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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo diagnosticar, empiricamente, as competéncias
profissionais do grupo de apoio administrativo dos cursos a distadncia da
Universidade Aberta do Brasil. Foram realizadas 9 entrevistas com profissionais
atuantes na area, com o objetivo de mapear suas competéncias. Posteriormente,
foram aplicados 2 questionarios (A e B) com o objetivo de mensurar a percep¢ao da
amostra sobre o grau de importancia e de dominio e indicar a lacuna de cada
competéncia mapeada. Foi necessario utilizar dois questionarios, pois o primeiro
questionario estava muito extenso. Optou-se, assim, por reduzi-lo ao questionario B,
selecionado as competéncias com maior frequéncia no primeiro, reaplicando a
mesma amostra. Os dados coletados a partir nesses questionarios foram analisados
por meio de estatisticas descritivas e correlacionais. Os resultados encontrados
indicaram que as competéncias comportamentais sdo mais valorizadas que as
técnicas e indicaram, também, pequenas lacunas de competéncias. Como
limitagoes, destaca-se a utilizagdo apenas de autoavaliagdo e a homogeneidade das
competéncias diagnosticadas para os trés cargos analisados. Recomenda-se, para
estudos futuros, que se utilize avaliacdo por multiplas fontes e que submeta os
instrumentos a validacdo psicométrica, para poder observar a percepcido de outros
atores sociais.

Palavras-chave: Competéncias profissionais. Diagnostico de Competéncias.
Educacgao a Distancia.
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1 INTRODUGAO

A sociedade contemporénea passa por um periodo de grandes transformacgodes
econdmicas, politicas, culturais, sociais e tecnoldgicas. Suas organizagdes estédo
inseridas em um contexto de reestruturacédo produtiva que atinge diretamente a
estratégia da organizagdo, aumentando a competividade, exigindo um
desenvolvimento constante e alta capacidade de adaptagcdo para manter-se no
mercado (SOUSA, 2011; BRANDAO; GUIMARAES, 2001; AMARO, 2008). Para
isso, elas buscam incorporar novas tecnologias e novos modelos de gestao ao seu
ambiente a fim de melhorar o desempenho e atender as demandas dos seus
stakeholders (BUNDCHEN; SILVA, 2005).

Segundo Paiva, Lage, Santos e Silva (2011) e Brandao e Guimaraes (2001), diante
da reestruturagdo produtiva, as organizacbes buscam profissionais mais
capacitados, com habilidades distintas e efetividade nos processos de tomada de
decisao; aptos a fazer frente as ameacas e oportunidades do mercado, capazes de
articular conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA’s) para a resolugdo dos
problemas. Mas para captar e manter esses funcionarios as organizagdes
necessitam investir e valoriza-los, retendo talentos e competéncias. Entretanto o
investimento em capacitacdo ndo é responsabilidade somente da empresa, os
proprios  colaboradores devem  possuir  responsabilidades sobre seu
desenvolvimento a fim de se tornar-se um ativo importante para o mercado (SOUSA,
2011; BENEVIDES; SANTOS; DULTRA, 2009).

Para Vieira e Neves (2008), no caso das organizagdes publicas, o foco ndo recai na
competitividade, mas na prestacdao de servicos de qualidade ao cidad&o. Elas
possuem O objetivo, em sentido amplo, de promover agdes para atender as
necessidades dos cidadaos superando os problemas de acordo com a funcédo que
lhe foi designada. Logo, ndo bastam os gestores possuirem apenas formagao
técnica, eles precisam, também, demonstrar habilidade e atitudes para executar

suas atividades, driblando os entraves comuns na gestao.

Na area de educagao, percebe-se a incorporagdo das novas tecnologias, as quais
exigem que as empresas desenvolvam a reestruturacdo produtiva, de maneira

eficaz. Principalmente na educagao publica, que busca novas maneiras de aumentar
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seu alcance e atender as novas demandas, a fim de democratizar o acesso ao
ensino, por meio de incorporagbes de novas tecnologias, criando alternativas ao
ensino presencial (GONCALVES, 2008). Nesse contexto, segundo o site da
CAPES/UAB', surge a Universidade Aberta do Brasil (UAB) com o objetivo de
potencializar as politicas publicas de educacao inclusiva, visando a expansido do

ensino superior.

Assim, face ao anteriormente exposto, o presente projeto de pesquisa, de natureza
empirica, encontra-se orientado ao diagndstico de competéncias relacionadas a
atuacado de profissionais que atuam no lécus da educacdo a distancia a partir da

investigacao de variaveis individuais e de contexto no ambito da UAB.

1.1 Contextualizacao

Para Vieira e Neves (2008), as organizagbes pressionadas pelas intensas
transformacgdes politicas e econbmicas vividas, buscam o desenvolvimento de
melhorias na qualidade dos produtos e servigcos prestados aos cidadaos. Elas
buscam utilizar modelos e praticas adequados a nova realidade, principalmente na
area de gestdo de pessoas (BRANDAO; BAHRY; FREITAS, 2008). O modelo de
gestao utilizado precisa ser, primeiramente, coerente com o novo papel dos
funcionarios, deixando de ser apenas o0s executores de sua funcdes. As
organizagbes atuais passam por uma reestruturagdo produtiva, para isso buscam
um modelo de gestdo que foque nas pessoas e no desenvolvimento do
conhecimento, para que esses auxiliem a organizagdo a atingir os resultados
esperados (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Atualmente, a énfase esta focada nas
competéncias multiplas do individuo, o qual necessita desenvolver as capacidades
ligadas a autogestdo, adaptabilidade, flexibilidade, de trabalho em grupo de modo

cooperativo e pouco hierarquizado (BELLONI, 1999).

Para Quel (2008), as Organizacbes em que 0Ss processos acontecem
essencialmente pelos funcionarios, necessitam que esses adquiram e desenvolvam
conhecimento e habilidades alinhados com as necessidades da empresa, resultando

em uma melhor qualificagdo e capacitagdo. Assim, a gestdo por competéncias se

! Disponivel em: http://uab.capes.gov.br.
2 Disponivel no site: http://uab.capes.gov.br.
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mostra como uma solucao viavel, que discute sobre a atuacido dos funcionarios nas
empresas e sobre o significado de seu trabalho (BITENCOURT, 2001). Segundo
Brandao e Bahry (2005), esse modelo de gestdo contribui para captar, planejar,
manter, desenvolver, acompanhar e avaliar as competéncias necessarias para a
geragado de vantagem competitiva das Organizagdes. Segundo Carbone, Brandao,
Leite e Vilhena (2005), a sustentacdo destas vantagens depende da capacidade de
identificar, construir e alavancar novas competéncias. As quais, conforme Almeida
(2010) estao diretamente ligados aos subsistemas de gestdo de pessoas, que sao
recrutamento, selecado, treinamento, desenvolvimento, aprendizagem, desempenho

no trabalho, dentre outros.

Para Moura e Bitencourt (2006), competéncia € a mobilizagdo de recursos ou
capacidades, expressas na forma de conhecimentos, habilidades e atitudes, para
responder uma situagdo nao rotineira e imprevisivel. Ou seja, “a capacidade de
combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servigos” (FLEURY; FLEURY,
2001b). Segundo Coelho Junior, Faiad, Borges e Rocha (2013), essas competéncias
sao divididas em técnicas e comportamentais, esta divisdo é realizada de acordo
com a relagdo de proximidade com o cargo. As competéncias técnicas estédo
diretamente atreladas ao cargo e tem o foco nos conhecimentos e habilidades. As
comportamentais por serem mais distais ao cargo sao centradas nas habilidades e
atitudes dos colaboradores. Para fins desse projeto, sera utilizada a perspectiva
integradora na qual os autores Fleury e Fleury (2001a, p. 188) definem
competéncias como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem

valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo”.

Para Benedetti, Girardi, Dalmau, Melo e Parrino (2007), os funcionarios possuem
suas competéncias proprias, adquiridas durante seu desenvolvimento, e todo cargo
necessita de competéncias especificas para realiza-lo. Cabe a organizagao
assegurar a alocacdo das pessoas em cargos apropriados para garantir o
desempenho eficaz. Segundo Coelho Junior et al. (2013) para realizar essa
alocacéo, faz-se necessario, primeiramente, um mapeamento das competéncias que
ird levantar quais os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao

profissional para exercer aquela fungdo, para que seja possivel realizar o
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diagndstico, o qual mensurara o dominio dos profissionais sobre as competéncias

mapeadas.

1.2 Formulagao do problema

Quais sao as competéncias profissionais (técnicas e comportamentais) necessarias

ao apoio administrativo dos cursos a distancia da Universidade Aberta do Brasil?

1.3 Objetivo Geral

Diagnosticar, empiricamente, as competéncias dos profissionais do grupo de apoio

administrativo dos cursos a distancia da Universidade Aberta do Brasil.

1.4 Objetivos Especificos

Nessa perspectiva, o presente trabalho busca atingir os seguintes objetivos

especificos:

* Diagnosticar o dominio do grupo de apoio sobre as competéncias

necessarias para exercer sua fungao.

* Analisar a importancia das competéncias mapeadas de acordo com o

cargo exercido.

» Verificar as correlacdes existentes entre dados pessoais, profissionais

e a importancia e o dominio das competéncias mapeadas.
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1.5 Hipéteses

Para Hair Junior, Babin, Money e Samouel (2005), as hipéteses sao utilizadas para
conduzir o estudo, fornecendo uma lista do que necessita ser mensurado. Assim, as

hipoteses levantadas para este estudo sao:

* Competéncias relativas a capacidade de organizagao e planejamento
fazem parte das competéncias necessarias para se exercer um cargo

no apoio administrativo na UAB;

* O dominio da habilidade para lidar com o publico interno e externo é

imprescindivel a execucao das atividades necessarias a sua funcéao.

1.6 Justificativa

Ao analisar a literatura na area de competéncias identificou-se, em diversos
trabalhos na area de gestdo de pessoas com foco em gestdo por competéncias, a
necessidade de mais estudos de campo. Brandéo (2007) ao estudar as produgdes
cientificas especificas, demonstra a caréncia e limitacbes de estudos empiricos
sobre competéncias. Porém Ruas, Fernandes, Ferran e Silva (2010) levantam, que
dentre as publicacbes com esse tema, diversas sdo aplicadas em ambientes

educacionais, com destaque para as Instituigdes de Ensino Superior (IES).

Este projeto busca diferenciar-se direcionando o estudo para uma organizagao de
ensino superior ndo presencial. Justifica-se em virtude da necessidade de aprimorar
os estudos na area de gestdo de pessoas do ramo da educagédo a distancia,
estudando a atuacao dos profissionais do apoio administrativo, visto que diversas
empresas estdo investindo no desenvolvimento desse tipo de sistemas. “E que o
pleno éxito destes cursos passa pelo grau de expertise dos atores sociais envolvidos
nos mesmos” (COELHO JUNIOR; et al., 2013).

Por tratar-se de uma organizagdo educacional com necessidades diferentes das
tradicionais de ensino, torna-se fundamental que o funcionario detenha
competéncias que |hes permitam cumprir com eficiéncia as rotinas, processos e

desafios do sistema, além de saber lidar com publicos diferenciados. De vez que
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esses profissionais lidam diretamente com docentes, discentes e comunidade

externa, os quais possuem necessidades distintas (GONCALVES, 2008).

A fim de estudar essas competéncias, esta pesquisa realizara um diagnostico
destas, visto que um dos passos iniciais para implantar a gestdo por competéncias é
identificar a lacuna existente entre as competéncias necessarias e as ja disponiveis
internamente. Essas competéncias serdo avaliadas na forma de indicadores
comportamentais, uma vez que declaram as agdes esperadas por um individuo no
desempenho do seu trabalho, relacionando as lacunas existentes ao desempenho
abaixo do esperado (BRANDAO; BAHRY, 2005; BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003).

Ao diagnosticar as competéncias necessarias, a Organizag&o possuira insumos para
orientar as agdes instrucionais de aprendizagem, visto que ela estara ciente dos
CHA’s que o individuo possui e quais sdo necessarios para realizar sua funcao,
podendo orientar esforgos por meio de politicas e praticas de gestdo de pessoas
para planejar e executar agdes direcionadas ao desenvolvimento profissional de seu
funcionario, tendo em vista a produtividade e eficacia de sua fungdo (SOUSA, 2011;
BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003). Ao atrelar os resultados desta avaliacdo,
especialmente em termos daquilo que vem sendo, efetivamente, aplicado e das
lacunas existentes que precisam ser melhor gerenciadas, aos programas de
avaliacdo de desempenho. Sendo que a gestdo por competéncias e a gestdo de
desempenho relacionam a estratégia da Organizagdo com as praticas de gestdo de
pessoas. Assim, a gestdo por competéncias aplicada de maneira eficaz gera
impacto nos resultados da empresa, além de prover insumo para agdes gerenciais
futuras (FAIAD; COELHO JUNIOR; CAETANO; ALBUQUERQUE, 2012).

Para realizar esse diagndstico, ha a necessidade de se criar instrumento préprio
para mensurar as competéncias especificas dos atores sociais, de vez que os
comportamentos estudados diferem significativamente entre empresas com a
mesma fungao, por influéncia da cultura organizacional. Brandao e Bahry (2005)
recomendam que nao sejam utilizadas listas genéricas de competéncias, desalinhas
com a estratégia organizacional, visto que cada Organizagdo possui suas
particularidades que a diferem das demais, necessitando que as competéncias
estejam contextualizadas. Embora possua alcance restrito apenas a UAB, este

projeto busca contribuir com os estudos sobre gestado organizacional em empresas
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publicas, mapeando as fungbes de colaboradores administrativos da organizagao
(BORGES-ANDRADE; COELHO JUNIOR; QUEIROGA, 2006).

Frente ao exposto nesse capitulo esta pesquisa pretendeu realizar um diagnéstico
das competéncias necessarias para se exercer 0s cargos de apoio administrativo da
Universidade Aberta do Brasil. Os capitulos seguintes realizaram uma analise do
estado da arte sobre competéncias e dos métodos e técnicas de pesquisa, e
posteriormente foi realizada uma discussao sobre os resultados obtidos, finalizando

no capitulo de concluséo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente Capitulo procura apresentar os dados obtidos ao analisar o estado da
arte de competéncias com o objetivo de embasar o estudo. Para isso foi utilizado
como parametro de busca artigos empiricos publicados em revistas académicas
classificadas no sistema qualis da CAPES entre A a B, entre os anos de 2000 a
2011 nas areas de psicologia e administragdo. Também foram utilizadas
monografias disponiveis na Biblioteca de Digital de Monografia da Universidade de

Brasilia, além dos classicos comumente referendados na area.

