer informagdes corretas aos 0,40 Visdo sistémica
estudantes
Demonstrar iniciativa para liderar demandas que necessitam 0.33 Foco nos resultados
de interven¢do ou aprimoramento ’ para os cidaddos
L. A . . . Resolugdo de
Interpretar relatorios da assisténcia estudantil para identificar ¢
. : ! ~ 0,27 problemas com
areas que precisam de melhoria ou ateng¢ao
base em dados
Demonstrar compromisso com a participacao dos estudantes
N . . Foco nos resultados
nas acdes e projetos, buscando formas de engajamento que 0,27 N
. para os cidadaos
resultem em uma amostra representativa
Fornecer orientagdes e informagdes precisas aos estudantes
sobre os servicos de assisténcia estudantil disponiveis, bem 0,27 Comunicagao
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(continua¢ao)
Competéncia
Indicadores de competéncias transversais validados Lacuna transversal
relacionada
Saber operar os sistemas institucionais, como o SAS (Sistema
de Analise Socioecondmica), SEI (Sistema Eletronico de 0,27 | Mentalidade digital
Informacgdes) e SGA (Sistema de Gestdo Académica)
Comunicar informagdes em linguagem acessivel para .
N guag P 0,27 Comunicagdo
estudantes e servidores
Utilizar plataformas digitais de comunicag¢ao, como
WhatsApp, Instagram e Facebook para realizar atendimentos | 0,27 | Mentalidade digital
virtuais
Refletir sobre as atividades realizadas no trabalho, Foco nos resultados
. : ! , 0,27 s
identificando problemas para aprimora-los futuramente para os cidaddos
Mostrar iniciativa para utilizar ferramentas tecnoldgicas no . .
P & 0,27 | Mentalidade digital
trabalho
Disseminar na comunidade universitaria as acoes da
assisténcia estudantil como fator atrativo a possiveis 0,20 Visao sistémica
candidatos as vagas no ensino superior
Propor novas acdes, abordagens e projetos que visem a Foco nos resultados
N . 0,20 AR
atender as necessidades dos estudantes para os cidaddos
Preencher dados em sistemas com precisdo das informagoes, 0.13 Orientagdo por
evitando prejuizos aos estudantes e a institui¢do ’ valores éticos
Comprometer-se com o bem-estar fisico, emocional e
N ~ Foco nos resultados
académico dos estudantes, buscando solu¢des que melhorem | 0,13 NS
e . . para os cidadaos
sua experiéncia na universidade
Ser imparcial ao analisar as situagdes, levando em . ~
. ~ . ~ . . Orientagao por
consideragdo as informacdes objetivas e aplicando os 0,13 -
o . valores éticos
critérios de forma justa
Coordenar reunides, rodas de conversa e grupos de alunos,
i ~ Lo Trabalho em
promovendo a interagdo e a participacdo ativa dos 0,13 equie
participantes quip
Conhecer os objetivos do PNAES e como ele ¢ o
. . . 0,13 Institucional
operacionalizado na Institui¢ao
Respeitar a condicao socioecondmica dos estudantes, 0.07 Orientacao por
evitando qualquer forma de discriminacdo ’ valores éticos
Atentar-se as necessidades individuais dos estudantes em 0.07 Foco nos resultados
aspectos culturais, linguisticas e socioeconomicos ’ para os cidadaos
Respeitar as normas e regulamentos, de maneira que as . ~
. . . . Orientagdo por
decisdes tomadas estejam em conformidade com as regras 0,07 e
. valores éticos
estabelecidas
Conhecer os principios, diretrizes e objetivos da Politica de o
A . 0,07 Institucional
Assisténcia Estudantil da UFFS ’
Manter uma atitude de respeito pela privacidade e ) ~
- . ~ . Orientagdo por
confidencialidade das informag¢des compartilhadas por 0,00 L
. valores éticos
estudantes e servidores
Respeitar a confidencialidade das informagdes dos 0.00 Orientacao por

estudantes, garantindo a privacidade e a seguran¢a dos dados

valores éticos
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(conclusdo)
Competéncia
Indicadores de competéncias transversais validados Lacuna transversal
relacionada
Atender aos estudantes em situac¢ao de vulnerabilidade 0.00 Foco nos resultados
socioecondmica com empatia e sensibilidade ’ para os cidaddos
Ser empatico com estudantes vulnerdveis economicamente, 0.00 Foco nos resultados
acolhendo suas preocupagoes, necessidades e historias ’ para os cidaddos
Realizar atendimentos com respeito a diversidade sexual, 0.07 Orientagdo por
cultural e étnica ’ valores éticos
Prezar pela isonomia nos atendimentos aos estudantes -0,07 Orientagao por

valores éticos

-0,07 | Mentalidade digital

Registrar, atualizar e consultar informagdes sobre estudantes
e auxilios em bases de dados institucionais
Mostrar uma atitude de colaboragdo e parceria com 0s Trabalho em

estudantes e servidores 0,07 equipe
Compreender as necessidades e desafios apresentados pelos
estudantes, a fim de fornecer orientagdes adequadas e -0,07 Comunicagao
personalizadas
Ser colaborativo com o fornecimento de informagdes para 0.13 Orientagdo por

tomadas de decisdo em instancias superiores valores €ticos
Demonstrar comprometimento e iniciativa com a melhoria 0.13 Foco nos resultados
constante dos servigos da assisténcia estudantil ’ para os cidaddos
Conhecer a estrutura organizacional da UFFS e os propositos
institucionais da assisténcia estudantil
Redigir comunicados, informativos e documentos
relacionados a assisténcia estudantil utilizando as normas de | -0,33 Comunicagao
redacao oficial
Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

-0,13 Institucional

De maneira geral, verifica-se que os indicadores de competéncias transversais de
servidores dos SAEs da UFFS apresentaram lacunas muito fracas, quando considerados os
parametros estabelecidos nos quadros nos quais os participantes se basearam para avaliar os
indicadores. Todavia, esse fato ndo reduz a relevancia de buscar agdes de capacitacdo para o
desenvolvimento profissional dos servidores dos setores estudados, a fim de melhorar
continuamente os servigos prestados pela Instituicao.

Nesse sentido, pode-se constatar que o indicador que apresentou a maior lacuna foi
buscar informagdes sobre praticas bem-sucedidas em outras Instituicdes, a fim de adaptar e
implementar ag¢des relevantes, com um déficit de 0,73 ponto em relagdo ao grau em que ¢
requerido, indicando que h4 uma necessidade de desenvolvimento, mesmo em grau muito fraco.

Esta discrepancia entre o desempenho requerido e o desempenho apresentado pode
estar associada a um fato relatado pela Chefia A em relacdo a quantidade insuficiente de pessoal

nos SAEs, quando expressa que
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a gente tem as atividades do setor, tem atividades de conselho, de comissoes, e acaba
ficando bastante sobrecarregado porque ha um nimero reduzido de servidores (Chefia
A).

O relato da Chefia A revela que os servidores dos SAEs encontram dificuldade para
atuar em outras frentes para além do trabalho de rotina, pois falta-lhes disponibilidade na
jornada de trabalho em razao da sobrecarga de tarefas, ocasionada pelo quantitativo insuficiente
de servidores nestes setores.

O indicador de competéncia transversal que obteve a segunda maior lacuna foi
comunicar-se com estudantes de diversas origens culturais e linguisticas, ajustando a
comunica¢do conforme necessario, com um gap de 0,60. Diante disso, cabe mencionar que,
tratando-se de uma universidade federal, a UFFS recebe estudantes advindos de diversos
estados brasileiros, além de estudantes estrangeiros. Deste modo, € importante que os servidores
sejam capazes de ajustar a comunicacdo, sempre que necessario, para se comunicarem de
maneira mais efetiva com aqueles que buscarem os servigos dos SAEs; evidencia-se, deste
modo, que ha uma lacuna a ser desenvolvida.

Do mesmo modo, a avaliagdo do indicador analisar dados buscando a compreensdo
dos indices de evasdo, distribui¢do de auxilios e outras informagdes relevantes que podem
indicar padrdes e tendéncias, resultou em uma lacuna de 0,60 ponto, o que evidencia uma
necessidade de desenvolvimento. Diante disso, depreende-se que os servidores dos SAEs
apresentam um dominio aquém do requerido em relagdo a este indicador.

Para o indicador compreender a geografia, economia, cultura e a diversidade
socioecondmica da microrregido do campus, para conhecer suas necessidades, foi identificada
uma lacuna com 0,53 ponto, também indicando que ha uma necessidade de desenvolvimento.

Em relagdo aos indicadores compreender os desafios encontrados por estudantes
vulnerdveis socioeconomicamente, e, fazer uso de tecnologias, como midias digitais, para
aprimorar os processos de atendimento e comunicagdo, ambos apresentaram lacuna de 0,47
ponto, o que representa uma baixa discrepancia entre o que se exige deste indicador e o que ¢
apresentado pelos servidores. Inclusive, outros vinte e cinco indicadores de competéncias
transversais também resultaram em lacunas inferiores a meio ponto, indicando necessidades de
desenvolvimento muito fracas.

Além disso, quatro indicadores apresentaram lacunas de desenvolvimento iguais a
zero, revelando que suas médias de dominio resultaram em valores iguais as médias de

importancia. Outros nove indicadores resultaram em lacunas com valores negativos, variando
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de -0,07 a -0.33, o que indica que os servidores os avaliaram com graus de dominio superiores
aos graus de importancia para o trabalho nos SAEs.

Deste modo, depreende-se que os indicadores de competéncias transversais que
obtiveram lacunas iguais a zero ou negativas nao se configuram como prioritarios para o
planejamento de agdes de capacitagdo, haja vista que ja se apresentam em graus suficientes ou
acima do que se considera necessario aos servidores dos setores estudados.

Diante disso, conclui-se que a identificacdo das lacunas possibilitou levantar as
competéncias com os maiores gaps, embasando assim a elaboragdo de uma proposta com agdes
de capacitagdo visando a redugdo ou eliminacao das lacunas identificadas. Com isso, espera-se
aproximar o desempenho dos servidores aquele requerido pela organizacdo para o alcance de
seus objetivos.

Com base nisso, serd apresentada na secdo seguinte a proposta com agdes de
capacitagdo para o desenvolvimento de competéncias transversais de servidores dos SAEs da

UFFS.
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45 ACOES DE CAPACITACAO PARA O DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS TRANSVERSAIS

A administragdo publica brasileira tem empregado esforcos na direcdo da
profissionalizacdo e modernizacao dos servigos publicos. H4 um empenho para regulamentar
carreiras, para renovar e profissionalizar os quadros de pessoal, iniciativas estas que poderao
melhorar os servigos prestados a sociedade e a autoestima dos servidores em relagdo ao trabalho
desenvolvido nas organizagdes (Carvalho et al., 2009).

Tendo como base o fluxo do processo de gestdo por competéncias apresentado por
Guimaraes et al. (2001) e adaptado por Branddo e Bahry (2005), denota-se que etapa de
desenvolvimento de competéncias sucede a etapa de mapeamento, uma vez que ¢ necessario,
primeiramente, identificar as lacunas a serem desenvolvidas para entdo planejar a captacdo ou
desenvolvimento de competéncias das quais a organizacao precisa.

