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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo principal identificar e analisar as competéncias
requeridas para o desempenho satisfatério dos processos técnico-administrativos
desempenhados pelos servidores da Coordenadoria de Manutencdo da Fundacao
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul a partir do ponto de vista do cliente
interno. Foi realizada uma pesquisa descritivo-exploratéria com analise de dados
qualitativa, por meio da analise documental em documentos publicos produzidos no
ambito da UFMS e do servico publico federal brasileiro, da aplicacdo de entrevista
semiestruturada e da observacgao participante. O processo de manutencéo predial foi
mapeado com 21 atividades administrativas, técnicas ou gerenciais do inicio ao fim.
No total foram identificadas 21 competéncias por meio da analise das entrevistas, das
quais 19 foram traduzidas em competéncias técnico-administrativas. Duas
competéncias destacaram-se por serem apontadas pela maioria dos participantes da
pesquisa, as quais sao: prestar atendimento atencioso ao cliente, buscando resolugao
rapida e definitiva do problema e ter dominio sobre aspectos técnicos dos servigcos de
manutencao predial. A pesquisa ainda apontou 14 sugestdes de melhorias feitas pelos
clientes internos entrevistados. O presente estudo contribui na percepc¢éo do processo
de manutencéo predial existente, sendo esforcos dos gestores para a modelagem
desse processo, com estabelecimento de prazos para cada atividade e ampla
divulgacdo aos usuarios dos servicos. Da mesma forma, entende-se que as
competéncias levantadas indicam pontos de atencédo e contribuem na formulagéo de

uma estratégia de aprimoramento dos servicos de manutencéo predial prestados.

Palavras-chave: Gestao Publica; Gestdo de Competéncias por Processos; Gestao

de Competéncias; Gestdo de Processos; Manutencgéo Predial.



ABSTRACT

This study has as the main objective to identify and analyze the required competencies
to the satisfactory performance of the technical-administrative processes done by the
civil servants of the maintenance department of Fundacdo Universidade Federal de
Mato Grosso do Sul from the intern client perspective. A descriptive-exploratory survey
was carried out using qualitative data analysis, through the documentary analysis in
public documents produced within the UFMS organizational environment and the
Brazilian federal public service, the application of semi-structured interview and the
participants' observation. The building maintenance process was mapped with 21
administrative, technical or managerial activities from the beginning to the end. A total
of 21 competencies were identified through the interviews analysis, of which 19 were
translated into technical-administrative competencies. Two competencies stood out
because they were pointed out by most of the survey participants, such as giving
attentive service to the client, seeking fast and definitive solution to the problem and
having the skills about the technical aspects of the building maintenance services. The
survey also shows 14 improvement suggestions done by the internal interviewed
clients. The present study contributes to the perception of the existing building
maintenance process, being the manager’s effort to the process modeling, establishing
the deadlines to each activity and wide spreading to the service users. Similarly, it is
known that the present competences indicate attention points and contribute to the

development of an improvement strategy to the building maintenance services

Keywords: Public Management; Process-oriented Competence Management;

Competence Management; Processes management; Building Maintenance.
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1 INTRODUCAO

A Gestdo de Pessoas constitui um facilitador para o alcance dos objetivos
organizacionais, pois suas fungdes agregam valor aos bens e servi¢os produzidos, de
modo a tornar viavel a melhoria de métodos e o desenvolvimento das pessoas
conforme as necessidades da organizagao vao surgindo.

Assim, dentro desse universo de Gestdo de Pessoas tem-se a Gestdo de
Pessoas por Competéncias, que propde dentre outros elementos, a melhoria de
resultados por meio da identificacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes dos
membros, de forma a incorpora-los a organizacdo. Além disso, promove uma série de
tarefas voltadas ao cumprimento de atividades de recursos humanos, por exemplo,
levantar as necessidades de treinamentos, promover recrutamento e selecédo e
demais reestruturacfes e mudancas em busca do desenvolvimento organizacional.

As competéncias podem ser compreendidas a partir da esfera de andlise do
individuo e no ambito da organizacdo. Em relacdo ao individuo refere-se a sua
formacgéo e desenvolvimento ndo s6 como profissional, mas também como cidad&o.
Em se tratando das competéncias organizacionais o foco esta em aspectos
conceituais referentes a estratégia, negoécio e competitividade que permitem agregar
valor econdmico aos bens e servigos (FLEURY; FLEURY, 2001).

Outro nivel de analise que vem sendo crescentemente discutido € a da
competéncia coletiva, ou seja, 0 meso-organizacional. A analise do nivel intermediario
em termos de abrangéncia no funcionamento das organizagfes é relevante para a
Gestao de Pessoas, pois trata da articulagéo dos saberes individuais em busca de um
objetivo comum diante da complexidade da produc&o em grupo (AVELINO; SALLES,
2015). E possivel afirmar que o nivel de analise coletivo é a ponte entre o individuo e
a organizacéo (SILVA, 2013).

Portanto, a Gestédo de Pessoas por Competéncias compreende gerir pessoas
com énfase no desenvolvimento das competéncias individuais e organizacionais,
assim como envolve tracar estratégias para a integracdo das competéncias individuais
€ organizacionais as competéncias necessarias para executar Seus processos
(GODOY; BRAGA; MORAES, 2015).
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Nessa esteira, hd uma distingdo quanto aos objetivos da aplicacdo desses
conceitos, pois enquanto que na Administracdo as competéncias estdo voltadas ao
desempenho econbmico e a competitividade, na Administragdo Publica o
desenvolvimento dos servidores tem o objetivo de prestar melhores servicos a
sociedade (LIMA; SILVA, 2015).

Essa busca do aprimoramento da qualidade dos servicos publicos prestados a
sociedade tem sido a ténica das Administracdes Publica de diversos paises sob
influéncia da New Public Management (NPM), caracterizado por ser uma corrente que
defende a adocédo de praticas da Administracdo Gerencialista pelo Setor Publico
(CAVALCANTE; RENAULT, 2017).

Influenciado pela NPM, nas ultimas duas décadas o governo brasileiro tem se
esforcado, levando a cabo reformas para disseminar os preceitos gerencialistas em
busca da exceléncia e culminando em uma série de inovacbes e exigéncias
(CAVALCANTE; RENAULT, 2017), dentre as quais se destacam:. proatividade,
trabalho em equipe, adaptacéo, criatividade, pensamento critico e familiaridade com
as tecnologias da informacdo. Todas elas passaram a ser exigidas dos servidores
publicos como elemento indiscutivel para aprimorar a prestacéo de servicos (LIMA,;
SILVA, 2015).

Como forma de institucionaliz-las, pode-se destacar como um passo marcante
em direcdo ao desenvolvimento de melhorias no servi¢co publico a adocgéo oficial da
Gestdo de Competéncias na Administracdo Publica Brasileira, introduzida pela
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), prevista do Decreto n.
5.707/06.

Essa politica tem como escopo a promocéo do desenvolvimento de uma nova
perspectiva em relacdo a qualificacéo e a capacitacdo dos servidores, com construcao
de uma agenda permanente de desenvolvimento da qualificacéo alicercada na Gestéao
de Competéncias e direcionada para os resultados.

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal define a Gestédo de
Competéncias como:

Gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das

funcbes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo
(BRASIL, 20086).
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Outra ferramenta que se mostra importante para o alcance dos objetivos
organizacionais é a Gestdo dos Processos de Negocio, pois o detalhamento das
tarefas desenvolvidas facilita 0 mapeamento das competéncias individuais requeridas
pelas organizagdes. A documentacdo e a disponibilizagdo das atividades dos
processos possibilitam a despersonalizacdo do processo, promovendo a revisao e
melhoria do fluxo de trabalho, o que pode facilitar também na identificacdo de
competéncias a serem desenvolvidas.

Portanto, a proposta desse estudo contempla as acdes de unir e alinhar as
perspectivas e técnicas da Gestdo de Competéncias e da Gestdo por Processos,
resultando na abordagem de uma Gestdo de Competéncias por Processos (GCP).

Em relacdo a delimitacdo do estudo, pretende-se analisar o processo de
manutencdo predial da Coordenadoria de Manutencdo (CMT) da Pro-Reitoria de
Administracdo e Infraestrutura da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
(UFMS), ora apresentado na 52 secdo deste estudo. Entdo, a partir dessa andlise,
proceder-se-a o levantamento das competéncias necessarias a execucao das tarefas

e atividades referentes ao processo a partir da viséo do cliente interno da UFMS.

1.1 JUSTIFICATIVA, RELEVANCIA E EXPOSICAO DA SITUACAO-PROBLEMA

A Universidade Federal de Mato Grosso do Sul € uma instituicdo publica de
ensino superior que exerce um papel fundamental na sociedade, uma vez que atua
na geragcdo e difusdo de conhecimentos que agreguem valor a vida humana, na
formacao de profissionais qualificados para atuar no mercado e na fomentacao do
desenvolvimento cientifico, tecnologico e cultural.

Embora goze de autonomia administrativa nos termos da Constituicdo Federal
(BRASIL,1988), a UFMS esta submetida ao regramento que rege o servi¢co publico
federal brasileiro, e o Estado brasileiro requer um servico publico voltado ao
atendimento de seus usuarios de maneira eficiente e eficaz. Ante o exposto, para
alcancar os obijetivos institucionais, as organizacfes que compdem a Administracao
Publica necessitam tracar estratégias que possibilitem melhorias continuas em seus

processos, a fim de torna-la mais moderna e transparente.
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O servico publico brasileiro € marcado em geral pela extensa
departamentalizacdo na organizacdo do seu trabalho, com hierarquias rigidas e um
sistema de carreiras baseado em concursos publicos, cujos salarios séo fixados em
lei e com assegurada estabilidade. Os processos de trabalho sao burocréticos e
legalistas sob a justificativa da manutencdo do principio da equidade, mas que
também acabam por desestimular a modernizacao da gestao (BIAZZI, 2007).

Inserida nesse quadro, estd a Coordenadoria de Manutencgéo, que € o setor
responsavel pelo planejamento, coordenacao, orientacdo e execucdo das atividades
relacionadas a manutencao elétrica, de equipamentos, de bens imdveis e eficiéncia
energética na UFMS.

As alteracdes na legislacao e na forma de realizar a gestao dos servi¢os sob a
responsabilidade da CMT foram alterando ao longo do tempo e, com as mudancas,
pressupde-se 0 surgimento de alguns dilemas que carecem de analise em busca de
aprimoramento da equipe de trabalho e respectivas rotinas.

Uma das questdes-problema que motivaram tratar do tema sobre GCP diz
respeito ao fato de a Instituicdo, no passado, ter inserido no seu processo
organizacional algumas pautas sobre a qualidade na prestacédo de servicos. Dentre
as quais, pode-se destacar, por exemplo, o outsourcing, mais conhecido no Brasil
como terceirizacdo; e a racionalidade burocratico-gerencial, ambas assentadas no
aumento de eficiéncia e reducéo de custos.

Como se sabe, a recente evolucdo de Administragcdo Publica no Brasil foi
motivada pela promulgacao da CF de 1988, em que se possibilitaram novas formas
de gestdo capazes de fazer cumprir os principios basicos da Carta Magna, a saber:
Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e Eficiéncia.

Alguns anos depois, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(BRASIL, 1995) tentou conduzir as organiza¢des publicas & mudanca, de uma forma
patrimonialista-burocratica para gerencialista-participativa. Entretanto, tal esforco
pode ter ocasionado algumas incongruéncias, dentre as quais algumas podem ser
observadas a seguir.

Por exemplo, ao todo 45 servidores trabalham na CMT, sendo que alguns
ocupam cargos extintos, cuja atribuicdo ja ndo se enquadra mais nas demandas atuais

do servigco. Ha ainda a expectativa de aposentadoria de pelo menos um terco desses



17

trabalhadores. Com a aposentadoria, o conhecimento adquirido por esses servidores
ao longo da vida funcional pode se perder.

Os servidores cujos cargos foram extintos, por vezes exercem atividades e
tarefas alheias as atribuicdes de seus cargos originais. Tal situacdo coloca os gestores
e esses trabalhadores em posicao de irregularidade perante o ordenamento juridico.

Cabe considerar que o advento das terceirizagdes tornou obsoletos alguns
cargos de cunho técnico-operacional, uma vez que as manuten¢des passaram a ser
realizadas por empresas contratadas com licitagdes. Essa mudanca exige do servidor
um perfil mais fiscalizador que executor das manutencgdes. Assim, 0s servidores com
baixo nivel de instrucdo e/ou falta de afinidade com a tecnologia da informacéao
acabam por ndo alcancar os resultados requeridos.

Portanto, a distribuicdo do trabalho também é prejudicada, pois o servico de
gestao e fiscalizacdo de todos os contratos sob a responsabilidade da CMT fica a
cargo de 13 servidores e os demais executam atividades e tarefas de menor
expressdo. Esse problema na distribuicdo do trabalho repercute na avaliagcdo do
desempenho dos trabalhadores, ja que ndo ha isonomia na carga de trabalho e a
afericdo do desempenho aparentemente nao condiz com a realidade.

A complexidade e diversidade de conhecimentos, habilidades e atitudes que
existe e € aplicada nas atividades e tarefas da CMT dificultam a compreensdo dos
gestores sobre a raz&do das falhas e/ou acertos do setor. Esse quadro tende a
prejudicar a percepcéo do contexto da unidade em relacdo aos seus processos e as
competéncias imperativas a obtencao de resultados segundo a estratégia da UFMS.

As lacunas entre as competéncias requeridas e as existentes sdo um desafio
para os gestores, pois a falta de conhecimento para executar as atividades e as tarefas
dos processos compromete a produtividade da equipe e afeta os objetivos
estratégicos. Além disso, problemas na produtividade podem resultar em perdas
financeiras e responsabilizacéo dos trabalhadores e gestores.

Ainda, a Lei Orcamentaria Anual (LOA) de 2016 destinou R$ 40,5 bilhdes de
reais as 63 Universidades Federais existentes. Desse montante, o valor de
aproximadamente R$ 608 milhdes foi designado a UFMS, o que equivale a 0,61% de
todo o orcamento de cerca de R$ 99,8 bilhdes do Ministério da Educacgéo (MEC) para
0 ano de 2016.
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Em 2016, a manutencao predial no ambito da UFMS foi realizada por meio de
uma Ata de Registro de Preco, cuja vigéncia de 12 meses atendeu entre 0os anos 2015
e 2016. Segundo o Relatério de Gestdo Exercicio 2016 da UFMS, foram executados
apenas 68,35% dos saldos de empenho disponiveis para manutencédo predial, e isso
pode ser um indicio de que ha necessidade de revisdo nos processos relacionados a
manutencdo visando aumento de eficacia.

Corroborando com esse fato, segundo o relatério de gestdo apresentado no
Relatério de Gestdo da UFMS (2017), houve uma reducdo de cerca de 10% da
eficacia no atendimento das solicitacbes de servicos de manutencdes gerais em
relagcdo ao ano de 2016.

Considerando o momento de rigidez econdmica vivido atualmente no Brasil,
deixar de aplicar 31,65% da verba disponivel para manutencfes prediais em 2016 e
ainda reduzir a eficacia do atendimento em 2017 pode caracterizar um déficit,
considerando-se que a auséncia ou deficiéncia da manutencédo dos prédios ou dos
equipamentos podem inviabilizar as atividades-fim da UFMS e ainda oferecer perigo
a integridade fisica da comunidade universitaria.

Ao encontro disso, acredita-se que abordagem por Mapeamento de
Competéncias por Processo pode contribuir na exposicao explicativa dos processos
organizacionais, impedindo que o conhecimento fique restrito ao nivel téacito
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995), ou seja, relacionada as vivéncias pessoais,
promovendo o aprendizado organizacional, além de possibilitar que as competéncias
identificadas sejam alinhadas a estratégia e aos processos da Institui¢ao.

Pressupde-se que, para a obtencéo de informacfes basicas para tomadas de
decisbes de ordem tatica e estratégica, bem como para execucdo das atividades
administrativas e operacionais, faz-se necessario que processos e competéncias
individuais e coletivas sejam mapeados, 0 que pode permitir ao gestor a obtencéo de
melhores resultados tendo em vista a distribuicdo mais adequada de recursos.

Com tal medida, a partir do exame critico entre o real e o desejado ha
possibilidade de identificacdo de lacunas (gaps) de competéncias. Para o gestor, o
gap permite intervencdo mais acurada como forma de mitigar o problema, por
exemplo, por meio de propostas de treinamentos alinhados a real necessidade do

cotidiano do setor, fazendo com que pessoas compartihem conhecimento e
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desenvolvam habilidades e atitudes individuais e coletivas necessarias para o
cumprimento satisfatério das atividades.

Assim, diante da exposi¢cao da situacao problema, a questdo de pesquisa que
ird orientar todas as demais discussdes neste estudo diz respeito a identificacdo das
competéncias requeridas pelos servidores da Coordenadoria de Manutencao partir da
visdo do cliente interno (coordenadorias administrativas) acerca dos processos
técnico-administrativos de manutencao predial executado pela CMT. Portanto, quais
as competéncias requeridas para o desempenho satisfatorio dos processos

técnico-administrativos no ambito da Coordenadoria de Manutencao?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Identificar e analisar as competéncias requeridas para o desempenho
satisfatorio dos processos técnico-administrativos desempenhados pelos servidores
no ambito da Coordenadoria de Manutencédo da Fundacdo Universidade Federal de

Mato Grosso do Sul, a partir do ponto de vista do cliente interno.

1.2.2 Objetivos especificos

Quanto aos objetivos especificos, além de terem sido pautados na acdo de
atingir o objetivo geral, como forma de contribuicdo, pretende-se entregar trés
produtos distintos a Organizacdo, ao passo que se almeja:

a) Mapear o processo técnico-administrativo de manutencao predial da CMT;

b) mapear as competéncias individuais requeridas pelo cliente interno para o
processo de manutencao predial,

c) levantar e propor sugestdes de melhorias com base na visdo do cliente

interno acerca do processo de manutencéao predial.

1.3 ORGANIZACAO DO ESTUDO
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Com a finalidade de pesquisar as competéncias requeridas pelo cliente interno
para um desempenho satisfatorio no processo de manutencao predial da UFMS, o
presente estudo foi organizado em sete capitulos. O primeiro capitulo traz informagdes
sobre o contexto e as razdes da pesquisa, assim como estabeleceu o problema de
pesquisa. O segundo capitulo principia o estudo com uma sintese panoramica sobre
a Gestao de Pessoas na Administracao Publica no Brasil, e traz a sustentacéo tedérica
de competéncias e respectivas aplicagdes, suas correntes discutidas pela academia
e as decorréncias da gestdo e mapeamento das competéncias. O terceiro capitulo
tratou a conceituacdo de processos, seus tipos, 0 mapeamento dos processos e a
gestdo de processos a partir de referenciais tedricos advindos da iniciativa privada e
do proprio servigo publico. O quarto capitulo versou sobre o alinhamento tedrico entre
ambas teorias - processos e competéncias. O quinto capitulo apresenta o
detalhamento dos procedimentos metodologicos que foram adotados na pesquisa
guanto ao objetivo, ao método, a coleta e a analise dos dados, demonstrando como o
problema foi abordado empiricamente. No sexto, foram discutidos os resultados
encontrados e a proposta de intervencdo. Por fim, o capitulo sete apresenta as

conclusdes do estudo e propostas para pesquisas futuras.
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2 GESTAO DE PESSOAS E COMPETENCIAS NO SETOR PUBLICO

Neste capitulo é feito um breve panorama da Gestdo de Pessoas da
Administragcdo Publica Brasileira, bem como séo abordados os fundamentos tedricos
da pesquisa, principalmente aqueles que a norteiam em relacdo as competéncias e
respectivo mapeamento.

A atuacdo do Estado precisa estar voltada para o atendimento das
necessidades de seus confederados, do mesmo modo a Administragdo Puablica tem
sido progressivamente cobrada por melhores resultados e, diante disso, o
desempenho da Gestdo de Pessoas se mostra determinante por agregar valor a
capacidade dos agentes incumbidos de representar o Estado no atendimento dos
anseios da sociedade.

