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MINALE, M. B. Analise das competéncias e da complexidade no espaco ocupacional das
Funcdes Gratificadas no IFSP Campus Araraquara. Dissertacdo (Mestrado). Universidade
Federal de S&o Carlos. Centro de Educagéo e Ciéncias Humanas. 122 p. 2018.

RESUMO

O objetivo desta dissertacdo é analisar as competéncias e caracteristicas da complexidade no
espaco ocupacional das Funcbes Gratificadas em uma organizacdo publica de ensino medio,
técnico, tecnoldgico e superior. Estando inseridas em contextos cada vez mais complexos, as
organizagOes publicas passam por uma necessidade crescente para adaptar seus sistemas de
gestdo de pessoas. No entanto, ainda sdo poucos os estudos que propdem solucBes praticas
diante dos desafios no servico publico. Visto este cenario, realiza-se um estudo de caso no IFSP
Campus Araraquara através da andlise correlacionada de mdltiplas fontes de dados, sendo elas:
a sistematizacdo de um referencial tedrico sobre competéncias e complexidade alinhado ao
contexto da administracdo publica; a anélise das rotinas e de trés documentos institucionais da
organizacdo; e 0s questionarios aplicados junto aos servidores que ocupam as FuncOes
Gratificadas alvos do estudo (coordenadores) e as suas respectivas chefias (diretores). A analise
dos dados a partir da metodologia proposta destaca as competéncias comportamentais como as
mais importantes para estas funcdes, também mostra que a complexidade dos trabalhos
percebida pelos diretores € maior que a percebida pelos proprios ocupantes das fungdes. Diante
destes fatos, os principais resultados da investigagdo no IFSP Campus Araraquara apontam que
o trabalho das Funcdes Gratificadas esta cada vez mais atrelado as decisdes tomadas pelos seus
colaboradores, gracas a importancia dada para a capacidade de relacionamento, comunicacao e
adaptacdo a mudanca, bem como, que as direcGes e coordenacBes devem trabalhar
conjuntamente no intuito de alinhar as expectativas institucionais com as entregas no espaco
ocupacional. Por fim, esta pesquisa visa contribuir na proposta de um leque de competéncias a
fim de compreender as questdes e os desafios da gestdo de pessoas nas organizacbes publicas.

Palavras-chave: Gestdo publica. Competéncias. Complexidade. Espago ocupacional.



MINALE, M. B. Analysis of competencies and complexity in the occupational space of
the Gratified Functions in the IFSP Campus Araraquara. Thesis (Master). Federal
University of Sdo Carlos. Education and Human Sciences Center. 122 p. 2018.

ABSTRACT

The objective of this dissertation is to analyze the competencies and characteristics of the
complexity in the occupational space of the Gratified Functions in a public organization of high
school, technical, technological and higher education. Being inserted in increasingly complex
contexts, public organizations are faced with an increasing need to adapt their people
management systems. However, there are still few studies that propose practical solutions to
the challenges in the public service. Given this scene, a case study is carried out at the IFSP
Campus Araraquara through the correlated analysis of multiple data sources, which are: the
systematization of a theoretical reference on competencies and complexity aligned with the
context of public administration; the analysis of the routines and of three institutional
documents of the organization; and the questionnaires applied to the federal employees that
occupy the Gratified Functions object of the study (coordinators) and their respective chiefs
(directors). The analysis of the data from the proposed methodology highlights the behavioral
competencies as the most important for these functions, also shows that the complexity of the
work perceived by the directors is greater than the perceived by the occupants of the functions.
Given these facts, the main results of the research at the IFSP Campus Araraquara point out
that the work of the Gratified Functions is increasingly linked to the decisions made by its
employees, thanks to the importance given to the capacity for relationship, communication and
adaptation to change, as well as, that the directions and coordinations must work together in
order to align institutional expectations with deliveries in the occupational space. Finally, this
research aims to contribute to the proposal of a range of competencies in order to understand
the issues and challenges of people management in public organizations.

Keywords: Public management. Competencies. Complexity. Occupational space.
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1. INTRODUCAO

Em contextos cada vez mais heterogéneos e flexiveis onde as organizagGes séo
constantemente confrontadas com situacdes de incerteza e complexidade, a capacidade de seus
colaboradores em enfrentar fatos inéditos e a mudancga permanente torna-se fundamental, ja que
0 desempenho das organizacOes estd cada vez mais ligado ao conjunto de micro decisbes

tomadas pela competéncia de seus profissionais.

Assim, diante destes cenarios de situacdes profissionais em constante evolugédo e pouco
definidas, comega-se a questionar os modelos classicamente difundidos de qualificacdo,
profissdo, emprego e profissionalismo (LE BOTERF, 2003). N&o é diferente com 0s processos
de selecdo de pessoas comumente utilizados pelas organizacGes, visto sua importancia na
captacdo eficaz de colaboradores para uma determinada funcdo. E importante que sejam
revistos constantemente os mecanismos de analise, avaliacdo e comparacdo de informacgoes
nestes processos (SOUZA; PAIXAQ; SOUZA, 2011).

Nas organizag6es publicas brasileiras, 0 método amplamente utilizado para contratacdo
de novos servidores é o concurso publico, que se mostra cada vez mais uma ferramenta
deficitaria em suas proposicGes. Percebe-se que os individuos que obtém éxito nesta selecdo
contam com um conhecimento acumulado muito grande, entretanto ndo atendem a critérios
desejaveis como iniciativa, saber trabalhar em equipe, produtividade, responsabilidade,
credibilidade, zelo pelo patrimdnio e postura no atendimento, além disso, a necessidade de
atendimento as legislacdes que prezam pela isonomia, transparéncia e democracia, dificultam
o0 estabelecimento do perfil adequado do servidor a ser contratado (PIRES et al., 2005; SILVA;
MELLO, 2013; FARIAS; GAETANI, 2002).