Nesse sentido, com o objetivo de contribuir com desenvolvimento de competéncias
transversais de servidores que trabalham nos Setores de Assuntos Estudantis (SAE) da
Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), nesta se¢do sera apresentada uma proposta com
acdes de capacitacdo que visa ao desenvolvimento de competéncias transversais e,
consequentemente, a redu¢do das lacunas (gaps) identificadas na etapa de mapeamento,
conforme o discorrido na se¢ao 4.4.3.

Para a proposi¢do de acgdes, observaram-se as lacunas de competéncias identificadas
na se¢do 4.4.3. De maneira complementar, foram consideradas as sugestdes das chefias quando
questionadas nas entrevistas sobre que agdes de capacitagao a UFFS poderia proporcionar aos
servidores do SAEs, pois as acdes sugeridas vao ao encontro do desenvolvimento das
competéncias transversais que apresentaram lacunas.

Em sua resposta a esta questdo, Chefia A revela que considera importante a oferta de

capacitagoes periddicas sobre o PNAES:

Eu acho que seria importante, e talvez seria o caso de ter um curso periodico, a cada
ano, que fosse nessa questao da inser¢ao dos servidores nesse contexto de normativas
que reagem a atividade do SAE. Desde 14 do PNAES, o que é o PNAES, para que se
destina esse recurso, qual a intengdo dele, como a Instituicao utiliza, quais os setores
envolvidos, como o trabalho é desenvolvido, qual ¢ o objetivo (Chefia A).

E possivel perceber que esta necessidade de desenvolvimento identificada por Chefia A
estéa relacionada ao indicador conhecer os objetivos do PNAES e como ele ¢ operacionalizado

na Institui¢do, que apresentou lacuna de 0,13 ponto; ao indicador conhecer a estrutura
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organizacional da UFFS e os propositos institucionais da assisténcia estudantil, que nao
apresentou lacuna; e ao indicador conhecer os principios, diretrizes e objetivos da Politica de
Assisténcia Estudantil da UFFS, que resultou em uma lacuna de 0,07 ponto.

Além disso, verifica-se que a percep¢ao de Chefia A vai ao encontro do que defende
Camdes (2010, p. 23), quando a autora expressa que “a capacitagdo deve ser um processo
continuo, uma vez que, a medida que a organizagdo evolui, acompanhando as mudangas das
demandas externas, surgem novas necessidades em termos de competéncias que devem ser
supridas com o fornecimento de novos programas de capacitagdo”.

Chefia B, por sua vez, considera importantes as capacitagdes voltadas para o
desenvolvimento de competéncias relacionadas a utilizagdo de midias digitais, em virtude dos
atendimentos realizados nos SAEs, que sdo majoritariamente realizados por meio de
plataformas digitais. Em seu discurso, Chefia B aponta ainda para a necessidade de desenvolver
nos servidores dos SAEs as competéncias relacionadas a analise de dados, de maneira a

tomarem decisOes mais assertivas:

Eu ja falei da questdo das midias [digitais], né, eu acho que esse ¢ o mais urgente. E
eu também queria trabalhar capacitagdes voltando para o olhar para os dados, sabe,
para as nossas avaliacdes de resultados, tomada de decis@o baseada em evidéncias, eu
acho que isso ia ser muito importante (Chefia B).

Verifica-se que esta sugestdo dada pela Chefia B vai ao encontro de dois indicadores de
competéncias transversais: fazer uso de tecnologias, como midias digitais, para aprimorar os
processos de atendimento e comunica¢do, que apresentou lacuna de 0,43 ponto; e, utilizar
plataformas digitais de comunicagdo, como WhatsApp, Instagram e Facebook para realizar
atendimentos virtuais, que apresentou lacuna de 0,27 ponto.

Em sua resposta ao questionamento, Chefia C relata as necessidades de capacitacdo que
percebe como necessarias a serem supridas por meio de agdes de desenvolvimento no contexto
dos SAEs, além de convergir com a Chefia A ao expressar que percebe a capacitagdao continuada
como um aspecto importante:

O amadurecimento do processo dos auxilios socioecondmicos, a ampliacdo desse
direito, a discussdo da propria politica, pensar as agdes de satide mental, o atendimento
de situagdes de urgéncia e emergéncia que nos temos na universidade o tempo todo,
o atendimento das demandas de acessibilidade, de inclusdo, a¢des afirmativas. Entdo
acho que tudo isso é necessario e precisa ser uma agio constante, permanente. [...], de
como intervir, de que agdes propor, isso € o que a gente precisa qualificar o tempo
todo, que a gente precisa ressignificar, propor novas agdes, ver o que que funciona,
ver o que ndo funciona, especialmente assim como agir, como intervir, como

contribuir efetivamente para permanéncia, pra qualificagdo desses processos para
esses estudantes (Chefia C).
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Chefia D revela que, em sua percepcao, ¢ necessaria a oferta de agdes que busquem
desenvolver nos servidores as competéncias necessarias para conduzirem com mais
propriedade o processo de analise socioecondmica:

Eu acho que a gente precisa de alguma atualizacdo relacionada as analises
socioecondmicas, a propria questdo de documentagdo, que a gente se depara com “N”

tipos de documentos que a gente muitas vezes ndo tem conhecimento prévio, quem
nunca trabalhou com esse tipo de coisa, né, eu acho que ¢ bem importante (Chefia D).

Verifica-se que ha convergéncia entre a sugestdo de Chefia D e o indicador conhecer
os documentos requeridos para o processo de analise socioecondmica, que apresentou lacuna
de 0,40 ponto.

Para a proposi¢ao das agdes de capacitagdo foram priorizadas as competéncias
relacionadas aos indicadores cujas lacunas apresentaram graus superiores a zero, haja vista que
treze indicadores validados (29,54%) resultaram com lacunas iguais a zero ou com grau médio
de dominio superior ao requerido.

Visando a proposi¢ao de acdes de capacitacdo que despertem nos servidores dos SAEs
o interesse em se capacitar, realizou-se durante as entrevistas com as chefias dos SAEs o
seguinte questionamento: que estratégias de aprendizagem vocé prefere utilizar para aprender
coisas novas? A resposta para esta questdo foi aberta e os entrevistados puderam relatar como

preferem aprender coisas novas, os quais relataram que:

Eu sou meio antigdo para essas coisas, ainda gosto bastante de livro, mas eu acho que
os videos acabam dando agilidade, as vezes vocé consegue compilar um conjunto de
informagoes grande em um video ndo tdo grande assim, entdo eles ajudam (Chefia A).

Quando ¢é conhecimento técnico-cientifico ainda eu uso livros e cursos de formacéo.
Eu acho que esses cursos de tantas semanas sdo bacanas, porque tem uma imersdo
maior. Eu acho que as estratégias de formagdo hoje que funcionam sdo aquelas que
vocé tem mais imersdo. Até num curso online vocé pode ter imersdo, né? Vocé pode
ter um grupo 14 que toda semana se reune para discutir um assunto, entdo vocé acaba
tendo uma imersdo maior, entdo esses encontros online eu acho que seriam uma
estratégia de aprendizagem interessante. Os livros dai pra questdo de conhecimento
técnico. E ai reunides presenciais para o desenvolvimento de atitudes (Chefia B).

Minha memoria € visual, eu prefiro ler artigos, livros e as formagdes e as trocas. Ento
se a gente tem uma situacdo a gente discute muito em equipe, tanto com colegas de
setor, de outros setores e também os colegas de outros campi, entdo essa parte acho
que da troca é o que enriquece bastante o nosso trabalho também, essa construgdo
coletiva. Podcast ndo ¢ uma ferramenta, porque ouvir sem ver nao funciona para mim,
e videos eventualmente (Chefia C).

Eu leio muito, eu gosto de escutar podcast, eu busco na internet cursos e coisas que
eu posso fazer eu mesma (Chefia D).
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Verifica-se que a leitura ¢ o método mais utilizado pelos participantes para o
aprendizado de coisas novas. Além disso, Chefia B e Chefia C reconhecem em seus relatos,
ainda, a relevancia das trocas de experiéncias para aprender coisas novas, 0 que requer a
interacao entre os aprendizes. Chefia B, inclusive, refere-se a presencialidade das agdes de
capacitagdo como determinante para o desenvolvimento da atitude, um dos elementos da
competéncia.

De modo a embasar a proposi¢cdo de agdes de capacitagdao, consultou-se o Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP) da UFFS (2023b) e de outras instituigdes federais de ensino
catarinenses: Instituto Federal Catarinense (IFC, 2023), Instituto Federal de Santa Catarina
(IFSC, 2023) e a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC, 2023). A consulta aos PDP
objetivou a identificacdo das necessidades de desenvolvimento que pudessem ser transformadas
em acdes de capacitagdo ¢ entdo comporem a proposta a ser elaborada.

Ressalte-se que o PDP é um documento elaborado anualmente nas Instituigdes a partir
do levantamento de necessidades de desenvolvimento, constituindo-se como um dos
instrumentos da PNDP. Cabe esclarecer que, embora sejam oriundas de um levantamento
realizado com servidores daquelas instituigdes, as necessidades de desenvolvimento foram
selecionadas por apresentarem correlagdo com as necessidades de desenvolvimento
identificadas para os servidores dos SAEs, aqui convertidas em a¢des de capacitagao.

Para além dos PDPs das instituigdes, a busca foi ampliada ao repositério de cursos da
Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP). A ENAP, como escola de governo do
poder executivo federal, tem como atribuigdo formar profissionais para o setor publico e atuar
como centro de exceléncia em gestdo publica e em aprendizagem permanente. Enquanto serve
de referéncia na oferta de cursos e na capacitagdo do quadro de servidores publicos, também
exerce um papel de antecipagdo, em busca de novas tendéncias de politicas publicas para a
gestdo das organizagdes (Pacheco, 2014).

Para tanto, inicialmente foi realizada uma etapa de pré-selecdo nos PDPs, em que
foram suprimidas as necessidades de desenvolvimento de natureza técnica com o intuito de
selecionar somente aquelas que pudessem ser propostas como agdes para o desenvolvimento
das competéncias transversais. Em um segundo momento, foram analisadas as terminologias
empregadas na escrita das necessidades de desenvolvimento selecionadas para, quando
necessario, ajustar a escrita e adapta-las as competéncias transversais.

Desse modo, as necessidades de desenvolvimento selecionadas nos PDPs das
Institui¢des foram convertidas em acdes de capacitacdo, de maneira que os servidores

desenvolvam as competéncias inerentes aos indicadores de cada categoria por meio da
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participacdo nas a¢des propostas. E importante delimitar que as agdes de capacitagdo aqui
apresentadas foram propostas com o objetivo de desenvolver integralmente as competéncias
transversais.