Embora no inicio do Século XX o termo Gestéo de Pessoas ainda nao tivesse
sido aplicado e reconhecido, € possivel afirmar que as pessoas eram tratadas sob
uma Otica positivista, que prezava principalmente pelo controle do trabalho aliado aos
valores da racionalidade econémica. Naquele periodo, o trabalhador era considerado
COMO um recurso organizacional como outro qualquer, de interesse restrito a producéo
de bens. Dai o aspecto ontolégico denominado pelos livros de histéria como homo
economicus, no qual a pessoa deveria ser dotada de capacidade fisica e destreza
psicomotora suficientemente plausivel para atender aos processos racionais
apregoados pelo Taylorismo/Fordismo. Aquela era a principal forma de o trabalhador
gerar riqueza para si e para a empresa. Portanto, falar em pessoas denotava tratar o
ser humano no mesmo nivel de relevancia ao das maquinas, dos equipamentos ou ao
dos demais recursos ndo humanos presentes nos processos produtivos (CAMARGO
et al, 2014).

Ainda, dentro da perspectiva positivista, o desenvolvimento da Teoria das
Organizagbes se encarregou logo em seguida de debrucar seus esforcos para
entender um pouco mais o fator humano (n&o apenas o fator mecanicista) e como se
processava sua interacdo social com outros individuos inseridos no contexto
organizacional, oficialmente inaugurando a area de Recursos Humanos (RH) nas
empresas a partir dos resultados dos estudos de Hawthorne, liderados por Elton Mayo
(1933), o principal expoente da Abordagem Humana das organizagoes.
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Cem anos de histéria se passaram e a evolucdo dos estudos organizacionais
mais do que provaram a importancia e relevancia do aspecto comportamental dentro
do contexto das organiza¢des. Durante um século a funcdo de seguranca (Fayol,
2010) evoluiu para diversas denominacoes e hoje passa a ser chamada Gestao de
Pessoas, apesar de ainda restarem estruturas do modelo seminal pautadas nos
critérios de desumanizar o trabalho. A adocao do termo Gestdo de Pessoas carrega
em si 0 desejo de agregar uma visédo de valorizagdo das acdes de cada trabalhador
(CAMARGO et al, 2014). Ao encontro de tal pensamento, Fischer (1998) afirma que a
Gestdo de Pessoas pode ser definida como a composicdo de praticas e politicas
existentes em uma organizacdo, que direcionam as atitudes e percepcdes do
trabalhador em relagé@o as suas interagdes no ambiente organizacional.

Sob a 6tica do servigo publico brasileiro, o Tribunal de Contas da Uniao (TCU)
em seu Referencial Basico de Governanca conceitua a Gestdo de Pessoas como:

Conjunto de praticas gerenciais e institucionais que visam a estimular o
desenvolvimento de competéncias, a melhoria do desempenho, a motivacao

e o comprometimento dos servidores com a instituicdo, bem como a favorecer
o0 alcance dos resultados institucionais (TCU, 2014).

Devem-se considerar as diferencas entre as estruturas organizacionais do setor
publico e o privado e que sdo decorrentes da propria natureza desses setores. E
possivel observar a lacuna existente entre as préticas relacionadas a finalidade, ao
recrutamento e selecdo, a contratacéo, entre outros. Por isso cabe observar que a
Gestao de Pessoas praticada na iniciativa privada ndo € a mesma praticada no setor
publico (BANDEIRA et al, 2017).

Trazendo para o contexto do trabalho, o panorama histérico da Gestdo de
Pessoas no Brasil mostra que as transformacdes ocorridas na area estao ligadas as
reformas administrativas que ocorreram no Estado Brasileiro, evidenciando-se o
patrimonialismo, a burocracia e o gerencialismo (BANDEIRA et al, 2017).

O periodo patrimonialista marcou o surgimento do funcionalismo publico logo
apos a emancipacao politica do Brasil e, com esse modelo de estado, problemas de
privilégios e apadrinhamentos acompanharam a administracdo publica da época
(BANDEIRA et al, 2017).
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Para mitigar tais praticas foram introduzidas rotinas burocraticas em 1936 por
meio da criacdo do Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP). Na
burocracia foram inclusas a classificacao de cargos, a profissionalizacao de servidores
e um sistema de carreiras baseado no mérito. Contudo, essa modalidade mostrou-se
rigida em relacdo a legislacao vigente e acabou por gerar disfuncdes, exigindo maior
flexibilizacdo e adaptacéo as caréncias e cobrancas da populacdo (BANDEIRA et al,
2017).

Conforme De Paula (2005), a partir da década de 1980, as ideias da NPM
influenciaram varios paises. Esse movimento teve parte de sua origem na Inglaterra,
no governo de Margareth Thatcher, em que se visava aumentar 0s niveis de
produtividade e crescimento econémico, politico, governamental, artistico e cientifico.
A outra parte coube aos Estados Unidos, no Governo de Ronald Reagan, em que 0
foco era a busca pela exceléncia. A NPM propunha a vertente gerencialista como
substituta da burocracia e defendia a adocéo de praticas do setor privado pelo setor
publico. Entre suas propostas estava a reducdo da maquina publica e a énfase na
competicao e na eficiéncia (BANDEIRA et al, 2017).

O Brasil em varios aspectos buscou seguir 0os principios da NPM e, assim, em
1995 promulgou o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, abrindo caminho
oficialmente para o “gerencialismo” (BANDEIRA et al, 2017). Essa forma repercutiu
nas organizacdes, mas nao foi implantada totalmente, pois suas ideias ainda avangcam
na gestao publica do Brasil disputando espaco entre os resquicios patrimonialistas e
burocréaticos (BRESSER-PEREIRA, 2001).

Mediante a reforma gerencial, a area de Recursos Humanos principiou sua
modernizacdo pautada na maior atencédo e valorizacdo dos servidores publicos. A
partir desse contexto, a publicacdo do Decreto n. 5.378/05 mostrou-se importante
porque estabeleceu o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacado —
Gespublica, que visava a melhoria constante dos sistemas de gestdo das
organizacdes publicas (BANDEIRA et al, 2017), assim como promulgou o Decreto n.
5.707/06, o qual estabeleceu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP).

A PNDP surgiu com a premissa de proporcionar a melhoria da eficiéncia,
eficacia e qualidade dos servigcos publicos prestados ao cidaddo, assim como o
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desenvolvimento constante do agente publico e a adequacdo das competéncias
requeridas dos servidores aos objetivos das instituicbes (BRASIL, 2006). Portanto,
cabe ressaltar que a énfase do PNDP est4 em desenvolver os servidores publicos por
meio do modelo de Gestdo de Competéncias.

2.1 Competéncia

As rapidas transformacdes da sociedade impelem as organizacbes a
estimularem um trabalho que adicione conhecimentos capazes de contribuir na
adaptacdo a essas mudancas constantes e o alcance dos objetivos organizacionais.
Com a intengéo de acompanhar essa dinamica social, o Decreto n. 5.707/06 conduz
a administracao publica brasileira a ado¢cao de um modelo de Gestdo de Pessoas
baseado em competéncias.

A seguir serd tratada a evolucédo conceitual de Competéncias, bem como serdo
abordadas as principais correntes discutidas sobre o termo, algumas de suas
tipologias e, por fim, a sua gestéo e identificagcdo de lacunas.

2.1.1 Conceitos

Na literatura diversos conceitos sdo dados para competéncias, com efeito,
percebe-se uma evolucdo nas diferentes abordagens conforme as mudancas nas
formas de gestdo organizacional e também que a discussédo € iniciada a partir do
individuo progredindo para o nivel organizacional.

De certa forma a obra Testing for Competence rather than Intelligence
(MCCLELLAND, 1973) pode ser apontado como um dos estudos seminais sobre
competéncia. No estudo a competéncia € concebida como uma caracteristica latente
da pessoa e que aponta para um comportamento de desempenho superior em um
determinado contexto (FLEURY; FLEURY, 2001).

Para facilitar o entendimento da evolucdo do conceito e as diferentes
abordagens do termo competéncias, Bittencourt e Barbosa (2010) sintetizaram e

sistematizaram o Quadro 1, a seguir, a partir do estudo de diversos autores:



Quadro 1 - Conceitos sobre Competéncias
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Autor Conceito Enfase
L “Competéncias séo aspectos verdadeiros ligados a Formacao,
1. Boyatizis = Lo
natureza humana. S&o comportamentos observaveis que comportamento,
(1982, p.23) . o,
determinam, em grande parte, o retorno da organizagéo”. resultado.
2. Spencer Junior | “A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao .
S . . . Formagao e
e Spencer individuo que influenciam e servem de referencial para seu resultados
(1993, p.9) desempenho no ambiente de trabalho”. )
“A nogao de competéncia é construida a partir do =
3. Sandberg significado do trabalho. Portanto, ndo implica Formagao e
(1996, p.411) 9 ) ’ P interacao.

exclusivamente a aquisi¢ao de atributos”.

4. Bortef
(1997, p.267)

“Competéncia é assumir responsabilidades frente a
situacdes de trabalho complexas, buscando lidar com
eventos inéditos, surpreendentes, de natureza singular.”

Mobilizacao e
acao.

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes

5. Durand (1998) | interdependentes e necessarias a consecuc¢do de Formagao e
) o resultados.
determinado propésito”.
“Capacidade da pessoa de gerar resultados dentro dos Aptidso
. objetivos estratégicos e organizacionais da empresa, P '
6. Dutra e Silva duzind | d itad d resultados,
(1998, p.3) traduzindo-se pelo mapeamento do resultado esperado formacéio
T (output) e do conjunto de conhecimentos, habilidades e '
atitudes necessdrios para o seu atingimento (input)”.
“E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acéo
seus conhecimentos, habilidades e formas de atuar Acéo e
7. Ruas . : L
(recursos de competéncias) a fim de atingir/superar resultados.
(1999,p.10) . T
desempenhos configurados na missdo da empresa e da
area’.
“Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido
8. Fleury & Fleury | que implicam mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, | Agéo e
(2000, p.21) recursos, habilidades que agreguem valor econémico a resultados.
organizagéo e valor social ao individuo”.
“A competéncia profissional € uma combinagédo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e
- comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela x x
9. Zarifian € constatada quando de sua utlizagdo em situacdo Aptiddo, agdo,
(2001, p.66) q & § resultado.

profissional a partir da qual é passivel de avaliagao.
Compete, entdo, a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la
e fazé-la evoluir”.

Fonte: Adaptado de Bittencourt; Barbosa. (2010, p. 180 e 181).

Como se pode observar a evolugdo das abordagens sobre o conceito de
competéncias trouxe enfoques diferentes e particulares segundo a visdo dos estudos
em relacdo ao tema e, assim, 0s aspectos de énfase mais comuns sao agéao, aptidao,

formacdao e resultados.

Conforme Mello e Amancio Filho (2010) as duas correntes do pensamento de
maior representatividade percepc¢éo do termo competéncias sdo a francesa e a norte-

americana.
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A primeira é representada principalmente pelos autores franceses Zarifian e Le
Boterf, e entende a competéncia como as realizacdes da pessoa em um determinado
contexto. Nessa perspectiva 0 uso do conjunto de qualificacbes pessoais se
transformaria em agregacao de valor para a instituicdo apenas quando aplicado aos
contextos organizacionais (MELLO; AMANCIO FILHO, 2010).

A outra corrente, norte americana, compreende as competéncias como um
estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes que possibilitam a realizacdo de
determinado trabalho com um nivel superior de desempenho, mas sem considerar o
contexto do individuo, e essa vertente tem nos autores McClelland e Boyatzis suas
maiores referéncias (MELLO; AMANCIO FILHO, 2010).

Ainda, sobre a distincdo entre as vertentes francesa e a norte-americana, é
possivel constatar que a ideia americana sobre competéncias enfatiza os atributos e
comportamentos pessoais que possibilitam a atuacdo profissional, ao passo que a
francesa coaduna competéncias aquilo gerado pelo individuo como resultado no
contexto do trabalho (CODA, 2016).

Desta forma, é considerado competente pela escola francesa o individuo que
aplica no trabalho uma determinada caracteristica, gerando um resultado desejavel e
passivel de observacéao e, pela escola americana, a pessoa competente é aquela que
tem uma caracteristica ligada a um desempenho superior, independente de utiliza-la
ou ndo no desenvolvimento de suas atividades (CODA, 2016).

Atualmente a combinacao das ideias dessas duas escolas forma o conceito de
competéncias mais aceito e utilizado no Brasil, pois agregam concep¢do das
caracteristicas pessoais com elementos como a entrega e o contexto (DUTRA;
HIPOLITO; SILVA, 2000; FISCHER et al.,2010).

Nesse sentido integrador, os estudos de Fleury e Fleury (2001) apresentam a

seguinte acepcgao:

A nogédo de competéncia aparece assim associada a verbos como: saber agir,
mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender,
saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica. Do lado
da organizacdo, as competéncias devem agregar valor econdmico para a
organizagao e valor social para o individuo (FLEURY; FLEURY, 2001, p.187).
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O estudo de Durand (2000) contribui na definicdo de competéncias com um
modelo apoiado na interacdo de trés dimensdes, 0s conhecimentos (saber) as
habilidades (saber fazer) e as atitudes (saber ser). Essas trés dimensbes séao
interdependentes e necesséarias no alcance dos objetivos institucionais (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Conforme resume a Figura 1, ampliando o pensamento de Durand (2000) tem-
se: Conhecimento - o conjunto estruturado de informacdes assimiladas que
possibilitam a compreensdo do mundo; Habilidade - diz respeito ao saber colocado
em pratica, a capacidade de agir de forma concreta conforme objetivos ou processos
predefinidos; Atitude - corresponde ao comportamento, a vontade, ao querer fazer

algo para o alcance de determinado objetivo.

Figura 1 — Explicagéo das trés dimensdes da Competéncia

Conhecimento
(Saber)

Informagéo

Saber porque

Saber o que

COMPETENCIA

Tecnologia Vontade

Técnicas.

Atitudes
(Saber ser)

Ident&iade

Habilidades
(Saber fazer)

Comportamento

Fonte: Durand (2000) adaptado.

Ja na Administracdo Publica Brasileira o conceito de competéncias foi dado

oficialmente pela PNDP, que o aborda como “conjunto de conhecimentos, habilidades
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e atitudes necessarias ao desempenho das fun¢des dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicao” (BRASIL, 2006). Portanto, por se tratar de uma
pesquisa desenvolvida em uma Autarquia da Federal, Brasil (2006) e Durant (2000)
serdo os conceitos adotados como as principais referéncias para o presente estudo.

2.1.2 Competéncias Individuais

As competéncias individuais ndo se limitam a um conjunto de conhecimentos e
experiéncias e nem estdo limitadas a tarefa. E, pois, a inteligéncia préatica para
situacbes apoiadas sobre conhecimentos que se fortalecem conforme aumenta a
complexidade das situagoes (FLEURY; FLEURY, 2001). As competéncias individuais
ndo sado estaticas. Para que os conhecimentos e o know-how venham a ser
reconhecidos como competéncia € necessario que haja comunicacdo e utilizacdo
deles. As competéncias estdo sempre vinculadas ao contexto e suas limitacdes, nédo
estdo na profissdo do individuo ou em certo tempo. (FLEURY; FLEURY, 2001).

O estudo de Fleury e Fleury (2001) traz que o trabalho é fruto da mobilizacao
das competéncias do individuo em direcao a resolucdo de dilemas cotidianos e nao o
grupo de tarefas associadas descritivamente ao cargo. Essa mobilizacdo deve

agregar valor social para a pessoa e valor econdmico para a organizacao.

Figura 2 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacao

saber agir
Individuo saber mobilizar
saber transferir
Conheclmenios saber aprender Organizagao
Habilidades Saber se engajar
Attudas ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

social econémico

Agregar Valor

Fonte: Fleury e Fleury (2001), p.188.
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Nessa mesma linha, segundo Zarifian (2001), entende-se que a competéncia
esta contida na inteligéncia pratica do individuo, que deve assumir a responsabilidade
diante de situacbes ndo previstas do cotidiano. Essencialmente, a competéncia
individual pode ser caracterizada como o arranjo de recursos, atitudes, aptiddes,
atributos pessoais e envolvimento empirico, referente a um determinado foco, que
conduzem a uma determinada realizagdo e consequente agregacao de valor (LE
BOTERF, 2003).

Assim, a competéncia individual € baseada na combinacdo da pessoa, sua
formacdo educacional e experiéncia profissional, devendo o individuo estar apto a
aplicar e compartilhar conhecimentos, recursos e aptidées em uma determinada
circunstancia (LE BOTERF, 2003).

No quadro a seguir Fleury e Fleury (2001) prop6em algumas definicbes para

facilitar a compreensao do conceito:

Quadro 2 - Competéncias para o Profissional

Saber o que e por que faz.

Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
Compreender, trabalhar, transmitir informacdes,
conhecimentos.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever
modelos mentais; saber desenvolver-se.

Saber empreender, assumir riscos.

Comprometer-se.

Ser responséavel, assumindo 0s riscos e consequéncias
de suas acdes e sendo por isso reconhecido.
Conhecer e entender o negdcio da organizacao, o seu
ambiente, identificando oportunidades e alternativas.
Fonte: Fleury e Fleury (2001) adaptado.

Saber agir

Saber comunicar

Saber aprender

Saber engajar-se e comprometer-se

Saber assumir responsabilidades

Ter visao estratégica

As competéncias podem ter diferentes tipologias e classificagdes, tudo vai
depender da ideia tedrica adotada ou do proposito do desempenho. As politicas
organizacionais para Gestdo de Pessoas devem ser norteadas pelas diferentes
competéncias da organizagao.

No Quadro 3 sdo mostradas algumas classificacdes que distinguem essas
caracteristicas (ARAUJO; FONSECA; MENESES, 2016):
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Quadro 3 - Classificacbes de Competéncias Individuais

Critério Classificacdo das Competéncias
Papel Técnicas: necessarias ao desempenho de cargos técnicos ou operacionais.

P . Gerenciais: refletem o comportamento esperado por gerentes ou cargos de
Ocupacional

lideranca.

Emergentes: aquelas cujo grau de importancia tende a crescer no futuro.

Declinantes: aquelas cujo grau de importancia tende a diminuir no futuro.

Relevancia Estaveis: as que permanecem relevantes ao longo do tempo.

Transitorias: aquelas que se fazem importantes apenas em momentos criticos, tais

como em crises e em transicoes.

Genéricas: necessarias a todas as ocupacdes da organizacao.

Especificas: vinculadas a um determinado papel ocupacional.

Sociais: descrevem o0 modelo de comportamento interacional esperado entre as

pessoas.

Estratégicas: da compreensdo do negdcio expresso em comportamentos que

traduzem o sistema de valores da organizagéo.

Técnicas: desempenho relacionado a determinado cargo técnico ou operacional.
Fonte: Aradjo, Fonseca e Meneses (2016) adaptado.

Abrangéncia

Natureza do
Desempenho

2.1.3 Competéncias coletivas

Segundo Janini (2003, p. 25), as competéncias coletivas surgem a partir da
interacdo e cooperacdo das competéncias individuais com vistas a um desempenho
superior. Nesse “a competéncia coletiva € uma competéncia em rede, onde cada ator
depende da competéncia do préximo para que o conjunto obtenha ou supere o
resultado desejado”. O diferencial competitivo da organizacéo se da pela combinacéo
singular das Competéncias Individuais. As Competéncias Coletivas que pertencem a
equipe que confronta situagcbes por meio da interacdo e formas desenvolvidas em
conjunto (DUTRA, 2017).