Percebe-se também dificuldades semelhantes nas selecfes internas em organizacfes
publicas, j& que as fungdes de confianga costumam ser de livre nomeacéo e dificilmente contam
com algum critério de selecéo estruturado com ampla participacdo dos membros da organizagéo
e que seja capaz de estabelecer competéncias importantes para exercicio da funcdo a ser
oferecida (PIRES et al., 2005).

Algumas tentativas de reverter a situacdo relatada até aqui ja podem ser acompanhadas
no ambito das organizac6es publicas, principalmente em instituicdes de ensino superior. Como

¢ 0 caso da Universidade Federal do Tocantins (UFT), que desenvolveu uma ferramenta para
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avaliacdo de desempenho baseada em competéncias basicas, comportamentais e de gestdo que
foram mapeadas na referida organizacdo (DUARTE; FERREIRA; LOPES, 2009). Também é
0 caso do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia Fluminense (IFF) — Campus
Itaperuna, que implementou um sistema de gestdo por competéncias baseado no
desenvolvimento de conhecimentos e habilidades dos servidores e no alinhamento dos
interesses pessoais aos organizacionais (RODRIGUES et al., 2012). Outro caso importante esta
presente na Universidade Federal do Para, que desenvolveu acgdes de capacitacdo e
desenvolvimento aos servidores alinhadas ao planejamento estratégico da organizacao
(BRASIL, 2013). J& na Universidade de Sao Paulo (USP), desenvolveu-se um sistema capaz de
cruzar os dados de perfis e anseios dos servidores com as necessidades das unidades e 6rgaos
da organizacdo (TONETO JUNIOR, 2014). Por fim, um Gltimo exemplo esta relatado no estudo
de Picolini (2015), que criou uma sistematica baseada na gestdo por competéncias para selecdo
de servidores nas funcdes de confianga no Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia
de S&o Paulo (IFSP) — Campus Votuporanga.

Como ¢é possivel observar, todas as solugcfes relatadas sdo baseadas no conceito de
competéncia, mostrando a importancia e relevancia cada vez mais alta deste termo dentro das
organizacbes publicas. Este conceito, inicialmente explorado nas organizagdes privadas,
alcancou o setor publico brasileiro através do Decreto n° 5.707 de 23 de fevereiro de 2006, que
instituiu Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, com o objetivo de promover maior

eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos.

De acordo com Ubeda (2003), o conceito de competéncia é capaz de auxiliar a
organizacdo no processo de desenvolvimento da iniciativa e responsabilidade que o colaborador
necessita em uma rotina diaria de saber aprender e desaprender constantemente. Por isso, trata-
se de um conceito muito enriquecedor para o desenvolvimento das organizagdes no setor

publico quanto a gestao de pessoas.

Entretanto, além de uma série de dificuldades constatadas na implementacdo desta
ferramenta no setor publico e que serdo melhor exploradas no referencial tedrico, verifica-se
que “as organizagdes que adotam os conceitos de competéncia sem a utilizagdo de conceitos
complementares conseguiram resultados pobres ou simplesmente ndo conseguiram resultado
algum” (DUTRA, 2004, p. 16). Esses conceitos complementares podem ser diversos, mas
destaca-se a ideia de complexidade e espaco ocupacional, conforme apresentado por Lawler
(1996).
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Os beneficios de trabalhar o conceito de competéncia aliado a complexidade e ao espaco
ocupacional est& na capacidade que este conjunto oferece de mensurar a entrega e a agregacao
de valor do colaborador para a organizagdo, bem como estabelecer parametros para valorizacédo

do individuo em funcao das suas entregas (DUTRA, 2004).

Dessa forma, mesmo com algumas iniciativas identificadas de aplicacdo dos conceitos
de competéncia em organizac¢Ges publicas, pouco é explorado em relacdo aos conceitos de
complexidade e espaco ocupacional. Além disso, ainda sdo grandes as barreiras a serem
superadas nas selecOes tanto externas como internas de novos servidores para ocuparem espacos
em organizacdes publicas. Por isso, esta pesquisa busca analisar as competéncias e
caracteristicas da complexidade no espaco ocupacional das Fungbes Gratificadas em uma

organizacao publica de ensino médio, técnico, tecnoldgico e superior.

1.1. Objetivos

No intuito de contribuir para o estudo de complexidade e de competéncias no espago
ocupacional das organizacGes publicas, o objetivo geral desta pesquisa é analisar as
competéncias e caracteristicas da complexidade no espaco ocupacional das FuncGes

Gratificadas em uma organizacao publica de ensino médio, técnico, tecnoldgico e superior.
Para tanto, como objetivos especificos apresentam-se:

» Sistematizar o referencial tedrico e 0s estudos empiricos sobre competéncias,
complexidade e espaco ocupacional, considerando o contexto da administracao publica;

» Identificar potencialidades e dificuldades no cenério institucional da organizacao alvo
do estudo perante os desafios e tendéncias para a gestdo de competéncias no setor
publico;

» Delinear o espago ocupacional das Funcdes Gratificadas alvos do estudo a partir das
potencialidades e dificuldades identificadas no cenério institucional da organizacao;

» Analisar as competéncias e a complexidade no trabalho das Fungdes Gratificadas com

suporte da sistematizacdo feita no referencial tedrico e dos questionarios.
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1.2. Justificativa