Desse modo, a fim de atender ao quarto objetivo especifico deste estudo, apresenta-se
no Quadro 24 as agdes de capacitagdo propostas para o desenvolvimento de competéncias

transversais de servidores dos SAEs da UFFS:

Quadro 24 - Proposta de capacitacdo para o desenvolvimento de competéncias transversais de
servidores dos SAEs da UFFS
(continua)

Competéncia: RESOLUCAO DE PROBLEMAS COM BASE EM DADOS
Indicadores de competéncias

Interpretar relatérios da assisténcia estudantil para identificar areas que precisam de
melhoria ou atengao

Analisar dados buscando a compreensao dos indices de evasdo, distribui¢do de auxilios e
outras informagdes relevantes que podem indicar padrdes e tendéncias

Acoes de capacitacio

Curso Governanca de Dados na Transformacdo Digital

Acoes de
capacitacio Curso Analise de Dados como Suporte 8 Tomada de Decisdo
disponiveis na : : — :
Escola Curso Estatistica para Analise de Dados na Administracao Publica

Virtual.Gov Curso Aplicacdo do Power BI para Aprimoramento da Gestio

Curso "Producao de indicadores de desempenho para a Assisténcia
Estudantil com a utilizagdo do Power BI"

Curso "Sistemas interativos e recursos de business intelligence para

cz;:iocei:aigo elaboracao de relatorios e dashboards"
propostas com | Oficina "Elaboragao, discussao e reflexdo sobre relatorios de assisténcia
base em estudantil"
PDP/UFFS, Curso "Indicadores estratégicos da assisténcia estudantil”
P Il’)lfi’ I/JIl;SSCCe Palestra "Ampliagdo dos conhecimentos em ciéncia de dados, estatistica

e indicadores na Assisténcia Estudantil”

Palestra "Tomadas de decisdo subsidiadas por dados: utilizacdo de dados
consolidados e evidéncias empiricas para subsidiar a tomada de decisoes"

Competéncia: FOCO NOS RESULTADOS PARA OS CIDADAOS
Indicadores de competéncias

Compreender os desafios encontrados por estudantes vulneraveis socioeconomicamente

Demonstrar iniciativa para liderar demandas que necessitam de interven¢do ou
aprimoramento

Demonstrar compromisso com a participagdo dos estudantes nas agdes e projetos, buscando
formas de engajamento que resultem em uma amostra representativa



https://www.escolavirtual.gov.br/curso/536
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/406
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/930
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/840
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(continua¢ao)

Refletir sobre as atividades realizadas no trabalho, identificando problemas para aprimora-

los futuramente

Comprometer-se com o bem-estar fisico, emocional e académico dos estudantes, buscando

solugdes que melhorem sua experiéncia na universidade

Atentar-se as necessidades individuais dos estudantes em aspectos culturais, linguisticas e

socioecondmicos

Propor novas agdes, abordagens e projetos que visem a atender as necessidades dos

estudantes

Acoes de capacitacao

Acoes de
capacitacio
disponiveis na
Escola
Virtual.Gov

Curso Habilidades de Resolucdo de Problemas

Curso Estratégias de produtividade: clareza, propdsito e priorizacdo de
tarefas

Curso Planejamento e Organizacdo Pessoal no Trabalho

Curso Analise e Melhoria de Processos

Curso Uso da Lean Inception na Administracdo Publica

Curso Criatividade e Inovacdo Aplicada ao Servico Publico

Curso Direitos dos Imigrantes e Orientacdes para o Atendimento

Curso Gestdo do Tempo e Produtividade

Acoes de
capacitagio
propostas com
base em
PDP/UFFS,
PDP/UFSC,
PDP/IFSC e
PDP/IFC

Oficina “Proposi¢do de melhorias aos processos de trabalho atualmente
executados visando uma maior eficiéncia setorial”

Minicurso “Diversidade, inclusdo social, acessibilidade e politicas
afirmativas”

Minicurso “Direitos Humanos, Processos migratorios, Diversidade,
Diferengas, Inclusao, Questdes étnico-raciais ¢ Cidadania”

Palestra “Planejamento estratégico setorial, considerando o cenario
interno e externo”

Oficina “Desenvolvimento de técnicas de
autoconhecimento e desenvolvimento pessoal”

Palestra "Planejamento e avaliacao dos processos de trabalho"

Curso "Brigada de incéndio e NBR 14.276"

Capacitacao " Inclusdo na Pratica"

Palestra "Qualidade de Vida no Trabalho"

Oficina "Promogao de agdes para a interculturalidade na comunidade
académica e questoes relacionadas a imigracao, refigio ou
internacionalizagdo"

Oficina "Desafios Estudantis e as possibilidades de atuacgao Institucional
no ambito da assisténcia estudantil”



https://www.escolavirtual.gov.br/curso/600
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/444
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/444
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/475
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/424
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/527
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/467
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/955
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/468

159

(continua¢ao)

Minicurso "Desenvolvimento de processos de trabalho: utilizagdo de
prototipos, testes e experimentagdo prévia"

Oficina "Analise de fluxos de processos"

Minicurso "Atendimento as pessoas com necessidades especificas, em
especial os portadores de deficiéncia”

Palestra "Qualidade de Vida no Trabalho: como desenvolver ¢ manter
um ambiente de trabalho positivo para o desempenho?"

Oficina "Inovagdes tedricas, procedimentais e/ou tecnologicas para
melhoria de processos e incremento dos servigos"

Minicurso "Ampliacdo dos conhecimentos sobre bases conceituais e
legais da vulnerabilidade social"

Competéncia: MENTALIDADE DIGITAL

Indicadores de competéncias

Fazer uso de tecnologias, como midias digitais, para aprimorar os processos de atendimento

¢ comunicacao

Saber operar os sistemas institucionais, como o SAS (Sistema de Anéalise Socioecondmica),
SEI (Sistema Eletronico de Informacdes) e SGA (Sistema de Gestdo Académica)

Utilizar plataformas digitais de comunica¢do, como WhatsApp, Instagram e Facebook para

realizar atendimentos virtuais

Mostrar iniciativa para utilizar ferramentas tecnoldgicas no trabalho

Acoes de capacitaciao

Acoes de
capacitagio
disponiveis na
Escola
Virtual.Gov

Curso Era Digital, Planejamento Estratégico e Inovacdo na Gestdo
Publica

Curso Soft Skills na Transformacao Digital

Curso Uso de Midias Sociais na Comunicacdo Institucional

Curso Inteligéncia Artificial para simplificar o dia a dia

Acoes de
capacitagio
propostas com
base em
PDP/UFFS,
PDP/IFSC e
PDP/IFC

Palestra "Novas tecnologias e inovagdes voltadas a melhoria da
qualidade dos servigos prestados"

Oficina "Ferramentas para criacdo/edicao de planilhas, textos, banco de
dados, apresentacdes"

Oficina "Operacionalizacdo dos modulos dos sistemas institucionais"

Oficina "Uso de ferramentas tecnologicas no trabalho e seu impacto na
realizacdo de atividades com eficiéncia"

Oficina "Gerenciamento de redes sociais"

Competéncia: COMUNICACAO

Indicadores de competéncias

Comunicar-se com estudantes de diversas origens culturais e linguisticas, ajustando a

comunicacao conforme necessario



https://www.escolavirtual.gov.br/curso/768
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/768
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/812
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/445
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/861
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(continua¢ao)

Fornecer orientagdes e informagdes precisas aos estudantes sobre os servigos de assisténcia
estudantil disponiveis, bem como os requisitos e procedimentos para acessa-los

Comunicar informagdes em linguagem acessivel para estudantes e servidores

Acoes de capacitacio

Acbes de Curso Inclusdo de género na ponta da lingua
capacitacio Curso Comunicagdo Publica e Gestdao de Relacionamento com Cidadao
disponiveis C Primei do L Simol
na Escola urso Primeiros passos para uso de Linguagem Simples
Virtual.Gov Curso Comunicacdo ndo violenta
. Minicurso "Redagao de documentos oficiais de acordo com a norma culta e
Acoes de , . . . . ~
tach ortografica, respeitando a tipologia de documentos para cada situacao
capacitacio
. . " 7. : 4 : : "
propostas Minicurso "Boas praticas no atendimento ao publico interno e externo
com base em | \finicurso "Comunicagdo verbal: como se expressar com clareza e precisio
PDP/UFFSe | ,, exposicao e defesa de ideias, demonstrando respeito e consideragdo pelas
PDP/IFC ideias dos outros?"

Competéncia: TRABALHO EM EQUIPE
Indicadores de competéncias

Trabalhar em equipe, colaborando com os colegas para oferecer um suporte integrado aos
estudantes

Coordenar reunides, rodas de conversa e grupos de alunos, promovendo a interagdo e a
participacao ativa dos participantes

Acoes de capacitacio

Acoes de
capacitacao ~ . . ~ N . ol
dis ponl've;;s na Nao foram identificadas acdes de capacitagdo pertinentes aos indicadores
P de competéncias transversais relacionados nesta categoria
Escola
Virtual.Gov

Minicurso "Relacdes Interpessoais no ambiente de trabalho"
AcBes d Palestra "O papel do servidor, comprometimento e trabalho em equipe"
oes de ~
¢ Palestra "Gestao do tempo no trabalho"

capacitacao — . - : “Mp . '
propostas com Minicurso Gest.ao de Conflitos: Med1~aga0 de conflitos, conglderando as
base em partes envolvidas e propondo solu¢des de acordo com os interesses
PDP/IFSC e institucionais"
PDP/IFC Oficina "Melhorando a produtividade em reunides"

Oficina: "Como trabalhar em equipe de forma efetiva, mantendo um bom
relacionamento interpessoal no ambiente de trabalho?"

Competéncia: ORIENTACAO POR VALORES ETICOS
Indicadores de competéncias

Preencher dados em sistemas com precisdo das informacdes, evitando prejuizos aos
estudantes ¢ a institui¢ao

Ser imparcial ao analisar as situagdes, levando em consideragdo as informacdes objetivas e
aplicando os critérios de forma justa



https://www.escolavirtual.gov.br/curso/924
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/772
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/315
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/463
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(continua¢ao)

Respeitar a condi¢ao socioecondmica dos estudantes, evitando qualquer forma de
discriminagao

Respeitar as normas e regulamentos, de maneira que as decisdes tomadas estejam em
conformidade com as regras estabelecidas

Analisar documentos com aten¢ao buscando identificar inconsisténcias que possam
representar fraude

Acoes de capacitacio

Ag:(")(?s d‘i Curso Etica e Servigo Publico
capacitacao
disponiveis na
Escola Curso Promocao e Defesa dos Direitos das Pessoas LGBTQIA+

Virtual.Gov

Minicurso "Gestao da diversidade (étnico-racial, geracional, de pessoas
com deficiéncia, de género, de orientagdo sexual) no servigo publico

Minicurso" Organizagao, funcionamento da administragdo publica e o seu
conjunto de regramentos"

Palestra "Consciéncia ética e suas relagdes no servigo publico"

Acoes de
capacitaciio Palestra "Gestdo de documentos institucionais: garantindo o acesso a
propostas com informagao, a protecdo de dados e a guarda adequada dos mesmos"
base em Oficina "Diversidade ¢ educagao: relagdes étnico-raciais, inclusao e
PDP/UFFS, direitos da pessoa com deficiéncia, relagdes de género e sexualidade"
PDP/IFSC e Minicurso "Prote¢ao de Dados Pessoais no Setor Publico: Lei Geral de
PDP/IFC