A atuacao cooperativa, com distribuicdo de responsabilidades e mobilizacédo de
atores em redes para fazer frente a uma determinada situacdo no trabalho, também
pode ser identificada como competéncia (ZARIFIAN, 2001). Est4 presente nos
departamentos das organizagbes, nas estruturas organizacionais funcionais que
compdem 0s setores e areas, mas principalmente nas estruturas ou formacdes
matriciais ou hibridas, mais dindmicas, geralmente pautadas em gestdo de projetos,
forcas-tarefa, comissGes temporarias ou até mesmo na concep¢do dos grupos para
resolucao de problemas, conforme assevera Dutra (2017). As competéncias coletivas

séo, portanto, o principal elo entre o individuo e a organizacéo.
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Para Michaux (2011) a competéncia coletiva esta associada as diferentes
formas de interacéo da organizacédo, como as equipes, as redes sociais, entre outras.
Essa capacidade de atuacdo coletiva seria implicita e ndo reproduzivel, ja que as
diferentes combinacdes de fatores seriam impares e conforma cada grupo e
organizacdo. O quadro a seguir discorre sobre os atributos da Competéncia coletiva

propostos por Retour e Krohmer (2011):

Quadro 4 - Atributos da Competéncia Coletiva

E construido a partir das contribui¢bes individuais para a preparacéo e realizacio
Referencial de uma acao coletiva e remete a ideia de construgéo do espirito de equipe, no qual
Comum as pessoas envolvidas constroem um pacto sobre o que e como fazer, os meios a
serem empregados e o papel de cada um.

As pessoas envolvidas no projeto coletivo desenvolvem um vocabulério préprio
Linguagem para agilizar o processo de comunicagdo que permite conversar com meias-
Compartilhada | palavras ou através de termos que exprimem ideias, conceitos, valores etc. de
entendimento comum.

Desenvolve-se ao longo do processo um saber fazer coletivo e, diante de uma
situacdo ou problema, cada individuo tem condi¢des de agir ou julgar dentro de
padrdes estabelecidos coletivamente.

Memoria
Coletiva

Os membros do grupo ao longo de seu trabalho tomam decisdes pelas quais
respondem coletivamente e, ao lado desse fato, percorrem um processo de
aprendizado de resolucdo cooperativa de problemas.

Engajamento
Subjetivo

Fonte: Retour e Krohmer (2011)

2.1.4 Competéncias organizacionais

Ja o nivel das competéncias organizacionais retrata o desempenho esperado
de parte ou de toda a organizacdo. Alguns autores as tratam também como
competéncias essenciais, e para administracdo publica € mais comum serem
identificadas como competéncias institucionais (BRANDAO, 2016).

O estudo de Prahalad e Hamel (1990) foi o precursor da ideia de competéncia
essencial ou, core competence, no planejamento estratégico. Nele, o conceito de
competéncias é conduzido ao nivel organizacional, sendo definido como as
qualidades de uma organizacédo que lhe entregam um diferencial competitivo. Dessa
forma, a competéncia essencial concede um valor diferencial percebido pela clientela,
mas de dificil reproducgéo para a concorréncia.

As competéncias essenciais sao base de diversos produtos ou negdcios dentro

da empresa, em razéo de suas caracteristicas de estabilidade e sua evolucéo lenta
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em relacdo aos produtos; de serem conquistadas e aperfeicoadas com o esforco
operacional cotidiano e; de serem a causa competitiva em mercados (JANINI, 2003).

De acordo com Coda (2016), as competéncias organizacionais devem estar
atreladas a definicdo da misséo, visao, estratégias e objetivos da organizacao. Assim,
a correta gestao de seus processos, tecnologias e talentos possibilitara a organizacéo
o desenvolvimento de competéncias que contribuirdo para “o desempenho de sua
missado, o alcance de sua visdo e a consecugao de suas estratégias” (CODA, 2016,
p.13).

Para Dutra (2017), existe uma permuta ininterrupta de competéncias entre a
organizacdo e o individuo. Nesse processo a organizacdo disponibiliza seu
patrimonio, desenvolvendo e preparando a pessoa para superar novos dilemas
profissionais e pessoais, ao passo que a evolucéo de sua capacidade pessoal entrega
seus conhecimentos adquiridos para que a organizacao supere seus novos desafios.

N&o obstante, o que concretiza as competéncias organizacionais e as adaptam
ao contexto sé@o os individuos, ao utilizarem na pratica seu conhecimento adquirido.
Esse enriquecimento do conhecimento das pessoas é também o crescimento do
capital de saberes da organizacdo, e isso € 0 que possibilita as vantagens
competitivas no tempo (DUTRA, 2017).

Segundo e entendimento de Fleury e Fleury (2001), uma competéncia
essencial tanto pode ser associada a tecnologia quanto ao dominio de determinado
estagio do ciclo de negécios. E para que esse conhecimento seja considerado uma
competéncia essencial, ele deve “estar associado a um sistematico processo de
aprendizagem, que envolve descobrimento/inovacdo e capacitacdo de recursos
humanos” (FLEURY; FLEURY, 2001, p.189). No Quadro 5 séo diferenciadas as
seguintes competéncias organizacionais:

Quadro 5 - Tipos de Competéncias Organizacionais

Tipo Descricéo

Competéncias sobre

Processos Os conhecimentos do processo de trabalho.

Competéncias técnicas Conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser realizado.

Competéncias sobre a

s Saber organizar os fluxos de trabalho.
organizagao

Competéncias de Aliar a competéncia técnica a pergunta: qual o impacto que este
servico produto ou servico terd sobre o consumidor final?
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Saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das
Competéncias sociais pessoas; o0 autor identifica trés dominios destas competéncias:
autonomia, responsabilizacdo e comunicagéo.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001).

2.2 Gestdo de Competéncias e gap de competéncias

Segundo Brandédo e Guimarées (2001), a Gestdo de Competéncias faz parte
de um sistema maior de gestdo organizacional, sendo baseada na estratégia da
organizacdo e direcionando suas acfes de recrutamento e selecdo, treinamento,
gestdo de carreira e formalizacdo de aliancas estratégicas, dentre outras, para a
captacdo e o desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir seus
objetivos. Assim € primordial que a Gestdo de competéncias esteja em perfeita
sintonia com a estratégia organizacional (misséo, visdo de futuro e objetivos).

Para Mello e Améancio Filho (2010), a proposta da Gestdo de Competéncias é
alinhar as competéncias humanas as competéncias organizacionais por meio de um
gerenciamento estratégico das lacunas de competéncias que eventualmente existem
nas organizacdes. Esse modelo de gestdo impacta fortemente os subsistemas e
processos de Gestao de Pessoas, 0 que o torna um agente em potencial de mudanca
na cultura da instituicdo podendo torna-la mais flexivel. Essa flexibilidade representa,
inclusive, o maior atrativo para adocdo desse modelo por o6rgaos publicos por
possibilitar acbes empreendedoras.

No contexto do setor publico, a Gestdo de Competéncias compreende o
trabalho por meio de uma visdo que combina conhecimentos, o saber-fazer, a
experiéncia e os comportamentos assumidos para determinado contexto. Ndo sendo,
portanto, focalizada a atribuicdo formal do cargo. Assim, cabe a cada 6rgéo publico
identificar, avaliar, validar e promover a evolugcdo das competéncias (AMARAL, 2006,
p. 554).

A Gestdo de Competéncias € um modelo de gestédo que faz uso do conceito de
competéncias para balizar os processos organizacionais, com atencdo especial a
Gestdo de Pessoas. Seu propésito é identificar, aperfeicoar, ampliar e promover
competéncias necessarias para o alcance dos objetivos da organizacido (BRANDAO,
2016). O esquema constante na Figura 3 é utilizado por Brand&o (2016) para ilustrar

as principais fases desse modelo:
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Figura 3 - Modelo de Gestédo de Competéncias

Formulacao Mapeamento de
da Estratégia || Competéncias

Organizacional ~ L
g Captacao de Acompanhamento| | Retribuicao
Competéncias e Avaliacdo
Definir missio, |dentificar as
visdo de futuro competéncias Selecionar Ad mitir,
e ob]etr\_.fos necessarias competéncias alocare
estratégicos f externas ™ integrar
Mapear
A a lacuna de M| Acompanhar
competéncias e apurar os
e planejara resultados
captagdo alcangados
y efou o >
Estabelecer Inventariar A Definir ™ Disponibilizar
indicadores de as mecanismo de e orlt_antar o
desempenho || COMpetancias A desenvolvimento| |aproveitamento Reconhecer e
& metas existentes premiar o bom)
desempenho
A L Comparar /l"
Desenvolvimento resultados
de Competéncias
pe alcangados com Remunerar
resultados | por
esperados competéncias

Fonte: Brandao e Bahry (2005)

A Figura 3 mostra que o processo € continuo e seu inicio se da4 com a
formulacdo da estratégia organizacional e nesse momento, a misséo, a visdo e 0s
objetivos estratégicos sdo definidos (BRANDAO, 2016). Uma vez estabelecida a
estratégia organizacional, o mapeamento das competéncias busca identificar a
diferenca entre as competéncias necessarias para efetivar a estratégia tracada e as
competéncias existentes na organizagéo (BRANDAO, 2016).

Conforme os estudos de Prahalad e Hamel (1990) e Branddo (2016), o
mapeamento de competéncias tem como objetivo identificar a lacuna existente entre
as competéncias essenciais para executar a estratégia institucional e as competéncias
internas existentes na organizacao.

Devido a complexidade dos contextos organizacionais, caso a empresa nao
promova o desenvolvimento de competéncias, o gap ou lacuna entre as competéncias
requeridas e as existentes tende a aumentar. Também néo € atipica a obsolescéncia
das competéncias internas ao longo do tempo, sendo essa a razdo para realizacao
periodica do mapeamento, planejamento e desenvolvimento de competéncias
(BRANDAO, 2016). Nessa mesma linha, Coda (2016) afirma que objetivo do

mapeamento de competéncias é diagnosticar as competéncias necessarias ao
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exercicio do cargo e aquelas que ja estdo disponiveis nos colaboradores. Esse
levantamento permite identificar eventuais gaps que irdo balizar as acbes de

capacitacao e desenvolvimento profissional.

Figura 4 - Identificac&do do gap (lacuna) de competéncias.

Competéncias
mapeadas

r 3

Competéncias
necessarias

! Competéncias
. atuais

-

o Tempo

Fonte: Adaptado de lenaga (1998) por Branddo e Guimaraes (2005).

A Figura 4 exemplifica o quadro quando as competéncias internas a disposicao
ndo cumprem 0S requisitos das competéncias necessdrias para a execucao da
estratégia organizacional. Essa dinamica ocorre ao longo do tempo, sendo alterada
pelos cenarios competitivos. A lacuna existente entre competéncias tende a
comprometer demasiadamente a produtividade.

Conforme Brandao (2016), identificar as competéncias relevantes para a
execucado da estratégia organizacional, tende a proporcionar inumeros beneficios,
sendo os relacionados, a seguir, os mais frequentes e importantes no campo da
Gestao de Pessoas: (i) Estabelecimento de indicadores e metas precisos para fins de
Avaliacdo do desempenho no trabalho; (ii) diagnéstico de necessidades de
capacitacao; (iii) fomento da aprendizagem organizacional; (iv) aprendizagem
organizacional por meios alternativos e flexiveis para o aprimoramento pessoal e
profissional; (v) recrutamento e selecdo baseados nas competéncias relevantes para
a estratégia da organizacdo; (vi) incentivos, recompensa e valorizacdo dos
trabalhadores, conforme a disponibilidade de competéncias que favoregam o alcance
de resultados desejados.
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3 PROCESSOS NO SERVICO PUBLICO

Em um contexto de crescente cobranca pela eficiéncia da maquina publica, a
compreensao dos processos de trabalho se torna essencial para o gestor publico
porque permite analisar a atuacao dos servidores no desempenho de seu trabalho na
instituicdo. Ao analisar os processos 0 gestor tem mais possibilidade de enxergar os
esforcos que agregam valor ao servico e aqueles que necessitam de mudancga por

nao contribuirem com a melhora do desempenho pessoal e institucional.

3.1 Conceito de processo

O termo “processo” tem um significado muito abrangente e com isso séo
frequentes as confusdes geradas pela imprecisédo de sua terminologia, tendo em vista
gue o termo tem diferentes significados para pessoas diferentes, principalmente dadas
as diferencas existentes entre as percepc¢des das varias areas do saber.

Para Harrington (1993), processos sdo um conjunto de tarefas relacionadas,
que utilizam os recursos da organizacdo para alcancar os objetivos institucionais.
Neste mesmo sentido, Davenport (1994) conceitua 0Ss processos como acles
estruturadas que seguem uma ordem restrita, com inicio e fim pré-determinados, a fim
de buscar o atendimento dos interesses da organizagéo.

De acordo com De Biazzi et al. (2011, p. 871), processo € um “conjunto de
atividades que transformam recursos ou entradas (materiais, mao-de-obra,
informacdo, recursos financeiros, etc.) em resultados ou saidas (bens ou servigos)”.
Segundo Fernandes et al (2015), processos sdo um grupo de atividades-chave
interdependentes e sequenciais que geram produtos e servicos a um cliente final.

A Associacao de Profissionais de Gerenciamento de Processos de Negoécios
(traducdo nossa), ou Association of Business Process Management Professionals
(ABPMP), em seu Guia para o Gerenciamento de Processos de Negocio - Corpo
Comum de Conhecimento (traducdo nossa), ou Business Process Management —
Common Body Of Knowledge (BPM-CBOK, 2013, p. 35) define processos como “uma
agregacdo de atividades e comportamentos executados por humanos ou maquinas

para alcancar um ou mais resultados”, sendo compostos por atividades inter-
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relacionadas que tratam um caso especifico. Essas atividades sdo governadas por
regras de negdcio e vistas no contexto de seu relacionamento com outras atividades
para fornecer uma visdo de sequéncia e fluxo (BPM-CBOK, 2013).

Conforme o Guia de Gestao de Processos de Governo (2011), no campo da
Administracdo Publica a ideia é que processos tém o objetivo de atender as
necessidades dos clientes/cidaddos e exigem sincronia, transformam elementos,
seguem direcionamentos e consomem recursos. Esse mesmo Guia (2011, p. 8) ainda
conceituou processos como um conjunto de recursos e “atividades inter-relacionadas
ou interativas que transformam insumos (entradas) em servi¢os/produtos (saidas),
sendo realizado para agregar valor ao cliente-cidadao”.

Para delineamento da pesquisa, o conceito referencial diz que processo é
“qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele
e fornece um output a um cliente especifico” (GONCALVES, 2000, p.7), cabendo a
ressalva que a validade do processo é aferida pela percepcédo do valor agregado por
parte do cliente (DE SORDI, 2008), tendo em vista a postura da Administracao
Brasileira. Seu fluxo esta ilustrado na Figura 5:

Figura 5 - Fluxo do Processo

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS

(insumos, (atividades que (produtos, bens e

recursos, etc.) agregam valor) Servicos) |
‘ : 4

Fonte: Elaborada pelo autor (2019).
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3.2 Classificacéo e hierarquia dos processos

Ha diferentes formas de classificar processos, assim, este estudo ird adotar os
conceitos utilizados pela ABPMP do Brasil como referéncia. O Guia BPM-CBOK
(2009) traz a definicao de tipos de processos de negdcio: (i) Processos Primarios ou
essenciais: processos multifuncionais que direcionam as entregas de valor ao cliente.
Representam as atividades essenciais da organizacdo para o cumprimento de sua
missao; (ii) processos de Suporte: processos que dao suporte aos processos primario,
mas sem entregar valor diretamente ao cliente. Ainda assim podem ser criticos e
estratégicos na organizacao por viabilizarem os processos primarios; (iii) processos
de gestao: processos que ndo entregam valor diretamente aos clientes. Sua funcao é
medir, monitorar e controlar as atividades dos processos de negdcio, tornando-se
importantes por serem 0s instrumentos usados para garantir que a organizacao opere
com eficiéncia e eficacia.

Noutro sentido, O Manual de Gestao por Processos do Ministério Publico
Federal (MPF) apresenta uma hierarquia proposta para processos ilustrada na figura

a seguir:

Figura 6 - Hierarquia de processos

Macroprocesso: envolve mais de uma fung&o organizacional e
tem impacto significativo no modo como a organizac¢éo funciona.

|
Processo: tarefas interligadas que utilizam recursos para gerar
resultados.
|
Subprocesso: conjunto de operacdes de média a alta N
complexidade realizando um objetivo especifico em apoio a um
processo.

~
Atividades: sédo operac¢des ou conjuntos de operacdes de média N
complexidade, que ocorrem dentro de um processo ou

subprocesso, destinada a produzir um resultado especifico.

o |
Tarefas: conjunto de trabalhos a serem executados, envolvendo N
rotina e prazo determinado, corresponde a um nivel

imediatamente inferior ao de uma atividade.

Fonte: Adaptada do Manual de Gest&o por Processos do MPF (2013).
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3.3 Mapeamento de Processos

Segundo o Manual de Gestéao de Processos do MPF, a gestédo por processos
ou Business Process Management (BPM) € um método sistematico que interpreta os
processos de negbcios como ativos que priorizam a exceléncia do desempenho da
organizagdo. Ainda, conforme o MPF, o BPM possibilita a analise, a definicdo, a
execucao, o acompanhamento, a administragcdo e o0 suporte para a interacao entre

pessoas. A Figura 7 retrata os objetivos da gestao por processos:

Figura 7 - Objetivos da Gestéo por processos

4 ™ 4 )

Identificar, desenvolver e
difundir internamente
metodologias e melhores
praticas da Gestéo de
Processos.

Promover o monitoramento e a

avaliacdo de desempenho dos

processos organizacionais, de
forma continua, mediante a
construcdo de indicadores

apropriados.

& —

Implantar melhorias
NOS processos,

visando alcancar
maior eficiéncia,
eficacia e efetividade

no seu desempenho.
- /

.

/
/“Conhecer e mapear
0S processos
organizacionais

desenvolvidos pela
instituicédo e

disponibilizar as
informagées sobre Gestao de
eles, promovendo a
sua uniformizacao e Processos

descricdo em
\_ manuais. J

Fonte: Adaptada do Manual de Gestéo por Processos do MPF (2013).

O Guia BPM-CBOK (2013), descreve a Gestao de Processos como uma nova
forma de enxergar todo o trabalho executado para entregar um servico ou produto
independente da area funcional ou localizacdo na organizacao.

Pradella, Furtado e Kipper (2016), apresentam o Ciclo de Gestao de Processos,
no qual a modelagem do processo subdivide-se em duas fases. A primeira trata da
Identificacéo e Mapeamento, que € o momento quando séo identificados 0s processos
de negdcio, entdo, sdo elaboradas as representacdes graficas dos processos de

negoécio e a documentacado dos elementos e atividades do processo. A segunda fase
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€ a andlise e o redesenho, quando séo sistematizadas as sugestdes de melhoria e,
baseados nessas informacdes, 0s processos sao redesenhados.

O mapeamento de processo é uma ferramenta que analisa as atividades e
processos visando o desenvolvimento dos servigcos e dos problemas organizacionais,
sendo, portanto, um caminho para melhora dos processos de trabalho por que
contribui para a compreenséo dos processos atuais, identificando e simplificando os
pontos que necessitam de mudancas. Assim, o aprendizado da organizagcdo é
concebido por meio do conhecimento empirico dos individuos, que sao
disponibilizados para que ndo se perca em caso de auséncia de determinado
funcionario (VILLELA, 2000).

Mapear um processo é desenhar uma acdo determinada, analisando a
sucessdo das atividades executadas, bem como a maneira que essas atividades
estdo interligadas (KIPPER et al, 2011).

Conforme Cruz (2015, p.97), “[...] mapear ou documentar um processo significa
levantar, documentar, entender e analisar todos os elementos existentes em cada
atividade do referido processo”. Ele ainda afirma que a finalidade de todo mapeamento
é fazer a divulgacéo formal do processo, tirando-o da informalidade e pessoalidade e
documentando-o para que todos tenham o mesmo conhecimento sobre 0 processo
(CRUZ, 2015).

Esse conhecimento gerado pelo mapeamento € o meio pelo qual os problemas
de cada atividade vém a tona, assim como seus desempenhos. A partir desse
conhecimento, com um conjunto de técnicas, dois importantes produtos sao gerados:
o plano de solucdes para os problemas e o plano de melhorias para o desempenho
analisado (CRUZ, 2015).
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4 GESTAO DE COMPETENCIAS POR PROCESSO

O suporte de informagdes que a Gestao de Pessoas recebe para basear sua
atuacdo tem sido pautado em fungdes, cargos ou unidades organizacionais,
desconsiderando os processos referentes a esses espacos. Com isso ha a reducao
da capacidade da Gestao de Pessoas em contribuir para a melhoria de desempenho
destes processos e consequentemente reduzem a eficiéncia da gestdo dos
investimentos em Treinamento e Desenvolvimento (T&D) e dificultam a revisdo das
atribuicdes internas (CARDOSO, 2004).