Este capitulo buscou apresentar teorias sobre gestdo por competéncias, para
contextualizar os conceitos de competéncia e suas técnicas de diagnostico.
Posteriormente, foram analisados os resultados dos trabalhos empiricos na area,

ressaltando as diferencas e semelhancas encontradas em seus resultados.

2.1 Gestao por competéncias

As organizagdes, frente a um cenario de transformacgdes (sociais, econdmicas,
politicas, organizacionais e culturais) resultantes de um processo de modernizagéo e
globalizagao, percebem a necessidade de desenvolver e incorporar novos processos
e modelos de gestdo mais eficientes que sejam fontes de vantagem competitivas, a
fim de promover seu desenvolvimento individual e organizacional, melhorando seu
desempenho. Nesse panorama, ha uma reconceituagao e revalorizagcdo o conceito
de competéncia, associando-o a um modelo de gestdo (SANT'ANNA, 2008;
BRANDAO, BARHY; FREITAS, 2008; KILIMNIK; SANT'ANNA; LUZ, 2004).

Nesse contexto, muitas organizagbes tem adotado a gestdo por competéncias como
alternativa aos tradicionais modelos de gestdo, ja que esse sistema propde o
alinhamento entre os esforcos nos diferentes niveis da organizagdo, a saber:
individual, coletivo e organizacional, para melhorar o desempenho da empresa,
sobretudo os esforgos relacionados a gestdo de pessoas. Esse modelo sugere

orientar os esforgos, valendo-se de estratégias e instrumentos diversos, para
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planejar, captar, desenvolver e avaliar as competéncias da empresa e de seus
colaboradores e parte do pressuposto que a empresa deve possuir o dominio de
certas competéncias que a diferencie das demais (BRANDAO, 2012; BRANDAO e
BAHRY, 2005; CARBONE et.al., 2005; VIEIRA; NEVES, 2008). Para Fleury e Fleury
(2001a, p. 184) “embora o foco da analise seja o individuo, se faz importante alinhar
as competéncias as necessidades estabelecidas pelo cargo ou posi¢des existentes

nas organizagdes”.

Seguindo esta andlise Filenga, Moura e Rama (2010), entendem que as
competéncias individuais fazem parte das competéncias organizacionais por meio
da performance dos profissionais alinhados a outros recursos gerando valor para
organizagao. Para eles a competéncia profissional € capaz de afetar a organizagéo
em diferentes niveis colaborando para o alcance de seus objetivos e da sua
estratégia. Portanto os estudos das competéncias individuais devem ser baseados
na estratégia da empresa. Bruno-Faria e Branddo (2003), ressaltam que as
competéncias profissionais juntamente com outros recursos sustentam as
competéncias organizacionais. Assim, para Branddao e Guimaraes (2001) as
competéncias organizacionais sao as que geram vantagem competitiva
diferenciando a empresa de seus concorrentes. Deste modo, a gestdo por
competéncias aplicada de maneira efetiva na organizagdo € capaz de gerar um
impacto nos resultados individuais, os quais impactarao diretamente os resultados
organizacionais (FAIAD et al., 2012). Portanto, a jungdo das capacidades da
empresa com as habilidades de cada funcionario gera valor para ambas as partes
(ALMEIDA, 2010).

A gestado por competéncias € um processo continuo, que se inicia com a elaboragéo
da estratégia da organizagdo. Posteriormente, pode-se definir metas, seus
indicadores e as competéncias necessarias para se atingir os objetivos (BRANDAO;
ZIMMER; PEREIRA; COSTA; CARBONE; ALMADA, 2008). Para Coelho Junior et al.
(2013) esse modelo de gestado deve auxiliar o acompanhamento, monitoramento e
supervisdo das competéncias com base na mensuragcdo do desempenho de seus
colaboradores. Para Branddo e Guimaraes (2001), esse sistema de gestdo busca
alinhar o sistema de gestdo de pessoas com a estratégia da organizagéo, por meio
do direcionamento das agbes de recrutamento, selegao, treinamento e gestdo da

carreira para a captacao e desenvolvimento das competéncias que auxiliardo a
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empresa a atingir suas metas.

No ambito federal, a administracdo publica vem sendo obrigada, por for¢ca de
decreto, a instituir politicas e diretrizes para o Desenvolvimento de pessoal (REIS,
2011). O Decreto n°® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 determina que o modelo de
gestdo a ser utilizado seja o de gestdo por competéncias, que busca substituir a
gestdo burocratica, e ele delega a Secretaria de Gestdo do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo desenvolver e implementar esse sistema. No
Art. 2° desse Decreto foram definidos os conceitos de capacitagdo, gestdo por
competéncias e eventos de capacitacao:

| - capacitagao: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o

propésito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais;

Il - gestdo por competéncia: gestdo da capacitagdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituigao; e

lll - eventos de capacitagao: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem
em servico, grupos formais de estudos, intercAmbios, estagios, seminarios e
congressos, que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que
atendam aos interesses da administragao publica federal direta, autarquica
e fundacional (BRASIL, 2006).

2.2 Definindo Competéncias

O termo competéncias tem uma conotagao utilizada pelo senso comum e para
referir-se a uma pessoa qualificada para exercer determinada tarefa (Fleury e Fleury,
2001b). Ja no campo profissional, segundo Brandao (2008), o termo competéncia
assume diversas conotacdes, visto que muitos autores criaram sua prépria definicao

apos a incorporacao do termo ao ambiente coorporativo.

Segundo Brandao (2008), Brandao e Guimaraes (2001) e Carbone et al. (2005), o
termo foi incorporado a linguagem organizacional no inicio do século passado para
designar o funcionario capaz de exercer sua fungcdo de forma eficaz. Kilimnik,
Sant'anna e Luz (2004) complementam essa definicdo abordando competéncia
como uma sintese de multiplos saberes obtidos de diversas formas, como, por

exemplo, aprendizagem, transferéncia e adaptagao, as quais permitem ao individuo
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criar bases para a execugao das suas atividades.

A partir de entdo varios pesquisadores desenvolveram seus estudos e atualmente a
literatura da area os divide em trés correntes de acordo com as ideias e a
nacionalidade (BRANDAO, 2008). A primeira corrente baseia-se na ideia de que as
competéncias sao entradas (inputs) para a geragdo de valor da organizagao; a
segunda analisa a expressao das competéncias por meio dos resultados obtidos, os

outputs. A ultima corrente busca conciliar os conceitos, extrapolando-os.

A primeira corrente surge em 1973 na América com McClelland. Brandao (2008),
define como um conjunto de qualificagbes inerentes ao funcionario que possibilita
realizar de forma eficiente uma determinada atividade ou situacdo. Os estudos sao
centrados nos individuos, porém a maioria dos autores desta area estudados por
Filenga, Moura e Rama (2010) defendem a necessidade de se alinhar as
competéncias ao cargo. Assim, Fleury e Fleury (2001b, p.19) defendem que o
conceito “é apenas um rétulo mais moderno para administrar uma realidade
organizacional ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo”.
Nesta perspectiva, o conceito de competéncia € pensado como conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (isto é, conjunto de capacidades
humanas) que justificam um alto desempenho, acreditando-se que os
melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e
personalidade das pessoas. Em outras palavras, a competéncia é percebida

como estoque de recursos, que o individuo detém (FLEURY, FLEURY,
2001a, p. 185).

Dutra (2004) define competéncia, segundo a corrente europeia, como as
realizagdes, em forma de resultado ou desempenho, do individuo no trabalho. Para
isso, o foco deve ser nas praticas, ndo apenas na descricdo formal dos CHA'’S, visto
que apenas a posse das qualificagdes pelo funcionario ndo garante que estas seréao
utilizadas para gerar valor para a organizagdo. Para Fleury e Fleury (2001a), o
trabalho deixou de ser um conjunto de tarefas relacionadas diretamente com o cargo
tornando-se o prolongamento da competéncia expressa pelo individuo diante a uma
situacao profissional mutavel e complexa, transformando o inesperado cada vez

mais cotidiano e rotineiro.

Nos ultimos anos uma terceira corrente vem ganhando espago entre os
pesquisadores, adotando uma perspectiva integradora, por meio da associagao

entre atributos pessoais ao contexto que séo utilizados. Ou seja, das capacidades
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com o desempenho adotado em determinado contexto (CARBONE et al., 2005),

conforme ilustra a Figura 1.

i B saber agir
Ingiiiuo saber mobilizar
saber transferir N
Conhecimentos saber aprender Organizagdo
Habilidades sab.er se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

e e

social economico

g Agregar Valor —

Figura 1: Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagao.
Fonte: Fleury e Fleury (2001b, p. 21).

Essa corrente, exemplificada na Figura 1, demonstra a integragcdo entre as duas
teorias, explicitando que as competéncias ndo se resumem ao conhecimento
individual, nem se limita somente a tarefa, mas torna-se uma extensdo dos CHA'’S.
Os quais o funcionario mobiliza em uma dada situacdo no ambiente de trabalho,
demonstrando que o desempenho competente gera valor tanto para o individuo
como para a empresa por meio do desenvolvimento das pessoas e da organizagao.
Para Fleury e Fleury (2001b) as competéncias podem ser desmembradas por meio
dos verbos saber agir, saber modificar, saber transferir, saber aprender, saber se
engajar, ter visdo estratégica e assumir responsabilidades. Assim eles, associam
esses sete verbos as competéncias, com o objetivo final de gerar valor social ao
individuo e econbmico a organizagédo. Para fins desse projeto, sera utilizada a
perspectiva integradora na qual esses autores definem competéncias como “um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a

organizagao e valor social ao individuo” (Fleury, Fleury, 2001a, p. 188).

Paiva e Melo (2008), percebem outros tipos de valores criados a partir da expressao
das competéncias. Para eles a mobilizagdo de diferenciados saberes produz
resultados em nivel individual, profissional, econbémico e socialmente. Ja Bitencourt
(2004), sugere um novo conceito para competéncia abarcando as questdes:

autodesenvolvimento, convivéncia social e autorrealizagdo. A autora compreende
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as competéncias com um processo continuo e articulado de formacdo e
desenvolvimento dos CHA’s, no qual a responsabilidade de construgcdo e
consolidacao desta € do préprio individuo, por meio de interagcbes sociais, com o

objetivo de aprimorar sua capacitagéo, adicionando valor as suas praticas.

Carbone et al. (2005), defende o conceito de competicdo baseada em competéncias,
no qual buscam equilibrar a dinamicidade e complexidade do mundo real com as
capacidades limitadas do profissional. Nesse conceito, competéncias sao definidas
como multidimensionais: dindmicas, sistémicas, cognitivas e holisticas. Dinamicas ja
que a sua construcao necessita de uma interacio entre os stakeholders. Sistémicas,
uma vez que as empresas funcionam em sistema aberto e sdo organizadas pela
estratégia, buscando alcangar objetivos e resultados, necessitando desenvolver
suas competéncias. Elas sdo cognitivas de vez que sédo delimitadas baseadas nos
conhecimentos gerenciais buscando identificar quais s&o importantes para a
organizagado. E s&o holisticas visto que os resultados vao além do desempenho

financeiro.

Para Benevides, Santos e Dultra (2009), as competéncias profissionais estao
relacionadas ao desenvolvimento das capacidades e habilidades necessarias para
se executar a atividade proposta. Esses autores estdo em consonancia com Fleury e
Fleury (2001b) quando alegam que o “individuo competente é aquele que conhece o
campo do conhecimento e tem saberes diferentes daqueles do individuo apenas
qualificado”. Assim para estudar as competéncias € necessario analisa-las baseadas
em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes. Por meio do cruzamento
dessas dimensdes, surge a busca pelo equilibrio entre o que o individuo conhece,
pratica e se comporta no ambiente empresarial (MOURA; BITENCOURT, 2006).

Para Durand (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001), “competéncia diz
respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios a
consecucdo de determinado propésito”. Branddo e Borges-Andrade (2007) e
Brandao e Guimaraes (2001) defendem o carater interdependente e complementar
dessas dimensoes, visto que para se exercer uma delas ha a necessidade de
interagir com as outras duas, e o resultado dessa interacdo € a expressdo da
competéncia. Esses dois estudos citam os conceitos definidos por Durand (1998)

para classificar os trés elementos. Conhecimentos sdo um conjunto de informacdes
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técnicas ou comportamentais assimiladas e estruturadas que a pessoa acumulou ao
longo da vida definidas como o saber o qué e porqué fazer. Ja a habilidade se
expressa na forma de como fazer. E a capacidade do individuo utilizar de forma
produtiva seu conhecimento, com facilidade e precisdo com vistas a atingir um
objetivo especifico. A atitude € a propriedade que influéncia o comportamento das
pessoas, alterando sua predisposicao para realizar determinada atividade. Esta
dimensao esta associada aos sentimentos e interagdes sociais das pessoas,
expressando-se pela expressao querer fazer. Para Kilimnik, Sant’anna e Luz (2004),
no seu estudo as competéncias mais valorizadas foram as associadas ao saber-agir,
demonstrando a necessidade da Organizagao dispor de um ambiente organizacional
favoravel ao alcance dos resultados, assim como administrar as situacoes
imprevisiveis. Sant'anna (2008) propde que o desenvolvimento de competéncia
acontece pelo aprendizado, que envolve a interagcao das trés dimensdes por meio da
assimilagdo do conhecimento e das habilidades necessarias, além de internalizar

atitudes relevantes. Esse conceito é expresso na Figura 2.

* Informacgédo
Conhecimentos { « Saber o qué

& * Saber o porqué

COMPETENCIA

Hablilidades A Atitudes
—— ——
e Técnica * Querer fazer
* Capacidade * |dentidade
« Saber como * Determinagédo

Figura 2: As trés dimensGes da competéncia. ;
Fonte: Durand (1999 apud BRANDAO e GUIMARAES, 2001, p.10, com adaptagdes).