Protecdo de Dados (LGPD) e sua aplicabilidade"

Minicurso "Integridade e fidedignidade de dados no servigo publico"

Palestra "A importancia da ética no ambiente de trabalho"

Minicurso "Identifica¢do de falhas e fraudes em diferentes tipos de
processos e documentos"

Competéncia: VISAO SISTEMICA

Indicadores de competéncias

Compreender a geografia, economia, cultura e a diversidade socioecondmica da
microrregido do campus, para conhecer suas necessidades

Buscar informacdes sobre praticas bem-sucedidas em outras Institui¢cdes, a fim de adaptar e
implementar acdes relevantes

Conhecer os servicos disponibilizados pela universidade e pela comunidade para fornecer
informagdes corretas aos estudantes

Disseminar na comunidade universitaria as acoes da assisténcia estudantil como fator
atrativo a possiveis candidatos as vagas no ensino superior

Acoes de capacitacao

Acoes de
capacitacio
disponiveis na Curso Celebracdo de Parcerias no Setor Publico
Escola
Virtual.Gov



https://www.escolavirtual.gov.br/curso/4
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/950
https://www.escolavirtual.gov.br/curso/427
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(conclusdo)

Acoes de
capacitacio
propostas com
base em
PDP/UFFS,
PDP/IFSC e
PDP/UFSC

Minicurso "Aprimoramento de conhecimentos na area de cultura com
vistas a entender melhor os aspectos da realidade cultural brasileira"

Oficina "Promogao de agdes integrativas e praticas restaurativas
envolvendo a comunidade académica"

Oficina "Praticas da Assisténcia Estudantil no Ensino Superior: relatos
interinstitucionais"

Oficina "Aprimoramento dos conceitos e aplicagdes da gestdo publica"

Minicurso "Coleta e sistematiza¢ao de dados ¢ informagdes das distintas
areas organizacionais da institui¢do e dados externos que se relacionem
com as demandas da Assisténcia Estudantil"

Palestra "Fontes de Informagao: como identificar as principais fontes de
informagdes internas e externas?"

Palestra "Identificagdo de demandas do publico interno e externo,
respondendo-as de forma humanizada"

Oficina "Construcao de redes de relacionamento externas para debater,
planejar e/ou demandar agdes em beneficio do cumprimento da missao
institucional"

Competéncia: INSTITUCIONAL

Indicadores de competéncias

Conhecer os objetivos do PNAES e como ele ¢ operacionalizado na Institui¢ao

Conhecer os principios, diretrizes e objetivos da Politica de Assisténcia Estudantil da UFFS

Conhecer os editais que regem os programas e auxilios da PROAE, seus requisitos, critérios,

prazos e objetivos

Conhecer os documentos requeridos para o processo de analise socioeconomica

Acoes de capacitacio

Acoes de
capacitacao
disponiveis na
Escola
Virtual.Gov

Nao foram identificadas ac¢des de capacitagdo pertinentes aos indicadores
de competéncias transversais relacionados nesta categoria

Acoes de
capacitagio
propostas com
base em
PDP/UFFS,
PDP/IFSC e
PDP/UFSC

Minicurso "Adquirindo e ampliando conhecimento para intervengdes na
area das a¢des afirmativas"

Minicurso "Politicas de Inclusdo e Permanéncia"

Oficina "Anadlise dos documentos requeridos para os processos de analise
socioecondmica"

Oficina "Anadlise de documentos norteadores, legais e normativos que
subsidiem a atuacao de servidores dos Setores de Assuntos Estudantis,
mantendo-se a atualiza¢do em relacao a eles"

Oficina "Analise de diferentes tipos de processos e documentos:
identificando falhas e subsidiando decisdes"

Minicurso "Classificacdo e andlise dos documentos requeridos para o
processo de analise socioeconomica"

Minicurso "Bases conceituais, legais e operacionais da Assisténcia
Estudantil na UFFS"

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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Denota-se que a categoria “foco nos resultados para os cidaddos” obteve o maior
quantitativo de indicadores de competéncias transversais e, naturalmente, o maior quantitativo
de agdes de capacitagao propostas. Isso porque esta categoria abrange indicadores amplos, dado
que o trabalho dos servidores dos SAEs acontece através de diversas e importantes frentes na
assisténcia ao estudante durante sua estada na Universidade.

Nesta categoria, inclusive, encontra-se o indicador comprometer-se com o bem-estar
fisico, emocional e académico dos estudantes, buscando solucdes que melhorem sua
experiéncia na universidade, que apresentou correlacgdo com uma necessidade de
desenvolvimento presente no PDP do IFC (2023), a qual prevé a necessidade de
desenvolvimento dos servidores nos temas “Brigada de incéndio” e “NBR 14.276!2”.

A referida norma brasileira trata essencialmente das brigadas de incéndio e de sua
atuacdo dentro das organizagdes no combate a principios de incéndio, abandonos de érea e,
quando necessario, prestar primeiros-socorros aos envolvidos no sinistro. Assim, verifica-se
que a capacitagdo dos servidores nestes temas podera contribuir com o desenvolvimento da
competéncia correlacionada, especialmente na parte que trata do compromisso com o bem-estar
fisico dos estudantes, haja vista que em uma eventual necessidade, os servidores poderdo
expressar esta competéncia.

Deste modo, como agdo de capacitagdao para o desenvolvimento desta competéncia,
especialmente em relagdo ao bem-estar fisico dos estudantes, propde-se a promog¢ao de um
curso de combate a principios de incéndio, abandonos de 4rea e de primeiros-socorros, a ser
ofertado como capacitacao aos servidores dos SAEs.

As acdes elaboradas com base nos PDPs foram propostas em modalidades especificas,
considerando o tema a ser abordado na capacitagdo, a fim de proporcionar o maior aprendizado
possivel aos servidores. Nesse sentido, foram propostas agdes nas modalidades palestra,
minicurso e oficina.

A modalidade palestra foi escolhida para as acdes em que se busca a transmissao de
conhecimentos relacionados a assuntos especificos, que ndo demandam muita interacao entre o
instrutor e os aprendizes, a fim de despertar o interesse dos participantes em relacdo aos
assuntos abordados.

As agdes de capacitacao relacionadas a temas especificos e que podem ser realizadas

em cargas hordrias menores que a dos cursos da EVG foram propostas na modalidade de

2 Norma Brasileira ABNT NBR 14276. Brigada de incéndio — Requisitos. Disponivel em:
<http://cipa.igsc.usp.br/files/2016/05/NBR-14276-Brigada-de-Inc%C3%AAndio.pdf>.  Acesso em:
02/10/2023.
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minicurso. Este, assim como as palestras, possuem foco na transmissdo de conhecimentos
necessarios para o desenvolvimento de competéncias. Deste modo, os conhecimentos devem
ser colocados em pratica para que entao o aprendiz reflita sobre esta experiéncia, analise os
éxitos e fracassos, reconheca os erros e assim possa gerar o conhecimento que agrega valor
(Alles, 2007).

J4 a modalidade oficina foi escolhida para as agdes que requerem a participagao dos
aprendizes de forma pratica para o desenvolvimento das competéncias almejadas, ¢ ndo
somente como espectadores. Assim, espera-se que os servidores desenvolvam as habilidades e
atitudes relacionadas as competéncias, haja vista que as capacitagdes na modalidade oficina
demandam a interag@o entre os aprendizes e o instrutor, além de envolver a realizagdo de tarefas
praticas para aplicar os conhecimentos obtidos. Nesse sentido, Alles (2007) recomenda que os
conhecimentos teodricos sejam somados a experimentacdo pratica para uma melhor
compreensdo e fixacdo dos aprendizados.

Desse modo, espera-se que com a participacdo dos servidores nas agdes as lacunas de
competéncias transversais sejam reduzidas ou eliminadas, o que podera ser averiguado com a
realizagdo de uma nova avaliagdo dos indicadores de competéncias, que se dara pela medigao
dos graus de dominio junto aos servidores, assim como foi realizado neste estudo com a
aplicacdo dos questionarios aos servidores (Apéndice D - Questionario de valida¢do de
competéncias transversais e identificagdo de lacunas), conforme os resultados apresentados a
secdo 4.4.2. Caso persista a existéncia de lacunas, novas ag¢des de capacitagdo poderdo ser
propostas, visando a eliminagdo dos gaps de competéncias identificados e contribuindo para o

alcance dos objetivos organizacionais da UFFS.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Este capitulo traz as consideragdes finais e recomendagdes, por meio do resgate da

pergunta de pesquisa e os objetivos estabelecidos para respondé-la.

5.  CONSIDERACOES FINAIS

Primeiramente, ¢ importante delimitar que o ambiente organizacional analisado neste
estudo foi a Universidade Federal da Fronteira Sul, a qual possui caracteristicas organizacionais
unicas em relagdo as demais instituigdes de ensino superior brasileiras. Desde a sua criagdo em
2009, a UFFS se propoe a ser uma Universidade popular e que tem como publico-alvo os
estudantes egressos de escolas da rede publica de ensino.

Mais especificamente, o estudo teve como foco os Setores de Assuntos Estudantis
(SAE). Como ja mencionado, os SAEs tém como principal atribui¢do a operacionalizagdo da
Politica de Assisténcia Estudantil da Instituicdo, que se constitui de um conjunto de “servigos,
programas, projetos e acdes articuladas com as demais politicas institucionais e académicas,
que visam ao fortalecimento das condi¢des de permanéncia, €xito nas atividades académicas e
inclusdo social dos estudantes da Instituicao” (UFFS, 2019, Art. 1°).

Ao analisar as atribuicoes dos SAEs perante a Politica de Assisténcia Estudantil,
evidencia-se sua relevancia no contexto da Universidade. Estes setores atuam em demandas
relacionadas a questdes de vulnerabilidade socioecondmica de estudantes, que sdo muito
particulares e por vezes sensiveis. Estas caracteristicas denotam a importancia de os servidores
que atuam nestes setores disporem de um conjunto especifico de competéncias
socioemocionais, para além das competéncias técnicas especificas ao cargo de cada servidor,
que os preparem para lidar com situagdes cada vez mais desafiadoras.

Deste modo, considerando a correlagao entre o desenvolvimento de competéncias € o
alcance dos objetivos organizacionais da UFFS, percebe-se a relevancia da anélise realizada
neste estudo, que teve como pergunta de pesquisa como desenvolver as competéncias
transversais das equipes dos SAEs da UFFS?

Para responder a esse questionamento, definiu-se como objetivo geral analisar como
desenvolver as competéncias transversais de servidores dos SAEs da UFFS. Para o alcance do
objetivo geral proposto foram estabelecidos quatro objetivos especificos, que resultaram em
uma proposta de capacitagdo para o desenvolvimento de competéncias transversais dos

servidores que compdem as equipes dos setores estudados.
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O primeiro objetivo especifico visou conhecer as a¢des e programas de desenvolvimento
de pessoas realizados na UFFS, que foi alcangado por meio da realizagdo de entrevistas
semiestruturadas, realizadas com o diretor a frente da Diretoria de Desenvolvimento de Pessoal
(DDP), departamento responsavel por gerenciar o desenvolvimento profissional de servidores
na Institui¢do, e com os servidores investidos em funcao gratificada de chefe do SAE dos campi
Chapeco, Laranjeiras do Sul, Realeza e Passo Fundo (DAEAEM).