Nesse prisma, 0 contexto contemporaneo complexo, diversificado e dinamico,
impulsiona toda a organizacédo para a abordagem processual a fim de que ganhe
competitividade, inclusive a Gestdo de Pessoas. Pressupbe-se uma Gestdo de
Pessoas engajada a estratégia organizacional para atuar objetivamente e
satisfatoriamente na execucdo dos processos essenciais da organizacdo (CARDOSO,
2004).

As competéncias necessarias para operar 0S processos organizacionais sao
levantadas por meio do mapeamento de competéncias por processo. Quando o
diagnéstico de competéncias é feito com a analise dos processos organizacionais eles
refletem um quadro mais realista (NEZELLO, 2008).

Portanto ha maior clareza na aplicacdo do mapeamento de competéncias por
processo, para visualizar as competéncias que o executor da atividade deve possuir
para 0 processo. Ao passo que uma vez documentado o processo, este facilita a
andlise para levantamento das competéncias de quem o executara (NEZELLO, 2008).

Conforme discutido anteriormente, um processo €& formado por varias
atividades de todos os tipos, alguns mais rigidos, outros mais inovadores, por isso ha
a necessidade de as atividades dos processos serem apreciadas separadamente em
razdo das suas caracteristicas e necessidades peculiares, sem, contudo, deixar de
observar a interdependéncia das atividades para alcance do objetivo do processo
(CARDOSO, 2004).

Cardoso (2004) ainda defende a Gestdao de Competéncias por processo ao
afirmar que tal modelo favorece a exatiddo dos diagndsticos sobre a necessidade e
disponibilidade de competéncias necessarias para fazer o planejamento de Gestao de
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Pessoas nas organizacdes. Devido a sua orientacdo processual de agir de forma mais
efetiva, tem a capacidade de direcionar as analises desses diagndsticos para
consecucao dos resultados globais almejados. A Figura 8 ilustra a dinamica do

mapeamento de competéncias por processo na organizagao:

Figura 8 - Mapeamento de competéncia por processo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Na ilustracdo apresentada na Figura 8 pode-se observar uma relacdo ciclica
em que a Gestéo de Processos possibilita, por meio do mapeamento de processos,
um levantamento realista das competéncias requeridas, ao passo que a Gestao de

Competéncias entrega o desenvolvimento de competéncias adequadas a execucao

dos processos.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo apresenta os métodos que orientaram o estudo realizado.
Em um primeiro momento serd dada a caracterizacdo da pesquisa e, em seguida a
forma de abordagem que conduziu a pesquisa e as principais ferramentas que foram

utilizadas para alcance do objetivo deste estudo.

5.1 Caracterizagdo da pesquisa

Pretendeu-se com o estudo mapear o processo de manutencédo predial que
figura como um dos principais da CMT e, com base nisso, levantar as competéncias
requeridas para a execucao desse processo sob o olhar dos clientes internos.

Sendo assim, foram coletadas informag¢des junto aos documentos oficiais da
UFMS e demais instrumentos de divulgacéo das atividades da Instituicdo, assim como
foram realizadas consultas aos coordenadores administrativos de unidades da UFMS
e aos servidores que desempenham as atividades na CMT e seus respectivos
gestores sobre 0s processos e as competéncias requeridas no contexto de trabalho.

A pesquisa proposta pode ser classificada como exploratoria quanto ao seu
objetivo, pois tem como finalidade esclarecer e modificar ideias (GIL, 2008)
associadas as competéncias do processo de manutencao predial constante na CMT,
aproximando o olhar analitico em relacéo a realidade dos fatos da unidade. Também
h& o carater descritivo, tendo em vista a descrigdo das caracteristicas e fendbmenos
dos servidores publicos federais que comp8em a pesquisa (VERGARA, 2016).

Essa classificacdo descritivo-exploratoria da pesquisa esta alinhada com a
ideia de Gil (2008, p. 28), em que “as pesquisas descritivas sdo, juntamente com as
exploratérias, as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados
com a atuacéo prética”.

Por se propor um estudo que busca o aprofundamento da investigacdo dos
fendmenos relacionados a Gestdo de Competéncias por Processos na CMT, quanto
a abordagem, esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa (GIL, 2008).

Em se tratando da escolha do objeto de estudo, a pesquisa pode ser

classificada como um estudo de caso, pois a intencdo € operar um aprofundamento
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exaustivo no conhecimento dos fatos investigados a fim de detalhar a realidade e os
acontecimentos. Sendo assim, ha um carater empirico na pesquisa que pretende
investigar um fen6meno dentro do seu contexto, sem a clara distingdo entre esses
(YIN, 2015).

O fato de se estudar uma unidade especifica, em uma instituicdo especifica,
corrobora com a classificacdo de estudo de caso singular, ja que ha a disposicéo de
se analisar uma situacao tecnicamente Unica baseada em varias fontes de evidéncias
(YIN, 2015).

Quanto a estratégia de coleta de dados, dentre outras técnicas, empregou-se
a analise documental, j& que houve investigacdo em documentos publicos produzidos
no ambito da UFMS e do servigo publico federal brasileiro, em que, segundo Vergara
(2016), corroborada por Gil (2016) e Marconi e Lakatos (2016), considera-se esta
técnica relevante quando os dados estao dispersos no contexto de aplicabilidade dos
estudos de caso.

A coleta de dados também foi feita por meio de entrevista semiestruturada,
porque é uma técnica adequada as pesquisas sociais e também porque é mais
abrangente e eficiente na captacao, classificacdo e qualificacdo dos dados. Além
disso, ainda proporciona mais flexibilidade e a possibilidade de o entrevistador
levantar outras informac¢des advindas de comunicacgéo nao verbal (GIL, 2008).

Sua caracteristica semiestruturada deu-se pela utilizacdo de roteiro de
perguntas, ora aplicado aos entrevistados (clientes internos). Esse procedimento
visou evidenciar as diferencgas reais entre os participantes por meio da variagao entre
as respostas (GIL, 2008).

Como forma de buscar informac¢des de um determinado aspecto da realidade,
ou ainda de uma investigacdo de indicios referentes a objetivos inconscientes para o
individuo, mas que influenciam o seu comportamento, a terceira técnica empregada
neste estudo foi a de observacao participante (MARCONI & LAKATOS, 2016), j& que
0 pesquisador também foi um agente ativo e participe dos processos organizacionais
investigados, perfazendo, deste modo, a triangulacédo de dados adotada.

Sendo assim, a partir do método indutivo, a estratégia de triangulacdo aqui
proposta buscou examinar diversas fontes de dados obtidos na coleta e procurou a

possibilidade de fornecer novas descobertas e verificagdes e, assim, subverter alguns
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pressupostos subjacentes, embora presentes no estudo de caso em analise, conforme

sugere Vergara (2015).

5.2 Percurso da pesquisa

A visdo geral da metodologia esta sintetizada no Quadro 6, contudo cabe
considerar a flexibilidade necessaria as pesquisas com as caracteristicas
supracitadas:

Quadro 6 - Percurso da Pesquisa

Passos Acdo
Passo 1 | Andlise dos documentos da UFMS a fim de assimilar com exatiddo a misséo e a visao
da UFMS, assim como suas consequéncias praticas no &mbito da CMT.
Passo 2 | Composicdo da equipe de trabalho com servidores e gestores da CMT envolvidos nas
atividades do processo de manutencdo predial para levantar informac6es sobre as
caracteristicas do processo.
Passo 3 | Levantamento das atividades e normas envolvidas com o processo de manutengao
predial visando mapear o processo de manutencdo existente e identificar eventuais
regulamentos que tratam desse processo.
Passo 4 | Representacao gréafica das atividades do processo de manutencao predial, validando
ao final junto aos gestores da CMT, com o0 objetivo de documentar o fluxo processual
existente.
Passo 5 | Entrevista dos servidores das unidades que compdem os entrevistados, para
levantamento de informagbes, segundo a visdo do cliente interno, relativas ao
processo de manutencéo predial e a das competéncias requeridas.
Passo 6 | Identificacdo das competéncias necessarias para execugdo do processo de
manutencdo predial.
Passo 7 | Levantamento das competéncias individuais, com posterior documentacdo das
competéncias encontradas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.1 Contexto Organizacional

A Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS) foi originada com a
criacao da Faculdade de Farmécia e Odontologia de Campo Grande no ano de 1962.
Nos anos seguintes houve a ampliagdo de sua estrutura com a criagédo do Instituto de
Ciéncias Biologicas de Campo Grande e do curso de medicina em 1966. No ano de
1967 foram criados o Instituto Superior de Pedagogia em Trés Lagoas e o Instituto de
Ciéncias Humanas e Letras em Corumba.

A partir da integracdo dos Institutos de Campo Grande, Corumba e Trés
Lagoas, em 1969, surgiu a Universidade Estadual de Mato Grosso (UEMT), que foi

ampliada em 1970, integrando aos Centros Pedagoégicos de Aquidauana e Dourados.
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J& no ano de 1979, por advento da divisdo do Estado de Mato Grosso, foi
concretizada a federalizacéo da instituicdo em atendimento a Lei Federal n. 6.674/79,
e assim passou a denominar-se Fundagéo Universidade Federal de Mato Grosso do
Sul (UFMS).

Atualmente a UFMS possui uma estrutura organizacional que comporta na
sede em Campo Grande, além das unidades administrativas, 5 institutos, 1 escola
superior e 10 faculdades. Conta ainda com nove Campi no interior, uma Base de
Estudos do Pantanal e uma fazenda escola.

A Coordenadoria de Manutencdo (CMT) é formada por 45 servidores. A
unidade € a responsavel pelo planejamento, coordenacao, orientacéo e execucao das
atividades relacionadas a manutencao elétrica, de equipamentos, de bens imdveis e
eficiéncia energética na Universidade. Esta estruturada da seguinte forma: pela
Coordenadoria de Manutencéo (CMT); Divisdo de Manutenc¢éo Predial (DIMAP/CMT);
pela Divisdo de Manutencao de Equipamentos e Refrigeracdo (DIMER/CMT) e pela
Divisdo de Apoio Operacional (DIOPE/CMT). A Figura 9 mostra essa interagéo

organizacional da CMT:

Figura 9 — Organograma da Coordenadoria de Manutengao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Organizacionalmente, a CMT é uma unidade subordinada a Pré-Reitoria de
Administracdo e Infraestrutura, e sua gestao é feita pelo Chefe da Coordenadoria que
tem sob seu comando a DIMAP/CMT, a DIMER/CMT e a DIOPE/CMT, com seus
respectivos chefes de Divisdo. O Quadro 7, indica o perfil s6cio-demografico dos

profissionais da CMT.

Quadro 7 — Perfil s6cio-demogréafico da equipe da CMT

Tempo médio de
servico Exigéncia do Cargo
Ca e prestadgo na (Congfl. Lei n.11.0919/105)
UFMS (em anos)

Auxiliar Operacional 2 26
Servente de Limpeza 1 35 Alfabetizado
Servente de Obras 1 30
Carpinteiro 2 35,5
Marceneiro 4 34,75
Pedreiro 4 35 Fundamental Incompleto
Pintor-area 4 37
Cozinheiro 1 23
é:g'rlig;; m Administragao i 3565 Fundamental Completo
Assistente em Administracao 8 17,12
Técnico em Artes Graficas 1 43
Técnico em Audiovisual 1 34
Técnico em Edificacdes 1 0 Ensino Médio Completo
Técnico em Eletricidade 2 5
Técnico em Eletrotécnica 3 23
Técnico em Telefonia 1 4
Administrador 2 8,5 Ensino Superior
Engenheiro-area 1 2

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O Quadro 7 traduz a escassez de profissionais de nivel superior especializados
na area da engenharia para atuacdo no processo de manutencao predial; conforme
levantado, 7% dos profissionais pertencentes a equipe da CMT s&o de nivel superior,
em contraste com 38% de servidores de nivel médio e 55% de profissionais de nivel
fundamental ou inferior.

Nesse contexto, o Ministério do Planejamento Desenvolvimento e Gestao do
Governo Federal publicou a portaria n. 443, de 27 de dezembro de 2018. Esse ato
estabelece servicos que serdao preferencialmente objeto de execucgao indireta na
administracdo publica federal. A manutencdo predial consta como um desses

servicos, e assim a quantidade de servidores com cargos diretamente a ela
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relacionados € de 4 servidores, sendo apenas um engenheiro e um técnico em

edificacdes.
5.3 Mapeamento de Processos na CMT

Para realizar o mapeamento dos processos da CMT este estudo utilizou uma
adaptacdo propria da metodologia de Modelagem de Processos de Negdécio Agil
proposta por Silva e Braga (2014). Essas adaptacdes foram aplicadas em razao da
delimitacdo da pesquisa, que busca identificar e documentar as atividades do
processo de manutencdo predial para que sirvam de base a analise das
competéncias.

A Modelagem de Processos de Negdécio Agil apresenta um ciclo de vida basico
com regras ndo detalhadas, seguindo os principios do Scrum?!. Esse modelo de
Gestdo de Processos permite agilidade e flexibilidade de adaptacdo de técnicas e
processos de acordo com a necessidade de cada organizacdo (SILVA; BRAGA,
2014). A sequir, a Figura 10 ilustra a abordagem:

Figura 10 - Abordagem Agil para Mapeamento de Processos de Negdcio
Processo de Incrstrjggelnt% no
manutengéo Reunides elay
predial mapeados
‘. . 200 .?

Definicao
das equipes

(e,

Revisao da
Sprint /
Validagao

Planejamento
da Sprint

Fonte: adaptado de Silva e Braga (2014).

! Conjunto de técnicas, ferramentas e conceitos pré-definidos usados para tratar e resolver problemas
complexos e adaptativos, atuando de forma produtiva e criativa para entregar produtos com o mais alto
valor possivel (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).
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5.3.1 Definicdo das equipes

Tendo sido analisadas e assimiladas a missdo e a visdo da UFMS,
considerando o processo de manutencao predial, a atividade executada em seguida
foi a definicdo da equipe. Foram formadas duas equipes de trabalho, uma Equipe de
Negécio e uma Equipe de Mapeamento, as quais interagiram entre si para
consecucao do mapeamento proposto.

A Equipe de Negécio foi definida para o processo de manutencao predial e sua
formacdo contou com trabalhadores que forneceram informacfes sobre 0 processo.
Nessa equipe foram exercidos os seguintes papéis: o Dono do Processo - que foi
responsavel pela defesa dos interesses do cliente do processo e por garantir que o
processo agregue valor ao negdécio; o Analista de Negdcio - cuja fungéo foi coordenar
a equipe de negocio, fornecendo informacdes sobre 0s processos e ainda contribuindo
na definicdo de prioridades relacionadas aos processos; e o Especialista do Processo,
o qual teve como principal responsabilidade fornecer as informacgdes sobre 0 processo
de manutencédo predial, listando as atividades e documentando o processo. Ainda, as
trés funcbes, cabe a responsabilidade de validar o trabalho da Equipe de
Mapeamento.

J& a Equipe de Mapeamento obteve informagdes, junto a Equipe e Negocio,
sobre determinado processo para em seguida mapea-lo. Foi composta pelo Analista
de Processos e por pelo menos mais um Modelador. Os analistas definem as politicas
e diretrizes, além de coordenar as atividades dos modeladores que, por sua vez
captaram informagOes sobre 0s processos para mapeamento. No contexto desta
pesquisa, 0s modeladores propuseram somente 0 mapa do processo analisado para
validacdo, contudo, em outra oportunidade, suas funcdes podem ser expandidas para

realizacdo da modelagem dos processos, conforme a necessidade da organizagéo.
5.3.2 Planejamento da Sprint
Esta € a etapa em que as metas de recursos e demais fatores sao

estabelecidos para que ocorra 0 mapeamento do processo de mais prioridade. Sua

saida é o processo a ser mapeado.
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5.3.4. Processo a ser mapeado

E o artefato que ilustra o processo a ser mapeado. Com as informagdes
disponiveis nesse momento, a Equipe de Modelagem definirdA ao menos um
modelador para coletar informacfes dos Especialistas do Processo, indicados pela

Equipe de Negdcios.

5.3.4. Sprint

A abordagem é iterativa e incremental. O periodo de tempo quando atividades
devem ser realizadas recebe o0 nome de Sprint. Nesse momento os Especialistas dos
Processos passam aos modeladores informacdes sobre o processo de manutencgao
predial. Essa interacdo de refinamento ocorre até que o processo seja entendido de

forma satisfatéria pelas partes interessadas.
5.3.5. Reunides

Reunibes sdo encontros peridédicos de rapida duragcdo que ocorrem para
promover o alinhamento das ideias, a troca de informacfes e refinamento das
entregas.

5.3.6. Reviséo da Sprint / Validacao

Etapa de andlise do produto da Sprint, 0 mapeamento do processo, para

refinamento e validacé&o.
5.3.7. Incremento no portfolio de processos mapeados
O mapa do processo foi finalizado e confeccionado um quadro com a listagem

das atividades e responsaveis pelo processo, posteriormente o processo de
manutencgao predial foi representado graficamente. Apds foi submetido aos gestores
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da CMT para que analisassem a possibilidade de adocdo formal dos produtos
resultantes do mapeamento realizado, para fins de servir como fonte de informacao,

treinamento e comunicacao.

5.4 Mapeamento de competéncias na CMT

A metodologia a seguir foi concebida a partir da obra de Brandéo (2012) -
Mapeamento de competéncias: métodos, técnicas e aplicagcbes em Gestdo de
Pessoas, com contribuicfes pontuais advindas do Guia de Mapeamento e Avaliacao
de Competéncias para a Administracdo Publica (2013), que foi idealizado pela

Secretaria de Gestédo Publica do Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestéo.

5.4.1 Levantamento das Competéncias Organizacionais

Inicialmente, foram levantadas as competéncias organizacionais da CMT a luz
do conjunto de competéncias da UFMS, segundo a missédo, visdo e estratégias. O
objetivo desse momento foi de verificar e identificar as competéncias relacionadas a
estratégia institucional (BRANDAO, 2012). Essa andlise documental visa coletar nos
documentos oficiais informagBes sobre as diretrizes estratégicas, em especial no

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).

5.4.2 Levantamento das competéncias demandadas do processo

Nessa etapa, o0 objetivo foi identificar as competéncias necessarias para uma
atuacao satisfatéria no processo de manutencao predial, a partir da consulta aos
servidores que solicitam e acompanham os servigcos de manutencédo predial de suas
respectivas unidades. Essa consulta contemplou os elementos constitutivos da
competéncia que a cliente interna espera do servidor e foi feita com uma entrevista
semiestruturada. Aos participantes da pesquisa foram feitas perguntas sobre os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes necesséarios para o desempenho de
tarefas constantes no processo estudado, a fim de se garantir a eficiéncia e eficacia

do fluxo processual.
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O resultado foi compilado e organizado para andlise, a fim de registrar os
achados da pesquisa e facilitar a compreensao dos gestores da CMT que participaram

da pesquisa.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo séo apresentadas as informagdes coletadas por meio da analise
documental, da observacao e das entrevistas realizadas. O contetdo das entrevistas
foi agrupado e organizado em quatro categorias, sendo que cada uma delas traz um
aspecto relevante para a analise das competéncias do processo de manutencao
predial. A Ultima categoria traz a anélise dos resultados obtidos considerando também
as sugestbes e apontamentos dos entrevistados sobre possiveis melhorias,
capacitacao e recursos.

Essa organizacdo dos resultados em categorias tem a intencao de estruturar
as informacdes para facilitar a compreenséo e andlise. Dessa forma, tais categorias
apresentardo como os servidores de nove unidades organizacionais da UFMS
interagem e enxergam 0 processo de manutencdo predial da Instituicdo e suas

respectivas competéncias.

6.1 Categoria I: obten¢&o dos dados e contetdo de analise

6.1.1 Entrevistas

Os nomes e quaisquer formas de identificacdo das unidades foram suprimidos
como critério adotado para preservar o anonimato dos entrevistados, conforme o
comprometimento assumido entre o pesquisador e pesquisados, ora presente no
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) - disponivel no Apéndice A deste
estudo.