Segundo a literatura a implantagdo do modelo de gestdo por competéncias, deve ser
feita por etapas. Primeiramente deve-se diagnosticar as competéncias, para

posteriormente servir de base aos processos de gestdo de pessoas, auxiliando os
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processos de gestao e organizagdo. Essas competéncias devem ser expressas em
forma de resultados tangiveis, ou seja, passiveis de observacdo, verificagdo e
andlise para orientar as ag¢des da Organizagcdo no sentido de aprimorar seu
desempenho (VIEIRA; NEVES, 2008). Os CHA’s devem servir, também, para criar
um ambiente de suporte ao sistema de aprendizagem promovendo um clima
organizacional amigavel, oferecendo suporte e incentivo aos componentes,
reconhecendo o engajamento e o desempenho eficiente e fornecendo o suporte
material e tecnoldgico necessario para exercer suas fungdes (FREITAS; BRANDAO,
2005).

Para Brandédo e Bahry (2005), faz-se necessario o mapeamento, visto que as
competéncias devem ser especificas para cada organizagdo, a fim de suprir suas
necessidades, estando alinhadas diretamente com a sua cultura, sua estrutura e sua
estratégia. Ndo recomendam a utilizagdo de listas genéricas, tendo em vistas que
estas nao estdo alinhadas com a Organizagdo em estudo, porque diversos atores
sociais podem influenciar a implantagdo desse sistema. Fleury e Fleury (2001a)
citam que as competéncias devem ser sempre contextualizadas, visto que
conhecimentos, habilidades e atitudes precisam ser comunicados e utilizados dentro

da organizagao, para que gerem ganhos.

Para fins de realizagdo da presente monografia, as competéncias nao serao
separadas em conhecimentos, habilidades e atitudes, visto o carater
interdependente e complementar destas (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007;
BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Optou-se por dividi-las em técnicas e
comportamentais. Por meio desta divisdo € possivel dividi-las de acordo a
proximidade com o cargo. As primeiras sao proximais ao cargo e estao diretamente
relacionadas aos conhecimentos e habilidades necessarias para exercé-lo. Ja as
segundas tem o foco nas habilidades e atitudes do individuo necessitam, e
apresenta-se mais distal ao cargo (COELHO JUNIOR et al., 2013).
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2.2.1 Diagnostico de Competéncias

Conforme Brandao (2012) e Brandao e Bahry (2005), o diagndstico de competéncias
consiste em um procedimento que possui como objetivo identificar as competéncias,
organizacionais e profissionais, necessarias aos colaboradores para que possam
exercer suas fungbes de modo eficaz, auxiliando a Organizagdo a alcangar seus
objetivos. Para isso identifica-se o gap ou lacuna de competéncias por meio da
comparagao entre as competéncias necessarias a Organizagao, para realizar sua
estratégia, e aquelas ja disponiveis internamente. Deste modo, para Brandao e
Guimaraes (2001, p. 11), “a gestdo por competéncias baseia-se na estratégia da
organizacéao e direciona suas agoes de recrutamento e selegao, treinamento, gestao
de carreira” para a selegdo e desenvolvimento das competéncias desejadas. A
avaliagdo das competéncias deve possuir carater formativo, “reconhece a
competéncia demonstrada, independente da forma como o individuo tenha
adquirido” (NUNES; BARBOSA, 2009, p. 34) para que se estimule a redugdo das
lacunas, conforme observado na Figura 3.

Visao dinamica
&

Competéncias

necessarias

Competéncias

atuais

e

# Tempo

Figura 3: Identificacdo do gap de competéncia. 5
Fonte: Adaptagao de lenaga (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 11).

A gestdo de competéncia relaciona-se com a gestao por desempenho, uma vez que
‘conhecimento e tarefa relacionam-se ao formar o conceito de competéncia e devem
ser capazes de prover um desempenho superior no trabalho” (COELHO JUNIOR
et al., 2013). Portanto, assim como a gestdo de competéncias, a gestdo de

desempenho propde integrar os subsistemas de gestdo de pessoas a estratégia
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organizacional, empregando indicadores relacionados aos comportamentos, aos
processos utilizados ou aos resultados alcancados. Para Brandao e Guimaraes
(2001) as duas gestbes se complementam visto que a gestdo por competéncias
necessita de um mecanismo de desempenho para mensurar a expressao dos CHA’s
do individuo, assim, pode-se escrever as competéncias em forma de referencial de
desempenho (BRANDAO et al., 2008).

Este trabalho pretende identificar, descrever e analisar as competéncias
profissionais para o desempenho eficiente de alguns cargos da UAB, o qual ira
relacionar o mau desempenho a uma lacuna de competéncias (BRUNO-FARIA,
BRANDAO, 2003). De acordo com Bitencourt (2004), ao mapear as competéncias
ha a necessidade de abordar além das praticas formais e estruturadas, as praticas
informais e os relacionamentos dentro da atuacao profissional. O autor cita Boterf
(1997) ressaltando a necessidade de se basear as competéncias na formacéo da
pessoa, formacido educacional e experiéncia profissional, utilizando uma visao mais
integradora do funcionario.

Segundo Coelho Junior et al. (2013), diversas metodologias podem ser utilizadas
para realizar o mapeamento, desde que ela esteja alinhada com os conhecimentos
cientificos e com a Organizacéo estudada. O modelo mais utilizado na literatura foi o
modelo de lenaga (1998 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001), exemplificado na
Figura 3. Segundo essa metodologia para mapear essas competéncias,
primeiramente deve-se realizar uma pesquisa documental para analisar o conteudo
da estratégia organizacional. Logo apds coleta-se dados com pessoas-chave da
Organizagao a fim de realizar o diagndstico confrontando com os dados obtidos na
pesquisa (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003; CARBONE et al., 2005).
Posteriormente as competéncias devem ser descritas e para Carbone et al. (2005)
as competéncias profissionais devem ser expressar sobre forma de referenciais de
desempenho, ou seja, comportamentos passiveis de observagdo no ambiente de
trabalho, por meio de um desempenho ou comportamento esperado. Em virtude de
que quando nao ha clareza na descricdo, o respondente costuma interpretar da
maneira que gere maiores ganhos pessoais. Para isso, 0os autores sugerem que as
competéncias sejam expressas utilizando um verbo, que expresse um
comportamento observavel, e um objeto de agdo. Pode-se adicionar um critério que
demonstre o padrdo satisfatério e uma condicdo a qual se espera que o

comportamento ocorra, a fim de auxiliar a descricdo do comportamento esperado
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(BRANDAO 2012; BRANDAO; GUIMARAES, 2001; BRUNO-FARIA; BRANDAO,
2003; BRANDAO; BAHRY, 2005; CARBONE et al., 2005; COELHO JUNIOR et al.,
2013). Bruno-Faria e Brandao (2003), destacam que apds construida das
competéncias faz-se necessario submeté-las as pessoas chave da Organizagéo
para identificar inconsisténcias e inadequacgdes e realizar uma validacdo semantica
visando garantir que todos os respondentes compreendam da mesma forma o
comportamento descrito.

As técnicas mais utilizadas para realizar esse mapeamento sao: observacgao,
entrevistas e questionarios. Para Hair et al. (2005), a técnica de observacédo é
realizada por meio do registro sistematico das atividades realizadas pelo observado.
Essa observagao tem como objetivo relatar e analisar todas as atividades exercidas
pelo funcionario. Pode-se também, simular o ambiente de trabalho, solicitando que
eles simulem as atividades diarias. Essa técnica exige pouco dos observados, os
quais sO precisam realizar suas tarefas rotineiras, porém exige um observador
preparado para compreender as atividade realizadas (BRANDAO, 2012).

Para Sousa (2011) e Brandao (2012), o instrumento mais utilizado para realizar o
diagndstico é a entrevista. Visto que esse método permite a interagdo entre o
pesquisador e o respondente, a fim de obter descricbes de comportamentos e
situacao observados no ambiente de trabalho e compara-los a percepgao desse com
os dados documentais levantados. As entrevistas podem ser totalmente
estruturadas, sendo necessaria a utilizagdo de uma série de perguntas
predeterminadas. As entrevistas ndo estruturadas sao utilizadas quando a area é
pouco explorada possibilitando um maior didlogo com o participante e
aprofundamento dos assuntos levantados. Para mapeamento de competéncias a
técnica mais de entrevista mais utilizada é a semiestruturada, em virtude de que
nesta abordagem o entrevistador possui um roteiro preestabelecido para orienta-los,
mas possui a liberdade de modifica-lo caso ache necessario (BRANDAO, 2012;
CARBONE et al., 2005; HAIR et al., 2005).

As entrevistas, segundo Sousa (2011), podem ser aplicadas de forma individual ou
em grupo. As entrevistas individuais buscam a percepg¢ao de apenas um individuo,
isolando do contexto organizacional durante o procedimento. As entrevistas em
grupo ou grupos focais, sdo indicadas quando se dispdem de pouco tempo ou
deseja-se que os participantes discutam e desenvolvam as ideias propostas,
debatendo sobre um determinado tema (BRANDAO, 2012).
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Porém para Carbone et al. (2005), a técnica de pesquisa mais utilizada é o
questionario, porém para elaboragado desse instrumento geralmente utiliza-se outra
técnica ja descrita anteriormente, para levantar as competéncias que se deseja
mensurar. Segundo Hair et al. (2005), esse instrumento €& um conjunto
predeterminado de perguntas abertas ou fechadas, que pode ser preenchidos com
ou sem a interferéncia do aplicador e que facilita o alcance de amostra maiores.
Questionario que possuem s questdes abertas sdo classificados como néao
estruturados, os que possuem somente questbes fechadas sdo denominados
estruturados e os que possuem os dois tipos sdo os semiestruturados (BRANDAO,
2012).

Neste estudo optou-se por realizar uma triangulagdo metodoldgica utilizando
abordagens qualitativas e quantitativas. Os instrumentos utilizados foram entrevistas
semiestruturadas e questionarios estruturados com os ocupantes dos cargos
estudados. Optou-se por esse método, visto que eles sdo as técnicas de pesquisa
mais comumente referendados na literatura de comportamento organizacional de
acordo com Carbone et al. (2005), Hair et al. (2005), Sousa (2011) e Brandéao
(2012).

Segundo Coelho Junior et al. (2013), uma boa maneira de se mensurar o gap de
competéncias, ou seja, as lacunas entre o desempenho real e o esperado, é
comparar a importancia desta para o respondente com o dominio sobre ela.
Conforme Bruno-Faria e Brandao (2003), “quanto maior a importancia e menor o
dominio sobre o item, maior a lacuna (gap) de competéncias e, por conseguinte, a
necessidade de o respondente capacitar- se”.

Ao final do mapeamento é necessario realizar o diagndstico comparando as
competéncias necessarias com as existentes mensurando a lacuna, possibilitando
identificar quais as competéncias disponiveis e quais as competéncias necessarias,
além de elaborar o perfil do cargo estudado. Esse perfil € composto pelo conjunto de
competéncias necessarias pra se exercer determinada funcio. A partir desse passa-
se a ter subsidios para tomada de decisdo e € possivel estabelecer critérios para
recrutamento e selec¢do; avaliar necessidades de treinamento e desenvolvimento;
realizar avaliagbes de desempenho e mobilizar recursos (BRUNO-FARIA;
BRANDAO, 2003; SOUSA, 2011; COELHO JUNIOR et al., 2013).

Para Branddao e Bahry (2005), faz-se necessario o mapeamento visto que as

competéncias devem ser especificas para cada organizagdo, a fim de suprir suas
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necessidades, estando alinhadas diretamente com a sua cultura, sua estrutura e sua
estratégia. Os autores, assim como Brandao (2012) ndo recomendam a utilizagao de
listas genéricas, visto que estas devem estar diretamente ligadas a estratégia da
Organizagdo. Segundo Vonk (1998 apud REIS, 2011) é importante destacar que as
competéncias sdo mensuradas baseadas nos comportamentos demonstrados,
ressaltando a importancia de descrevé-las em um formato que facilite a mensuracao

do seu desempenho.

2.2.2 Estudos empiricos sobre Competéncias

Esta secdo tem como objetivo descrever os principais avangos e limites presentes
nas publicagcbes empiricas recentes sobre competéncias. A maior parte dos autores
desta tematica “propde a levantar, definir ou caracterizar competéncias desejaveis a
fungdes especificas” (RUAS; GHEDINE; DUTRA; BECKER; DIAS, 2005).

No primeiro artigo analisado Albuquerque e Oliveira (2001) realizaram um estudo
baseado na Pesquisa RH 2010, com o objetivo de analisar “a transi¢gao dos sistemas
tradicionais de gestdo de pessoas para o Sistema de Gestdo por Competéncias”.
96% dos participantes das pesquisas apontaram a Gestdo por Competéncia como
uma tendéncia, frente ao mercado dindmico que se apresenta, visto que esse tipo de
gestéo busca atrair profissionais em consonancia com a estratégia da Organizagao.
Além de trazer vantagens diretas para empresa, esse sistema beneficia os
funcionarios, servindo como fator motivacional, visto que incentiva o
desenvolvimento pessoal e profissional de cada um. Porém as empresas
pesquisadas alegaram algumas dificuldades na implementagao, ja que o conceito
ainda estd em desenvolvimento e possui varias conotagdes. Para diminuir essas
dificuldades os autores ressaltam a importancia de utilizar uma equipe especializada
para a implementagéo, além de envolver todos os niveis organizacionais.

Barbosa, Ferraz e Lopes (2002) estudaram 18 empresas em Minas Gerais que
utiizavam o modelo de gestdo de competéncias, as quais 0 nucleo estratégico
estava mais préximo da elaboragdo do modelo de gestdo por competéncias do que
os recursos humanos. Visto que, a empresa visa esse modelo ndo apenas como um

sistema de valorizacdo de pessoal, mas principalmente com um modelo que iria
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alavancar o grau de competitividade, melhorando o desempenho e o alcance dos
resultados organizacionais. Esses autores reforgcam a dificuldade em se distinguir a
mensuracdo de competéncias das medidas de desempenho, em virtude de que nas
empresas estudadas percebe-se uma valorizagdo do comportamento mensuravel,
por meio do desempenho e resultado expressos.

No estudo de Benevides, Santos e Dultra (2009) obteve-se o resultado de que para
a populagao estudada as competéncias mais importantes estavam relacionadas aos
os CHA’S e ao relacionamento interpessoal. Ja as competéncias que precisam ser
desenvolvidas foram: autoconhecimento, relacionamento interpessoal e atitude.
Neste estudo os entrevistados apontaram que para um resultado mais eficaz ha a
necessidade de se relacionar competéncias com desempenho, para poder mensurar
as lacunas. Assim, a partir desses dados levantados, os autores verificaram que o
profissional deve possuir competéncias relacionadas aos CHA'’s e ao relacionamento
interpessoal para obter um desempenho eficaz. Esta analise corrobora com a teoria
de Fleury e Fleury (2001b) de que as competéncias se expressa por meio dos
CHA'’s. Observa-se, também, que a Organizacao investe em habilidades técnica por
meio de ag¢des capacitantes com vista ao desenvolvimento dos funcionarios e ao
aumento da produtividade organizacional.