Ademais, realizou-se analise documental aos relatérios anuais de gestao da UFFS para
obter dados relacionados ao desenvolvimento de pessoas que pudessem fornecer uma visao
mais completa sobre a realidade da Instituicdo neste assunto. Em sintese, foi possivel
estabelecer um panorama das praticas institucionais voltadas ao desenvolvimento de pessoas
da UFFS nas perspectivas do diretor da DDP e das chefias dos SAEs.

Tratando-se de gestdo por competéncias, tema central deste estudo, verificou-se que a
Institui¢do ainda n3o adequou seus subprocessos de gestdo de pessoas ao modelo por
competéncias, apesar de haver a sinalizacdo de que este objetivo estd no panorama da
Universidade. Contudo, verificou-se que o Plano de Desenvolvimento Institucional ndo
contempla este objetivo em seu planejamento quadrienal, havendo a possibilidade de que se
faca constar no proximo documento, a ser elaborado em breve, haja vista o término da vigéncia
do documento atual ainda neste ano de 2023.

Além disso, verificou-se que ha acdes voltadas ao desenvolvimento de pessoas na
UFFS, especialmente com a presenca dos programas PLEDUCA e PIACD, que incentivam a
participagdo dos servidores técnico-administrativos em educagdo e docentes, respectivamente,
em cursos de graduacao, pos-graduagdo ou pds-doutorado.

O incentivo institucional reside na possibilidade de o servidor afastar-se do trabalho
em regime parcial ou integral para qualificar-se, sendo mantida sua remunera¢do durante o
periodo de qualificagdo. Além disso, evidencia-se que a Instituicdo busca atender as
necessidades de desenvolvimento elencadas em seus Planos de Desenvolvimento de Pessoas, o
que requer, contudo, que os proprios setores demandantes proponham e promovam as agoes
que desejam realizar.

Ao analisar os dados relativos a qualificagdo do quadro de pessoal da UFFS de 2017 a
2022, observa-se um aumento no quantitativo de servidores técnicos administrativos com
mestrado e doutorado, € uma reducdo no quantitativo de servidores com ensino médio,
graduagdo e pos-graduacdo /ato sensu. Em relagdo aos docentes, o quantitativo de mestres

reduziu, enquanto o niimero de servidores com doutorado aumentou.
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O segundo objetivo especifico tragcado foi o de identificar as competéncias
organizacionais da UFFS, que na visdo de Carbone ef al. (2019) s3o o ponto de partida para o
mapeamento das demais competéncias. Deste modo, realizou-se pesquisa documental ao Plano
de Desenvolvimento Institucional da UFFS (UFFS, 2019a), com o intuito de analisar seus
elementos estratégicos e inferir as competéncias organizacionais da Instituicao.

Na sequéncia, foram realizadas entrevistas semiestruturas com os seis Diretores de
Campus da Universidade, que sdo os dirigentes maximos nos campi, para conhecer suas
percepgoes sobre as vinte € uma competéncias organizacionais inferidas. Apos a transcrigao e
analise das entrevistas, e com base nos discursos dos entrevistados, as competéncias foram
categorizadas em “em desenvolvimento” e “a desenvolver”.

A primeira categoria ficou composta de doze competéncias, que na percep¢do da
maioria dos participantes (quatro ou mais) ja4 estdo em desenvolvimento na Instituicdo,
enquanto a segunda categoria obteve as outras nove competéncias organizacionais, avaliadas
como incipientes; ademais, a analise dos discursos evidenciou que existe uma pluralidade de
opinides e de visdes de gestdo que permeiam a administragdo universitaria na UFFS.

Para cumprir com o terceiro objetivo especifico, que buscou mapear as competéncias
transversais de servidores que atuam nos Setores de Assuntos Estudantis da UFFS, a coleta e
analise dos dados ocorreram em duas etapas.

A primeira etapa da coleta de dados ocorreu com a realizacdo de entrevistas com as
chefias dos SAEs, nas quais os participantes foram questionados a elencar os conhecimentos,
habilidades e atitudes requeridas aos servidores dos SAEs para o cumprimento das atribuigdes
do setor, dispostas na Politica de Assisténcia Estudantil da UFFS. Com base nos discursos
analisados, realizou-se uma pré-validagdo dos indicadores para selecionar aqueles que
apresentaram correlagdo com os conceitos de competéncias transversais de Ceitil (2006) e
ENAP (2021); desta pré-validacdo, resultaram 51 indicadores de competéncias transversais.

A segunda etapa do mapeamento de competéncias consistiu na validacdo dos
indicadores de competéncias transversais e identificacdo de suas lacunas. Para tanto, elaborou-
se um questionario no qual foram dispostos os indicadores pré-validados na etapa anterior. Para
participar desta etapa, foram convidados a participar os servidores dos SAEs da UFFS, dos
quais quinze responderam ao questiondrio. Os respondentes avaliaram os indicadores de
competéncias e atribuiram-lhes graus de importancia e de dominio, em escala Likert de cinco
pontos, possibilitando, deste modo, o célculo dos valores médios de importancia e de dominio

atribuidos a cada indicador de competéncia transversal.
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Para selecionar os indicadores de competéncias transversais requeridas aos servidores
dos SAEs, definiu-se como critério de valida¢do o grau de importancia igual ou superior a 4
pontos. Assim, quarenta e quatro indicadores foram validados, o que denota a relevancia das
competéncias socioemocionais para o trabalho daqueles que atuam nestes setores.

Destacaram-se com a maior média de importancia os indicadores compreender os
desafios encontrados por estudantes vulneraveis socioeconomicamente; conhecer os editais que
regem os programas ¢ auxilios da PROAE, seus requisitos, critérios, prazos e¢ objetivos;
respeitar a condi¢ao socioecondmica dos estudantes, evitando qualquer forma de discriminagao;
manter uma atitude de respeito pela privacidade e confidencialidade das informagdes
compartilhadas por estudantes e servidores; respeitar a confidencialidade das informagdes dos
estudantes, garantindo a privacidade e a seguranca dos dados; e, realizar atendimentos com
respeito a diversidade sexual, cultural e étnica, que alcangaram a média de importancia de 4,93
pontos.

Os participantes também atribuiram graus de dominio aos indicadores de competéncias
transversais, indicando em que medida os apresentam em seu trabalho no SAE. Ao analisar os
valores médios de dominio obtidos, verifica-se que o indicador realizar atendimentos com
respeito a diversidade sexual, cultural e étnica se destaca com média de 5 pontos, indicando que
os participantes o avaliaram com grau de dominio muito forte. Depreende-se, assim, que os
servidores da UFFS té€m o respeito como premissa ao realizar atendimentos aos usuarios dos
SAE:s.

Em contrapartida, oito indicadores obtiveram graus médios de dominio inferiores a 4
pontos, o que denota que os servidores os dominam em um grau médio. Dentre estes, o que
resultou com o menor grau de dominio foi buscar informagdes sobre praticas bem-sucedidas
em outras Institui¢des, a fim de adaptar e implementar a¢des relevantes, que obteve o valor
médio de 3,40 pontos.

Ao confrontar as médias de importancia e de dominio analisadas, identificou-se as
lacunas de competéncias transversais de servidores dos SAEs da UFFS. O indicador que
apresentou o maior gap, buscar informagdes sobre praticas bem-sucedidas em outras
Instituicdes, a fim de adaptar e implementar a¢des relevantes, apresentou uma diferenga de 0,73
ponto entre os graus de importancia e de dominio; do mesmo modo, outros trinta indicadores
apresentaram lacunas, o que indica que hd necessidades de desenvolvimento, mesmo que
tenham resultado em graus muito fracos.

Por outro lado, quatro indicadores de competéncias validadas como requeridas

apresentaram lacunas iguais a zero, demonstrando que sao apresentadas em graus idénticos aos
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requeridos. Ademais, nove indicadores de competéncias transversais resultaram com graus de
dominio superiores aos requeridos, o que indica que os servidores as dominam em graus que
excedem o requerido.

Com base nisso e visando ao alcance do quarto e ultimo objetivo especifico, elaborou-
se uma proposta com agdes de capacitacdo para o desenvolvimento das competéncias
transversais que apresentaram lacunas, visando a aproximag¢do do desempenho esperado pela
organizacdo ao desempenho apresentado pelos servidores.

Para tanto, os indicadores de competéncias foram categorizados pelo critério da
similaridade, considerando as sete competéncias transversais de um setor publico de alto
desempenho da ENAP (2021): resolug¢ao de problemas com base em dados, foco nos resultados
para os cidaddos, mentalidade digital, comunicacao trabalho e equipe, orientacdo por valores
éticos e visdo sistémica. Além destas, uma oitava categoria foi criada para agrupar as
competéncias relacionadas especificamente as atribui¢cdes dos SAEs, denominada Institucional.

Para a elaboragao da proposta, buscou-se os cursos de capacitacio disponiveis na base
de dados da Escola Virtual de Governo (EVQG) na internet pertinentes as competéncias
transversais a serem desenvolvidas em cada categoria. Além disso, realizou-se andlise
documental ao Planos de Desenvolvimento de Pessoas da UFFS, UFSC, IFSC e IFC para
identificar as necessidades de desenvolvimento que, se transformadas em a¢do de capacitagdo,
pudessem compor a proposta e promover o desenvolvimento das competéncias transversais.

Para tanto, as acdes de capacitacdo extraidas das necessidades de desenvolvimento dos
PDPs foram propostas em trés modalidades, a depender da finalidade pretendida com a
realizagdo de cada acdo. A modalidade “palestra” e “minicurso” foram utilizadas nas acdes em
que o foco ¢ a transmissdao do conhecimento. J4 as agdes na modalidade “Oficina” foram
propostas quando se objetiva o desenvolvimento de habilidades e atitudes relacionadas as
competéncias que se deseja desenvolver.

Mediante o exposto, pode-se concluir que os objetivos especificos tragados foram
alcancados, assim como o objetivo geral, haja vista que ao final deste estudo foi possivel
analisar como desenvolver as competéncias transversais de servidores dos Setores de Assuntos

Estudantis da Universidade Federal da Fronteira Sul.

5.2  RECOMENDACOES

Recomenda-se que a Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS) adote estratégias

para oportunizar aos servidores dos Setores de Assuntos Estudantis (SAE) a participacao nas
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acdes de capacitagdo propostas neste estudo. Inclusive, que seja viabilizada a inser¢do de cargas
horarias de capacitacdo intrajornadas de trabalho dos servidores, possibilitando, assim, as
condigdes necessarias para que se capacitem. Busca-se, deste modo, solucionar uma dificuldade
identificada no relato de Chefia A ao expressar que um ponto fraco das agdes de capacitacdo da

UFFS ¢ conciliar as demandas de trabalho com a participacdo em ag¢des de capacitagao.