O grupo de entrevistados foi composto pelos coordenadores administrativos.
Nesse caso, foram adotados alguns critérios de escolha das coordenadorias, dentre
0s quais o fato de haver maior demanda por manutencfes prediais e também por
terem suas estruturas administrativas ja consolidadas, com rotinas internas de
solicitacdo de manutencdo predial ja estabelecidas e, consequentemente, maior
experiéncia no processo de manutencao predial.

A intencao inicial da pesquisa era aplicar a entrevista semiestruturada a dez

coordenadores administrativos dessas unidades que recebem servicos de
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manutencao predial oferecidos pela CMT, contudo a coordenacdo administrativa de
uma das unidades indicou outra pessoa como o responsavel exclusivo por lidar com
guestdes de manutencéo predial no contexto da unidade, tornando-se, portanto, uma
excecgdo a regra. Também néo foi possivel coletar dados de uma segunda unidade,
porque a coordenacao administrativa optou por ndo participar da pesquisa. Entéo, foi
aplicada a entrevista a oito servidores/as ocupantes da funcdo de coordenador/a
administrativo/a e um/a servidor/a que nao possui cargo, mas que € responsavel pela
manutencgao predial de sua unidade.

Posto isso, como forma de preservar as identidades dos entrevistados e para
facilitar a andlise dos dados das entrevistas, foram atribuidos os seguintes cédigos de
identificacdo aos participantes: E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, E8 e EO9.

As perguntas foram formuladas com o objetivo principal de captar a visdo do
solicitante dos servicos de manutencéo predial sobre o processo e assim observar a
perspectiva do cliente interno sobre as competéncias necessarias para um
atendimento mais eficiente, eficaz e efetivo. O roteiro da entrevista semiestruturada
consta no Apéndice B.

A respeito do perfil dos entrevistados, considerando a quantidade, a maioria de
servidores do sexo masculino, com a média de idade de 47 de anos, sendo servidores
de nivel superior, formados na area da Administragdo. Em relac@o a experiéncia com
0 processo de manutencado predial, observou-se que o servidor mais experiente lida
com o processo ha cerca de nove anos e 0 menos experiente esta atuando ha um ano
e meio.

O primeiro contato foi feito via telefone para agendamento da entrevista,
conforme a disponibilidade dos entrevistados. Por essa razdo, as entrevistas
ocorreram em datas distintas no ano de 2019, tendo sido realizadas cinco delas no
dia 28 de janeiro, outras duas em 30 de janeiro, uma em 7 de fevereiro e a Ultima no
dia 8 de fevereiro.

As entrevistas foram feitas no proprio setor de trabalho dos entrevistados e nos
locais por eles indicados, dessa forma houve servidores que preferiram ser
entrevistados em salas privativas com as portas fechadas e outros que preferiram falar

na propria mesa de trabalho, ndo havendo, portanto, um padrdo. Antes de cada
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entrevista o entrevistador entregou o TCLE para leitura dos seus termos e esclareceu
pontos que foram levantados pelos entrevistados.

Ao todo foram coletadas 2h42min de gravacgéo de entrevistas, que tiveram uma
média de duracdo de 18min. As transcricdes desses audios geraram um total de 45

laudas, com média de 5 laudas por entrevista.

6.1.2 Andlise documental

A analise dos documentos relacionados a pesquisa ocorreu exclusivamente em
documentos oficiais tendo em vista que o contexto do trabalho é um processo
executado em uma autarquia federal.

Foram realizadas buscas no Portal da Transparéncia do Governo Federal e da
UFMS, assim como foram consultadas as publicagcbes do Boletim de Servicos
Eletronico da UFMS. As buscas realizadas no Boletim de Servicos Eletrbnico da
UFMS né&o reportaram nenhum resultado relacionado diretamente ao processo de
manutencao predial ou as competéncias a ele relacionadas.

A coleta de dados oriundos dos documentos ocorreu desde fevereiro de 2018

até marco de 2019. O Quadro 8 traz a relacdo dos documentos pesquisados.

Quadro 8 — Documentos analisados

Cddigo Descricédo
D1 Plano de Desenvolvimento Institucional UFMS 2015-2019 - PDI
D2 Relatério de Gestédo do exercicio 2017 UFMS
D3 Relatério de Gestédo do exercicio 2016 UFMS
D4 Relatério de Gestédo do exercicio 2015 UFMS
D5 Manual de Competéncias UFMS 2018
D6 Portal dados abertos UFMS - https://www.dadosabertos.ufms.br/
D7 Portal da transparéncia - http://www.portaltransparencia.gov.br/
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

6.1.3 Observacao participante

A observacéo participante ocorreu principalmente nos momentos em que 0s
funcionarios desempenhavam suas atividades e tarefas na rotina diaria de trabalho.
Pelo fato de o pesquisador também ser funcionario e agente participe do processo

organizacional, a observacao se deu de forma natural. Entretanto, ocorreu de forma
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mais ativa, inclusive com intervencdes, conversas, esclarecimentos, sugestoes e olhar
mais estratégico sobre a forma de as pessoas trabalharem e agirem. Cabe ressaltar
que foi utilizado um diario de campo, onde foram feitas diversas anotacdes sobre

percepcdes e fatos que contribuiram na pesquisa.

6.2 Categoria Il: o0 processo de manutencao predial

Segundo o Manual de Competéncias da UFMS (2019), a Divisdo de
Manutencédo Predial (Dimap), unidade subordinada a CMT, é o setor responséavel pela
execucao das atividades relacionadas aos servi¢os de reparo nas instalacfes prediais
na Universidade. Dessa forma, o processo de manutencdo predial, objeto da
pesquisa, tem suas atividades desenvolvidas majoritariamente nessa Divisdo e com
isso a propria finalidade da unidade esta profundamente atrelada ao objetivo do
processo de manutencéo predial.

Sobre o objetivo do processo de manutencédo predial, os entrevistados
apontaram clareza no entendimento da funcdo de manter os imoéveis em condi¢cfes
de uso, assim como expressaram a importancia desse processo para que as demais
atividades administrativas e pedagdgicas da UFMS possam ocorrer de maneira
satisfatoria, conforme falaram E2 “O objetivo principal € manter um ambiente
agradavel, para os alunos que sao os clientes aqui da Universidade, e para os
professores e técnicos também, manter a estrutura fisica funcionando de forma
adequada”, E5 “Manter os servigos em funcionamento de um modo geral, a parte de
elétrica e hidraulica. Arrumar o que estraga para que continue funcionando, e evitar
também que as coisas se deteriorem” e E8 “O objetivo é garantir que gente consiga

utilizar plenamente a infraestrutura que fica sob nossa responsabilidade.”.

Entéo a correcdo, a manutencao predial ela € muito importante entendeu, que
toda vez surgir um problema vocé ja faz essa correcdo, vocé evita um
problema maior e vocé da condicao de trabalho as pessoas que estédo ali
naquela unidade (E1).

Pra mim manutencdo uma coisa muito importante [...] a manutencdo para
mim cumpre esse papel de manter a estrutura que foi construida boa, [...] na
minha visdo infraestrutura é uma maneira de ensinar sem falar, e a
manutencdo esta ai para resolver esse problema porque vocé consegue
manter o que foi construido e as vezes até melhorar (E6).
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A analise nos atos oficiais da UFMS néo reportou nenhuma regulamentacéo ou
orientacdo relacionada a sequéncia de atividades processo de manutencédo predial e
de seus prazos. Essa auséncia de informagfes também p6de ser observada nas
respostas dos coordenadores administrativos entrevistados, pois quando perguntados
sobre quais as etapas e prazos que compde o0 processo de solicitacdo até o
recebimento dos servicos de manutencdo predial pela unidade, responderam

conhecer superficialmente o curso processual apds envio de suas demandas a CMT,

conforme se observa nas falas: “Os detalhes do processo interno da divisdo de
manutencado é um outro setor e eu ndo tenho como. O que eu faco é simplesmente
encaminhar o pedido, acompanhar e cobrar” (E2); “Eu ndo sei se tem algum prazo
estabelecido regulamentar, [...Jentdo n6s vamos acompanhando meio a distancia nem
sempre nos participamos muito do processo da execugéo desses servigos” (E4); “Eu
nao sei se existe um prazo [...] eu nao tenho realmente clareza do que acontece, quais
s8o os passos.” (E5) e “Vocé coloca no sistema de solicitagdo de servigo, [...] depois
o tramite eu ndo acompanho” (E9).

Apesar de os entrevistados alegarem conhecimento superficial quanto as
tramitacdes do processo de manutencado predial, constatou-se que suas percepcoes
convergem ao notar que o processo de manutencdo predial faz distincdo entre
manutencgdes prediais emergentes e manutencoes prediais eletivas. Nas respostas
ainda é possivel notar similaridade nas opinides em relacdo aos prazos para

atendimento. O Quadro 9 evidencia as perspectivas.

Quadro 9 — Percepcéao sobre prazos da manutencao predial

Entrevistado Percepcéo de prazo
[...] “se entra com um pedido hoje em vinte quatro horas vocé j4 tem uma resposta
El dizendo a quem foi encaminhado. [...] vocé manda e vocé tem a resposta bem mais
rapida”.
E2 “‘entdo assim a gente faz o pedido e fica cobrando [...] sempre fica correndo atras

e sempre fica incomodando”.

“Esse prazo que ja ndo é muito rapido de atendimento. [...] quando é urgente assim
E3 ndo tem problema quanto a demora na prestacdo do servico, mas normalmente
ndo é muito rdpido e demora um pouquinho.”

“Nos casos emergenciais [...] as vezes uma semana depois do pedido alguém da
CMT vem a mim e o pedido é atendido”.

“geralmente a gente espera um pouco, ai a gente depois comega a incomodar e
E5 pedir, cobrar que seja feito. [...] parece que as vezes fica parado um pouco
amarrado, é a impressédo que eu tenho”.

“quando vocé pede uma solicitacdo de manutencgdo que ndo envolve méo de obra,
tipo construcdo civil [...], geralmente ndo demora muito. [...] Agora quando vocé

E4

E6




58

parte para construcao, [...] ai ja € um pouco mais demorado [...] geralmente a parte
de execucdo que da problema, a parte processual interna nossa, vamos dizer
assim, é tranquilo.”

E7 “O prazo varia, as vezes o pedido atrasa demasiadamente”.
“para a gente é tratado sempre que meio como uma urgéncia qualquer tipo de
E8 manutencao, [...] dependendo da urgéncia a gente abre o chamado e ai ja fagco uma
ligacdo mesmo, e ja provoco o setor responsavel ligando para CMT”.
E9 “Quando se trata de pequenos servigos [...] € rapido. [...] O mais demorado é

quando existe uma manutengdo mais complexa”.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Ao se analisar o Quadro 10, com foco exclusivo nas opinides dadas, chega-se
a conclusdo que apenas as manutencdes emergenciais ou pequenas tém o
atendimento com rapidez, ao passo que, com excec¢ao da opinidao do entrevistado E1,
nas manutencdes eletivas de maior porte 0s prazos para atendimento sao
demasiadamente demorados.

Nesse sentido também é possivel concluir que 0s prazos praticados no

processo _em estudo ndo foram padronizados e divulgados, o que dificulta o

acompanhamento por parte do solicitante, pois o deixa sem referéncia temporal.

Em se tratando do mapeamento do processo de manutengdo predial, foi
verificado o fluxo processual das manutencdes prediais junto a CMT e a Dimap por
meio da observacdo, de reunides com servidores das unidades e também com os
gestores das unidades.

Constatou-se que a UFMS faz uso do instrumento legal denominado Ata de
Registro de Preco (ARP) para contratar servicos de manutencédo predial [notas de
observacéo]. A ARP n. 42/2018 é o instrumento utilizado atualmente e teve sua
publicacgdo em 16/11/2018 no Boletim de Servicos Eletronico da UFMS.

Posteriormente, deu origem aos seis contratos visualizados no Quadro 10 a seguir:

Quadro 10 — Contratos de Manutencao Predial

N. Inicio Término Valor
95/2018 11/12/2018 10/12/2019 R$ 4.005.546,80
97/2018 5/12/2018 4/12/2019 R$ 194.989,32
98/2018 5/12/2018 4/12/2019 R$ 266.197,90
99/2018 5/12/2018 4/12/2019 R$ 127.066,50
101/2018 6/12/2018 6/12/2018 R$ 934.362,33
119/2018 | 19/12/2018 19/12/2018 R$ 825.900,16

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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O acompanhamento e fiscalizacdo dos contratos de manutencéo predial sdo
feitos por servidores designados para as funcdes de Gestor, Fiscal Técnico e Fiscal
Setorial. Nessa esteira 0 Fiscal técnico € o0 responsavel pela avaliacdo e
acompanhamento do ponto de vista da engenharia civil e/ou elétrica; o Fiscal Setorial
cumpre o dever de acompanhar a execucdo dos servicos nas unidades
descentralizadas; e o Gestor € responsavel pelo acompanhamento do cumprimento
contratual e pela coordenacgéo dos trabalhos dos fiscais [notas de observagéao].

A pesquisa tomou por base de analise o contrato n. 95/2018, por se tratar do
instrumento que viabiliza a manutencéo predial nas unidades localizadas na cidade
de Campo Grande, onde estao lotados os servidores entrevistados e onde ha a maior
previsao de servigcos de manutencdo predial, totalizando 63% dos servigcos previstos
na contratacdo. Nesse contrato, a gestdo é feita pelo Gestor e pelo Fiscal Técnico,
uma vez que nao ha& necessidade atuacdo de um Fiscal Setorial [notas de
observacao].

No total, oito servidores lotados na CMT foram formalmente designados como
Gestores ou Fiscais Técnicos dos seis contratos firmados, sendo trés servidores com
cargos de carater administrativo e cinco técnicos da area da engenharia [notas de
observacao].

Apesar da possibilidade de mais servidores da CMT estarem envolvidos na
manutencao predial, o fato de se ter oito servidores formalmente designados para
acompanhamento de seis contratos, que estimam realizar aproximadamente 6,3
milhGes de reais em manutencdes prediais, aponta para um quadro de necessidade

de redimensionamento da forga de trabalho, haja vista que o Quadro 7 informa que

havia 45 servidores lotados na CMT até o ano de 2018.

A partir das informacdes obtidas com os servidores e gestores da CMT, dos
relatos dos entrevistados, da observagéo no local e, ainda da analise documental, foi
possivel identificar e mapear o processo de manutencdo predial e representa-lo
graficamente, conforme consta no Apéndice C.

Da mesma forma, também foi elaborado o Quadro 11 com a descricdo das

atividades do processo de manutencédo predial e respectivos responsaveis:
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Quadro 11 — Descri¢ao das atividades do processo de manutencao predial e analise dos atributos de competéncia

Atividade/Competéncia

Responsavel

Atributos de Competéncias

C H A
Verificar a necessidade . o . ~ Preenchimento de solicitacdo no
. S Solicitante Nocdes basicas de manutencéo . s , -
de servicos e solicitacédo ; X . sistema de solicitacdo de servicos da Agilidade.
= (Cliente interno) predial.
de manutencéo. PROADI
Receber a solicitacdo de . - : Conhecimento aprofundado das Avaliacdo da compatibilidade dos Preciséo e
. = Apoio Administrativo n . N -
servicos de manutencao. competéncias da CMT. servicos com as atribuicdes da CMT agilidade.
Andlise sobre a emergencialidade da Agilidade,
Analisar a Nocdes béasicas de manutencgdo solicitagdo considerando o grau de empatia,
o Chefe da DIMAP . P L R s
emergecialidade. predial e dos imoveis da UFMS. prejuizo ou perigo as pessoas e transparéncia e
bens, o longo do tempo. preciséo.
Encammh}ar para andlise Chefe da DIMAP Nocdes bésicas qle manutengéo Enc’a_mlnhamento do pedido para Agilidade.
técnica. predial. andlise técnica dos engenheiros
T Dominio dos conhecimentos da PR o
Fiscais Tecnicos, S o Visita técnica para levantamento da Preciséo,
: L : P engenharia civil e elétrica e : : :
Realizar visita técnica. Engenheiros ou Técnicos . necessidade total do servico e empatia e
e conhecimento avancado de e e
em Edificacéo . guantitativos. cordialidade.
Planilhas de orcamento.
C Dominio dos conhecimentos da .
Fiscais Técnicos, S e Encaminhamento da demanda .
. . P engenharia civil e elétrica e Agilidade e
Montar planilha. Engenheiros ou Técnicos : levantada para a empresa oo
e a conhecimento avancado de preciséo.
em Edificacao . contratada.
Planilhas de orcamento.
S, Dominio dos conhecimentos da Confecgéo de planilha com
. Fiscais Teécnicos, o " . PO .
Encaminhar para : P engenharia civil e elétrica e identificacdo de servigos conforme .
- Engenheiros ou Técnicos : ~ Agilidade.
empresa terceirizada. e conhecimento avancado de tabela SINAPI e elaboracgéo do
em Edificacao : . . S
Planilhas de orcamento. relatdrio fotografico preliminar.
S, Dominio dos conhecimentos da :
Fiscais Técnicos, engenharia civil e elétrica e Recebimento do retorno da
Receber validagéo. Engenheiros ou Técnicos genn Contratada sobre a demanda e Agilidade.
e conhecimento avangado de e a .
em Edificagao : verificacdo novamente da planilha.
Planilhas de orcamento.
o, Dominio dos conhecimentos da : .
. . Fiscais Técnicos, S e Encaminhamento para andlise de
Encaminhar para andlise . P engenharia civil e elétrica e S . ~ .
Engenheiros ou Técnicos prioridade e consideragéo sobre Agilidade

da chefia.

em Edificacdo

conhecimento avancado de
Planilhas de orgcamento.

oportunidade de gestao
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Encaminhar para

Nocdes béasicas de manutengédo
predial e dos iméveis da UFMS.

Encaminha para o apoio

Organizacéo e

10 elaboracéo de Chefe da DIMAP . - administrativo elaboraracéo de delegagéo e
Conhecimentos béasicos de .
documentos. . documentos monitoramento.
lideranca
Retorno e conferéncia das planilhas
L, Nocdes basicas de manutencéo e emissao das Ordem de Servico, -
Fiscais Técnicos . . - o . Agilidade e
11 Elaborar documentos. ; o ; predial e conhecimento basico formalizacao da Planilha de Custos e g
Apoio Administrativo . .. e precisao.
sobre Planilhas de orcamento. Relatério fotografico da demanda, e
recolhimento de assinaturas.
Nog¢6es de manutencéo predial e Envio & empresa contratada para
conhecimento bésico sobre execucao e recolhimento de Agilidade e
12 | Emitir Ordem de Servico. Apoio Administrativo Planilhas de orgamento e assinatura do Preposto da ghicade
. . organizacéo.
conhecimento avangado de Contratada na Ordem de Servico e
utilizagdo do SEI. Planilha de Custos
Dominio dos conhecimentos da Acompanhamento dos prazos da
13 Acompanhar execuco. Fiscais Técnicos engenh_arla civil e elétrica e Ordem de Servu;(_) e qualidade do Organizagio.
Gestores do Contrato conhecimento avancado de servico.
Planilhas de orcamento
Organizacéo,
Dominio dos conhecimentos da Visita técnica ao local de execucao cordialidade,
Realizar medicdes . o engenharia civil e elétrica e da menutencgédo com fins de preciséo,
14 o Fiscal Técnico : . - ) e
parciais. conhecimento avancado de averiguacgédo da quantidade proatividade,
Planilhas de orcamento. executada constancia e
assertividade.
Noc¢des de manutencéo predial e
conhecimento basico sobre Emisséo de Planilha de mediacao .
Autuar processo de . - . . . L e . Agilidade e
15 Apoio Administrativo Planilhas de orgamento e parcial, Relatorio Fotogréfico parcia e T
pagamento . organizacéo.
conhecimento avangado de Atesto.
utilizacdo do SEI.
Noc¢des de manutencéo predial e
conhecimento bésico sobre . N .
16 Enviar para pagamento. Apoio Administrativo Planilhas de orgamento e Envio de processo a PROPLAN para Agilidade e

conhecimento avancado de
utilizacéo do SEI

pagamento.

organizacéo.
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Pagar parcial dos

Noc¢des sobre manutencdo

Agilidade e

17 . Proplan predial e conhecimento avancado Pagamento dos servicos. T
Servigos N organizagao.
utilizagdo do SEI.
Organizacéo,
Dominio dos conhecimentos da e = cordialidade,
o o Visita técnica ao local de execucéo o
. e . - engenharia civil e elétrica e ~ . - preciséo,
18 Realizar medicao final Fiscal Técnico : da menutencéo para averiguacao de e
conhecimento avancado de . proatividade,
) qualidade e seguranca. A
Planilhas de orcamento. constancia e
assertividade.
Noc¢des de manutencéo predial e
Autuar processo de conhecimento bésico sobre Emisséo de Planilha de mediacéo Agilidade e
19 P Apoio Administrativo Planilhas de orcamento e final, Relatério Fotografico final e giidade
pagamento . organizagao.
conhecimento avancado de Atesto.
utilizacdo do SEI.
Noc¢des de manutencéo predial e
. . - . conhe;mmento basico sobre Envio de processo a PROPLAN para Agilidade e
20 Enviar para pagamento Apoio Administrativo Planilhas de orgamento e .
. pagamento. organizagao.
conhecimento avancado de
utilizacdo do SEI.
21 Arquivar solicitacao Apoio Administrativo Conhecimento avangado de Arquivamento da solicitacao no SEI. Agilidade.

utilizacédo do SEI.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Cabe o registro de que a observacéo da rotina de trabalho e as reunides foram
autorizadas pelos gestores das unidades. Registra-se ainda que o processo mapeado
foi submetido a validagdo da chefia da DIMAP a fim de garantir a fidelidade da
representacdo gréfica e relacdo de atividades a realidade.