Em seu trabalho Reis (2011) verificou as percepgdes de um grupo de servidores da
Procuradoria Geral da Republica sobre competéncias profissionais e sobre seu
desempenho. Em relacdo as competéncias levantadas neste estudo os profissionais
atribuiram alta importancia e alto dominio a maioria dos itens, o qual indica um
pequeno gap. Foi diagnosticado que as maiores lacunas estao relacionadas
adaptacdo de normas e atitudes a demanda e a capacidade de planejamento e
organizagao para a execugao de suas tarefas. E as menores estdo relacionadas a
“atuo com disciplina; busco informacdes sobre determinado procedimento,
consultando normas e regulamentos da instituicdo; capacidade de manter
relacionamento interpessoal; facilidade de manusear equipamentos de informatica
para o melhor desempenho no trabalho e, por fim, procuro ser dindmico frente as
minhas atividades” (REIS, 2011, p. 41).

Ja Quel (2008), realizou um estudo com os docentes de uma instituigdo de ensino
superior presencial da rede privada, localizada na cidade de Sao Paulo. O estudo
buscava “avaliar a existéncia de proximidade estratégica entre as competéncias

essenciais e as individuais em uma instituicdo de ensino superior” (QUEL, 2008, p.
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12). O autor percebeu ao final de sua pesquisa que na visdo dos docentes ndo ha
acdes diretas e legitimadas da empresa para alinhar as competéncias com a
estratégia organizacional. Também foi observado que apesar da visdo dos docentes
de alcance de resultados, ndo ha indicadores que possibilitem mensurar essas
metas.
A proposta de Bundchen e Silva (2005) foi relacionar as competéncias individuais
genéricas da organizagdo com sua estratégia, para posteriormente elaborar um
plano de desenvolvimento de capacitacdo dos funcionarios. Os autores indicam que
ao relacionar essas competéncias com a estratégia é possivel abordar de forma
mais direta os CHA’s que efetivamente influenciam na estratégia organizacional e
desse modo mensurar as necessidades de capacitacdo. Eles esquematizam o
diagndstico de competéncias em cinco etapas:

a) Selecionar os atributos mais importantes das competéncias individuais

genéricas;
b) Elaborar um questionario de autoavaliagdo dos atributos das competéncias
individuais genéricas;

c) Aplicar o questionario para todos os funcionarios da agéncia;

d) Equalizar a percepgao de avaliagao entre funcionario e seu superior imediato;

e) Mapear necessidades de cada funcionario.
Este estudo buscou seguir as recomendag¢des de Bundchen e Silva (2005), nao
considerando apenas a etapa “d”, visto que este estudo foi apenas uma
autoavaliacdo dos funcionarios, nao tendo acesso aos seus superiores imediatos
para confrontar os resultados.
Esteves (2008) realizou um estudo que possuiu o0 objetivo de mapear competéncias
individuais e coletivas que influenciam no desempenho no trabalho, em um escritério
de advocacia em Brasilia — DF. Ela observou que para obter um bom desempenho
no trabalho, ndo sao suficientes apenas os conhecimentos técnicos, mas também é
necessario que os funcionarios possuam comportamentos que agreguem valor em
seu trabalho. As principais competéncias levantadas neste estudo que auxiliam um
desempenho excelente da equipe foi a auséncia de competicdo e relacionamentos
baseados em confianga entre os integrantes, transferéncia de aprendizado e
capacidade de gerenciar seu trabalho e seu tempo. Além destas competéncias
comportamentais, foi apontada uma competéncia técnica de possuir conhecimentos

relativos a sua fungdo como atributo desejavel para a eficacia da equipe.
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Amaro (2008), por sua vez, analisou as competéncias de uma empresa brasileira de

mineragao e logistica. Essa empresa definiu competéncias como

‘um conjunto de atributos ligados a personalidade, conhecimentos,
habilidades, valores e experiéncias que, articulados, mostram o ambito
possivel do desempenho.”

Para ela as competéncias sao um tipo de portfdlio, o qual descreve as
responsabilidades dos empregados, para que ele possa analisar e levantar quais
competéncias possui e quais precisam desenvolver. Durante o levantamento de
dados percebeu-se uma valorizagdo das caracteristicas individuais frente aos
conhecimentos, com as competéncias reafirmando e negando a qualificagdo. Os
supervisores exigem dos seus subordinados ndo sé conhecimentos técnicos, mas
também a utilizacdo de atributos pessoais, visto que sdo esses atributos que os
diferenciam e gera ascensao e reconhecimento.

Godoy e Antonello (2009) possuiam o objetivo de mapear as competéncias
adquiridas pelos alunos de Administracdo durante a sua graduagdo em uma
universidade particular em Sdo Paulo. Para estas autoras as combinacbdes de
conhecimentos, habilidade e atitudes sao utilizadas para expressar determinada
competéncia e acabam “por valorizar a flexibilidade e a capacidade de adaptacéo,
em detrimento das respostas mais padronizadas” (GODOY; ANTONELLO, 2009, p.
160). Para realizar este mapeamento utilizou-se de um questionario com questdes
abertas e fechadas e de entrevistas semiestruturadas, com o objetivo de analisar as
percepgdes dos alunos sobre as competéncias adquiridas ao longo da graduagao.
Obteve-se que a dimensdo competéncia social foi a mais relevante, seguida da
competéncia solucido de problemas. As duas outras dimensdes, técnico-profissionais
e de comunicacdo, obtiveram concordancia, porém com indices mais modestos do
que as duas primeiras.

Ja Bitencourt (2004) realizou um estudo comparativo entra empresas brasileiras e
australianas, com o objetivo de analisar as competéncias gerencias relacionando
com aprendizagem organizacional. Para a coleta de dados foi realizada entrevistas
com funcionarios da area de gestdo de pessoas, estratégia e gestdo. No Brasil as
trés empresas analisadas compreendem a necessidade de desenvolver essas
competéncias, contudo, nessas empresas o0 processo ainda estava em
desenvolvimento. As empresas brasileiras constroem um perfil ideal pré-

determinado com énfase nas competéncias individuais e utilizam para realizar um
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diagndstico de competéncia ou desempenho, comparando o atual com o desejado.
Diferentemente, na Australia ha um programa do governo de incentivo ao
desenvolvimento de gestores, baseado na ideia de que os gestores sao capazes de
melhorar os resultados organizacionais e a economia. Nas trés empresas
australianas estudadas os diretores executivos foram fundamentais para o
desenvolvimento das competéncias. Para eles nogao de competéncias esta ligada a
formagdo e agdo e as praticas mais utilizadas para o desenvolvimento delas sao:
parceria com universidades, comunicacdo, trabalho em equipe e relacionamento
interpessoal. As seis empresas do estudo possuem em comum a n&o vinculagao
entre competéncias e recompensas financeiras, visto que acreditam que o
funcionario deve estar consciente da necessidade de se autodesenvolver.

Outro estudo que valoriza as competéncias comportamentais frente as técnicas, foi o
de Amaral (2009), que mapeou as competéncias do design educativo do Programa
FGV Online. Nesse cargo ha uma valorizagdo dos conhecimentos e habilidades dos
funcionarios, entretanto, inicialmente sé é exigido um conhecimento técnico basico,
0s conhecimentos e habilidades necessarios podem ser desenvolvidos em servico.
Ja as dimensdes comunicativa e comportamental sao indicadas com necessarias
para a funcdo. A Organizagao alega que a dimensao menos necessaria € metddica,
a qual se refere a caracteristicas que envolvam planejamento, organizagcéo e
proatividade. Entretanto os entrevistados discutem sobre uma necessidade de
desenvolver essas competéncias para melhora a qualidade do trabalho realizado. Ao
final do estudo o autor salientou que a dimensdo comportamental € o diferencial
entre as organizagbes tradicionais e as organizagdes gestoras de conhecimento,
visto a velocidade das mudancgas, exigindo estratégias e profissionais ageis para
acompanha-las.

O estudo de Galvao, Silva e Silva (2012) “contemplou a analise do processo de
desenvolvimento de competéncias gerenciais de diretores de 58 escolas publicas da
rede estadual de uma capital do Nordeste brasileiro”. Para realizar uma analise por
dimensao utilizou-se de estatistica descritiva, frequéncias, média e desvios-padrao e
o teste de Friedman, o qual relacionou as trés dimensdes, a saber: técnica,
comportamental e social, com a influéncia da educacdo formal, da experiéncia
profissional e da experiéncia social. Com relagcdo as competéncias levantou-se que
as competéncias sociais foram as que mais receberam destaque e indicaram a

necessidade de integrar os seus atores sociais com a escola. Em relagdo as
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técnicas percebe-se que a experiéncia no trabalho foi o fator que mais contribui para
sua aquisicdo e nao a educacdo formal como era esperado. Quanto as
competéncias comportamentais sugere-se a necessidade de se disciplinar todos os
atores sociais envolvidos. Quanto aos niveis de influéncia validaram-se as analises
anteriores, visto que a educacdo o formal apresentou o menor nivel de influéncia
quando comparado aos outros dois. A partir desses resultados os autores
reconheceram a “existéncia de multiplas formas de aprendizagem” (GALVAO;
SILVA; SILVA, 2012, p. 144).

O trabalho de Almeida (2008) objetivou identificar as competéncias em um hotel no
Distrito Federal. A grande maioria das competéncias identificadas esta ligada a
atitudes, com o querer fazer. Nesta empresa as competéncias sao ensinadas pelos
funcionarios mais experientes para os novatos. Esse tipo de transferéncia de
conhecimento é muito pessoal, em contraste com a padronizacdo dos processos a
qual é muito valorizada pela Organizagdo. Apesar da padronizagao ser valorizada
em organizagdes hoteleiras o conhecimento académico é pouco reconhecido.
Nestas empresas os profissionais adquirem qualificacao durante o exercicio de suas
atividades.

As competéncias mais requeridas no estudo de Sant’Anna (2008), assim como nos
estudos citados anteriormente, estdo relacionadas com a capacidade dos
funcionarios em se comprometer com os objetivos da organizagao a fim de gerar os
resultados pretendidos. Esses profissionais valorizam as competéncias ligadas a
performance, principalmente, as relacionadas com as atitudes e com a capacidade
para gerar resultados e para lidar com incertezas e situagbes singulares. Para o
estudo foram analisados trés perfis populacionais diferentes: pds-graduandos de
cursos de pos-graduacgéao lato sensu em administragdo, pos-graduandos e egressos
de programas de poés-graduacédo lato sensu na area de telecomunicagbes e
graduandos dos Uultimos anos do curso de administracdo. Apds analisar as
competéncias dos trés perfis percebeu-se homogeneidade nas competéncias
descritas, independente do cargo ocupado. Segundo o autor é preocupante esta
homogeneidade, visto que algumas das atividades exercidas sao especificas para
cada cargo.

O estudo de Castro e Borges-Andrade (2004) possuiu um objetivo de “diagnosticar
necessidades de treinamento, com base em competéncias esperadas no papel

ocupacional dos assistentes administrativos da UnB”. O local de trabalho da
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populagao foi diferente desta monografia, visto que no artigo a populagao estudada
foi a de assistentes administrativos que trabalham nos cursos presenciais. Vale
ressaltar nesse artigo que os itens referentes a atitudes ndo indicaram necessidade
de treinamento pela amostra, restringindo apenas a conhecimentos e habilidades.
Os autores inferem que possivelmente esse resultado foi encontrado devido a uma
limitacado do método, por meio de um viés na autoavaliagao.

Com base na analise da literatura de comportamento organizacional exposta nesta
secao o diagnostico de competéncias faz necessaria para auxiliar o desenvolvimento
de politicas e pratica de gestdo de pessoas incentivando o desenvolvimento
individual, com objetivo de melhorar desempenho da Organizagdo. Apesar das
divergéncias quanto ao conceito, os autores convergem quando defendem que as
empresas precisam investir em melhorias nas competéncias profissionais de seus
funcionarios, a fim de se manter competitiva no mercado (BRANDAO; GUIMARAES,
2001). Vale ressaltar que segundo Ruas et al. (2005) nesta linha de pesquisa é
marcada pela circunstancia e pelo contexto, logo, dificulta a transferéncia do
diagnostico para outros ambientes.

A fim de se alcancgar os objetivos deste estudo o préximo Capitulo descrevera os
métodos e técnicas utilizados para realizar o mapeamento e diagndstico das

competéncias do apoio administrativo da UAB.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este Capitulo tem como objetivo descrever os métodos e procedimentos que foram
adotados nesta pesquisa, para isso foi subdividido em cinco se¢des. Primeiramente
sera apresentada a estratégia de investigagdo utilizada e logo apds sera
caracterizada a Organizagao e os participantes do estudo. Por fim, sera descrito os

instrumentos e os procedimentos utilizados para a coleta e analise de dados.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Vergara (2007) classifica pesquisas cientificas de acordo com dois aspectos: quanto
aos fins e quanto aos meios. De acordo com a autora esta pesquisa pode ser
classificada quanto aos fins em exploratoria e descritiva, e quanto aos meios em
documental, bibliografica, de campo e ex post facto.