E consenso entre varios estudiosos que a abordagem por competéncia aplicada de
maneira satisfatoria proporciona melhores desempenhos as organizacdes que anseiam adaptar-
se aos novos desafios impostos contemporaneamente ao mundo empresarial (GUIMARAES,
2000; FEVORINI; SILVA; CREPALDI, 2014; SILVA; MELLO, 2013; DUTRA, 2004;
PICOLINI, 2015; PIRES et al., 2005; LE BOTERF, 2003; HIPOLITO, 2001; UBEDA, 2003).
Entretanto, a grande variedade de perspectivas deste conceito dificulta o entendimento e a
aplicacdo concreta e exitosa em organizacfes que buscam solucdes praticas (BITENCOURT,
2001; BARATO, 1998), mais ainda nas organiza¢6es publicas, que devem lidar com questdes
legais rigorosas, burocracia e sele¢bes internas quase sempre conduzidas por indicagdes
pessoais (PIRES et al., 2005; SILVA; MELLO, 2013; FARIAS; GAETANI, 2002).

Somado a estes fatos, ainda € importante destacar a limitacdo de trabalhar o conceito de
competéncia aliado a estruturas tradicionalmente tayloristas/fordistas, como o uso do cargo para
retratar as entregas do colaborador a organizacéo. Esta dificuldade pode ser explicada na falta
de nitidez que a ideia de cargo proporciona para monitoramento do desenvolvimento
profissional dos colaboradores na organizacdo contemporanea (HIPOLITO, 2001; DUTRA,
2004). Em organizacGes publicas, esta dificuldade também € multiplicada pelas ainda
marcantes herancas culturais e administrativas da administracdo publica burocréatica
(BERGUE, 2010).

Visto isso, a presente pesquisa se faz importante na contribuicao aos temas apresentados
até aqui. O Quadro 1 demonstra de que maneira este estudo pode colaborar no desenvolvimento

das indagacdes presentes nesta secao.
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administrativas do periodo burocratico
da administracédo publica.

INDAGACOES MOTIVADORAS FONTE CONTRIBUICOES PROPOSTAS
- Grande variedade de perspectivas do - Sistematizacdo dos conceitos de competéncia para
conceito de competéncia; Barato uma abordagem mais prética e aplicada;
- Dificuldade de entendimento e | (1998)e | - Utilizagdo de perspectivas adequadas ao contexto
aplicacdo dos conceitos de competéncia | Bitencourt | que  pretende  ser  estudado,  contribuindo
em organizacbes que buscam solugdes (2001) principalmente com o ambiente das organizacGes
préticas. publicas.
- Organizagbes publicas lidam com Farias e - Consideragdo dos fatores legais e desenvolvimento
questbes legais rigorosas, burocracia e Gaetani de uma nova visdo a respeito da burocracia;
selecbes internas quase  sempre (2002), - Oferecimento de possibilidades estruturadas para a
conduzidas por indicacdes pessoais. Piresetal. | selecdo interna de servidores a ocuparem as Funcgdes
(2005) e | Gratificadas;
Silva e - Auxilio aos gestores publicos na tomada de decisao
Mello e aos demais servidores no entendimento do que se
(2013) espera deles nestas ocupacdes.
- Limitacdo de trabalhar o conceito de - Associacdo do conceito de competéncia aos
competéncia aliado a  estruturas conceitos complementares de complexidade e espaco
tradicionalmente tayloristas/fordistas. Hipolito | ocupacional;
(2001) e | - Possibilidade de mensuracdo da entrega e da
Dutra agregacao de valor do servidor para a organizacao;
(2004) - Ampliagdo do nimero de pesquisas envolvendo 0s
conceitos de complexidade e espago ocupacional no
setor publico, ainda muito incipiente.
- Dificuldades de promover mudangas - Esclarecimento dos fatores estratégicos, culturais, de
organizacionais no setor publico em recrutamento e carreira que configuram-se como
. - Bergue - x
virtude das herangas culturais e (2010) desafios a serem superados pela gestdo de

competéncias no setor publico.

Quadro 1 - Contribuicéo da pesquisa para o campo da gestao de competéncias e administracdo publica.

Fonte: Proprio autor.

Observa-se neste quadro que as indaga¢cfes motivadoras da pesquisa e as contribui¢fes

propostas apresentam-se em quatro eixos principais: (1) sistematizacdo dos conceitos de

competéncia, tornando-os mais aplicaveis a realidade desta pesquisa; (2) superacao dos desafios

gue se apresentam a gestdo publica quanto a burocracia e selecdo de pessoas; (3)

desenvolvimento do conceito de competéncia aliado a complexidade e ao espa¢o ocupacional,

de maneira que seja possivel mensurar entrega e agregacdo de valor dos servidores para a

organizacao; (4) entendimento dos desafios a serem superados pela gestdo de competéncias no

setor publico, contribuindo para o rompimento do paradigma burocratico e suas herancas

culturais e administrativas.

Estando expostas as justificativas de pesquisa, na proxima se¢do sdo apresentados

resumidamente os assuntos que serdo tratados em cada capitulo desta dissertacéo.
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1.3. Estrutura da dissertagédo

A partir desta introducéo, os dois proximos capitulos apresentam o referencial tedrico
sobre administracdo publica, gestdo escolar, gestdo de competéncias, complexidade, espaco

ocupacional e outros conceitos complementares Uteis a esta dissertacao.

Em seguida, no quarto capitulo, define-se a metodologia de pesquisa adotada para as

investigacOes, de forma que o estudo seja capaz de alcancar seus objetivos propostos.