6.3 Categoria Il: Mapeamento de Competéncias

A primeira etapa da andlise das competéncias requeridas para a execucéao do
processo de manutencao predial, segundo os objetivos institucionais, deu-se a partir
do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFMS, com vistas a Misséo e
Visao institucionais, considerando os Relatérios de Gestdo da instituicdo dos anos de
2015, 2016 e 2017.

Com base nesse levantamento identificaram-se as competéncias necessarias
ao cumprimento do papel institucional da CMT, quais sejam: adesédo as ferramentas
tecnoldgicas; aprimoramento continuo dos processos a luz da realidade institucional;
atualizacdo continua da equipe; desconcentracdo da capacidade de decisao;
exceléncia na prestacdo dos servicos; gestdo estratégica e eficiente dos recursos;
implantacdo de controles efetivos; integracdo com demais unidades para atuacéo
sistémica; priorizacao da finalidade académica; e valorizacdo da equipe de trabalho.

As competéncias institucionais da CMT ja foram estabelecidas no Manual de
Competéncias - 2019 da UFMS. Outros documentos também foram consultados, no
entanto a maior relevancia para a pesquisa foi encontrada no PDI e nos Relatdrios de
Gestdo, principalmente no que tange a manutencéao predial.

Ainda, por outro lado, a importancia da opiniao do cliente confere a instituicao
uma perspectiva mais ampla de analise para aprimoramento da gestdo, uma vez que
a satisfacdo da pessoa atendida pelos servicos de manutencgéo predial tem caréater
essencial na consideragcdo do alcance dos objetivos institucionais. De acordo com
isso, as respostas coletadas nas entrevistas aplicadas aos coordenadores
administrativos apontam para as competéncias requeridas, na visdo do cliente, e

serao relatadas a seguir.
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A pesquisa identificou 21 competéncias por meio da analise das entrevistas,
dentre as quais, algumas apareceram na maioria dos relatos, jA outras foram
exclusivas, conforme a necessidade de cada coordenadoria.

Para fins de levantamento das competéncias requeridas, foram consideradas
tanto as criticas proferidas pelos entrevistados - por se tratarem de manifestacdes de
expectativas nao atingidas - quanto os elogios- forma de demonstracao do valor dado
as competéncias necessarias para a execugao do processo de manutencao predial ja
presentes na equipe de profissionais da CMT.

Na sequéncia, serdo expostas e analisadas as competéncias identificadas nas
trés areas de atuacdo da CMT, quais sejam: Gestdo, Administracdo e Técnica.
Algumas competéncias sdo comuns as trés areas e assim constardo no Quadro 15,

que seguira ao final da analise para sintetizar o resultado geral do mapeamento.

6.3.1 Competéncias de menor frequéncia

As competéncias apontadas como de menor frequéncia dizem respeito a
quantidade de vezes relatadas pelos servidores entrevistados, neste caso uma ou
duas. Apesar de aparecerem menos, essas opinides contribuem para a discussao por
estarem diretamente ou indiretamente relacionadas.

O desconhecimento das unidades acerca das atividades e fluxo do processo

de manutencdo predial, exposto anteriormente, surge outra vez no relato do

entrevistado E2 quando diz “o procedimento eu percebo que né&o tem durante esse
tempo que eu trabalho fazendo isso, ndo tem um padrdo de atendimento. [...] cada
vez que vocé faz um pedido funciona de uma forma diferente”, indica a necessidade
da CMT organizar o processo de manutencéo predial, fixando forma e prazos para a
execucao dos servigos.

Ainda, a partir do entrevistado E2 é possivel identificar que a equipe de
profissionais da CMT deve direcionar esfor¢cos para dar publicidade ao processo de
manutencao predial, disponibilizando informacdes sobre seu estado ao solicitante:
“essa sequéncia de atendimento ela ndo é clara, entdo ela ndo esta bem clara, nédo
para nos, nao esta bem clara 14 internamente aparentemente [...] vocé faz o pedido ai

vocé ndo tem como acompanhar o pedido”.
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Cabe ressaltar que a transparéncia dos atos da Administracdo Publica é uma
exigéncia da Lei n. 12.527/11, logo a disponibilizacdo das informac¢fes do processo
de manutencao predial esta além de uma reivindicacdo isolada, mas se trata de uma
exigéncia salutar e principalmente legal.

A padronizacéo e transparéncia requisitadas concorrem para eficiéncia do fluxo

processual e, nessa esteira verifica-se a necessidade de os servidores empenharem-
se em direcionar corretamente as solicitagcdes, zelando pelo tempo e correto fluxo

processual, conforme o apontaram os entrevistados E2 e EG6.

No geral quando eu tenho contato com o pessoal la eu percebo que os
pedidos ficam soltos e as pessoas nao sabem muito bem o qual a destinacéo
[...] Em relacdo a questdo do pessoal, do que precisa ter, eu penso que um
treinamento bésico para direcionar o tipo de servico (E2)

Eu acho que para manutencdo predial o que as pessoas mais carecem €&
saber as divisdes corretas e as pessoas que ela deve conversar [...] Tem que
conhecer um pouquinho do negécio assim das tabelas, [...] saber como é que
€ montado um orcamento (E6).

Com o processo de manutencéo predial padronizado e publicado, o profissional
gue atua no processo tem melhores condi¢cdes para concluir todas as atividades de
sua atribuicdo, evitando encaminhamentos desnecessarios para outros setores, e
assim ndo se comportar da maneira relatada pelo entrevistado E8 em “eu acho que
aqui também um comportamento, [...] assumir a responsabilidade daquilo, que as
vezes teve casos assim que VOCé sente que a pessoa meio que quer passar para um
outro setor’.

As necessidades de organizacdo das atividades e iniciativa também foram
lembradas pelos entrevistados E3 e E6 quando disseram, respectivamente, que
“servidor tem que ser proativo, organizado, [...], todos esses adjetivos a gente espera
da pessoa que vem aqui atender” e “eu acho que a atitude é uma coisa que é assim,
em termos gerais, falta um pouco”.

Uma competéncia apontada pelo entrevistado E8 esta relacionada a qualidade
da comunicacdo estabelecida entre os profissionais do apoio técnico e os clientes,
uma vez que entende ser necessario que haja paciéncia, para explicar temas técnicos

com uma linguagem simples e voltada a compreenséo do solicitante.
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Paciéncia para entender o que é o problema, [...] ja teve casos aqui que a
gente achou que era uma coisa e era outra, mas dai tem que vir uma pessoa
aqui e dar uma explicada porque também a gente ndo tem aquela a
capacidade técnica. (E8)

A adocao de uma linguagem mais adequada a leigos no momento da interacéo

com os clientes favorece o entendimento do solicitante sobre o aspecto técnico do
pedido e contribui para uma melhor definicdo da necessidade em pedidos futuros.
Foi recorrente nas entrevistas o enfoque sobre a fiscalizacdo da execucao dos
servicos, visto que os trechos "As vezes eles ndo tem material para fazer, entdo
demora um pouco mais" (E1), “Eu penso que precisa ter um acompanhamento da
execucao no local [...]. Vocé nao vé o pessoal usando equipamentos de seguranca, o
acompanhamento dessas empresas néo é feito corretamente” (E2) e “As vezes a falta
de material esbarra, a equipe vem para atender, mas ela fica impossibilitada de atende
por falta de material (E9), relatam a necessidade de aprimoramento da fiscalizacdo da

empresa contratada para executar os servicos de manutencao predial, zelando pelo

acompanhamento no local, pelo cumprimento de normas de sequranca, pelo

cumprimento dos prazos e pelo gerenciamento dos materiais gue sao aplicados nas

manutencées, assim como destacou o entrevistado E5.

Entéo acho que falta um treinamento dos servidores para estar cobrando.
Porque eu acho constrangedor também a gente ficar ligando e cobrando
porque ninguém gosta de ser cobrado, e eu ndo sei em quem que esta parado
0 processo entendeu. (E5)

Duas competéncias desejaveis para uma atuacao satisfatoria dos gestores no
processo de manutencédo predial foram identificadas nos relatos do entrevistado E6.
A primeira, “Geralmente os melhores que tem pra trabalhar sGo pessoas que estdo
sempre se atualizando” (E6), trata da necessidade de estimular os servidores para
participacdo em cursos e programas de aperfeicoamento, e a segunda aponta para a
valorizag&o da contribuicdo de cada integrante da equipe que executa o processo de

manutengao predial.

Essa parte humana eu acho que é muito ruim dentro da universidade. Vocé
ndo vé as pessoas dando parabéns para as outras porque elas fazem as
coisas [...Jeu acho que isso peca muito dentro da instituicdo, essa parte
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humana, ndo sei da teoria exata como chama, mas estes estimulos assim
faltam muito, isso é geral, tanto para terceirizado, quanto para o proprio
servidor. (E6)

Na fala do entrevistado E4 “...] entdo eu esperaria assim que a equipe tivesse
engenheiros, arquitetos e até pessoas formadas em administracdo por conta das
contratacdes [...]", foi identificada também outra competéncia para os gestores, que

abarca a necessidade de compor uma equipe multidisciplinar para atuar com

exceléncia em todas as etapas do processo de manutencado predial, tanto na esfera
administrativa quanto técnica especializada.

A disponibilidade de horarios alternativos para atendimento de emergéncias
também foi indicada pela entrevistada E4. Mesmo durante os finais de semana ha a
necessidade de servicos de manutencdo predial em situacbes emergenciais que

coloquem em risco a integridade de pessoas ou bens da UFMS.

Eu percebo na equipe um comprometimento, uma educacdo, uma atencao
algumas vezes até com horarios diversos do normal para atendimento no
celular e mensagem fora de horario, o que as vezes acontece, um cano
estoura. (E4)

Com os relatos da pesquisa mostrados € possivel perceber a preocupacéo dos
clientes internos entrevistados com a pratica de uma gestéo publica transparente e
com mecanismos de controle mais efetivos e que também requer dos gestores a
valorizacdo e estimulo a participacdo dos seus servidores, além de mostrar a
necessidade que o processo de manutencao predial tem em receber mais divulgacao

entre a comunidade universitaria.

6.3.2 Competéncias de maior frequéncia

As competéncias identificadas com maior frequéncia nas falas perfazem um
total de sete, sendo que quatro delas foram encontradas em trés das nove entrevistas,
e trés foram verificadas junto a cinco das nove entrevistas. Assim, as competéncias
relatadas doravante indicam pontos mais sensiveis ao processo de manutencao

predial e que devem ser observados na busca por melhorias.



69

A questdo da emergéncia foi levantada pelos entrevistados E1 e ES5,
respectivamente, em “As vezes a equipe ta fazendo um servico em outro lugar e
demora um pouco mais” (E1) e “Eu acho que deveriam ter uma prioridade, ou talvez
organizar por setores [...] esta perigoso, € uma prioridade e ndo poderia estar ha mais
de um més parado.” (E5). Eles, juntamente com a fala do E4 abaixo, acusaram a
demora no atendimento das solicitacfes por conta da auséncia de critérios claros e
objetivos para avaliagdo de situacdes emergenciais e prioritarias. Tal situacao
contribui para insatisfacdo do cliente interno, que além de néo ter facil acesso as
etapas e prazos do processo de manutencao predial, ainda fica sem saber quais 0s
critérios estdo sendo utilizados para estabelecer qual unidade sera atendida primeiro.
Nesse sentido, disse o entrevistado E8: “eu acredito que sempre para aquele cliente
a urgéncia sempre maior € a dele” fortalece a ideia que a CMT deve dimensionar sua
forca de trabalho segundo a criticidade e oportunidade de cada solicitacao.

No geral eu acho que a Unica coisa que eu sinto falta hoje nos nossos
atendimentos, é o estabelecimento de critérios. Entdo assim, para poder
classificar porque eu imagino que vocés tém um montante de recursos que

tem que ser aplicado na UFMS inteira e a impresséo que a gente tem € que
guem grita mais alto leva. (E4)

Segundo os trechos “Eu entendo que nés temos que ter muito
comprometimento [...] trabalhar com efetividade para que a nossa saida, 0 nosso
produto la fora que nés langamos no mercado seja um produto de qualidade” (E1),
“Eu acho que falta comprometimento com a universidade” (E5) e “Tem que ter forga
de vontade, ter comprometimento com a instituigdo, com o trabalho.” (E7), o

comprometimento com o desempenho institucional também foi citado como uma

competéncia desejavel. Esse aspecto diz respeito a obrigacdo que o servidor assume
quando do inicio de sua relacdo com a instituicAo. Seu compromisso com O
desenvolvimento da Universidade deve nortear suas acdes no contexto do trabalho
em detrimento das vontades pessoais.

Novamente as competéncias de fiscalizar continuamente as empresas

contratadas é destacada pelos entrevistados. O aspecto da fiscalizagdo que foi

apontado dessa vez esta relacionado ao cumprimento dos requisitos de qualidade do

material utilizado nas manutencdes prediais.
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As falhas no acompanhamento da qualidade ocasionam retrabalho conforme
relatado e, consequentemente, a insatisfacdo com o resultado do servico prestado.
Conforme j& discutido, o cliente interno conhece o objetivo da manutencéo predial e,
assim, preza pelo restabelecimento das caracteristicas originais do imovel objeto da
manutencao, conforme apontado dos entrevistados “A gente ndo tem ideia do tipo de
material que eles estdo instalando, e realmente a gente ndo tem como ter essa nogao,
€ muito menos a manutengdo porque nao vem acompanhar entdo ndo tem como
saber.” (E2), “muitas vezes a empresa terceirizada vinha, fazia cagada e sobrava para
o pessoal da universidade arrumar” (E6) e “Assim que obtiver o padrdo original para
mim esta de bom tamanho” (E9).

A UFMS utiliza prédios inaugurados desde a década de 60 do século passado
e o desgaste provocado pela acdo do tempo sobre as instalacdes € inevitavel, logo o
processo de manutencéo predial precisa considerar as caracteristicas de cada prédio.
Dessa maneira a avaliacdo do grau de emergéncia da solicitacdo de manutencao
pode ser feita com maior rapidez, evitando-se assim a acumulacéo de reparos e
agilizando o atendimento. Nesse sentido, o entrevistado E2 afirma que “a pessoa tem
gue saber obviamente do que se trata”, convergindo com a opinido dos entrevistados
E4 e E7: “Eu imagino que a equipe que recebe o nosso pedido, ela tem que ter uma
nocéo das instalagbes prediais como um todo” (E4); e “Cada setor tem que estar
sempre antenado, sempre ter o conhecimento total sobre aquilo que vai ser
executado” (E7).

Corroborando com a necessidade de conhecer os iméveis da instituicdo, a

competéncia de ter dominio sobre aspectos técnicos dos servicos de manutencao
predial foi ressaltada por mais da metade dos entrevistados. Na visdo deles, o

conhecimento técnico na éarea da engenharia é essencial para os atuantes no

processo de manutencdo predial. De acordo com os recortes das falas dos

entrevistados, a seguir, 0 conhecimento especializado contribui na fiscalizagdo dos

servicos executados pela empresa terceirizada, impondo condi¢cdes de aferir a
qualidade do servico prestado e a urgéncia que cada caso requer conforme disseram:
E1“Eles tém procurado por pessoas [...] que conhecem o assunto para realizar e isSo
tem ajudado muita gente aqui na ponta”, E3 “Ele tem que ter conhecimento na area

especifico, tem que ter experiéncia com certeza”, E4 “Eu acho que ela tem que ser
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qualificado na area”, E7 “Tem que ter conhecimento técnico para saber o que ta sendo
executado e quando for fiscalizar saber que aquilo ali foi bem feito ou ndo” e E8 “Tem
que ter esse conhecimento porque o0 que acontece quando vocé fala com uma pessoa
que tem o conhecimento técnico ela sabe qual que é a urgéncia daquilo”.

As duas Ultimas competéncias ressaltadas pelos entrevistados estédo
relacionadas ao atendimento prestado pela equipe da CMT aos usuarios do processo
estudado. Os conflitos que surgem de uma interagdo ruim com o cliente interno
dificultam a comunicacdo entre as partes e prejudica o alcance dos objetivos
institucionais.

Por isso o contato direto com o solicitante requer do profissional da CMT a

competéncia de comunicar-se com o cliente com polidez, analisando cada solicitacao

com empatia e conforme indicado pelos entrevistados E3, E4, E5, E6 e ES8,
respectivamente, nos seguintes trechos: “Servidor tem que ser [...] comprometido,
atencioso, empatico, todos esses adjetivos a gente espera da pessoa que vem aqui
atender” (E3), “a equipe é sempre muito atenciosa, muito educada, [...] eu acho que
isso tem que ter também uma responsabilidade com o patriménio publico, aquela
preocupagdo com a instituicdo.” (E4), “Eu acho que uma boa comunicagdo, uma
empatia porque a impressdo que as vezes eu tenho € que cada vez que vocé pede
alguma coisa vocé esta incomodando” (E5), “para mim tem que ter relacionamento
interpessoal” (E6) e “Entdo a habilidade seria principalmente ter essa sensibilidade,
porque eu acredito que sempre para aquele cliente a urgéncia sempre maior é a dele”
(E8).

Ressalta-se que o inciso XI do art. 116 da Lei n. 8.112/90 estabelece como
dever de servidores publicos tratar com urbanidade todas as pessoas no contexto
organizacional. Dessa forma, pode-se considerar uma competéncia essencial tratar a
comunidade académica com a devida educacao e respeito.

Nessa esteira, 0 que os clientes entrevistados apontam como atendimento
desejavel € mais do que uma abordagem gentil. O que se requer também é que a
manutencao predial solicitada tenha qualidade definitiva, pois a execuc¢éo de paliativos
ocasiona o problema do desperdicio de tempo e recursos, tornando o processo de
manutencgao predial ineficiente, como pode ser observado nas seguintes falas “O setor

vem trabalhando nesse sentido de manter pessoas com conhecimento técnico para



72

poder ajudar e a solucao ser mais rapido e ser uma solugdo mais acertada e de menor
custo” (E1); “Geralmente a gente vé o pessoal vem resolver um problema e fazem um
paliativo [...] eles vem resolvem o problema, mas né&o fica aquela coisa acabada,
aquela coisa pronta” (E2); “ja aconteceu de eu fazer algum outro tipo de solicitacao e
a pessoa vem aqui, ela da uma olhada vai embora e néo volta mais” (E3); “E iniciativa
de ser proativo, porque ja aconteceu de a pessoa vir e “Ah eu vim sé ver o que tem
que fazer”, ai volta depois de trés dias para ver que material que tem que comprar’
(E5); e “a gente sente assim que muitas vezes o processo acontece, a gente solicita
uma manutencgao e as vezes é dado um paliativo, uma solugdo ndo definitiva” (E8).