Ponto fraco ¢ viabilizar, de fato, a participacdo dos servidores nesses cursos, porque
o pessoal fala que ah, mas basta vocé se inscrever e fazer o curso. T4, meu amigo, mas
as vezes voce ta 14, com 400 analises socioecondmicas para fazer, com 20 estudantes
te batendo a porta em cada turno de trabalho, desesperado, porque a demanda nao ta
andando, e ai vocé promove um curso de capacitagdo que te retira do espago de
trabalho durante quatro, cinco dias, vocé, primeiro, ndo vai estar nem com cabeca pra
se dedicar a esse curso, ¢ segundo, que a tua participagdo ali vai trazer mais fogo ao
incéndio que tu ta tentando apagar (Chefia A).

Especificamente em relagdo a proposta de capacitacdo apresentada, propde-se que os
aprendizes participem primeiro das acdes recomendadas na se¢cdo que contempla as a¢des de
capacitagdo disponiveis na Escola Virtual.Gov de cada categoria, pois sdo abrangentes e
possibilitam a compreensao dos temas relacionados de maneira ampla. Isso os possibilitara que
tomem conhecimento das bases tedricas e conceituais dos temas estudados, preparando-os para
participar de agdes mais especificas, que sdo aquelas propostas com base nos PDPs das
institui¢oes.

Em relacdo as a¢des de capacitacdo propostas com base nos PDPs, ¢ importante que a
metodologia e as ementas destas agdes sejam definidas em observancia aos indicadores das
competéncias transversais que se objetiva desenvolver, assim como a realidade de trabalho dos
servidores dos SAEs, de maneira customizada.

A customizacdo de cursos de capacitagdo também poderia ser adotada na formulacao
dos cursos ofertados no site da Escola Virtual de Governo, da ENAP. Desse modo, os cursos
seriam propostos com base nas necessidades de desenvolvimento de competéncias transversais
de grupos especificos, como dos servidores dos SAEs da UFFS, e, naturalmente, a metodologia
e as ementas dos cursos seriam definidas considerando as necessidades deste grupo.

Sugere-se que a UFFS, além de oportunizar aos servidores a participagdo nas agoes,
disponibilize as estruturas fisicas e tecnoldgicas necessarias para a realizacao das capacitagoes,
especialmente em relacao as acdes propostas nas modalidades palestra, minicurso e oficina, as
quais poderdo ser realizadas presencialmente ou a distdncia. Ademais, ¢ importante que os

instrutores selecionados para ministrar as referidas capacitagdes, sejam eles internos ou
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externos, tenham conhecimento sobre os elementos estratégicos da UFFS, de modo que as
capacitagdes sejam realizadas de forma alinhada aos objetivos institucionais.

ApOs a realizagdo das capacitagdes, recomenda-se que a UFFS avance para a etapa
seguinte do processo de gestdo por competéncias, de acompanhamento e avaliagdo. Nesse
sentido, resgata-se o relato do diretor da DDP no qual expressa que atualmente a avaliacao das

acdes de capacitacdo ¢ um desafio:

Ponto fraco eu posso dizer que hoje noés ndo conseguimos identificar se aquela
determinada agdo ela foi efetiva [...]. Embora a gente tenha o formulario de avalia¢do
de impacto, mas a gente ndo consegue identificar se realmente cumpriu com o objetivo
esperado (DDP).

Deste modo, sugere-se que seja realizado o acompanhamento e avaliagdo do
aprendizado, sendo importante que a avaliacdo da efetividade das acdes de capacitagdo seja
realizada com base em critérios que considerem as trés dimensdes de competéncia:
conhecimentos, habilidades e atitudes, pois as ac¢des propostas buscam desenvolver nos
servidores as competéncias transversais destas trés dimensdes a partir de um conjunto
especifico de cursos, minicursos, palestras e oficinas.

Ap6s a realizacdo das ag¢des de capacitacdo, a avaliagdo da aprendizagem dos servidores
poderé subsidiar a analise deste processo de desenvolvimento de competéncias transversais,
assim como possibilitar o aperfeigoamento do processo avaliativo. Esta anélise também podera
ser realizada sob a perspectiva do desenvolvimento continuo, para o qual o aprendiz precisa
experienciar a aplicagdo do conhecimento para analisar os éxitos e fracassos e assim identificar
o conhecimento que agrega valor (Alles, 2007).

Ainda sobre o aspecto avaliativo, vale lembrar que um novo método de avaliagdo de
desempenho dos servidores foi implementado recentemente na UFFS, o qual busca avaliar os
servidores em algumas dimensdes. Dentre estas, estdo presentes as dimensdes das
competéncias, o que indica que os indicadores de competéncias transversais aqui validados
podem orientar a avaliagdo de desempenho dos servidores dos SAEs na dimensdo
comportamental/atitudinal.

Sugere-se ainda que a UFFS avance na implantagdo do modelo de gestdo por
competéncias, sobretudo com a adequacao de seus subsistemas de gestdo de pessoas para este
modelo. Assim, a gestdo de pessoas da Institui¢do podera atuar de maneira alinhada a estratégia
organizacional, o que requer, contudo, que esta mudanca seja prevista preliminarmente em seu

Plano de Desenvolvimento Institucional da UFFS.
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Com a implementac¢do da gestdo por competéncias a Instituicdo estudada se alinhara a
legislagdo vigente, como normatiza o Decreto N° 9.991/2019 (Brasil, 2019a), que recomenda a
ado¢do do modelo de gestdo por competéncias nos 6rgaos e instituicoes da administragao
publica federal direta, autarquica e fundacional. Deste modo, a Instituigdo podera mapear
também as competéncias transversais relevantes aos servidores que atuam nos demais setores
da UFFS e compreender como desenvolvé-las.

Recomenda-se também que a metodologia adotada neste estudo seja replicada para o
mapeamento das competéncias técnicas dos servidores dos SAEs, tendo como base, neste caso,
as atribui¢des inerentes ao cargo de cada um. Outras naturezas de competéncias também podem
ser mapeadas, como as gerenciais, que sao requeridas, neste caso, aos servidores investidos em
funcao gratificada de chefe do SAE. Desta forma, a Institui¢do caminhara para a promog¢ao do
amplo desenvolvimento profissional dos servidores. Ademais, o percurso metodologico aqui
percorrido podera nortear o mapeamento de competéncias de servidores dos demais setores da

UFFS.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM A DIRECAO DE
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL DA UFFS

Data: /[

1) Como estd sendo abordada a temdtica da gestdo por competéncias na Instituicao?
2) Quais sao os principais desafios enfrentados pela UFFS na implementacdo da gestao por
competéncias?
3) Atualmente, quais sdo as principais acdes de desenvolvimento de pessoas implementadas na
UFFS?
4) As agOes de capacitagao implementadas visam ao desenvolvimento de competéncias de
natureza técnica ou transversal?
5) A UFFS tem realizado agdes de capacitacao destinadas aos servidores que atuam nos SAE?
6) Como ¢ realizado o levantamento das necessidades de desenvolvimento dos servidores?
7) Apartir do levantamento de necessidades, como sdo planejadas as a¢des de desenvolvimento
de pessoas?
8) Quais sdo os critérios para a inscricdo e selecdo de participantes nestas acdes de
desenvolvimento?
9) Como ¢ conduzido o processo de avaliacdo de desempenho de servidores na UFFS?
10) Quais sdo as perspectivas e planos futuros para aprimorar as agdes de desenvolvimento de
pessoas na instituicao?
11) Em sua opinido, quais os pontos fortes e fracos das agdes de desenvolvimento de pessoas
realizadas na UFFS?

12) Quais sdo os principais desafios institucionais enfrentados no desenvolvimento de pessoas?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM DIRETORES DE CAMPUS

Data: /[

Entende-se por competéncias organizacionais o0s atributos que permitem as
organizagdes a continuidade das suas atividades de forma proveitosa, cumprindo eficazmente
sua finalidade. S3ao conhecimentos, habilidades, tecnologias e comportamentos que uma
organizagao possui € manifesta em sua atuagdo, causa impacto em seu desempenho e contribui
para os resultados.

Diante disso, analise as competéncias organizacionais dispostas no quadro abaixo,
elencadas com base na missdo, principios, finalidades e objetivos da Universidade Federal da
Fronteira Sul e avalie: quais destas competéncias a Institui¢do esta desenvolvendo e quais ainda

precisam ser desenvolvidas para contribuir com o alcance de seus objetivos estratégicos?

Realizar atividades de ensino, pesquisa e extensdo que busquem a intera¢do e integracao
dos municipios e estados que compdem a Grande Fronteira do Mercosul e seu entorno.
Promover o desenvolvimento da integracdo regional, necessaria para garantir a
permanéncia dos diplomados na regido da Grande Fronteira do Mercosul e reverter o
processo de litoralizagdo em curso.

Oferecer ensino superior publico, gratuito e de exceléncia como fator determinante para a
qualificacdo profissional, a inclusdo social e o desenvolvimento da Mesorregido Grande
Fronteira do Mercosul.

Assegurar o acesso € a permanéncia no Ensino Superior, especialmente aos sujeitos sociais
oriundos da populacao mais excluida do campo e da cidade.

Democratizar o conhecimento acerca do patrimonio histdrico e cultural da humanidade para
promover a compreensdo do homem e do meio em que vive.

Promover o acesso a Ciéncia, Tecnologia e Cultura, incluindo sua producao, aplicagdo,
contextualizacdo e problematizacao histdrica.

Integrar atividades académicas, como Ensino de Graduagado, Pesquisa, Extensao e Pos-
Graduacao.

Desenvolver programas e projetos académicos alinhados as demandas regionais e
nacionais.

Formar profissionais em diversas areas aptos a ingressar nos setores profissionais regionais
€ nacionais.

Oferecer oportunidades de formacao continua para egressos desta e de outras instituigoes,
através de programas de Ensino, Extensdo e Pos-Graduacdo.

Monitorar e avaliar o desenvolvimento das atividades vinculadas ao projeto institucional.
Promover a gestdo democrética e equitativa dos recursos humanos, materiais e
or¢amentarios, assegurando o carater multicampi da instituicao.

Promover a exceléncia administrativa por meio de politicas e programas de capacitagao
para servidores.

Incentivar praticas sustentaveis de produgdo e consumo na formagao académica e no
funcionamento institucional.
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Cooperar com universidades e instituigdes cientificas, culturais e educacionais nacionais e
internacionais, poderes publicos e organizacdes da sociedade civil.

Promover a exceléncia nos servigos publicos, valorizando o bem-estar ¢ a qualidade de vida
dos trabalhadores que atuam na instituicao.

Promover intercdmbio prioritario com paises do Mercosul.

Fomentar a paz, solidariedade e aproximagao entre nagdes, povos e culturas através de
cooperacdo internacional.

Combater a intolerancia, preconceito, discriminagdo e violéncia, promovendo a igualdade, a
dignidade e os direitos humanos na sociedade.

Estabelecer uma universidade ptblica e popular, comprometida com o avango da arte,
ciéncia e qualidade de vida para todos.