Apds, no quinto capitulo, apresentam-se os resultados e discuss@es da dissertacdo, onde
é caracterizado o cenério institucional do IFSP, delineado o espaco ocupacional e construido o
leque de competéncias das FuncBes Gratificadas alvos deste estudo. Neste capitulo, ainda, as
competéncias e a complexidade sdo analisadas a partir da metodologia proposta, sendo possivel

promover uma discussao em torno dos resultados atingidos.

Por fim, apresentam-se as consideracdes finais desta dissertacdo, momento em que sao
confrontados os objetivos de pesquisa e os resultados e discussfes alcancados, bem como sédo
mostradas algumas limitacdes deste estudo e sugestdes para aprofundamento em préximas

pesquisas.
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2. ADMINISTRACAO PUBLICA E A GESTAO DE COMPETENCIAS

Neste capitulo, sdo apresentadas as questBes historicas e politicas da gestdo de
competéncias na administracédo publica brasileira e os principais desafios para a aplicacdo deste
modelo. Também sdo apresentados alguns estudos j& realizados nesta teméatica em organizagoes
publicas. Por fim, é apresentado também o desenvolvimento da gestdo escolar frente a

perspectiva da gestdo de competéncias.

2.1. Contextos de mudanca na administracdo publica

No Brasil, a administracdo publica contou com diversas tentativas de reforma no intuito
de superar as deficiéncias do modelo burocrético, entretanto foi apenas em 1995, com a criacéo
do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), que houve uma ruptura mais
drastica com o antigo modelo, emergindo, dessa forma, a administragdo publica gerencial
(ABRUCIO, 2007).

Tal plano visava o uso do conceito de eficiéncia, com uma administracdo voltada para
o controle dos resultados e descentralizada. Para isso, foram adotadas medidas como a inovacéo
dos instrumentos de politica social para uma maior abrangéncia e melhor qualidade dos servicos
e a redefinicéo e reforma do papel do Estado, com o objetivo de aumentar sua governanga e sua
eficiéncia na aplicabilidade de politicas publicas (SALIONE, 2013).

Mesmo com a emergéncia destes novos conceitos, Bergue (2010) destaca que questdes
culturais peculiares ao servigo publico e até mesmo tragos ainda muito marcantes da burocracia
na administracdo publica impedem o avanco da perspectiva gerencial. Fendmenos como o
personalismo, o patrimonialismo, o clientelismo, a malandragem, o formalismo, o compadrio,
a vassalagem, a barganha, a fisiologia, a “bacharelice” e a centralizacéo s&o influenciadores dos

insucessos de projetos de reforma administrativa em nosso pais.

Tendo em vista inibir estes fendmenos, Castor e José (1998) afirmam que as reformas
administrativas do pais sdo marcadas pela oposicéo entre dois sistemas de forca: a burocracia
corporativa e centralizadora, que permanece resistente as mudangas organizacionais e

operacionais do aparelho do Estado; ¢ as “for¢as inovadoras”, que procuram inserir uma cultura
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de gestdo empreendedora e flexibilidade nas organizagdes publicas, tornando-lhes capazes de

atuar eficientemente e agilmente nos ambientes sujeitos a intensas transformacoes.

Para que as forcas inovadoras vengam este entrave, € necessario que as organizagoes
publicas adotem, no processo de racionalizacdo organizacional, padrbes de gestdo
originalmente construidos para as organizacdes privadas, com as adequacfes necessarias para
as particularidades do setor publico. Para isso, deve ocorrer 0 rompimento com os padrdes
tradicionais de gestdo publica e a mudanca cultural da organizacdo (BRESSER-PEREIRA,
1998).

Esta necessidade por inovacdo impulsionada ainda pela pressdo cada vez maior da
sociedade por controle dos gastos publicos, expansdo e maior qualidade das politicas publicas,
transparéncia e participacdo social tende a ser grande o bastante para vencer as barreiras

impostas, conforme afirma Silva e Mello (2013, p. 112):

Embora as mudancas no setor pdblico ndo sejam rapidas como no privado, percebe-
se a intencdo de governos promoverem mais qualidade ao setor. As agendas de
reformas de diversos paises no mundo enfatizam o controle seja sobre gastos publicos,
seja sobre suas politicas publicas, dentre outros aspectos. No Brasil, a transparéncia,
no que tange ao atendimento do cidaddo e a participagdo social estdo levando a uma
nova agenda, muito além da busca de resultados quantitativos. A administracdo
pUblica tem acompanhado esse periodo de valorizagdo do servidor publico, buscando
a qualificagdo, a capacitacdo como um caminho para o desenvolvimento de uma
administracdo publica mais afinada as necessidades sociais. E é nesse contexto que as
instituigdes publicas vivem uma nova realidade organizacional onde os saberes da
organizag¢do devem estar alinhados & necessaria coordenacéo do comportamento de
seus membros e onde os cidaddos-clientes estdo a cada dia mais exigentes em suas
demandas. Isso faz com que um novo modelo de Gestdo Plblica seja adotado, um
modelo mais integrado e voltado para a exceléncia, respeitando as particularidades de

cada esfera.

No caminho da adocdo deste novo modelo de gestéo publica, a gestdo de competéncias
surge como uma dentre varias ferramentas que nasceram nas fronteiras das organizacbes
privadas e que foram trazidas para o setor publico pelas reformas gerenciais, tanto no Brasil
como no restante do mundo. Uma vez que esta abordagem, conforme destacado por Guimarées
(2000), tem sido sugerida, desde o inicio do século, como opc¢éo de direcionamento dos planos
de gestdo das relacdes de trabalho e de educacdo. Para estes dois topicos, a gestdo de

competéncias pressupde que:
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» Os programas de educacdo, principalmente os voltados a formacdo profissional,
qualifiquem as pessoas de acordo com as exigéncias do mercado;

» As organizagdes tenham como objetivo as competéncias essenciais ao seu negocio nas
relages com 0s recursos humanos e nos processos produtivos, como forma de se

tornarem competitivas.