Considerando as informac6es advindas das entrevistas, foi formulado o Quadro
12 com a sintese da andlise das competéncias requeridas pelos clientes internos
sobre o processo de manutencao predial investigado.

Quadro 12 — Sintese da opinido dos entrevistados

Frequéncia Frequéncia

Area Descricdo da Competéncia ;
absoluta relativa

Direcionar corretamente as solicitagdes,

Administrativa | zelando pelo tempo e correto fluxo 2 22%
processual.

Administrativa Gerenclar suprimento d_e materiais para 5 2204
execucdo com controle eficaz.

Administrativa Organizar suas atividades atuando com 2 2204

iniciativa no processo.

Informar-se sobre os imoveis da UFMS, a
Administrativa | fim de caracterizar o servico com mais 3 33%
rapidez e precisao.

Comunicar-se com o cliente com polidez,

Administrativa | analisando cada solicitagdo com empatia e 5 56%
interesse.
Concluir todas as atividades de sua
Comum atribuicdo, evitando encaminhamentos 1 11%

desnecessarios para outros setores.
Comprometer-se com 0s objetivos e metas

Comum S 3 33%
institucionais.
Prestar atendimento atencioso ao cliente,

Comum buscando resolucdo rapida e definitiva do 5 56%
problema.

Comum Ter dominio sobre aspectos técnicos dos 5 56%

servicos de manutencéo predial.

Compor equipe multidisciplinar para atuar
Gestéo com exceléncia em todas as etapas do 1 11%
processo de manutencédo predial.

Dar publicidade ao processo de manutencao
Gestao predial, disponibilizando informac¢8es sobre 1 11%
0 estado ao solicitante.
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= Estimular a participacdo dos servidores em o
Gestao . 11%
cursos e programas de aperfeicoamento.
Organizar o processo de manutencao
Gestéo predial, fixando forma e prazos para a 11%
execucdo dos servigos.
~ Valorizar a contribuicdo dos servidores no
Gestio Gac : 11%
processo de manutencéao predial
Avaliar emergéncias e prioridades com
. critérios  técnicos, claros e objetivos,
Gestao : . ) 33%
dimensionando a forca de trabalho segundo
a criticidade e oportunidade da solicitagao.
~ Fiscalizar continuamente as empresas
Gestéo e L . 0
Técnica contratadas, exigindo o cumprimento das 11%
normas de seguranca.
~ Fiscalizar continuamente as empresas
Gestao e - . 0
Técnica contratadas_, exigindo o cumprimento dos 11%
prazos previamente estabelecidos.
Gestao e Ter disponibilidade de horarios alternativos 11%
Técnica para atendimento de emergéncias.
Comunicar-se com o cliente com paciéncia,
Técnica informando sobre questbes técnicas de 11%
forma simples e clara.
o Fiscalizar as manutencfes nos locais de
Técnica £ ¢ 11%
execucao.
Fiscalizar continuamente as empresas
Técnica contratadas exigindo o cumprimento dos 33%
requisitos de qualidade do material aplicado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Os trechos ja expostos ilustram a opinido dos entrevistados, contudo a

identificacdo das competéncias relacionadas analisou também os contextos das falas

a partir dos audios e suas respectivas transcricdes. As competéncias constantes no

Quadro 13 foram ordenadas por &rea para facilitar a compreensdao, e também constam

as respectivas frequéncias de ocorréncia do apontamento da competéncia identificada

nas entrevistas realizadas.

Quadro 13 - Traducdo em competéncias técnico-administrativas

Descricéo da
competéncia (segundo
a visdo do cliente
interno)

Conhecimentos
Necessarios

Habilidades
Necessarias

Atitudes
Necessarias

Dominar as atividades.

Possuir nogGes basicas
de Administracéo e de
redacgéo oficial.

Dominar os
aplicativos da MS
(Word, Excel);
dominar os sistemas
internos de
informacéo (SEI).

Possuir senso de
organizagao,
fluéncia oral e
trabalho em equipe;
ter iniciativa no
processo.

Ler a condicéo dos
imoveis.

Possuir conhecimentos
basicos de alvenaria,

Dominar
interpretacéo e

Informar-se sobre os
imoveis da UFMS;
caracterizar o
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hidraulica e elétrica
predial.

leitura de plantas e
projetos de obras.

servico com mais
rapidez e precisao.

Relacionar-se bem.

Ter nogdes de
comunicacao
organizacional.

Ser comunicativo;
dominar bem e usar
com
responsabilidade e-
mails, WhatsApp.

Valorizar o trabalho
em equipe; saber
liderar e ser
liderado; predispor a
ensinar e aprender.

Conhecer do fluxo de

Possuir conhecimento
avancado sobre as

Dominar os sistemas

Atuar de forma
proativa e agil;

trabalho. etapas que compdem o !nternos Eie promover os
processo de informacéo. encaminhamentos
manutencédo predial. corretos.
Dominar os

Respeitar as metas
organizacionais.

Possuir nog8es basicas
sobre os valores
empenhados para
manutencgdo predial.

aplicativos da MS
(Word, Excel);
dominar os sistemas
internos de
informacéo (SEI)

Proceder ao controle
rigoroso dos saldos
de empenho e dos
prazos das ordens
de servico.

Conhecer conceitos

Ser atencioso ao

Ser polido, buscar

béasicos de cliente; assertivo no | uma resolugéo
Atender bem. ! L o

relacionamento trato com os rapida e definitiva do

interpessoal. colegas. problema.

Dominar conhecimentos

Possuir conhecimentos
avancados de

Dominar o aplicativo
Excel da MS para
confeccao de

Ser atencioso ao
cumprimento dos

de engenharia alvenaria, hidraulica e tabelas de requisitos técnicos
elétrica predial. orgamento. dos servicos.
Dominar conceitos o
Ser diligente;

Compor equipe para atuar

Possuir nog8es basicas
sobre engenharia e

de gestéo publica e
a aplicacédo de

compor equipe
multidisciplinar para

com exceléncia lideranca no servigo técnicas de
e . . atuar em todas as
publico. lideranca na gestéo .
de pessoas etapas do servigo.
Dominar os Ser transparente no

Promover a

Conhecer os
regulamentos internos
e externos sobre a

aplicativos da MS
(Word, Excel);

exercicio de suas
fungdes; facilitar o

transparéncia. P dominar os sistemas | acesso as
transparéncia dos atos | . . ~
A internos de informacdes ao

publicos. . ~ -

informacao (SEI). solicitante.
~ Incentivar

Ter nogBes sobre

constantemente o Promover a

cultura e clima

Estimular o o desenvolvimento participacdo em
) organizacional, e
desenvolvimento pessoal. . pessoal e cursos e programas
treinamento e - ;
: profissional dos de aperfeicoamento.
desenvolvimento. ;
servidores.
Dominar os

Padronizar o processo de
manutencéo predial.

Possuir nog8es basicas
sobre engenharia, e
conhecer 0 processo
de manutencéo predial
existente.

aplicativos da MS
(Word, Excel);
dominar os sistemas
internos de
informacao (SEI).

Ser organizado,
diligente e assertivo
no cumprimento dos
prazos.

Valorizar a equipe.

Ter no¢Bes sobre
cultura e clima
organizacional, e sobre
lideranca.

Conduzir a equipe
com lideranga
objetiva e humana.

Ser incentivador e
interessado no
desenvolvimento de
cada membro da
equipe.
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Avaliar emergéncias.

Possuir conhecimentos
basicos de alvenaria,
hidraulica e elétrica
predial, e controlar os
saldos de empenho

Dominar critérios
técnicos objetivos e
dimensionar a forca
de trabalho segundo

Ser organizado;
possuir senso de
prioridades, ser
empatico e agir de
forma célere e

Fiscalizar o cumprimento
das normas de seguranca

; g a criticidade. .
disponiveis. proativa.
Dominar
Conhecer as normas interpretacdo e
. . Ser constante,
de seguranca em vigor | leitura dos

pertinentes ao servico
prestado pelas

dispositivos legais
que tratam da

proativo, diligente,
organizado e

. assertivo.
terceirizadas seguranca em
obras.
Dominar
Conhecer 0s aspectos | interpretacdo e Ser constante,
Fiscalizar o cumprimento | técnicos das obras de leitura dos proativo, diligente,

dos prazos.

engenharia e
respectivos prazos.

dispositivos legais
que tratam dos
prazos em obras.

organizado e
assertivo.

Ter disponibilidade para
atendimento.

Possuir conhecimentos
avancados de
engenharia civil e
elétrica e nogbes
basicas de
atendimento ao cliente.

Ser comunicativo;
dominar bem e usar
com
responsabilidade e-
mails, WhatsApp.

Ser empatico,
disponivel e possuir
fluéncia oral.

Comunicar-se com
clareza.

Possuir conhecimentos
avancados de
engenharia civil e
elétrica e nocdes
basicas de
atendimento ao cliente.

Ser comunicativo;
dominar bem e usar
com
responsabilidade e-
mails, WhatsApp.

Ser empaético,
disponivel e possuir
fluéncia oral.

Fiscalizar no local.

Possuir conhecimentos
avancados de
engenharia civil e
elétrica e no¢des
basicas de
atendimento ao cliente.

Dominar critérios
técnicos e praticos
de engenharia civil
elétrica.

Ser constante,
proativo, diligente,
organizado e
assertivo.

Fiscalizar a qualidade.

Possuir conhecimentos
avancados de
engenharia civil e
elétrica.

Dominar critérios
técnicos e préticos
de engenharia civil e
elétrica.

Ser constante,
proativo, diligente,
organizado e
assertivo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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6.4 Categoria IV: Oportunidades de intervencao

Esse bloco foi subdividido em duas partes para facilitar a analise da pesquisa
e a demonstracao de resultados. Na primeira parte serdo mostradas as opinides dos
servidores entrevistados sobre os impactos das Politicas de Capacitacdo da UFMS
nos servicos da CMT e sobre a disponibilidade de recursos para os servigcos de
manutencdo predial. J& a segunda parte apresentara sugestdes de melhorias dos
entrevistados sobre deficiéncias identificadas por eles na busca dos servicos de

manutencéao predial na CMT.

6.4.1 Politicas de Capacitacéo e disponibilidade de Recursos

O governo federal, no inciso | do art. 32 do Decreto n. 5.707/06, estabeleceu
como uma diretriz da PNDP o incentivo e 0 apoio ao servidor publico “em suas
iniciativas de capacitagdo voltadas para o desenvolvimento das competéncias
institucionais e individuais” (BRASIL, 2006). Por essa razdo a pesquisa questionou 0s
entrevistados sobre como as politicas de capacitacdo da UFMS impactam na
prestacdo dos servicos da CMT.

Os entrevistados E2 e E9 afirmaram desconhecer os impactos das politicas de
capacitacao da UFMS sobre a prestacao de servicos da CMT em “Entédo, em relagéo
a capacitacdo de impacto na CMT eu ndo posso falar muito porque eu nao trabalho
14” (E2) e em “E dificil de mensurar isso ai né, porque eu nem sei se esse pessoal tem
treinamento.” (E9); ao passo que os entrevistados E5 e E7 entendem que as politicas
nao impactam na prestacéo dos servicos, conforme disseram “Olha de verdade assim
eu acho que ndo. A capacitagdo eu nao vejo assim.” (E5) e “E acho que nédo. Eu néao
vi nenhum curso até hoje na area de manutencéo, feito exclusivamente para a area
de manuteng¢go. Que eu me lembre ndo tem nenhum.” (E7).

Quatro outros servidores da UFMS se posicionaram de maneira critica as
Politicas de Capacitacdo da UFMS. Nesse sentido, o entrevistado E3 acredita na
inviabilidade de cursos na area de manutencéo pela falta de servidores e pelo risco

de capacitar servidores em &rea diversa de seu cargo, incorrendo em disfuncao.
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Eu nado sei nem se é viavel a UFMS hoje em dia abrir um curso, [...], tipo para
manutenc¢éo predial, ndo sei se existe servidor para isso que pode fazer isso
ou ele vai ficar em disfuncéo. Se existir eu acho que a UFMS poderia fazer
mais cursos e capacitar melhor (E3).
E falando sobre a capacitacdo em toda a Universidade, o entrevistado E4 opina
gue h& a necessidade da politica de capacitacdo da UFMS direcionar seus recursos
para proporcionar cursos voltados diretamente as atividades desempenhadas pelo

servidor no cotidiano das unidades.

Ai eu imagino que ndo é so nos servicos da CMT. A Universidade como um
todo deveria ter incentivos de capacitacdo que trouxessem beneficios a
unidade que o servidor esta trabalhando. [...] Eu acho que deveria haver uma
politica que as pessoas se aperfeicoassem conforme o setor ou pelo menos
conforme a sua estrutura de cargos (E4).

De maneira mais incisiva o0 entrevistado E6 critica a capacitacdo da
Universidade como um todo, classificando-a como ruim, e indicando pontos que
merecem maior atengdo segundo seu entendimento “Talvez esse treinamento de
relacdo interpessoal, acho que seria interessante, mas assim, de modo geral acho que
a capacitacao da universidade é muito ruim.” (E6).

O entrevistado E8 opinou sugerindo uma politica de capacitacdo voltada ao
aprimoramento do atendimento, da gestdo dos processos e modernizagdo. Com
oferecimento de cursos voltados diretamente aos problemas os quais julga haverem

na prestacao de servicos da CMT:

Existem alguns tipos de capacitacdo que a propria Coordenadoria poderia
solicitar para os seus servidores, inclusive assim atendimento aos cliente,
Gestéo de Processos,|...] capacitacfes agora cada vez mais na questdo de
tecnologia da informacéo (E8).

Em contraste com os demais, 0 entrevistado E1 mostra-se satisfeito com as
politicas de capacitacdo da UFMS, embora nédo tenha apontado o impacto dessas

politicas na CMT. Sua opinido também faz mencédo a importancia e a evolucéo da

capacitacao na instituicao.

Capacitacdo é uma coisa importante dentro da Universidade, vocé pega ai os
ultimos 3, 4 anos atras a capacitacdo era uma coisa meio arcaica assim, era
muito procurada pelo proprio servidor. [...] hoje a Universidade adotou uma
politica onde vocé pega ai quase que todo més sai ai coisa de capacitacédo
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abrindo frente de capacitacdo para os servidores, e eles estdo cobrando isso
gue os servidores ser capacitem, e € importante sim, eu acho que a
Universidade est4 dando condicdo para que o servidor seja um servidor
capacitado (E1).

As repostas obtidas mostram que o conhecimento dos entrevistados sobre a
Politica de Capacitacao de servidores da UFMS e seu impacto nos servi¢os prestados
pela CMT é superficial. Algumas divergéncias sobre a realidade da capacitagdo foram
notadas, principalmente comparando a resposta do entrevistado E1 com os demais.

Sob outra perspectiva, foi perguntado aos coordenadores administrativos sobre
a possivel dificuldade de mobilizar recursos em favor da manutencéo predial e, apesar
do momento austero da economia brasileira com a escassez de recursos financeiros,
cinco dos nove entrevistados manifestaram satisfagdo com os recursos atualmente
disponibilizados.

Juntamente com o0s apontamentos sobre a o0s recursos financeiros, houve
opinides que julgam o quantitativo de pessoas atuantes no processo de manutencao
predial insuficientes. Assim, a falta de critérios para distribuicdo dos recursos
financeiros e a falta de priorizacdo da manutencao predial também foram reportadas.
Outra mencao relevante refere-se a qualidade dos servicos de manutencéao predial,
que por vezes nao atende ao esperado pelo cliente interno. No Quadro 14 estéo
sintetizadas as opinides dos entrevistados sobre os recursos disponibilizados, assim
como a identificacdo da ideia central da resposta. Entende-se, portanto, tratar-se de
imprescindiveis oportunidades de intervencdo para a melhoria da qualidade da

prestacéo dos servigos da CMT.
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Quadro 14 — Dificuldade de Mobilizacdo de Recursos

Cad. Ideia central Trechos
“A manutencgdo vocé sabe que é uma questao que as vezes em determinado momento ela fica delegada a um plano
E1 Recursos financeiros insuficientes. mais secundario [...]. Eu acredito que a visdo de administragdo que precisa melhorar um pouco. [...] entdo alguma
Queixa por falta de priorizacéo. coisa que eu acho que é priorizar, e outra coisa, se a Administragdo quer trabalho de qualidade |14 na ponta tem que
investir na manutencao e deixar as coisas propicias para que o trabalho acontega”.
Nao. Aqui internamente dentro do orgamento da unidade ndo. A dificuldade é basicamente mobilizar recursos nao,
E2 | Recursos Financeiros adequados. porque o recurso ele vem para a manutencao ele é disponivel, o problema é a cronologia das coisas. [...] entdo esse
tipo de coisa, mas de resto mobilizacdo de recurso aqui ndo, a gente nao tem esse problema nao.
. . “0 que eu acho mais dificultoso, acredito que seja a questao da falta de recurso, assim para atender tudo que a
Recursos Financeiros e Recursos . . : ~ : ; . . ~
E3 . 7 gente precisa, e falta de pessoal também, acredito que nao tenha na Universidade, as pessoas da Universidade ndo
Humanos insuficientes. ~ .
sdo muitas [...].
. L - “Yem uma matriz e parte € atribuida para unidade, mas é uma parte, pelo que eu tenho acompanhado nos
E4 | Recursos financeiros insuficientes. P i ~ ”
processos, infima. [...] E dificil a manutencéo de toda essa estrutura com recurso pequeno”.
“Aqui no nosso caso nossa dificuldade ndo € nem o recurso financeiro.
Para manutencéo nés temos. O que eu acho que falta é talvez investir em recursos humanos mesmo. Nao sei se
E5 Recursos Financeiros adequados e | eles sdo poucos, mas talvez capacitar melhor, incentiva-los, talvez que para talvez trabalhar melhor essa questdo da
Recursos Humanos insuficientes. gualidade dos servicos prestados, da importancia, porque o servico da manutencao € extremamente importante e as
vezes as pessoas nao se dao conta disso, e quem pede também deve ter a consciéncia que esta pedindo um
servigo que é vital”.
. . Eu ndo posso reclamar com relacéo a isso, [...] entdo a gente € uma unidade barata porque nossos cursos nao
E6 | Recursos Financeiros adequados. i
carecem de laboratério”.
Recursos Financeiros adequados, “NIA o o . ~ . ~ . o
E7 . . q Nao tem dificuldade. A dificuldade é a execugdo do trabalho mesmo que muitas vezes nao surte o efeito desejado”.
mas servico sem qualidade
“Eu acho que aqui deveria ser citado é a questdo que no calculo do rateio da manutencéo eles nao consideram a
Recursos Financeiros insuficientes. | idade do prédio [...] eu acho que tem que haver uma diferenciacdo pela caracteristica do prédio, tipo um prédio de
E8 | Queixa sobre critérios de laboratdrio ele tem uma manutencao diferente do prédio de sala de aula, nossos laboratérios tém encanamento de
distribuicdo de recursos. gas, tem caracteristicas diferentes, entao vocé ter aquele mesmo quantitativo financeiro para gerenciar isso acaba
sendo mais complicado”.
“Isso ai ja vem, na divisdo do orcamento ja vem a quota, vem a matriz de manutencao e a gente trabalha dentro
: . dessa matriz. Agora evidentemente se tem alguma coisa grave, aconteceu algum incidente grave, dentro da Proplan
E9 | Recursos Financeiros adequados.

a gente tem acesso também, tendo um processo com uma explicacao justa, a transferéncia de recursos nao é muito
dificil ndo, ainda mais de for m caso emergencial’.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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6.4.2 Sugestdes de melhorias para CMT e para a UFMS

Para identificar sugestdes de melhorias sob o olhar dos clientes internos, a
pesquisa prop0s aos entrevistados 0 seguinte questionamento: Segundo seu
entendimento, ha alguma melhoria no processo de manutencéo predial que deve ser
implementada? Ao todo foram identificadas 15 sugestdes de melhorias, pois houve
coordenadores que apontaram mais de uma melhoria.