Quanto aos fins a pesquisa € exploratéria, visto que a literatura especializada
apresenta poucos estudos sobre a UAB com o foco em competéncias. Segundo
Cervo (1996), o estudo descritivo procura observar, registrar, analisar e correlacionar
as variaveis sem manipula-las, buscando descobrir a frequéncia com que o
fendbmeno estudado ocorre e sua relagdo com outros fendbmenos. Segundo Sampieri,
Collado e Lucio (2006, p. 101) “do ponto de vista cientifico, descrever é coletar
dados (para pesquisadores quantitativos, medir; para os qualitativos, coletar
informagdes)”. O estudo descritivo que foi realizado coletou e mediu informacdes
sobre o tema estudado para poder descrever o que se pesquisou, assim assumiu
um carater misto. Primeiramente levantou as informagdes necessarias para realizar
0 mapeamento das competéncias que foram estudas. Esse levantamento foi
realizado com os colaboradores do quadro de apoio da UAB e buscou analisar de
forma qualitativa, com o propdsito de destacar quais sdo as competéncias
necessarias para executar sua fungédo. Logo apds, foi construido um instrumento
com o intuito de analisar de forma quantitativa a relevancia e o dominio da

competéncia pela amostra estudada.
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Ja quanto aos meios, realizou-se uma pesquisa bibliografica e documental em
periddicos especializados, livros, monografias e informag¢des disponiveis online,
sobre competéncias, mapeamento e sobre a Organizagdo estudada, a fim de
levantar o estado da arte brasileiro e informagdes sobre a UAB. O estudo é de
campo, por meio da coleta de dados na Organizagao estudada. Isto posto, 0 modelo
de pesquisa é transversal, visto que cada instrumento sera aplicado uma Unica vez
para coletar os dados com cada respondente, e nao experimental, uma vez que nao
havera manipulagcdo de variaveis, levantando as competéncias no seu contexto
natural (SAMPIERE; COLLADO; LUCIO, 2006).

A pesquisa é, também, tedrico/empirica, de natureza aplicada, utilizando fontes
primarias de dados a partir da aplicacao de medidas utilizadas para coleta de dados,

que serao apresentadas adiante.

3.2 Caracterizagao da Organizagao

3.2.1 Universidade Aberta do Brasil

Segundo Gongalves (2008), a educacdo a distancia (EaD) constitui-se de uma
ferramenta de inclusao social, que visa a interiorizacdo e democratizacdo do acesso
a educagao, atingindo um numero maior de alunos e em locais mais remotos. Ela
pode atender uma demanda por educacdo inicial ou continuada, sendo uma
alternativa para o ensino presencial. Surgiu com o objetivo de diminuir os custos,
aumentar o alcance do ensino e possibilitar uma maior flexibilidade de horario
(GONCALVES, 2008; CAPES/UAB?).

Para os autores da area, a origem da EaD esta na educagéo por correspondéncia,
iniciada no século XVIII. No Brasil inicia-se nos anos 20, por meio de cursos
transmitidos por radifusdo e por correspondéncia, posteriormente os cursos
migraram para a televisdo. Em 1990 o Ministério da Educagdo (MEC) langa o
programa Salto para o Futuro, voltado para a atualizagao de professores. E em 1995
cria-se a Secretaria de Educacdo a Distancia (SEED), na estrutura do MEC,

favorecendo o desenvolvimento de agbes governamentais voltadas para o

2 Disponivel no site: http://uab.capes.gov.br.
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fortalecimento da EaD (GONCALVES, 2008). Apesar do Brasil ndo estar alheio a
evolucdo da educacgao a distancia, no pais ainda ha preconceitos e resisténcias a
esse tipo de ensino. Atualmente ha uma forte vinculagdo ao ensino técnico e falta
legislagdo para estabelecer normas claras e especificas, impossibilitando o pais
acompanhar a evolugdo mundial desse tipo de ensino (GONCALVES, 2008).

Com o objetivo de ofertar cursos superiores a distancia publicos e gratuitos o
Ministério da Educacdo no Férum das Estatais pela educagao cria em 2005 o
Sistema Universidade Aberta do Brasil. Esses cursos sao oferecidos nas Instituicdoes
Publicas de Ensino Superior (IPES) e nos polos de apoio presencial localizado em
varios municipios brasileiros (CAPES/UAB®). O Sistema possui o foco de
potencializar as politicas publicas para a educacéo inclusiva e cidada, com vistas a
expansao da educagao superior (GONCALVES, 2008). Primeiramente, o sistema foi
regulamentado pelo Decreto n° 5.800, de 8 de junho de 2006, como um sistema

nacional com o objetivo de

estimular a articulagédo e integragdo da educagao superior na modalidade a
distancia, visando expandir e interiorizar a educagao superior nos polos
municipais de apoio presencial com a implementagdo de cursos das mais
diversas areas e prioritariamente voltados para a capacitagdo de
professores da educagdo basica (GONCALVES, 2008. p. 19).
Esse objetivo sera desenvolvido juntamente com as Instituicbes Federais de Ensino,
Estados e Municipios, em localidades que nao possuem cursos ou que nao
conseguem atender de forma eficaz a demanda, proporcionando assim acesso ao
ensino a qualquer cidaddo que tenha os pré-requisitos necessarios exigidos pela
instituicdo publica ofertante, como ensino basico completo e tenha sido aprovado no
processo seletivo. Segundo a Resolugdo FNDE/CD n° 044, de 29 de dezembro de
2006, o Sistema apoia, prioritariamente, a formacao de professores, com a criagao
de vagas exclusivas para contribuir com o Plano Nacional de Formagao de
Professores da Educacéo (BRASIL, 2006).
Segundo Decreto 5.800, de 08 de junho de 2006 a UAB fomenta a modalidade de
educacao a distancia nas instituicdes publicas de ensino superior e apoia as
pesquisas sobre o ensino superior baseada em tecnologias de informacéo e
comunicacéo (BRASIL, 2006). Além de incentivar a colaboracéo entre as Unidades
da Federagao, a Unido e os centros de formacdo permanente nos polos de apoio

presencial. Assim o sistema promove a parceria entre o nivel federal, estadual e

3 Disponivel no site: http://uab.capes.gov.br/
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municipal, com as universidades publicas e demais interessados, para consércio de

cursos de graduacgao e pos-graduacgao. Deste modo, funciona como um

instrumento para a universalizagdo do acesso ao ensino superior € para a
requalificagdo do professor em outras disciplinas, fortalecendo a escola no
interior do Brasil, minimizando a concentracdo de oferta de cursos de
graduagéo nos grandes centros urbanos e evitando o fluxo migratério para
as grandes cidades (CAPES/UAB“).
Em 2005 e 2006, o MEC langcou o UAB 1 e UAB 2, editais publicos para a
convocagdo de representantes dos governos e instituigdes federais para
apresentarem propostas de cursos e de polos de apoio presencial. Nesse edital

foram selecionados 74 instituicdes para a oferta de 586 polos (GONCALVES, 2008).

3.2.1.1Cargos do apoio administrativo

Na educacao a distdncia ndo ha um modelo padrao para a composicdo dos recursos
humanos, mas sim “uma diversidade de modelos, que resulta em possibilidades
diferenciadas de composi¢cao dos recursos humanos necessarios a estruturagao e
funcionamento de cursos nessa modalidade” (SEED, 2007, p. 19). Porém a SEED
(2007), sugere a utilizacdo de uma equipe multidisciplinar com as fung¢des de
planejamento, implementacao e gestéo.

Na Resolugdo CD/FDNE n° 26, de 5 de junho de 2009, o MEC estabelece as
orientagdes e diretrizes para o pagamento das bolsas aos atores sociais envolvidos
no Sistema UAB. No documento anexo da Resolucao, foi descrito as atribuicdes de
cada cargo, a fim de organizar e descrever suas tarefas. A SEED (2007) define no
documento Referenciais de Qualidade para Educacdo Superior a Distancia, as
atribuicées do cargo técnico-administrativo, subdivide-o em duas frentes, tecnolégica
e administrativa. Para auxiliar o alcance dos objetivos deste estudo, foram
compiladas no Anexo A apenas as atribuicdes da populagao alvo deste trabalho.
Apesar da definigdo da SEED, para fins desta pesquisa optou-se dividir os cargos de
acordo com as fungdes exercidas: secretaria, pedagogica ou coordenag¢ao. No qual
o cargo de coordenacgao engloba todos os coordenadores do Apéndice A, o cargo de

secretaria os técnico-administrativos e o cargo pedagdgico esta ligado aos

4 Disponivel no site: http://uab.capes.gov.br
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professores. Os coordenadores atuam “nas atividades de coordenagao e apoio aos
polos e no desenvolvimento de projetos de pesquisa relacionados aos cursos e
programas” (SEED, 2007). Ja os funcionarios do apoio pedagodgico realizam as
tarefas ligadas a execugao das atividades propostas e acompanhamento dos alunos,
junto aos tutores. Na funcédo de secretaria, o profissional deve fornecer o suporte
necessario para a realizacdo dos cursos e atua na sede da instituicido e nos polos de

apoio.

3.3 Participantes do estudo

Na primeira etapa da pesquisa, de natureza qualitativa, foram entrevistados
componentes do grupo de apoio da Universidade Aberta do Brasil dos cursos da
Universidade de Brasilia. Nesta etapa, a amostragem, segundo Sampieri et al.
(2006), foi ndo probabilistica por conveniéncia, visto que o campus foi escolhido
devida a acessibilidade geografica da pesquisadora, que realizou um convite para os
funcionarios administrativos dos cursos de graduagao situados no campus Darcy
Ribeiro da UnB. Dos 10 cursos apenas 3 demonstraram interesse em participar, a
saber: administragdo publica, administragdo (curso piloto) e teatro. Foi possivel,
assim, entrevistar 9, sendo 3 respondentes de cada curso. Este instrumento foi
aplicado até que se percebeu uma repeticdo das respostas. Dos 9 entrevistados 6

eram do sexo feminino.

Na etapa seguinte, procurou-se garantir a variabilidade das respostas por meio do
envio do questionario digitalizado aos enderegos eletronicos cadastrados no site da
Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Buscou-
se com isso que se tenha respostas oriundas de diferentes partes do Brasil onde a
UAB atua, a fim de aumentar a variancia das respostas, atingindo um publico mais
heterégeno. Trata-se portanto de uma amostra ndo probabilistica por acessibilidade,
posto que o objeto do trabalho é uma pesquisa de levantamento acerca das
competéncias dos profissionais administrativos que trabalham na UAB. Como
explicito por Ruas et al. (2010), os ambientes de educagdo sdo comumente

pesquisados, devido a facilidade de acesso ao campo pelos pesquisadores.
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Pretendeu-se alcangar uma amostragem que permita o alcance dos objetivos do
estudo, dado que o quantitativo de populacido é desconhecido das estatisticas
oficiais, como aponta o estudo de Segenreich (2006). Mas almejou, inclusive, obter
uma representagao proporcional entre as regides do pais, classificando, segundo
Hair et al. (2005), como uma amostragem por quotas. Todavia, isso ndo foi possivel,

visto que obteve um maior numero de respondentes da regido sudeste.

No questionario B, juntamente com as competéncias mapeadas, foram realizadas 8
perguntas, levantando dados socio-demograficos e profissionais, a fim de
caracterizar a amostra estudada. Conforme apresentado no Grafico 1 dos 209
respondentes, 162 sdo do sexo feminino (77,5%) e 47 s&o do sexo masculino
(22,5%).

M Feminino

i Masculino

Grafico 1: Distribuigdo dos Participantes por Género

O Gréfico 2 ilustra a distribuicdo por faixa etaria. A maior parte da amostra encontra
na faixa etaria entre 41 e 47 anos (85 respondentes), seguida da faixa entre 34 e 40

anos (48 respondentes).
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40,7%

23%
16,7%

Grafico 2: Distribuigdo dos Participantes por Faixa-etaria

Apesar dos esforgos para se conseguir uma amostra que representasse igualmente
todas as regides do Pais, ndo foi possivel conseguir uma distribuicdo simétrica entre
as 5 regides, havendo neste estudo uma predominancia da Regido Sudeste com
36,8% (77 respostas). Porém neste estudo foi possivel obter um percentual de
respostas aproximado nas Regides Norte, Nordeste e Sul, com 35 (16,7%), 40
(19,1%) e 39 (18,7%) respondentes, respectivamente. A Regido Centro-oeste foi a

regido que se obteve menor numero de respondentes, com apenas 18 (8,6%).

36,8%

16.79% 19,1% 18,7%
)y (]

a 1B

Regido Centro- Regido Norte Regido Nordeste RegidoSul  Regido Sudeste
Oeste

Grafico 3: Distribuigcdo dos Participantes por Regiao
Quanto ao cargo exercido, dos 209 respondentes que ocupam cargo de apoiou ou

suporte a educacéao a distancia, a maior parte 73% ocupa o cargo de coordenagao,
contra 18% de respondentes com cargos na secretaria e 3% com cargos
pedagogicos. 12 (6%) respondentes ocupam outras fungbes, que nao estas,

classificadas como apoio ou suporte.
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39% M Secretaria
M pedagodgica
M Coordenagao

i Qutras

Grafico 4: Distribuigcdo dos Participantes por Cargo

A partir dos dados coletados percebe-se que a maior parte dos respondentes
(42,6%) trabalha ha mais de 4 anos com educagdo a distancia e que apenas 7
respondentes trabalham a menos de 1 ano nesta area. Pode-se inferir que os
funcionarios com um tempo elevado de trabalho na Instituicdo possuem
conhecimentos sobre a cultura organizacional e conhece os processos e atribui¢cdes

pertinentes ao seu cargo.

42,6%

Grafico 5: Distribuigdo dos Participantes por Tempo de Trabalho em Educagéo a distancia

A partir do Grafico 6, pode-se analisar que a maioria (51%) da amostra atua no

suporte de cursos presenciais além dos cursos a distancia. Esse fator também
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permite analisar que os funcionarios destas instituicbes atuantes nas duas frentes
devem possuir competéncias comuns os dois tipos de instituicbes educacionais,
porém vale ressaltar que esses profissionais devem tomar cuidado ao lidar com as

ferramentas e com o publico diferenciados.

M Sim

M Nao

Grafico 6: Distribuicdo dos Participantes que Atuam também na Educagéo Presencial

Outra andlise realizada foi se os respondentes receberam algum tipo de treinamento
ou preparo para atuar em sua funcdo. Os resultados indicam que dos 209
respondentes apenas 161 receberam algum tipo de apoio para atuar nesta area. A
Organizagdo nao capacita todos os seus funcionarios, portanto, pode-se inferir eles
buscam os CHA’s necessarios para desenvolver suas tarefas por meio de educacao
nao formal assim como nos estudos de Galvao, Silva e Silva (2012) e Almeida
(2008).

M Sim

M Nao

Grafico 7: Distribuigdo dos Participantes que Receberam Treinamento ou Preparo para atuar na
Educacao a Distancia
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Os estudos apontam que a maioria (99%) dos respondentes acreditam na eficacia

do aprendizado pelo aluno da EAD.

1%

Grafico 8: Distribuigcdo dos Participantes que Acreditam no Aprendizado do Aluno da Educacéo a
distancia
A partir dos dados expostos nesta sessao € possivel caracterizar a amostra

estudada relacionando os dados obtidos com o perfil dos respondentes.