A necessidade de buscar-se novos caminhos que promovam as capacidades de
adaptacéo, inovacao e aprendizagem justificam as tentativas de aplicacdo desta ferramenta, pois
estes requisitos sdo essenciais as organizagées que desejam estar adequadas a dinamicidade dos
ambientes contemporaneos (GUIMARAES, 2000).

Especificamente no Brasil, deu-se uma énfase muito maior a esta ferramenta a partir de
2004:

Um marco importante para a discussdo sobre a ado¢do da GPC no setor publico foi o
evento “Gestdo por Competéncias em Organizagdes de Governo” organizada pela
Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP. Tratou-se de uma mesa redonda
realizada entre novembro de 2004 e margo de 2005. Nela, gestores publicos e
especialistas analisaram e debateram novas ideias e a gestdo de pessoas em
organizagbes de governo e também relataram suas atividades de gestdo por
competéncias e os desafios relacionados a sua integracdo aos subsistemas de recursos
humanos (FEVORINI; SILVA; CREPALDI, 2014, p. 131).

Nesse contexto, institui-se em 2006, através do Decreto Federal n® 5.707 de 23 de
fevereiro de 2006, a abordagem de competéncias no servico publico federal, que cria a politica
e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administracdo publica federal direta,
fundacional e autarquica (SILVA; MELLO, 2013).

O decreto citado instituiu em nosso pais a politica e as diretrizes para o desenvolvimento
de pessoal tendo como um de seus objetivos finais a conformidade das competéncias dos
servidores aos propositos de cada organizagdo. Este decreto entende gestdo por competéncias
como a ‘“gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das func¢des dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da institui¢do” (FEVORINI; SILVA; CREPALDI, 2014, p.
131).
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Todavia, a aplicabilidade deste decreto e consequente absorc¢ao dos conceitos de gestdo
de competéncias pelas organizacGes publicas é constantemente prejudicada por uma série de

aspectos peculiares ao setor publico, que sdo explorados na se¢édo a seguir.

2.2. Desafios para a gestao de competéncias no setor publico

Estando expostas a um cenario onde o processo de transformacdo da sociedade é
inevitavel, as organizacGes publicas enxergam como caminho obrigatério maiores
investimentos em novas tecnologias e no capital humano, criando maneiras de transformar
competéncias individuais em conhecimento coletivo e organizacional, de tal forma que os

valores permeados possam ser alterados (FERREIRA, 2002).

Entretanto, a definicdo e compreenséo do termo competéncia dentro das organizagdes
publicas varia muito de acordo com cada cenério, o que implica diferentes necessidades em
cada contexto (CARVALHO et al., 2009). Além disso, mesmo com tendéncia crescente, ainda
sdo encontrados poucos estudos sobre gestdo de competéncias na esfera publica e os que
existem apontam muito mais limitagdes e desafios do que propriamente solugdes (BEECK;
HONDEGHEM, 2010). Por isso a importancia de aprofundamento das discussdes teoricas e

praticas nesse sentido.

Para Capano e Steffen (2012), a principal contribuicdo da gestdo de competéncias ao
servico publico é o desenvolvimento humano e social dos servidores aliado aos interesses
estratégicos da organizacdo. Nesse mesmo sentido, Silva e Mello (2013, p. 122) complementam

com a seguinte afirmacao:

Os estudos no campo das competéncias e a analise da legisla¢do vigente contribuem
para ter-se claro que os desafios na implementacdo do modelo de gestdo por
competéncias passam por uma condicdo que precede a implantagdo do modelo, que é
a estratégia organizacional enquanto um posicionamento racional e consciente da
organizacdo em dado contexto, neste caso o setor pdblico. Logo, a variante do setor
publico, com estruturas organizacionais dispares nesse segmento, configuradas por
uma série de produtos e servicos ao cliente cidaddo, leva a condicdo para o
desenvolvimento da gestdo por competéncias, que é ter um rumo, para que essas

mantenham a rota em seus ambientes.

Os mesmos estudiosos ainda se referem a gestdo de competéncias da seguinte maneira:



25

[...] este modelo requer uma cultura aberta ao conhecimento, onde se possa manter
um aprendizado continuo, em um ambiente flexivel em que se possa aplicar as novas
habilidades adquiridas e onde exista 0s recursos estruturais necessarios para que se
alcance os resultados definidos nos objetivos estratégicos (SILVA; MELLO, 2013, p.
117).

Dessa forma, percebe-se que o alinhamento da estratégia organizacional é essencial para
0 desenvolvimento da gestdo de competéncias no setor publico e que este requisito estd
fortemente associado as questdes culturais presentes nas organiza¢des que compdem este ramo.
Tanto a consolidacdo das estratégias organizacionais como a influéncia cultural séo fatores que

configuram desafios de mudanca a gestao publica.

Outro desafio, e talvez o mais obscuro, é a mudanca da cultura organizacional do
servigco publico, onde o sucesso para a implantacdo da gestdo por competéncias
pressupde comprometimento e acdo, migrando de um modelo burocratico para um
modelo gerencial de resultados. Isso implica em mudar a génese do setor publico e
para tanto, essa metodologia de gestdo precisa estar alinhada a estratégia da
instituicdo. E extremamente necessario analisar e considerar os fundamentos e
objetivos do 6rgdo publico em questdo para que se possa desenvolver o correto
mapeamento das competéncias necessarias e das ja existentes (SILVA; MELLO,
2013, p. 116).