Promover a valorizagdo da liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o
pensamento, a arte € o conhecimento, além de cultivar a tolerancia e acolhimento das
diferentes posicdes e posturas académicas.
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM AS CHEFIAS DOS SETORES
DE ASSUNTOS ESTUDANTIS DA UFFS

Data: /[

1) Como ¢ operacionalizado o levantamento das necessidades de desenvolvimento no setor em
que voce trabalha?
2) Como sao realizadas as avaliagdes de desempenho?
3) Vocé considera a avaliagdo de desempenho uma ferramenta eficaz para a melhoria do
desempenho dos servidores?
4) Vocé realiza feedback com seus chefiados? Comente sobre as praticas adotadas.
5) Voceé se recorda de ter aprendido alguma competéncia transversal no contexto profissional
e posteriormente utiliza-la em outros contextos (familiar, social, lazer etc.)? E vice-versa?
6) A UFFS promove agdes, cursos ou programas de capacitagdo profissional para os
servidores do SAE?
7) Vocé ja participou, ou participa, de alguma agdo, curso ou programa institucional de
capacitagdo na UFFS?
8) De que maneira a organizagdo colaborou com o seu desenvolvimento profissional?
9) Em relagdo as agdes, cursos e programas de capacitagao da UFFS, quais os pontos fortes e
fracos?
10) Que agdes de capacitacao voce acredita que a UFFS poderia proporcionar aos servidores
do SAE?
11) Que estratégias de aprendizagem vocé prefere utilizar para aprender coisas novas?
12) Considerando as atribui¢des dos setores de assisténcia estudantil listadas na Politica de
Assisténcia Estudantil da UFFS, quais conhecimentos, habilidades e atitudes vocé
considera importantes que os servidores apresentem para a consecucdo dos objetivos

institucionais?

Atribuicdes dos SAE (RESOLUCAO N°
10/CONSUNI CGAE/UFFS/2019)
Planejar, implementar e executar os servicos,
programas, projetos e acoes da Assisténcia
Estudantil
Realizar a andlise socioecondmica dos
estudantes, gerando um Indice de

Conhecimentos | Habilidades | Atitudes
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Vulnerabilidade Socioecondmica (IVS),
conforme Resolugdo especifica

Auxiliar nas pesquisas da assisténcia
estudantil

Prestar atendimento social, psicolégico e
pedagogico e auxiliar na divulgacao dos
servicos de assisténcia estudantil

Informar mensalmente 8 PROAE os
estudantes aptos a receberem os auxilios
socioecondmicos e realizar os desligamentos
dos estudantes que ndo atingirem os critérios

Realizar e avaliar os planos de
acompanhamento
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APENDICE D - QUESTIONARIO DE VALIDACAO DOS INDICADORES DE
COMPETENCIAS TRANSVERSAIS E DE IDENTIFICACAO DE LACUNAS

Prezado(a) participante, eu, Maxsuel César Bonatto, académico de Mestrado do
Programa de Pds-Graduacdo em Administragao Universitaria (PPGAU), estou escrevendo
minha dissertagdo, cujo objetivo geral ¢ “analisar como desenvolver as competéncias
transversais de servidores que atuam nos Setores de Assuntos Estudantis da Universidade
Federal da Fronteira Sul”, sob a orientagdo da Professora Dr.” Kelly Cristina Benetti Tonani
Tosta.

Gostaria de contar com a sua colaboragdo nesta etapa da coleta de dados para responder
as questdes nas segdes seguintes. Ao participar, vocé contribui com a compreensdo do
fenomeno estudado e com possiveis melhorias ao desenvolvimento de competéncias
transversais de servidores dos SAE. Trata-se de um questionario fechado, cujos dados nio serao
tratados individualmente e, assim, fardo parte de uma composi¢do com outros questiondrios
respondidos. Em nenhum momento da divulgacdo desta pesquisa seu nome ou cargo serao
identificados, sendo assegurado, portanto, o sigilo das informagdes coletadas por meio deste
instrumento.

O presente questionario ¢ composto por duas etapas. Na primeira, vocé devera avaliar o
grau em que os indicadores de competéncias transversais sao requeridos aos servidores(as) que
trabalham nos SAEs para o desempenho das suas atividades, ou seja, o quanto sdo importantes
para os servidores no desempenho das suas atividades (situacdo ideal). Na segunda etapa, vocé
devera avaliar em que grau os indicadores de competéncias de fato existem no desempenho de
suas atividades no SAE, ou seja, 0 quanto apresenta a competéncia na pratica (situacdo real).

Vocé atua no SAE de qual campus?

1) Atribua o grau em que os indicadores de competéncias transversais sdo requeridos aos
servidores(as) que trabalham no SAE para o desempenho de suas atividades, ou seja, o quanto
sdo importantes para os servidores do SAE no desempenho de suas atividades (situagdo ideal).
Expresse sua avaliagdo atribuindo um grau de 1 a 5 para cada indicador, de acordo com o
quadro a seguir, assinalando uma das colunas.

avaliar que o
trabalho no

2 se vocé
avaliar que o
trabalho no

3 se vocé
avaliar que o
trabalho no

4 se vocé
avaliar que o
trabalho no

Muito fraco Fraco Médio Forte Muito forte
1 2 3 4 5
Atribua 0 £ 1 Atribua o grau | Atribua o grau | Atribua o grau Atribua o g
1 se vocé 5 se vocé

avaliar que o
trabalho no

SAE requer SAE requer SAE requer SAE requer SAE requer
um grau um grau um grau um grau um grau
MUITO - MUITO

FRA a MEDIO da FORTE da
FRACO da C? d 9 d. 0 A d. FORTE da
N competéncia competéncia competéncia .
competéncia . . . : . . competéncia

. . investigada investigada investigada . .

investigada investigada
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Indicadores de competéncias Muito Fraco | Médio | Forte Muito
. fraco forte
transversais ) 2) 3) )] )

Conhecer a estrutura organizacional da
UFFS e os propositos institucionais da
assisténcia estudantil

Conhecer os objetivos do PNAES e
como ele é operacionalizado na
Institui¢do

Conhecer o Regulamento de Graduagao
da UFFS

Conhecer os principios, diretrizes e
objetivos da Politica de Assisténcia
Estudantil da UFFS

Conbhecer os editais que regem os
programas e auxilios da PROAE, seus
requisitos, critérios, prazos e objetivos

Conhecer elementos gerais sobre a
cultura de estudantes indigenas e de
outras nacionalidades

Conhecer os documentos requeridos
para o processo de andlise
socioeconomica

Apresentar conhecimento sobre
metodologia cientifica para conduzir
pesquisas, coletar e analisar dados e

tirar conclusoes

Conhecer os servigos disponibilizados
pela universidade e pela comunidade
para fornecer informagdes corretas aos
estudantes

Compreender os desafios encontrados
por estudantes vulneraveis
socioeconomicamente

Compreender a geografia, economia,

cultura e a diversidade socioeconémica

da microrregido do campus, para
conhecer suas necessidades

Conhecer conceitos basicos da Lingua
Brasileira de Sinais — Libras para
comunicar-se com pessoas com
deficiéncia auditiva

Saber operar os sistemas institucionais,
como o SAS (Sistema de Analise

Socioecondmica), SEI (Sistema
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Eletronico de Informagdes) e SGA
(Sistema de Gestdo Académica)

Comunicar informagdes em linguagem
acessivel para estudantes e servidores

Coordenar reunioes, rodas de conversa

e grupos de alunos, promovendo a

interacdo e a participagao ativa dos
participantes

Utilizar planilhas eletronicas para
organizar dados e informagdes
relacionadas a gestao da assisténcia
estudantil

Redigir comunicados, informativos e

documentos relacionados a assisténcia

estudantil utilizando as normas de
redacao oficial

Registrar, atualizar e consultar
informagdes sobre estudantes e auxilios
em bases de dados institucionais

Trabalhar em equipe, colaborando com
os colegas para oferecer um suporte
integrado aos estudantes

Propor novas agdes, abordagens e
projetos que visem a atender as
necessidades dos estudantes

Demonstrar iniciativa para liderar
demandas que necessitam de
interven¢ao ou aprimoramento

Fazer uso de tecnologias, como midias
digitais, para aprimorar os processos de
atendimento e comunicac¢ao

Comunicar-se com estudantes de

diversas origens culturais e linguisticas,

ajustando a comunicagdo conforme
necessario

Analisar documentos com atencao
buscando identificar inconsisténcias que
possam representar fraude

Interpretar relatorios da assisténcia
estudantil para identificar areas que
precisam de melhoria ou atenc¢ao

Utilizar plataformas digitais de
comunicac¢ao, como WhatsApp,
Instagram e Facebook para realizar

atendimentos virtuais




Analisar dados buscando a
compreensdo dos indices de evasao,
distribuicdo de auxilios e outras
informagdes relevantes que podem
indicar padroes e tendéncias

Fornecer orientacdes e informacoes
precisas aos estudantes sobre os
servigos de assisténcia estudantil

disponiveis, bem como os requisitos e
procedimentos para acessa-los

Preencher dados em sistemas com
precisao das informacdes, evitando
prejuizos aos estudantes e a instituicao

Integrar as atividades de ensino,
pesquisa e extensao as acodes da
assisténcia estudantil

Atender aos estudantes em situagao de
vulnerabilidade socioecondmica com
empatia e sensibilidade

Respeitar a condi¢ao socioecondmica
dos estudantes, evitando qualquer forma
de discriminagao

Ser empético com estudantes

vulneraveis economicamente,

acolhendo suas preocupagoes,
necessidades e historias

Manter uma atitude de respeito pela
privacidade e confidencialidade das
informacgdes compartilhadas por
estudantes e servidores

Demonstrar comprometimento e
iniciativa com a melhoria constante dos
servigos da assisténcia estudantil

Respeitar a confidencialidade das
informagdes dos estudantes, garantindo
a privacidade e a seguranca dos dados

Mostrar iniciativa para utilizar
ferramentas tecnoldgicas no trabalho

Demonstrar compromisso com a
participagdo dos estudantes nas agdes e
projetos, buscando formas de
engajamento que resultem em uma
amostra representativa

Ser colaborativo com o fornecimento de
informacdes para tomadas de decisdao
em instancias superiores
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Refletir sobre as atividades realizadas
no trabalho, identificando problemas
para aprimora-los futuramente

Mostrar uma atitude de colaboragao ¢
parceria com os estudantes e servidores

Disseminar na comunidade universitaria
as acOes da assisténcia estudantil como
fator atrativo a possiveis candidatos as

vagas no ensino superior

Buscar parcerias com outras
organizagoes, visando ao
desenvolvimento Institucional

Prezar pela isonomia nos atendimentos
aos estudantes

Atentar-se as necessidades individuais
dos estudantes em aspectos culturais,
linguisticas e socioecondmicos

Comprometer-se com o bem-estar
fisico, emocional e académico dos
estudantes, buscando solugdes que
melhorem sua experiéncia na
universidade

Respeitar as normas e regulamentos, de
maneira que as decisdes tomadas
estejam em conformidade com as regras
estabelecidas

Compreender as necessidades e desafios
apresentados pelos estudantes, a fim de
fornecer orientacdes adequadas e
personalizadas

Realizar atendimentos com respeito a
diversidade sexual, cultural e étnica

Buscar informagdes sobre praticas bem-
sucedidas em outras Instituigdes, a fim
de adaptar e implementar a¢des
relevantes

Ser imparcial ao analisar as situacdes,
levando em consideracdo as
informagdes objetivas e aplicando os
critérios de forma justa.
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2) Atribua o grau em que os indicadores de competéncias transversais de fato existem no
desempenho de suas atividades no SAE, ou seja, o quanto vocé€ os apresenta na pratica (situagao
real).