3.4 Instrumentos de pesquisa

Neste estudo foi realizada uma triangulagédo metodoldgica, em que métodos mistos
foram adotados, os quais possibilitaram uma visdo mais completa e abrangente do
estudo. Os instrumentos utilizados foram: um roteiro de entrevista semiestruturado e
dois questionarios totalmente estruturado, os quais receberam distintos tratamentos

dos dados.

Primeiramente, foram realizadas nove entrevistas individuais, semiestruturadas, a
partir de um roteiro elaborado de acordo com os objetivos desta pesquisa e com
base no levantamento documental e bibliografico realizado. Este roteiro encontra-se
disponivel no Apéndice A. Pasquali (2009) defende ha a necessidade de se validar
os instrumentos semanticamente e por juizes. Para o autor a validagédo semantica
tem o objetivo de garantir a clareza e compreensao do instrumento por parte dos

entrevistados. Ja a avaliagdo por juizes faz-se necessaria visto que os juizes séo
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especialistas no tema estudado e buscam garantir o alinhamento dos itens com o
objetivo do estudo. O roteiro de entrevista foi elaborado juntamente com o orientador
deste projeto e posteriormente foi aplicado a um coordenador de um curso e uma

gestora da UAB/UnB, para valida-lo e sugerir melhorias.

Este instrumento possui o objetivo de levantar quais sdo as competéncias individuais
necessarias para que o funcionario exerga suas atribuigdes. Isso se justifica devido a
fato de que para se estudar as competéncias de uma Organizagdo, necessita,
primeiramente, descrevé-las para que se adequem com as politicas e praticas da
Empresa estudada (BRANDAO, 2007).

Para as entrevistas foram elaboradas 7 questdes que buscaram extrair quais as
atribuicbes dos respondentes, bem como as competéncias técnicas e
comportamentais fundamentais para um desempenho competente na sua fungao
(COELHO JUNIOR; et al., 2013). Elas iniciaram com uma breve explicacdo do
estudo e um pedido de permissdo para registrar em audio o didlogo, apenas a
entrevistada numero 5 ndo permitiu a gravagao. Logo apés, foi realizado uma série
de perguntas do roteiro, comegando de modo mais abrangente e técnico, concluindo
com uma linguagem mais informal, buscando identificar quais os principais
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para executar a sua funcdo. Para
Hair et al. (2005), o roteiro semiestruturado faz-se necessario, visto que apesar de
possuir uma estrutura padrao, ele possibilita que durante a entrevista o entrevistador
tem a flexibilidade de incluir outras perguntas que surjam durante a interagdo com

cada respondente.

Apds essa etapa, as entrevistas foram transcritas e sofreram uma analise de
conteudo com vistas a identificar as competéncias manifestadas pelos entrevistados
quando questionados sobre como desempenhavam suas atribuigdes. Foi realizada
uma analise de conteudo a luz da técnica de mapeamento escrevendo-as no
formato padrao de desempenho mais critério mais condicdo, por meio de um verbo,
que expresse um comportamento observavel, e um objeto de agdo. Acrescentou-se
um critério, para demonstrar o padréo satisfatério e uma condig¢ao, a qual se espera
que o desempenho ocorra (BRANDAO, 2012). As competéncias levantadas foram
organizadas a fim de elaborar um questionario. Este novo instrumento possuiu o

objetivo de mensurar, na forma de importédncia e dominio, as competéncias que
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receberam um maior destaque nas entrevistas e possibilitou aumentar o alcance do
estudo (CARBONE et al., 2005).

O questionario A é fechado, composto por 220 itens, com o intuito de que cada
respondente pondere diante das alternativas propostas (VERGARA, 2007). Ele foi
elaborado de forma que cada competéncia, comportamental ou técnica, levantada
durante as entrevistas fossem avaliadas de acordo com importancia dela para a
execucgao de seu trabalho e com o dominio do respondente sobre ela. Foi utilizada a
escala Likert variando de 1 a 5, sendo que quanto maior for a pontuagao dada, maior
a importancia ou o dominio da competéncia, e quanto menor for a pontuacao dada,
menor a importancia ou dominio do item (BRANDAO, 2012; BRANDAO; BAHRY,
2005).

O instrumento iniciou com um texto introdutério, que versou sobre o preenchimento
do instrumento, sobre a pesquisa, além de garantir o carater confidencial das
respostas. Houve 8 itens relativos a dados pessoais do respondente a fim de
caracterizar a amostra e para realizar analise inferenciais dos dados e que visavam
levantar a credibilidade na eficacia da educagdo a distancia (BRANDAO, 2012).

Entretanto ndo houve nenhuma pergunta que possibilitou identificar o respondente.

Antes da sua aplicagdo, o instrumento foi validado semanticamente e por juizes, a
fim de garantir a clareza, adequagédo e pertinéncia dos itens (PASQUALI, 2009).
Essa validacdo avaliou a apresentagcao, estrutura, conteudo e semantica do
questionario, a fim de garantir o entendimento do respondente as perguntas
expostas, visto que a aplicacdo a distancia, impede o contato dele com o
pesquisador, impossibilitando o esclarecimento das duvidas e de nivelar a
interpretacéo dos itens. Bruno-Faria e Brandao (2003, p. 43) afirmaram que para
elaborar os itens, deve-se procurar “expressar apenas uma unica ideia em cada
questao, de forma clara, objetiva e isenta de ambiguidades e duplicidades”. Buscou-
se também estudar outras pesquisas empiricas com objetivos semelhantes para

basear-se este estudo.

O questionario A mostrou-se muito extenso, isso foi percebido devido ao baixo
numero de respostas, apenas 30. Optou-se por reduzir questionario A selecionando
as competéncias que possuiram frequéncia maior ou igual a 4,4, por possuirem

maior homogeneidade nas respostas. Assim obteve-se um segundo questionario B
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com 56 itens relativos a 28 competéncias com as maiores frequéncias e os mesmos

8 itens de caracterizacdo da amostra, obteve-se ao final do estudo 209 respostas.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Primeiramente, foi realizado um estudo bibliografico sobre competéncias e
documental sobre Organizagao estudada. Foi estabelecido como paréametro para o
levantamento bibliografico dos periddicos classificados no sistema qualis da CAPES
de A1 a B2 e monografias disponiveis na Biblioteca de Digital de Monografia da
Universidade de Brasilia nas areas de psicologia e administragédo, entre os anos de
2000 a 2011. Porém durante a revisado de literatura percebeu-se a necessidade de
aumentar o escopo de busca, selecionando os autores mais influentes citados em
outros estudos. Os dados documentais foram coletados em paginas da internet e
documentos disponiveis online, em sites relacionados ao MEC, com o objetivo
familiarizar o pesquisador com a estratégia, com os objetivos e com a realidade da

empresa(SOUSA, 2011). E, também, auxiliaram a descrigao das competéncias.

Os procedimentos adotados para a coleta dos dados escolhidos estdo em
consonancia com os sugeridos na metodologia do mapeamento de competéncias,
assim foi realizada uma colheita de dados por meio de entrevistas e posteriormente
por questionarios. Foram realizados convites aos 10 cursos de graduagdo da
UAB/UNB, a saber: administragédo publica, administragao (curso piloto), artes visuais,
biologia, educacdo fisica, geografia, letras, musica, pedagogia e teatro. As
entrevistas individuais foram realizadas com 9 voluntarios dos cursos administragao
publica, administragdo (curso piloto) e teatro, até que se percebeu uma repetigao
das respostas, como sugerido na regra da exaustividade de Bardin (2009). As
entrevistas foram realizadas individualmente no horario e local de trabalho de
entrevistado, com duragdao média de 10 a 15 minutos. Iniciou-se com uma breve
explicagdo do estudo, um pedido de permissao para registrar em audio, as quais
foram gravadas com um programa de gravagao no computador do entrevistador,

com posterior transcricao das respostas.

Ao final de todas as entrevistas foi realizada uma analise dos dados obtidos com

base na técnica de analise de conteudo de Bardin (2009), por meio de andlise
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tematica e categorial. Esta técnica tem o objetivo tratar as informagdes contidas na
mensagem, descrevendo o conteudo destas por meio do desmembramento das
entrevistas e reagrupando em categorias tematicas. Os comportamentos descritos
foram analisados de forma sigilosa e anbnima, e escritos na forma de
comportamento observavel, critério e condi¢gdo, conforme sugerido por Guimaraes,
Bruno-Faria, Brandado (2006), Carbone et al. (2005) e Brandao (2012). A lista de
competéncias resultante das entrevistas foi analisada por um juiz especialista no
tema, o proprio orientador do estudo, com propésito de categorizar, eliminar as
semelhantes e selecionar as competéncias técnicas e comportamentais mais
significativas para se exercer um desempenho competente no cargo em estudo,
para posteriormente valida-las por meio de um questionario (BRANDAQO; BAHRY,
2005; PASQUALI, 2009).

A partir das competéncias extraidas foi elaborado um questionario A, disponivel no
Apéndice B, com perguntas fechadas, que possuiu o objetivo de mensurar,
quantitativamente, a relevancia de cada competéncia para o cargo e uma
autopercepcdo do dominio do respondente. Este instrumento foi avaliado
semanticamente e por juizes antes de sua aplicagdo, para garantir a clareza e
compreenséo dos itens (BRANDAO, 2008). O questionario A foi aplicado de forma
presencial em alguns cursos da UAB/UnB devido a acessibilidade e, também, foi
disponibilizado em uma plataforma online, Google Docs., e encaminhado por correio
eletrénico para todos os enderecos que foram disponibilizados no site da CAPES, a
fim de atingir o maior numero de respondentes validos. No e-mail, juntamente com o
link do instrumento foi solicitado a participagdo no estudo, informando a importancia
deste e garantindo o sigilo das informagdes apresentadas, visto que ndo houve

identificacao do respondente.

Apds o tempo pré-determinado observou que havia baixo numero de questionarios
respondidos, 30 respondentes, sinalizando assim que este instrumento estava muito
extenso, este instrumento contava com 220 itens. Em concordéncia com o
Orientador do estudo, optou-se por reduzir este questionario A, reaplicando o
segundo na mesma amostra inicial. Para isso foram selecionadas as competéncias
que possuiam frequéncia superior a 4,4, totalizando 28 competéncias, o qual obteve-
se 209 respostas. O segundo questionario, Questionario B, esta disponivel no

Apéndice C.
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Os dados coletados nesta etapa foram tabulados e analisados por meio de analises
descritivas e correlacionais, pelo software Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS) para Mac. Foram realizadas analises estatisticas das medidas de tendéncia
central (média), bem como de amplitude (coeficiente de variacdo). Foi efetuada,
ainda, analise correlacional entre as variaveis a serem testadas no projeto (a saber:
dados demogréficos, profissionais e competéncias profissionais aplicadas ao

contexto do trabalho).

Tais analises permitiram obter o grau de importdncia e dominio de cada
competéncia estudada (BRANDAO; BAHRY, 2005), além de possibilitar a medig&o
da lacuna de competéncias. Segundo Brandao (2012) uma forma de se calcular a
lacuna, ou seja, a necessidade de desenvolvimento de competéncias de uma
Organizagdo é por meio da mensuragdo das necessidades de capacitagao, visto
que o diagnéstico dessas necessidades produz informagbées sobre quais

competéncias precisam ser desenvolvidas.

Brandao (2012), Magalhaes e Borges-Andrade (2001) e Isidro-Filho (2006) utilizam a
metodologia criada por Borges-Andrade e Lima (1983) para realizar o diagndstico de
necessidade de capacitagao, visto que esses autores se basearam na lacuna entre o
desempenho esperado e o real. Assim, esse diagnostico € baseado na relagéo entre
o dominio do funcionario e a importancia atribuida por ele atribuida dos

conhecimentos, habilidades e atitudes. As formulas propostas foram:
N=1(4-Q) (1)

N=1(4-D) (2)

Onde:

N = Necessidade

| = Importancia

Q = Quantidade

D = Dominio

Segundo Isidro-Filho (2006) a formula numero 1 é utilizada para medir a
necessidade de conhecimento e a férmula niumero 2 a necessidade de habilidades e
atitudes, em questionarios do tipo Likert com amplitude de 5 pontos, variando de 0 a

4. Porém, para fins deste estudo sera utilizada uma férmula com alteragdes
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realizadas por Brandao (2012), mas que detém a mesma intengdo de verificar a
diferenca entre a percepcado de importancia e de dominio dos itens. Houve a
necessidade de se utilizar essa férmula visto que os questionarios utilizaram a
escala variando de 1 a 5 e ndo houve distincdo entre os itens de conhecimento,

habilidades e atitudes, optou-se calcular o escore médio dos CHA’s.
A féormula utilizada foi:
N=1(5-D) (3)

Onde N representa a necessidade de capacitagcdo, ou seja, a lacuna da
competéncia, | a importancia média atribuida pelos respondentes e D o dominio
médio dos respondentes sobre a competéncia analisada. Segundo Brand&o (2012)
“resultados com N igual ou inferior a 5 sugere pouca ou nenhuma necessidade de
capacitacédo” e com N igual ou superior a 12 indica necessidade de capacitagéao

elevada.

Segundo Sousa (2011), vale a pena ressaltar que o estudo baseia-se em uma
autoavaliagcdo das competéncias do ponto de vista dos funcionarios da Organizagao,
relacionando a opinido do colaborador sobre a importancia da competéncia para o
seu trabalho, com o dominio que ele afirma possuir. Visto que o estudo nao utilizara
nenhum dado da empresa que possibilite mensurar o grau de importancia da

competéncia mapeada do ponto de vista da organizagao.

Este capitulo abordou os métodos e técnicas escolhidos para realizar esta
monografia. No capitulo seguinte sera realizado um levantamento e discussao sobre
os resultados obtidos neste estudo, relacionando com as teorias referendadas

anteriormente.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente capitulo foi dividido em 4 Sec¢des e possui 0 objetivo de expor os
principais dados obtidos no estudo e as conclusdes inferidas, a partir do analise
documental e estatistica dos dados obtidos em forma de documentos, entrevistas e
questionarios. Os resultados foram organizados de acordo com a ordem de coleta.
Na primeira secdo €& exposto os resultados das entrevistas, para identificar as
competéncias individuais da Organizagédo. Nas sec¢bes posteriores serdo analisados
os dados dos questionarios A e B, de acordo com as estatisticas descritivas e

correlacionais utilizadas.