Para Saraiva (2002), qualquer mudanca na gestdo de uma organizacdo publica deve
obedecer a hierarquias rigidas com divisdes bem claras de responsabilidade entre os servidores,
0 que dificulta a remodelacdo cultural neste setor. Outros aspectos culturais que estabelecem
obstaculos para o desenvolvimento da gestdo de competéncias sdo destacados por Neiva e Paz
(2007), segundo estes autores, € comum encontrar nos valores dos servidores o

conservadorismo, o processo decisorio centralizado e o baixo desenvolvimento de liderancas.

Além dos fatores ja citados, desde a década de 1990 existe a preocupacdo no Brasil com
a inadequacéo dos sistemas de recrutamento, planos de carreira e classificagdo dos cargos no
servigo publico aos novos desafios do mundo contemporaneo, conforme afirma Santos (1994)
em seus estudos sobre o0s sistemas de carreira no setor publico brasileiro. Diante de uma analise
historica dos acertos e erros do governo federal, este autor propGe as seguintes solugdes para 0s

problemas identificados:

> Realizagéo de levantamento dos cargos e das categorias funcionais existentes;

» Estruturacédo de planos a partir do perfil dos cargos e de suas respectivas atribuigoes;
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» Organizacdo de carreiras em funcdo de um quadro Unico de pessoal para todos os
servidores de um mesmo poder;
» Implementacdo de mecanismos de recompensa salarial pela sujeicdo do servidor a

processos de aperfeicoamento e formacao.

A respeito dos processos de recrutamento, Pires et al. (2005) afirmam que os meios
utilizados para captacdo de novos servidores na carreira pablica estdo inadequados aos desafios
recentes do setor, pois percebe-se que os individuos aprovados em concursos publicos possuem
aptiddes académicas muito boas, mas ndo atendem a requisitos desejaveis nas fun¢des, como

por exemplo ter iniciativa e saber trabalhar em equipe.

No mesmo sentido, Silva e Mello (2013) relatam que o concurso publico, da maneira
como é conduzido na maioria dos 6rgdos publicos, enrijece as estruturas e possibilidades de
contratacdo de mdo-de-obra com as competéncias necessarias pela instituicao, desconsiderando
questdes importantes como produtividade, responsabilidade, credibilidade, zelo pelo

patrimdnio e postura no atendimento, que so serdo avaliadas depois das nomeacdes.

Pires et al. (2005) acreditam que as restricGes legais e a necessidade de estabelecer
critérios objetivos e até mesmo mensuraveis na identificacdo de competéncias impedem a
consideracdo de fatores adicionais que ndo apenas o conhecimento acumulado do individuo.
Por isso, cresce a necessidade de desenvolvimento de metodologias para mapeamento das

competéncias dos servidores e também para identificacdo das competéncias organizacionais.

Tratando ainda das questdes legais, Farias e Gaetani (2002) declaram que 0s concursos
publicos criam um paradoxo que se mostra prejudicial para o desenvolvimento de a¢des ligadas
a gestdo de competéncias: ao garantirem isonomia, transparéncia e meios democraticos de

acesso, desconsideram condigdes minimas importantes para a investidura nos cargos.

Com tudo que ja foi citado, os cargos em organizagdes publicas acabam, muitas vezes,
atraindo individuos exclusivamente interessados na estabilidade e nas jornadas de trabalho mais
flexiveis (SILVA; MELLO, 2013).

Mais especificamente nas sele¢des internas, onde as funcdes de confianca costumam ser
de livre nomeag&o, o conceito de competéncia apresenta-se como um instrumento auxiliar para
a identificacdo dos servidores mais aptos, pois possibilita a identificacdo do perfil desejavel

para cada posto disponivel (PIRES et al., 2005).
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E importante que participem da montagem desse perfil — e das principais etapas do
processo seletivo — ndo apenas o gestor, o chefe ou o diretor do 6rgdo, mas também
outros membros da equipe ou da secdo, pessoas que irdo se relacionar mais
diretamente com o futuro servidor, e, naturalmente, os profissionais de recursos
humanos encarregados da sele¢do. Pode ser elaborado um pequeno edital ou aviso de
circulacdo interna que contenha a relacdo das atividades a serem realizadas e os
procedimentos a serem adotados no processo de selecdo, como: descricdo de como
sera cada etapa do processo, pontuacgdo para cursos realizados em determinadas areas,
obras publicadas, participacdo em projetos ou grupos de trabalho, exercicio anterior
de fungbes. Pode ser feita uma primeira pesquisa no banco de talentos a fim de
identificar os profissionais habilitados a participar do processo seletivo, como, por
exemplo, servidores do quadro que tenham mais de cinco anos na organizagdo e
estejam atuando na area de Informaética, para se preencher uma funcdo na area de
desenvolvimento de sistemas. Pode-se, também, abrir um prazo para que 0s
candidatos manifestem interesse ou se credenciem para participacdo nas demais fases
— como, por exemplo, pela apresentacdo de certificados ou comprovantes de
informagdes registrados nos bancos de dados. Ao fim do processo, sera encaminhada
as areas solicitantes a relagdo com a avaliacdo dos servidores selecionados, cabendo

a elas a entrevista final e a decisdo quanto a nomeacdo (PIRES et al., 2005, p. 28).