Expresse sua avaliacdo atribuindo um grau de 1 a 5 para cada indicador, de acordo com o quadro
a seguir, assinalando uma das colunas.

1 2 3 4 5
Muito fraco Fraco Médio Forte Muito forte
Atribua o grau Atribua o grau
1 se vocé 5 se vocé
avaliar que avaliar que
apresenta em apresenta em

Atribua o grau
4 se vocé
avaliar que
apresenta em

Atribua o grau
2 se vocé
avaliar que
apresenta em

Atribua o grau
3 se vocé
avaliar que
apresenta em

seu trabalho no

seu trabalho no

seu trabalho no

seu trabalho no

seu trabalho no

SAD]/EIS?}%;% SAE um grau | SAEumgrau | SAE um grau SA&S;}% au
FRACOda | FRACOda | MEDIOda | FORTEda | poprp g,
N competéncia competéncia competéncia N
competencia . . . . . . competencia
s . investigada investigada investigada . .
investigada investigada
Indicadores de competéncias Muito Fraco | Médio | Forte Muito
. fraco forte
transversais ) 2) A3) “4) )

Conhecer a estrutura organizacional da
UFFS e os propositos institucionais da
assisténcia estudantil
Conhecer os objetivos do PNAES e
como ele ¢ operacionalizado na
Instituicao
Conhecer o Regulamento de Graduacao
da UFFS
Conhecer os principios, diretrizes e
objetivos da Politica de Assisténcia
Estudantil da UFFS
Conhecer os editais que regem os
programas e auxilios da PROAE, seus
requisitos, critérios, prazos e objetivos
Conhecer elementos gerais sobre a
cultura de estudantes indigenas e de
outras nacionalidades
Conhecer os documentos requeridos
para o processo de analise
socioecondmica
Apresentar conhecimento sobre
metodologia cientifica para conduzir
pesquisas, coletar e analisar dados e
tirar conclusoes
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Conhecer os servigos disponibilizados
pela universidade e pela comunidade
para fornecer informagdes corretas aos
estudantes

Compreender os desafios encontrados
por estudantes vulneraveis
socioeconomicamente

Compreender a geografia, economia,
cultura ¢ a diversidade socioeconOmica
da microrregido do campus, para
conhecer suas necessidades

Conhecer conceitos basicos da Lingua
Brasileira de Sinais — Libras para
comunicar-se com pessoas com
deficiéncia auditiva

Saber operar os sistemas institucionais,
como o SAS (Sistema de Analise
Socioecondmica), SEI (Sistema
Eletronico de Informagdes) e SGA
(Sistema de Gestao Académica)

Comunicar informagdes em linguagem
acessivel para estudantes e servidores

Coordenar reunioes, rodas de conversa
e grupos de alunos, promovendo a
interagdo e a participacdo ativa dos

participantes

Utilizar planilhas eletronicas para
organizar dados e informagdes
relacionadas a gestao da assisténcia
estudantil

Redigir comunicados, informativos e
documentos relacionados a assisténcia
estudantil utilizando as normas de
redacao oficial

Registrar, atualizar e consultar
informacodes sobre estudantes e auxilios
em bases de dados institucionais

Trabalhar em equipe, colaborando com
os colegas para oferecer um suporte
integrado aos estudantes

Propor novas agdes, abordagens e
projetos que visem a atender as
necessidades dos estudantes

Demonstrar iniciativa para liderar
demandas que necessitam de
interven¢ao ou aprimoramento
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Fazer uso de tecnologias, como midias
digitais, para aprimorar os processos de
atendimento ¢ comunicagao

Comunicar-se com estudantes de
diversas origens culturais e linguisticas,
ajustando a comunicagdo conforme
necessario

Analisar documentos com atencao
buscando identificar inconsisténcias que
possam representar fraude

Interpretar relatérios da assisténcia
estudantil para identificar areas que
precisam de melhoria ou atenc¢ao

Utilizar plataformas digitais de
comunica¢do, como WhatsApp,
Instagram e Facebook para realizar
atendimentos virtuais

Analisar dados buscando a
compreensdo dos indices de evasao,
distribuicao de auxilios e outras
informacodes relevantes que podem
indicar padroes e tendéncias

Fornecer orientagdes e informagoes
precisas aos estudantes sobre os
servigos de assisténcia estudantil

disponiveis, bem como os requisitos e
procedimentos para acessa-los

Preencher dados em sistemas com
precisdo das informacdes, evitando
prejuizos aos estudantes e a instituicao

Integrar as atividades de ensino,
pesquisa e extensao as acoes da
assisténcia estudantil

Atender aos estudantes em situagao de
vulnerabilidade socioeconomica com
empatia e sensibilidade

Respeitar a condi¢do socioecondmica
dos estudantes, evitando qualquer forma
de discriminagao

Ser empatico com estudantes

vulneraveis economicamente,

acolhendo suas preocupacgoes,
necessidades e historias

Manter uma atitude de respeito pela

privacidade e confidencialidade das




informagdes compartilhadas por
estudantes e servidores

Demonstrar comprometimento e
iniciativa com a melhoria constante dos
servigos da assisténcia estudantil

Respeitar a confidencialidade das
informacodes dos estudantes, garantindo
a privacidade e a seguranga dos dados

Mostrar iniciativa para utilizar
ferramentas tecnologicas no trabalho

Demonstrar compromisso com a
participagdo dos estudantes nas agoes €
projetos, buscando formas de
engajamento que resultem em uma
amostra representativa

Ser colaborativo com o fornecimento de
informagdes para tomadas de decisao
em instancias superiores

Refletir sobre as atividades realizadas
no trabalho, identificando problemas
para aprimora-los futuramente

Mostrar uma atitude de colaboracao e
parceria com os estudantes e servidores

Disseminar na comunidade universitaria
as acoes da assisténcia estudantil como
fator atrativo a possiveis candidatos as

vagas no ensino superior

Buscar parcerias com outras
organizagoes, visando ao
desenvolvimento Institucional

Prezar pela isonomia nos atendimentos
aos estudantes

Atentar-se as necessidades individuais
dos estudantes em aspectos culturais,
linguisticas e socioecondomicos

Comprometer-se com o bem-estar
fisico, emocional e académico dos
estudantes, buscando solugdes que
melhorem sua experiéncia na
universidade

Respeitar as normas e regulamentos, de
maneira que as decisoes tomadas
estejam em conformidade com as regras
estabelecidas

Compreender as necessidades e desafios
apresentados pelos estudantes, a fim de
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fornecer orientagdes adequadas e
personalizadas

Realizar atendimentos com respeito a
diversidade sexual, cultural e étnica

Buscar informagdes sobre praticas bem-
sucedidas em outras Institui¢oes, a fim
de adaptar e implementar acdes
relevantes

Ser imparcial ao analisar as situagoes,
levando em consideragao as
informacdes objetivas e aplicando os
critérios de forma justa.
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado(a) participante,

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa “Desenvolvimento de
competéncias transversais: uma proposta de capacitacao para as equipes dos Setores de
Assuntos Estudantis da Universidade Federal da Fronteira Sul”, desenvolvida por Maxsuel
César Bonatto, discente de Mestrado Profissional em Administragdo Universitaria da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), sob orientacdo da Professora Dr.* Kelly
Cristina Benetti Tonani Tosta. O objetivo central do estudo ¢ compreender como desenvolver
as competéncias transversais de servidores dos Setores de Assuntos Estudantis da Universidade
Federal da Fronteira Sul.

Sua participagdo ndo € obrigatoria e vocé tem plena autonomia para decidir se quer ou
ndo participar, bem como desistir da colaboracdo neste estudo quando desejar, sem necessidade
de qualquer explicacdo e sem nenhuma forma de penalizagdo. Vocé nao recebera remuneragao
e nenhum tipo de recompensa nesta pesquisa, sendo sua participagao voluntaria.

Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informagdes por vocé
prestadas. Qualquer dado que possa identifica-lo sera omitido na divulgacao dos resultados da
pesquisa e o material coletado sera armazenado em local seguro. E importante destacar que este
questionario tera sua identificagdo, porém, nos instrumentos de coleta de dados sua
identificagdo serd omitida.

Pode haver risco direto ou indireto de identificagdo porque se trata de estudo com
reduzida populacdo participante e voc€ ndo sera penalizado de nenhuma maneira caso decida
ndo consentir sua participacao, ou desista da mesma, contudo, ela ¢ muito importante para a
execugdo da pesquisa.

O beneficio relacionado com a sua colaboragdo nesta pesquisa € o de contribuir para a
compreensdo de como desenvolver as competéncias transversais das equipes dos Setores de
Assuntos Estudantis da Universidade Federal da Fronteira Sul, e assim os pesquisadores
poderdo propor ag¢des de capacitagcdo para o desenvolvimento de competéncias transversais de
servidores dos SAEs.

Como riscos, a pesquisa pode causar cansaco, bem como tomar seu tempo, € como
solucdo para esse risco, serd informado previamente o tempo médio de duracao da participagao
na pesquisa e sera oferecida flexibilidade quanto ao dia e horario para a participagdo, a fim de
que consiga participar em um momento que melhor se encaixe em sua rotina € ndo o cause
prejuizos. Caso algum risco venha a se concretizar, os pesquisadores informardo o local de
coleta de dados sobre a ocorréncia.

Ainda, pontua-se o risco de vazamento de dados e identificagdo. Neste ponto, o
pesquisador compromete-se a manter seguras as informacgdes coletadas, em dispositivos
protegidos por senha por um periodo de cinco anos, de modo que apenas possam ter acesso a
esses dados pessoas que estejam diretamente envolvidas no projeto. Apos este periodo, os dados
serdo apagados, visando a protecao dos dados dos participantes.

Ainda, em caso de vazamento de dados, o pesquisador compromete-se a avisar aos
envolvidos e remover as informacgdes dos participantes da base de dados. Além disso, €
importante destacar que os resultados obtidos na pesquisa podem ser divulgados em
publicacdes e/ou eventos cientificos, porém sempre mantendo em sigilo os dados dos
participantes.



202

Apbds a conclusdo, o trabalho serd disponibilizado para publico geral e podera ser
consultado pelos participantes. Os resultados serdo divulgados em eventos e/ou publicagdes
cientificas mantendo sigilo dos dados pessoais.

Desde ja, agradego sua participagao!

CAAE: 69607023.0.0000.5564
Numero do Parecer de aprovagao no CEP/UFFS: 6.104.649
Data de Aprovagdo: 06/06/2023

Declaro que entendi os objetivos e condigdes de minha participacdo na pesquisa e
concordo em participar.

Nome:
Assinatura:



		2023-12-12T21:09:56-0300


		2023-12-13T09:54:12-0300