Conforme sugerido por Carbone et al. (2005) as competéncias mapeadas durante as
entrevistas serdo descritas como referenciais de desempenho expressando
comportamentos passiveis de observacdao. Posteriormente aplicadas em uma
amostra mais significativas, para que seja possivel realizar inferéncias estatisticas

com grau de significancia maior.

4.1 Competéncias ldentificadas

Observou-se que as analises dos dados documentais auxiliaram a descricdo das
competéncias necessarias para os cargos, uma vez que se teve acesso a descrigao
das atribuicdes de cada cargo. Porém as entrevistas foram determinantes para o
melhor entendimento das atividades e necessidades de cada funcdo, além de
possibilitar a analise do que os entrevistados valorizam.

As entrevistas foram realizadas com o objetivo de conduzir os entrevistados a
relatarem quais sdo seus conhecimentos, habilidade, atitudes e atribuigdes
necessarias para exercer seu cargo. Visto que ao analisar a literatura Brandao
(2008) articula que as competéncias sdo um conjunto de qualificagdes inerentes ao
funcionario que possibilita realizar de forma eficiente uma determinada atividade ou
situagdo. Filenga, Moura e Rama (2010) e Fleury e Fleury (2001a), acrescentam que
as competéncias devem ser contextualizadas e devem estar alinhadas diretamente

com o cargo exercido.
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Foram entrevistados 9 funcionarios do apoio da Universidade Aberta do Brasil em
alguns cursos localizados no Campus Darcy Ribeiro da Universidade de Brasilia.
Todos os entrevistados responderam primeiramente quais as atribuicbes para
desempenhar seu cargo, transcrita no Quadro 1. A partir desta descri¢cdo, foi
possivel elaborar uma série de competéncias sobre os conhecimentos necessarios

para realizar essas atividades.

Entrevistado Cargo Atribuigdes

“ter um conhecimento basico de informatica,
principalmente a gente que trabalha com o ensino a
distancia. Vocé tem que ter uma nocéo de secretaria, em
geral, principalmente a parte académica, porque vocé
trabalha muito com documentos, formularios para

1 Secretaria alunos. Vocé precisa saber conversas e atender o
telefone. A parte de secretaria, em geral: atender
telefone, anotar recado, transmitir recado, anotacdes de
reunides, confirmagao de contatos, reunides de
coordenadores e professores e informagdes em geral

pra alunos dentro da area académica.”

“eu faco trabalho de secretaria, que sao atualizagdes,
matricular alunos, notas, atendimentos em reunioes,
atas, atende alunos e responde e-mails. Como o curso é
a distancia entao a gente tem muito envio de
documentacdo, muito recebimento, muito documento

2 Secretaria tem que ta sendo analisado, muito requerimento. A
gente tem 450 alunos aqui no DF, entdo a demanda aqui
para atendimento & mais facil. No Brasil Norte € mais
complicado, pelo fato da gente ta mandando tudo por
correspondéncia, tem que ser tudo por fax, tem que ser

por telefone.”

“vocé tem que saber um pouco de rotina de
3 Gestora administrativa, rotina de secretaria académica e

informatica.”
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Técnico-
administrativo

tecnoldgico

“Informacéao, conhecimento, capacidade de iniciativa.
Conhecimento da plataforma moodle, que é o primordial.
Conhecimento das ferramentas do pacote Office
também. [...] Conhecimento de dados, levantamento de
dados entendeu? E linguagem de programacéao. A
questao da plataforma moodle, conhecimentos de
programacgao, alguns sistema, até como o SIGRA da
UnB e conhecimento do pacote Office, que a gente

utiliza.”

Gestora

A entrevistada é responsavel por manter a pagina do
curso atualizada, por passar as informacdes para os
alunos, pelas provas, notas e pelo processo seletivo.
Além de coordenar as 16 turmas e os encontros
presenciais. Ela também é responsavel por acompanhar
os alunos, os tutores e os professores. Atendendo suas

solicitacoes.

Gestora

“eu gerencio o recuso do projeto, compras, pagamento
de pessoal [...] A gestao da disciplina, aonde vai
acontecer, o que é preciso para ela acontecer. E tudo o
que passa pelo curso a gente precisa ter conhecimento.
[...] Eu acho que tem que ter conhecimento de gestédo de
pessoas, conhecimento de administragdo, conhecimento
de contabilidade e acho que conhecimento pedagdgico
também, porque a gente, ai assim a gente consegue

saber 0 que € necessario em cada disciplina.”

Gestor

“Da suporte. Tanto aos tutores como aos alunos [...] e

apoio logistico também.”

Gestora

“entender um pouco de informatica, ter o conhecimento
também do andamento do curso, o que ta acontecendo.

[...] comunicar com os alunos. Também lancgar notas.”
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“organizado as ementas, né? as disciplinas que vao ser
criadas, e estou coordenando o pessoal que vai
trabalhar juntamente comigo. Que vao supervisionar as
atividades dos tutores [...] recebendo por e-mail e
passando as informacdes pra mim e distribuindo pro
9 Gestor
coordenador também, no caso. [...] é fiscalizar o trabalho
dos colegas e distribuir tarefas, e ir passando as
informacgdes, a minha funcdo nada mais € do que a
ligagéo entre aluno, coordenador e o pessoal que faz a

mao-de-obra.”

Quadro 1: Atribuicdo do Cargo
Fonte: Elaborada pela autora

Percebe-se a partir do Quadro 1 que os cargos possuem em comum a necessidade
de saber rotinas administrativas, no¢des de secretaria, de gestdo académica e de
gestdo de pessoal. Além de nogdes de informatica com énfase nos aplicativos
utilizados neste tipo de ensino. O diferencial do curso é a necessidade de se
trabalhar com um numero maior de envio de documentacdes, além da dificuldade
em contatar discentes e docentes, exigindo do profissional uma antecipagdo das
dificuldades.

Porém ha muitas semelhangas de gestdo entre o curso a distédncia e o presencial.
Os entrevistados numero 2, 3, 7, 8 e 9 ja atuaram em cursos presenciais e alegam
que esta experiéncia favoreceu o desenvolvimento das atividades atuais. O
entrevistado numero 9 afirma que sua atual fungdo € semelhante ao cargo de
assistente administrativo de uma secretaria de ensino presencial. Ja a entrevistada

numero 2 exemplifica:

“Eu era da pods, vim para ca com cargo de secretaria, mas assim, o
conhecimento nessa area mesmo é o conhecimento de sistemas, que é o
SIGRA, que é o sistema da UnB, esse é o conhecimento basico.”

Assim como no estudo de Esteves (2008), Amaro (2008), Almeida (2008) e Amaral
(2009), percebeu-se uma valorizagdo dos comportamentos sobre os conhecimentos.
Trés entrevistados citaram como importante para o bom desempenho do seu
trabalho ter diplomacia para conseguir conciliar as demandas dos docentes,
discentes do curso e dos seus colegas de trabalho. As respondentes numero 1, 2 e

3 afirmam, respectivamente:

“Vocé tem que ter um certo conhecimento na area, porque vocé lida tanto
com a pessoa fisica quanto com uma a pessoa, digamos, virtual [...] porque
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vocé lida com os dois lados, tanto o lado académico, que é a parte dos
professores e coordenadores, e a parte que a gente chama de pratica, que
seriam os alunos.”

“Saber atender, isso conta muito. Porque os alunos sdo bem como é que se
diz, € um publico bem diferenciado [...] o contato com eles é mais dificil, a
gente solicita e eles ndo aparecem, os professores e tutores a gente fala
uma coisa, eles nao respondem como deveriam, porque eles nado estado
presentes, eles tém a data certa para esta presente.”

“As vezes por causa da distancia pode gerar um ruido muito grande se vocé
nao for objetivo e direto naquilo que vocé quer. E as vezes se objetivo e
direto muitas vezes a interpretacdo pode ir pro outro lado. Entdo acredito
que sendo objetivo, direto e educado, vocé realmente consegue resolver
todas as situagbes. Problema existe em todo lugar, em todas as situagoes,
ndo s6 no ambiente virtual, como no presencial.”

Dentre os 4 grupos de competéncias mapeadas por Esteves (2008), esta a
capacidade de gerenciar seu trabalho e seu tempo. Entretanto no estudo de Amaral
(2009), a Organizacao define que o grupo de competéncias menos requeridas é a
dimensdo metddica que engloba planejamento, organizacéo e proatividade, porém
seus entrevistados discordam, analisando que um desenvolvimento maior destas
competéncias possibilita uma qualidade melhor dos resultados de seus trabalhos.
Dos 9 entrevistados, 6 valorizaram, assim como Esteves (2008), a capacidade de
gerenciar seu trabalho e seu tempo, acrescentando o valor disciplina. Para o
entrevistado 4 é fundamental para ser eficaz em sua funcdo o cumprimento dos
prazos. A entrevistada 6 acrescenta que € necessario ter atencao, disciplina e
criatividade para resolver os problemas de forma eficaz. As entrevistadas 1 e 3

exemplificam, respectivamente:

“‘competente €& vocé saber executar da melhor forma possivel o seu
trabalho, dando o melhor de si e procurando executar todas as tarefas em
tempo habil, conseguir articular da melhor maneira possivel, contornar todas
as situacdes sendo elas faceis ou dificeis de lidar.”

“eu diria que uma das principais coisas € a disciplina e responsabilidade,
porque como é tudo virtual se vocé nao tiver a disciplina vocé realmente
acaba, vocé nado tem o contato direto com o aluno, entdo vocé acaba
pensando por vocé e pelo aluno muitas vezes.”

Apesar da valorizagdo das habilidades e atitudes frente ao conhecimento, o
entrevistado 4 ao responder o que diferencia um desempenho competente de um

incompetente, respondeu:

“diria conhecimento. Porque se vocé nao tem conhecimento no que ta
fazendo, no que se vai produzir uma, cumprir o objetivo do servigo, por
exemplo, como vocé vai conseguir gerar o produto final, ndo tem como.”

Durante a entrevista muitos relataram que a maior dificuldade enfrentada na area foi

quando iniciaram nesses cargos. Alguns alegaram que tiveram medo, inicialmente,
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por falta de conhecimentos, porém buscaram se capacitar e adquirir conhecimentos

com seus colegas de trabalho. A entrevistada numero 1 diz:

“bom eu acredito que o comego é que tem um pouco mais de dificuldade,
principalmente pra uma pessoa que nao seja da area académica, [...] depois
que vocé adquirir uma certa rotina, € vocé comega a trabalhar isso e a
executar o seu trabalho da melhor forma possivel, ele se torna facil e
pratico. O dificil mesmo € o inicio de vocé pegar o trabalho.”

Nos estudos de Amaral (2009), Esteves (2008), Galvao, Silva e Silva (2012) e
Almeida (2008), também se percebe uma valorizagdo da transferéncia interna de
conhecimento frente aos conhecimentos formais. Nesses trés estudos, os
profissionais devem possuir conhecimentos basicos e comportamentos favoraveis a
aquisicao de novos conhecimentos. Assim, buscam-se profissionais que demonstre
possuir competéncias comportamentais ligadas proatividade e interesse em
desenvolver de forma efetiva a sua fungdo. E os conhecimentos e habilidades
especificos ao seu cargo poderao ser desenvolvidos durante as atividades.

Algumas entrevistas foram realizadas com profissionais alocados em um curso que
estava iniciando e ainda ndo tinha comecgado as atividades académicas. Pode-se
notar que os trés entrevistados nessa situagao ja atuavam em um curso presencial e
foram informados sobre as atividades que iriam realizar, porém nao possuiam a real

dimensao das tarefas que irdo realizar.

E7 — “Olha até o momento s6 colocar os dados referentes as disciplinas no
computador, mas pelo que me disseram eu vou ser mais da parte de
suporte.”

E8 — “Para falar a verdade a gente nao ta internalizado ainda, porque o
professor assim, porque agora a gente s6 esta recebendo os e-mails e
tirando duvidas.”

E9 — “Fica um pouco dificil porque faz pouco tempo que eu desempenho
essa fungéo [...Jcomo o curso ndo tem um comego efetivamente, entdo é
novidade pra mim as fungdes; ndo estou fazendo exatamente o que tem pra
fazer, ainda ndo matriculei aluno, ainda ndo recebi mencdo, ainda néo
distribui tarefa.”

A entrevistada numero 5 foi a Unica que relatou que o seu curso possuem algumas
necessidades. Os problemas sdo de ordem fisica e pessoal, o numero de
funcionarios € insuficiente, gerando sobrecarga, fazendo que eles excedam o horario
de trabalho, além da falta de espago que gera um problema de organizagdo do
material.

A partir dos relatos dos entrevistados sobre os conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias para se exercer sua funcao e da frequéncia com que certos

aspectos foram tratados, juntamente com a lista de atribuicbes (Anexo A) foi
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possivel descrever as competéncias profissionais necessarias para atuar como
apoio na UAB nas fungdes pedagdgica, coordenacdo e secretaria (BRANDAO;
BAHRY, 2005).

Para descrevé-las seguiu-se as recomendacgdes de Carbone et al. (2005) e Brandao
(2012), escrevendo-as em forma de referencial de desempenho por meio de um
comportamento ou desempenho esperado. Para isso, utiliza-se um verbo que
expresse um comportamento observavel e um objeto de agdo. Os autores sugerem
acrescentar um critério para demonstrar o padrao satisfatério e uma condicdo na
qual se espera que o comportamento ocorra, a fim de auxiliar a descricdo do

comportamento esperado. Todas as competéncias estao descritas no Quadro 2.

(continua)

COMPETENCIAS TECNICAS

1. Ajo seguindo os tramites burocraticos formalmente estabelecidos, atendendo a
prazos e agindo em conformidade com o esperado.

2. Identifico necessidades emergenciais com base na demanda de trabalho, para
estabelecer as prioridades de atendimento, visando melhor organizar pessoas e recursos
com vistas a otimizagao e melhor alcance dos resultados.

3. Demonstro capacidade de seguir a doutrina de ensino da instituicao, evitando
conflitos relacionados ao ensino com o professor supervisor e a coordenacao.

4. Presto, a coordenacéao de curso, as informagdes que sao solicitadas, com rapidez
e presteza.

5. Efetuo o controle de notas e demais atividades avaliativas dos alunos,
demonstrando capacidade de planejamento e de organizagdo, evitando erros de registro.
6. Demonstro conhecimentos sobre as atividades e rotinas secretariais, com vistas
a otimizar a realizacao das atividades e processos administrativos.