Outro desafio relacionado ao servico publico estd na adequacdo dos sistemas de cargos,
carreiras e remuneracdo, ja que o molde destes sistemas afeta diretamente a motivacdo e o
desempenho dos servidores, bem como a disposicdo destes de manter-se na carreira ingressada.
Quanto a isso, alguns dos problemas identificados sdo: (1) os critérios para a progressao
funcional diferem muito de acordo com o 6rgdo e a carreira considerada, entretanto, quase todas
consideram para a escalada de niveis apenas o tempo de servico; (2) as necessidades reais das
organizacg0es e 0s resultados entregues pelos servidores nao sao considerados para a progressao
na carreira ou sdao meras formalidades; (3) a remuneracdo estd longe de ser a Unica
influenciadora do aumento de produtividade e eficiéncia dos servidores; (4) diversas variaveis
motivacionais importantes costumam ser desprezadas nos sistemas (PIRES et al., 2005).

Em relagdo a remuneracdo, Silva e Mello (2013) fazem uma ressalva ao enunciarem que
bons avancos tém sido conquistados com o oferecimento de beneficios financeiros aos
servidores empenhados em seguir no caminho da gestdo de competéncias, como por exemplo

0s beneficios e auxilios ao servidor que busca capacitagéo.

Aprofundando mais no tema remuneracao, Pires et al. (2005, p. 92) fazem as seguintes

indagacdes:
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A criacdo de sistemas de remuneracéo livres de distor¢des também ndo é uma tarefa
simples. A estratégia de remunerar os servidores a partir do valor do trabalho realizado
ndo é, de forma alguma, trivial. O exercicio aumenta em dificuldade quando se atenta
para a necessidade de avaliacdo de sua relevancia, de sua complexidade e do tempo
exigido para sua execugdo. Aliam-se a esses problemas aqueles relacionados a
desmotivacdo dos servidores, que podem ser agravados em funcéao de desvirtuamentos
do sistema de remuneracéo [...]. O desenho de sistemas de remuneracdo adequados
exige ndo apenas a fixacdo de beneficios pecuniarios justos, mas também a construcédo
de mecanismos de participacdo e reconhecimento virtuosos, como, por exemplo, 0
uso de prémios e promogdes. Quanto a esse ponto, resta, entretanto, o esclarecimento
das seguintes questdes: O que um dado beneficio representa na vida funcional e/ou
particular de um servidor? Todos devem ter o mesmo direito de acesso a um
determinado beneficio? Os beneficios devem assumir a forma de vantagens
financeiras ou algum outro formato especifico? Qual a melhor forma de distribuicéo

dos beneficios? Como o servidor percebe o beneficio recebido?

Além dos fatores estratégicos, culturais, de recrutamento e carreira ja colocados, Silva
e Mello (2013) identificam mais alguns, que ndo necessariamente estdo desassociados dos ja
debatidos:

» O servico publico carece de ferramentas que redimensionem adequadamente a mao-de-
obra, ou seja, que coloquem as pessoas certas nas funcdes certas. Este problema é
agravado por questdes como o desvio de funcéo e os privilégios de carreira;

» O aumento exponencial das demandas de trabalho devido a pressdes cada vez maiores
da sociedade por resultados das organizacfes publicas ndo é acompanhado pelo
aumento da forca de trabalho, que n&o consegue encontrar oportunidades de
desenvolvimento ou realizar mudancas na gestdo devido ao alto volume de trabalho;

» As leis sdo tardias em acompanhar as tendéncias de mudancas de gestdo praticadas

contemporaneamente.

O Quadro 2 sintetiza os fatores identificados como desafios a serem superados pelas
organizagOes publicas para implementagdo de metodologias baseadas na gestdo de

competéncias.
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Desafios estratégicos

Definicdo e alinhamento das estratégias organizacionais

Desafios culturais

Dificuldades de superar as rigidas estruturas hierarquicas

Conservadorismo dos servidores

Processo decisorio centralizado

Poucos servidores com perfil de lideranca

Desafios relacionados
ao recrutamento de
novos servidores

Processos seletivos consideram apenas o conhecimento acumulado e desconsideram
competéncias essenciais ao servidor pablico

RestricOes legais e necessidade de estabelecer parametros objetivos e mensuraveis
impedem a consideracdo de fatores importantes na contrataco

Concurso publico deve lidar com um paradoxo: isonomia, transparéncia e meios
democréticos x consideracdo de competéncias importantes

Concursos publicos atraem individuos interessados apenas na estabilidade e/ou nas
jornadas de trabalho mais flexiveis

As sele¢Bes internas ndo sdo conduzidas por critérios claros e bem estabelecidos e
nem com participacao de todos envolvidos

Desafios relacionados
a adequacdo das
carreiras no servico
publico

A escalada de niveis na carreira acontece, na maioria das vezes, pelo tempo de
servico no cargo e/ou em func@es publicas

As necessidades reais das organizacdes e os resultados entregues pelos servidores
ndo sdo considerados para a progressdo na carreira ou sdo meras formalidades

Fatores motivacionais importantes sdo desprezados nos sistemas de carreiras

Outros desafios

Falta de ferramentas gue redimensionem a méo-de-obra

Poucos servidores para atender as demandas

As leis sdo tardias em acompanhar as tendéncias de mudancas de gestdo

Quadro 2 - Desafios para a gestao de competéncias no setor publico.

Fonte: Proprio autor.