Somente o entrevistado E9 demonstrou satisfacdo geral com o atendimento
prestado pela CMT, os demais participaram com sugestdes relacionadas a seis temas
recorrentes.

Percebe-se que o0 ajuste do sistema de solicitacdo de servicos é uma
necessidade apontada por um terco dos participantes. De tal modo, a pesquisa
observou que o Sistema de Solicitacédo citado € o Sistema de Solicitacdo e Servicos
da PROADI. Trata-se de uma plataforma disponibilizada via WEB para colher os
pedidos dos usuarios, contudo, conforme observado, ndo h& mecanismos de
acompanhamento dos servi¢os solicitados, restando ao cliente interno ou usuario
apenas a iniciativa do telefonema como forma de acompanhamento. Sobre esse
sistema, a pesquisa néo aprofundou sua observacao sobre as funcionalidades dada
a limitacdo de tempo e espaco.

Outra sugestéo recorrente foi o controle mais rigoroso sobre a prestacao de
servicos das empresas contratadas para executar a manutencéo predial. Sendo que
pelo menos trés aspectos foram apontados como carentes de melhorias: qualidade
dos materiais empregados, execucdo de prazos e a clareza no estabelecimento de
papéis e responsabilidades dos envolvidos na gestao dos servicos.

Corroborando com a premissa inicial do estudo, dois dos entrevistados
sugeriram praticas da gestdo de processos, a fim de garantir a padronizacdo dos
atendimentos, dos prazos e ainda facilitar a transparéncia dos processos como um
todo.

O Quadro 15 aborda as sugestdes de melhoria captadas, seus respectivos

autores e trechos que deram base a analise da pesquisa.
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Quadro 15 — Sugestbes de Melhorias

Cad. Sugestdes Descricdo Trechos
“Realmente o sistema, esse sistema vem melhorando muito e ele vem sendo aprimorado
E1 Impreciso enten_deu_”. ’[...] Tem 9uest_éo sim que da pra dar uma ajustada, d_ar uma apertada, eu nao i
saberia dizer pra vocé assim nesse momento pontuar alguma coisa, mas que tem, tem, vocé
vai pegando o sistema vocé vai vendo entendeu’”.
Sistema de
solicitacdo de “Primeiro ponto é tornar o sistema de solicitagdo de servigo mais utilizavel para os dois lados
E2 servicos mais entendeu, fazer com que eu consiga enxergar desse lado aqui exatamente o que esta
Ajuste no Sistema de transparente. acontecendo 1a”.
Solicitagbes de Servigos. “Olha o problema maior mesmo é a demora. As vezes fica um chamado aberto assim durante
Falhas no tratamento | muito tempo e eles véo |4 acham que atendeu e fecham o chamado [...]. Entdo o maior
das solicitacdes problema que eu tenho hoje com a CMT é esse de fazer vérias solicitacdes e por algum motivo
E3 _recebidas via Ia, que eu _néo sei qual é, eles fecham, ou néo gei se é por falta de material, porque ja
sistema que séo aconteceu isso, []...porque a gente fica crente aqui que ta tudo certo, que ta encaminhado,
fechadas sem o gue ja fez a solicitacéo, ja esta na fila ali. Ai quando vai cobrar o servigco falam que nédo tem
devido atendimento. | chamado ali, que esta fechado. Entdo aconteceu isso vérias vezes e essa € minha maior
critica”.
Acompanhamento Daqui do pedido da unidade para a empresa atender tem algum gargalo ai, tem alguma
das empresas coisa que nao ta funcionando bem entendeu, é nesse ponto, ai eu néo sei se € o setor de
E2 terceirizadas quanto | manutencdo que entrega para empresa e a empresa que esta enrolando para fazer o
aos prazos e servigo ou se esta indo para empresa e a empresa estd acumulando e priorizando conforme
prioridades. Ihe convém”.
Acompanhamento | . . a g . . ~
Controle da execucio mais das empresas Eu acho que é a parte dg execugaolﬁs‘callzar mais a execugao, [.;.] acontecgm alguns
- . o problemas pontuais que é com relagcédo a execucdao [...]. Entdo vocé faz uma licitacdo bem-
Ee | N9Oroso sobre a atu_a_gao tercemzadas quanto feita, tem um or¢camento bem feito, t& bonitinho, s6 que na parte execucéo e fazer as
das empresas terceirizadas. | ao cumprimento das . . . ;
obrigacdes empresas cumprirem a parte contratual que é o pecado, que é o que estraga na minha
X visdo
contratuais.
Acompanhamento | “Tem que haver um controle mais rigoroso principalmente das empresas terceirizadas. A
£7 das empresas fiscalizacdo porque muitas vezes o material que é colocado é material de terceira. As vezes

terceirizadas quanto
a qualidade.

a pessoa vem aqui quebrar uma parede e ela ndo tem o azulejo que é necessario para
refazer a parede, ai aquilo fica com visual ruim. Ndo alcanca a qualidade”.
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Fiscalizagdo com
responsabilidades

“Uma coisa que eu senti especificamente do setor de manutengdo, mas € a gestéo dos
contratos terceirizados, parte da gestéol...] as vezes falam assim que realmente a gente tem
problema, mas vao falar com gestor de contrato. As vezes ndo é responsabilidade do gestor

E8 O AP ) ; -
institucionais do contrato fazer essa gestéo né, ndo sei até que ponto vai essa responsabilidade dentro
definidas e claras. das atribuicbes especificas da manutencéo, as vezes € uma responsabilidade do setor, uma
responsabilidade institucional”.
Divulgacéo aos
diretores das “Também é uma coisa que eu acho que poderia melhorar, é a questao de elucidar mais,
E6 Divulgacéo do objetivo da unidades o papel da | principalmente aos diretores de unidades, o que € manutengdo. As pessoas ndo sabem o
manutenc¢ao predial. CMT e as limitagBes | que é manutencao, eu entendo o que é manutencdo, [...] essa parte de conscientizacdo do
de seu campo de que é manutengéo eu acho bem importante”.
atuacao.
Estabelecimento de | .- L o o . ,
. o . o E a melhoria é a criterizagao, ter critérios objetivos, pesos mensurados. A gente esta numa
Estabelecimento de critérios | critérios objetivosha | .~ . .~ . ) - .
E4 riorizacdo dos servicos priorizacio dos instituicdo que estuda, que faz mestrado, doutorado, nés temos muita qualificacdo na érea,
P : . entéo que estabelecesse critérios para adogéo das agdes”.
Servigos.
Estabelecimento de | . . . ~ .
De repente nés estamos falhando na hora de pedir, entdo eu acho que precisa mapear, o
fluxo processual com . X . S -
formalizacio e gue a unidade tem que fazer, onde a unidade esta errando. E ai l4 dentro da manutencéo,
E5 divulgaco das [...], reorganizar isso para que as coisas caminhem de fato, e eu acho que deve ter alguém
atividade% prazos cobrando isso 14, deve tem um tempo e etapas e alguém que cobre. “[...] mas eu acho que
Modelagem de processos revist’os o deveria ter, no caso da manutencéo principalmente, metas e cumprir o maximo possivel no
9 P P P menor tempo possivel”.
responsaveis.
Padronizacéo e p . - .
divulgagég dos Olha, eu acho que agilidade, melhorar a agilidade no tempo de resposta né, e isso eu falo
E8 prazos de melhor de uma maneira geral porque em alguns tipos de servi¢cos tem uma resposta rapida e
. alguns tipos de servigos tem resposta demorada”.
atendimento.
L Vistoria local do p . . . ~
Participagéo dos gestores gestor para anélise Eu penso dessa forma, acho inclusive que a pessoa que esta na frente da gestéo, o chefe
E4 | no tratamento inicial das do contexto da maior vamos dizer assim, ele precisaria ter um tempo para visitar tudo que é pedido para
solicitacdes de servigos. P ajudar nesse estabelecimento de critério®.
emergéncia.
“Eu ndo tenho problema com esse pessoal da manutengao. O problema é s6 entrar no
e Aprova totalmente o | sistema e colocar la. Toda vez que, eu ndo sei se eu tenho um bom relacionamento, a
E9 | Plenamente satisfeito.

atendimento atual.

direcéo ou todo o instituto em si tem um bom relacionamento com as equipes, que a gente é
prontamente atendida. Eu ndo tenho queixa quanto a isso ndo”.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Com este estudo pretendi proporcionar uma reflexdo sobre as caracteristicas
do processo de manutencéo predial da UFMS e sobre as competéncias necessarias
para execucao desse processo. Destarte, diante da referéncia teorica, ponderei sobre
a importancia estratégica da Gestao de Competéncias por Processo, uma vez que
esse modelo favorece o planejamento de Gestdo de Pessoas na instituicdo ao
fornecer diagndsticos mais exatos e realistas sobre a necessidade e disponibilidade
de competéncias, ao passo que as direciona a execucao efetiva do processo.

Nesse alinhamento de técnicas da Gestdo de Processos e da Gestdo de
Competéncias, propde-se a adocdo de valores advindos da NPM, como a
proatividade, o trabalho em equipe, a adaptacao, a criatividade, o0 pensamento critico
e a familiaridade com as tecnologias da informacdo. Esses valores sdo exigéncias
indiscutiveis para os servidores publicos na prestacao de seus servigos.

O mapeamento do processo estudado possibilitou o detalhamento e o fluxo de
suas tarefas. Com isso a documentacédo e a disponibilizacdo das caracteristicas dos
processos possibilitam a padronizacdo dos procedimentos, a despersonalizacdo do
processo, promovendo a revisao e melhoria das rotinas de trabalho.

Aliada a essa ideia, a identificagdo das competéncias relevantes para o alcance
dos objetivos institucionais tende a proporcionar importantes beneficios no campo da
Gestao de Pessoas em relacdo ao estabelecimento de indicadores e metas precisas
para fins de Avaliacdo do desempenho no trabalho, ao diagnéstico de necessidades
de capacitagdo, a aprendizagem organizacional, ao recrutamento e selecao baseados
nas competéncias contextualizadas a organizacdo, aos Incentivos, recompensa e
valorizacéo dos trabalhadores.

Cabe também considerar que a PNDP estabelece a Gestdo de Competéncias
como orientadora da gestdo da capacitacdo dos servidores publicos federais, com
vistas ao aprimoramento dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes
necessarias para executar suas funcées em busca dos objetivos institucionais.

Inicialmente observei que a maioria dos servidores entrevistados detinha pouco
conhecimento sobre o processo de manutencédo predial, bem como apresentaram

dificuldade em compreender e expressar suas opinides acerca dos conhecimentos,
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habilidades e atitudes, o que indica também pouca familiaridade com o tema da
Gestao de Competéncias.

Apesar disso, observei que os entrevistados esperam da area administrativa
um atendimento prestado com urbanidade e interesse na resolucdo rapida do
problema. Também levantei a necessidade de organizacdo e iniciativa, além da
necessidade de conhecer os prédios da instituicdo para direcionar corretamente 0s
pedidos realizados via sistema de solicitagéo de servigos.

As competéncias apontadas pelos entrevistados para os profissionais da area
técnica ressaltam a necessidade de se estabelecer uma comunicacdo de melhor
qualidade, com a descri¢do do problema de manutencao predial em linguagem de facil
compreensao. A questdo do acompanhamento no local da execucdo do servico
também foi posta, aliada a averiguacdo continua da qualidade dos materiais
empregados nos Servigos.

Aos gestores coube o maior nimero de competéncias identificadas, sendo seis
exclusivas e outras sete compartilhadas. Os entrevistados entendem que a gestao
deve ter a competéncia de compor uma equipe multidisciplinar para atuacdo em todas
as atividades do processo, assim como organizar, formalizar e publicar o processo de
manutencdo predial. Além disso, o estimulo e a valorizacdo do trabalho dos
colaboradores do setor também foram destacados.

Conforme dito, houve sete competéncias identificadas como requeridas para
mais de uma éarea. Para a area técnica e gestao, ter disponibilidade de horarios
alternativos foi indicado como uma competéncia desejavel, assim como fiscalizar o
cumprimento das normas de seguranca e dos prazos dos servigos.

As competéncias comuns a todas as areas dizem respeito ao comprometimento
que os servidores devem apresentar com as metas institucionais, e por isso
encaminhamentos desnecessarios devem ser evitados para que nao haja perda de
tempo ou retrabalho.

Destacam-se duas competéncias comuns a todas as areas, apontadas pela
maioria dos participantes da pesquisa: prestar atendimento atencioso ao cliente,
buscando resolucado rapida e definitiva do problema; e ter dominio sobre aspectos
técnicos dos servicos de manutencdo predial. Assim, fica evidente que o cliente

interno almeja ser atendido com atencéo e quer seu problema resolvido rapido.
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Outro achado da pesquisa é referente aos recursos disponibilizados para
manutencdao predial das unidades. Apesar de o pais viver um momento de arrocho em
sua economia, cinco dos nove participantes da entrevista indicaram que 0S recursos
que suas unidades recebem para manutencdo predial sdo compativeis com a
necessidade. Os outros quatro afirmaram que os recursos disponiveis ndo condizem
com o volume de manutencéo predial que a unidade demanda.

Sobre as politicas de capacitagdo da UFMS, as respostas indicam que quatro
servidores acreditam que sdo necessarias melhorias, tais quais o aumento na
quantidade de cursos, o oferecimento de cursos estritamente relacionados ao setor
de atuacao, o foco nas relacdes interpessoais e a adocao de politicas voltadas ao
aprimoramento do atendimento, da gestdo dos processos e moderniza¢ao. Dois dos
entrevistados afirmaram desconhecer as politicas de capacitacéo, e ainda outros dois
nao acreditam que haja impacto dessas politicas nos servicos da CMT. Um anico
servidor mostrou-se satisfeito com as politicas de capacitacdo adotadas pela UFMS.

Com relagdo as sugestbes de melhorias foram apontadas: necessidade de
aprimoramento no Sistema de Solicitacdo de Servigos, controle mais rigoroso sobre
0s servicos de manutencdo predial prestados por empresas terceirizadas,
conscientizacdo da comunidade universitaria sobre o objetivo da manutencéo predial,
modelagem dos processos de negocio da CMT, com ampla divulgagéo dos critérios
utilizados para priorizagcdo e participacdo dos gestores no tratamento inicial das
informacoes.

Pautado na analise dos dados da pesquisa, observei ainda que o0 mapeamento
do processo da manutencao predial estava de acordo com competéncias levantadas
e sugestdes dadas pelos participantes da entrevista, uma vez que transparéncia,
padronizacao, estabelecimento de critérios, entre outros sdo caracteristicas da Gestao
de Processos.

Os Quadros 11 e 13 descrevem atributos de cada competéncia associada as
atividades do processo de manutencéo predial ou apontada pelo cliente interno, assim
esses quadros podem também ser interpretados como um levantamento de
necessidade de treinamento. Nessa esteira, sugere-se a Matriz de Polivaléncia como
uma ferramenta para que os gestores acompanhem o desenvolvimento de cada

servidor durante cada etapa do aprendizado das tarefas dentro da instituicao.
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Concluo que o presente estudo contribuiu na percepcao da necessidade que
vai além do mapeamento do processo existente, sendo preciso que sejam
empregados esfor¢cos dos gestores para a modelagem dos processos, com redesenho
do fluxo, estabelecimento de prazos para cada atividade e ampla divulgacdo aos
usuarios dos servicos. Nesse sentido, entendo que as competéncias levantadas
indicam pontos de atencédo, da mesma maneira que contribuem na formulacéo de uma
estratégia de aprimoramento dos servicos de manutencédo predial prestados.

Por fim, a respeito da possibilidade de pesquisas futuras, sugiro que: a) 0s
estudos busquem levantar as competéncias ja existentes no grupo de servidores
atuantes no processo de manutencdo predial, a fim de confronta-las com as
requeridas, identificando assim as lacunas de competéncia; b) Da mesma forma a
modelagem e redesenho do processo de manutencéo predial da CMT e dos demais
processos sdo uma oportunidade de compreender melhor o complexo contexto de
trabalho da Coordenadoria em busca de melhorias; ¢) A andlise dos motivos que
impedem o envolvimento de um quantitativo maior de servidores no processo de

manutencao predial também figura como uma oportunidade de analise futura.
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APENDICE A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé estd sendo convidado a participar de uma pesquisa, chamada “Mapeamento de
Competéncias por processo na Coordenadoria de Manutencdo da Universidade Federal de
Matogrosso do Sul”. Vocé precisa decidir se quer participar ou ndo. Por favor, ndo se apresse
em tomar a decisdo. Leia cuidadosamente 0 que se segue e pergunte ao responsavel pelo
estudo qualquer duvida que vocé tiver.

Este estudo esta sendo conduzido por Patrickson Chamorro Lucas Pelzl, mestrando do curso
de Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede Nacional — Profiap, da Escola
de Administracdo e Negocios (Esan), da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
(UFMS).

Participardo deste estudo os coordenadores administrativos das Faculdades, Institutos e
Escola Superior, situados no municipio de Campo Grande/MS.

A pesquisa tera a duragcdo de uma média de 15 minutos. Participardo, no total, 10 (dez)
pessoas.

N&o havera nenhum prejuizo ou eventos adversos na participacdo de vocés na referida. A
presente pesquisa resultara em acesso a informagdes e conhecimentos sobre o processo de
manutencao predial que ocorre na UFMS.

Vocé nao sera pago para participar desta pesquisa.

Todos os dados coletados serdo utilizados na escrita dos resultados desse estudo, sendo
garantido o sigilo dos nomes dos participantes ou qualquer elemento que possa identifica-los.
Os resultados da pesquisa serdo apresentados em eventos ou publicados em forma de artigo
cientifico.

Se vocé concordar em participar do estudo, seu home ou qualquer elemento que possa
identifica-lo serdo mantidos em sigilo.

Vocé sera informado periodicamente de qualquer nova informac&o que possa modificar a sua
vontade em continuar participando do estudo.

Em caso de duvidas, entre em contato com o pesquisador Patrickson Chamorro Lucas Pelzl,
telefone (67) 99134-5422, e-mail patrickson.lucas@ufms.br, ou com o orientador Marcelo
Ribeiro Silva, telefone (67) 99214-5978, e-mail profmarceloufms@hotmail.com.

Sua participagdo no estudo é voluntaria. Vocé pode escolher ndo fazer parte do estudo, ou
pode desistir a qualquer momento. Vocé nao sera proibido de participar de novos estudos.
Vocé recebera uma via assinada deste termo de consentimento.

Declaro que li e entendi este formulario de consentimento, que todas as minhas dlvidas foram
esclarecidas, e que sou voluntario a tomar parte neste estudo.

Nome por Extenso do Voluntério Assinatura

Assinatura do Pesquisador

Campo Grande-MS, de de 20
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APENDICE B - Roteiro da Entrevista Semiestruturada

Qual a sua idade?

Qual a sua formacao

Qual o seu Sexo?

Héa quanto tempo o (a) sr.(a) esta na funcdo de Coordenador Administrativo?
Qual a unidade em que desempenha suas atividades profissionais e qual
cargo ocupa?

Segundo seu entendimento, qual o objetivo da manutencgao predial?

Quais as etapas e prazos que compde o processo de solicitacao até o
recebimento dos servigcos de manutencao predial pela sua unidade?

Para execucédo do processo de manutencdo predial, sdo necessarios quais
conhecimentos?

Quais as habilidades necessarias para aplicar o conhecimento de forma
concreta conforme os objetivos do processo de Manutencao Predial? (Ex.

técnicas, tecnologias, destreza)

10.Qual o comportamento esperado dos profissionais para atuacao satisfatéria

nesse processo?

11.Segundo seu entendimento, h4 alguma melhoria no processo de manutencao

predial que deve ser implementada?

12.Como as politicas de capacitacdo da UFMS impactam na prestacéo dos

servicos da CMT?

13. A que vocé atribui a possivel dificuldade de mobilizar recursos em favor da

manutengao predial?
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APENDICE C — Representacado Grafica do Processo de Manutencédo Predial
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