7. Demonstro capacidade de gerar resultados efetivos e de qualidade ao

desempenhar as tarefas relativas a tutoria, otimizando variaveis relacionadas a tempo,
custo, recursos e materiais.

8. Demonstro capacidade de aprender, de forma continua, sobre o uso de novas
ferramentas e equipamentos necessarios a execucao das tarefas inerentes a funcao,
agregando valor a execugao das mesmas.

9. Demonstro conhecimentos sobre atividades e rotinas referentes a area
académica, visando agilizar a realizagdo dos tramites e processos internos.

10. Compartilho, junto aos demais atores sociais, conhecimentos, informacgoes,
dificuldades, solugdes e praticas exitosas que enriquegam o trabalho.

11. Tenho a capacidade de aplicar conhecimentos e habilidades especificas de
acordo com sua area de atuacao, zelando pelos interesses e necessidades tanto do Curso
quanto dos alunos.

12. Confecciono documentos, como relatérios de notas ou de desempenho dos
alunos, aplicando conhecimentos sobre as normas cultas da lingua portuguesa e técnicas
de redacao.

13. Controlo a entrega de toda documentagao preenchida pelo professor supervisor
(formador) e tutores referente ao inicio e término de cada disciplina, checando a correcao
da mesma.
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(continuagao)

14. Mantenho contato constante e permanente com Chefia do departamento e
coordenacao do curso, atendendo as solicitacdes com presteza e sem erros.
15. Executo rotinas administrativas referentes ao atendimento das demandas de

alunos (registro de diploma, transferéncia de curso, equivaléncia de créditos e outros), em
tempo habil e sem erros.

16. Recebo, em tempo habil, documentacgdes diversas, desde a comprovagao dos
documentos probatérios da condigao de tutor até as planilhas de fechamento de cada
disciplina, verificando a correcido das mesmas.

17. Responsabilizo-me pela execucéo das rotinas de sua algada, bem como da
equipe de coordenacao, zelando pelo desempenho competente das mesmas e cumprindo
prazos.

18. Dirimo duvidas que surjam no trato de questdes administrativas, especialmente
no que concerne a aplicagao de normas do ensino presencial no ensino a distancia
(equivaléncia de créditos, transferéncia de curso, aproveitamento de créditos de
Disciplinas do presencial para Cursos a distancia e outros pertinentes), evitando dar
informagdes erradas.

19. Responsabilizo-me pela correta migragdo de dados e informagdes do AVA para o
SIGRA e vice-versa, quando for o caso, evitando erros.

20. Atuo em parceria com os gestores (académicos, de tecnologia e outros), no
sentido de atender, em tempo habil, demandas que lhe forem solicitadas.

21. Posto mensagens diretamente no ambiente virtual de aprendizagem (AVA) nas
mais distintas finalidades, desde que com o consentimento prévio ou aval do Gestor
Académico e da Equipe de TI, que viabilizara a publicagdo da mensagem.

22. Presto atendimento telefénico e fornece informacdes, sem erro e com rapidez.

23. Agendo servigos, reserva/compra (hotéis e passagens) e indico acomodagdes em
hotéis e estabelecimentos similares estabelecendo contato direto com os Coordenadores
de Polo e Tutores Presenciais, quando necessario, visando facilitar o planejamento da
acao.

24. Controlo documentos e correspondéncias, estabelecendo rotinas para
acompanhamento dos mesmos.
25. Providencio a copia (xerox) e despacho de documentos (apostilas, provas e

outros) aos polos, em contato com a gestdo académica e apoio
secretarial/administrativo/logistico e seguindo planejamento/cronograma da coordenagao
pedagdgica e professor supervisor (formador), por disciplina.

26. Afixo cartazes pela Universidade, quando necessario, identificando os melhores
pontos de acesso e visibilidade dos mesmos.
27. Separo, sem erros, o material de cada disciplina por polo, atentando-se a

possivel falta de material que pode ocorrer, comunicando, imediatamente, a coordenacao
de curso.

28. Demonstro conhecimentos sobre atividades e rotinas referentes a atuacao
académica, sem erros na execugao das tarefas.

29. Utilizo plataforma moodle quando necessario, com destreza e sem erros.

30. Utilizo o Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA) quando necessario, com
destreza e sem erros.

31. Utilizo as ferramentas do Office (como Word e Excel) em meu trabalho,
exercendo, de forma ativa, planejamento das agdes e rotinas.

32. Demonstro conhecimento sobre as rotinas tipicas da area académica, com vistas

ao pronto atendimento das duvidas de alunos e demais atores sociais envolvidos no
Curso.

33. Preparo documentos e formularios, atentando as normas cultas de redagéo e de
Lingua Portuguesa e ao critério de relevancia e objetividade, para os alunos, tutores e
professores.
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(continuagao)

34. Demonstro dominio sobre a escrita, redigindo de acordo com as normas oficiais e
normas cultas de redacgéo e de Lingua Portuguesa.
35. Ao receber uma demanda ou solicitagcao, defino as estratégias ou mecanismos

adequados para a sua realizacao, atentando a fatores relacionados a custo, tempo e
prazo.

36. Elaboro atas de reunides com exatidao, explicitando, com precisdo, o contetdo
das ideias expressadas por cada participante.

37. Demonstro conhecimentos sobre o funcionamento de sistemas informatizados,
aplicando-os de forma planejada e organizada em meu trabalho.

38. Escrevo e-mails de forma clara e objetiva, transmitindo o que desejo para o
destinatario, evitando ruidos ou falhas na comunicacéo.

39. Demonstro capacidade de analisar as documentacdes recebidas, destinando a

sua finalidade.

40. Demonstro conhecimentos sobre todas as normas de funcionamento do Curso,
visando responder, prontamente, as duvidas dos alunos, professores e tutores.

41. Ajo em conformidade com o regimento e normas gerais da Universidade de
Brasilia, adequando minhas agdes a(s) demanda(s) que lhe for(em) solicitado(as).
42. Demonstro dominio do Sistema de Informacdes Académicas de Graduacao

(SIGRA) ao realizar trabalhos diversos, visando a evitar erros de preenchimento e
manipulacado de dados neste sistema.

43. Demonstro conhecimentos sobre softwares e aplicativos diversos, visando maior
efetividade no uso das ferramentas utilizadas tanto pela UAB quanto pelo curso em que
atuo.

44, Mantenho a pagina online do curso atualizada, visando a facilitar a divulgagao e a
comunicagao com alunos, professores e tutores.

45, Demonstro conhecimentos sobre tramites administrativos internos, planejando a
melhor forma de organizar e executar o trabalho.

46. Organizo os encontros presenciais, definindo local, data e atividades que irdo ser
realizadas, providenciando tudo o que for necessario para a sua execugao.

47. Coordeno encontros presenciais, comunicando, em tempo habil, a todos os
atores sociais que irdo participar o local, data e as atividades que serao realizadas

48. Demonstro conhecimentos sobre gestao de pessoas, visando a melhorar o
relacionamento interpessoal e o clima social da equipe.

49, Demonstro conhecimentos sobre contabilidade, para ser capaz de fazer licitacoes
para compras de materiais para o curso.

50. Demonstro conhecimentos sobre contabilidade, visando gerenciar os recursos do
Curso.

51. Demonstro conhecimentos sobre contabilidade, gerenciando o pagamento da
bolsa de professores, tutores e coordenadores.

52. Demonstro conhecimento em pedagogia e educagéo, com vistas a identificar as
necessidades de cada disciplina.

53. Ofereco apoio logistico ao funcionamento do curso, providenciando o despacho e

transporte de toda documentagao e material (apostilas de disciplinas, livros, planilhas de
controle e outros).

54. Utilizo ferramentas de comunicagéo da internet, visando a interagir, de forma
efetiva, com os alunos, tutores, professores e coordenadores.

55. Utilizo ferramentas da internet, com vistas a realizar o trabalho de forma agil e
sem erros.

56. Delego tarefas entre os funcionarios do curso, de acordo com a descrigao das
funcdes e conhecimentos e habilidades de cada um, valorizando o desenvolvimento de
suas competéncias.

57. Alimento os sistemas eletronicos, como o SIGRA e o AVA, com dados referentes a
mengdes, notas e demais informagdes pertinentes, com agilidade e preciséo.
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(continuagao)

58. Cumpro prazos, evitando re-trabalhos ou atrasos, garantindo o desempenho
efetivo da tarefa.

59. Demonstro conhecimentos sobre o tramite de processos administrativos,
elencando meios adequados para a sua agao.

60. Demonstro capacidade de alinhar a experiéncia profissional anterior ao planejar o
desempenho das tarefas da fungéo, agindo com rapidez e sem erros.

61. Listo quais tarefas sdo de minha competéncia e quais sdo da competéncia dos

outros gestores e da coordenagao, informando corretamente, aos responsaveis, as
demandas que nao sao de minha algada.

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

62. Conheco, plenamente, as regras e normas do curso, de modo a nao dar
informacgdes aos alunos, tutores e professores que estejam desalinhadas com o projeto
pedagdgico do curso.

63. Relaciono-me socialmente, com diplomacia e educagao, com alunos, professores
e tutores ou outros atores sociais envolvidos com o curso.

64. Demonstro capacidade de organizagao do trabalho em tempo habil a sua
consecucao.

65. Demonstro capacidade de atender com presteza as demandas oriundas dos
distintos atores sociais (alunos, professores e coordenadores).

66. Demonstro capacidade de agir com profissionalismo e postura ética no exercicio
das minhas atribuigdes.

67. Demonstro capacidade de argumentar, repassando, de forma clara, as
informacgdes que os alunos, professores e tutores necessitam.

68. Demonstro capacidade de agir com educagao, independente da situagao,
facilitando o dialogo.

69. Detecto os ruidos na comunicagao e os amenizo, independente do canal utilizado
(se e-mail ou telefone, por exemplo).

70. Demonstro humildade para assumir quando nao sei responder uma duvida e
procuro a resposta o mais rapidamente possivel.

71. Capacidade de manejo de estresse (controlo-me em situagdes dificeis e
estressantes).

72. Capacidade de trabalhar em equipe (interajo e coopero com os membros da
equipe).

73. Capacidade de agir com dinamismo (sou ativo e agil, despendendo energia na
realizacao das tarefas).

74. Capacidade de agir com versatilidade (ajusto-me a novas situagdes, adaptando-
me a varias circunstancias).

75. Capacidade de trabalhar sob presséo (utilizo estratégias para adaptar-me frente a
situacdes adversas).

76. Capacidade de agir com criatividade e inovagao (demonstro originalidade
inventiva; sou capaz de buscar solugdes em outras fontes).

77. Capacidade de agir com assertividade (apresento argumentos de forma
convincente, expressando-me de maneira enfatica).

78. Capacidade de atenc¢ao concentrada (mantenho a atengéo focada somente na
tarefa que estou realizando, ndo permitindo que algo externo interfira).

79. Capacidade de agir com responsabilidade (ajo segundo a conduta profissional
esperada, cumprindo prazos, obrigagdes, normas e regulamentos).

80. Capacidade de organizagao (antevejo, planejo e ordeno atividades; utilizo, de

forma adequada, o tempo e o espaco, priorizando agdes e recursos materiais, financeiros,
humanos, dentre outros).

81. Capacidade de agir com empatia (coloco-me no lugar do outro, compreendendo
seus sentimentos, percepg¢des e crencgas).

82. Demonstro comprometimento com o que faz para fazer bem feito.
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(concluséo)

83. Capacidade de manter-se motivado (sou capaz de encontrar forgas em mim mesmo
e entusiasmo mesmo diante dos desafios; sou capaz de encontrar um motivo para
recomecar mesmo diante de um fracasso).

84. Capacidade de agir com inteligéncia emocional (utilizo as emog¢des e sentimentos
de maneira eficiente na resolucédo de novos problemas e na determinacéo de padroes de
comportamento; tenho controle intencional das emogdes quando em situagdes adversas ou
conflitantes).

85. Capacidade de agir com persisténcia, demonstrando interesse e comprometimento
com o trabalho (demonstro entusiasmo e determinagéo; cumpro a tarefa, mesmo diante de
dificuldades e contrariedades).

86. Capacidade de manter bom relacionamento interpessoal (sou sociavel, ajo com
tato, ou seja, com habilidade e cautela no relacionamento com as pessoas).

87. Capacidade de resolugéo de problemas (resolvo problemas, tomando como
referéncia a analise da situacao).

88. Capacidade de agir com civilidade, sendo polido e cortéz ao desempenhar minhas
atribuicdes, tratando o outro com educacéo e respeito.

89. Capacidade de agir com flexibilidade (aceito sugestbes e criticas; ajusto-me, de
forma apropriada, a novos fatos, conceitos ou situagoes).

90. Capacidade de agir com objetividade (sou direto e preciso sem ser prolixo).

91. Capacidade de agir proativamente (antevejo situagdes, buscando solugbes para
problemas ou conflitos).

92. Capacidade de analise e sintese (examino uma situagao, fato ou problema,

demonstrando capacidade de interpretacao e processamento de grande volume de
informacdes, hierarquizando-as e concatenando-as).

93. Capacidade de comunicagao (expresso ideias com clareza e boa dicgéo, de forma
concisa e objetiva e sem ser prolixo, mantendo um discurso com inicio, meio e fim).

94. Capacidade de planejamento (planejo a¢cdes com base nos objetivos definidos, nos
recursos disponiveis e na experiéncia, estabelecendo prioridades).

95. Capacidade de tomada de decisao (peso prés e contras e sou capaz de tomar
decisdes com seguranga e convicgao).

96. Capacidade de agir com disciplina (submeto e cumpro leis, normas e regulamentos
que regem meu trabalho).

97. Capacidade de agir com iniciativa (proponho solugdes e/ou ajo imediatamente e
com eficiéncia perante uma situacao).

98. Capacidade de agir com rapidez de raciocinio.

99. Capacidade de resisténcia a frustragédo (sou capaz de enfrentar as situagdes de
adversidade).

100. Capacidade de agir com senso critico (demonstro comportamentos de
gquestionamento e postura critica frente a determinada situagao ou evento).

101. Capacidade de persuaséao e argumentagao (convengo o outro pela via da
argumentacéo logica).

102. Capacidade de agir com paciéncia (ajo com tranquilidade, sabendo aguardar o
momento certo para ag