Com esta diversificacdo de desafios a serem superados, comecaram a emergir diferentes

estudos que relacionam o conceito de competéncia ao ambiente organizacional de instituicdes

publicas, alguns deles promovendo, inclusive, solugdes praticas a problemas especificos. O

Quadro 3 buscou algumas destas reflex6es empiricas, apresentando estudos sobre competéncias

no setor publico, descritos de maneira sucinta.
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Organizac0es

Autores estudadas Descricao da pesquisa Principais resultados
Promovido pela ENAP - ldentificou-se que a maioria das organizacGes
através de uma série de participantes do estudo apoiam suas a¢Bes nos
mesas-redondas de principais referenciais te6ricos de gestdo por
pesquisa-ac¢do que competéncia, complexidade e espaco ocupacional,
contava com a - As acOes ja tomadas e as programadas pelas
participacdo de gestores | organizagbes sdo bem abrangentes: revisdo das
de diversas organizacOes | estratégias organizacionais; maiores investimentos
16 _publi_cgs. Foram financeiros e de mao-de-obra nos setores de gestédo
. R identificadas algumas de pessoas; agles que promovam a mudanca de
Pires et organizacgoes o L o ; . . ~
al. pliblicas experiéncias de aplicacdo | cultura; |r_1vest|mentps~em sistemas de m_fornjagao e
(2005) federais e dos conf:elt_os de ] consultgna_s; _def_m_l(;ao_ elou reorganizagao das
estaduais competéncias através de | competéncias individuais e corporativas; mu~dan<;as
respostas dadas a um nos processos de recrutamento e realocagdo dos
questionario aberto que servidores; adocdo da remuneracdo varidvel,
tinha a intencédo de diminuicdo do nimero de cargos, tornando-os mais
identificar as referéncias | abrangentes; progressdo na carreira com base ha
conceituais utilizadas, complexidade das atividades executadas; inclusdo
acoes j& colocadas em de planos de desenvolvimento e avaliagdo; uso da
pratica e os préximos metodologia Balanced Scorecard (BSC); incentivos
passos a serem dados a melhoria continua.
Através de uma - Os primeiros passos foram dados em virtude da
entrevista com o Diretor | exigéncia do MEC em realizar avaliagbes de
de Recursos Humanos da | desempenho dos servidores e também para
universidade e de atendimento da Lei 11.091/2005, que instituiu o
levantamentos Plano de Desenvolvimento dos Integrantes da
bibliograficos e Carreira dos Cargos dos Técnico-Administrativos
documentais, o estudo em Educagdo (PDIPCCTAE);
investigou o programa de | - Foi estabelecida uma série de competéncias, que
gestdo de competéncias foram divididas em competéncias bésicas,
N implementado na comportamentais e de gestdo e, em seguida,
Duarte, Universidade - o s
Ferreira e Federal do referida organizacéo desenvolveu-se uma ferramenta_ para avall,a(;a}o de
. desempenho que estabeleceu diferentes niveis de
Lopes Tocantins complexidade para cada uma destas competéncias a
(2009) (UFT)

partir de um sistema de pontuac6es bem elaborado;
- Os beneficios identificados para a UFT foram:
desenvolvimento e aprimoramento dos servidores;
estreitamento entre as competéncias necessarias a
consecucdo dos objetivos organizacionais e as
disponiveis no quadro funcional; aumento da
motivagcdo dos servidores pela possibilidade de
progressdo na carreira; e melhoria entre as relaces
gestor-subordinado, devido a prévia definicdo dos
critérios de avaliacdo e objetividade do processo.

Continua
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Organizac0es

Autores estudadas Descricao da pesquisa Principais resultados
Os autores, através de - A grande maioria dos servidores esta se
um questionario baseado | preocupando em desenvolver o conhecimento,
na literatura sobre através do nivel de escolaridade e da busca de cursos
Instituto competéncias e relacionados a fungdo que exercem;
Federal de direcionado a um grupo - Os servidores tém plenas condigBes de aplicar de
Educacéo, de servidores técnico- forma produtiva o conhecimento adquirido ja que a
Rodrigue Ciéncia e administrativos, grande maioria respondeu estar atuando numa
setal. Tecnologia buscaram analisar como | funcdo que os incentiva e agrega conhecimento;
(2012) Fluminense | o conceito de - Os servidores tém a atitude de envolver-se com
(IFF) — competéncia esta sendo questBes de interesse da organizagdo, 0 que mostra
Campus aplicado pelos servidores | alinhamento dos interesses pessoais com 0S
Itaperuna nesta organizacao e organizacionais;
como o IFF trataotema | - Os servidores mostram que sabem quais sdo as
gestdo por competéncias | metas de seus setores, seu papel no instituto e que 0s
objetivos organizacionais estdo sendo alcancados.
O objetivo foi - Foi feito o mapeamento das competéncias
desenvolver acbes de organizacionais por meio da analise documental do
capacitacao e Plano de Desenvolvimento Institucional da
desenvolvimento para os | Universidade e os regimentos de suas unidades;
servidores em - Foi feito o mapeamento das competéncias
consonancia com o individuais através de questionarios, entrevistas e
planejamento estratégico | grupos focais;
Brasil Universidade | da instituicio - Foi desenvolvigo um sistema que era a_Ii_mentado
Federal do com as competéncias mapeadas possibilitando a
(2013) . L
Pard (UFPA) avaliagdo e acompanhamento das mesmas,
identificando as competéncias de maior importancia
para uma determinada unidade, porém ndo tdo bem
desempenhadas pelos servidores;
- O sistema apontava quais servidores deveriam ser
convidados a participar de uma acdo de capacitacdo
visando o0 desenvolvimento de uma dada
competéncia.
O objetivo do estudo foi | - Foi desenvolvido um sistema institucional que
promover a mobilidade permite aos servidores o cadastro de suas
das pessoas de maneiraa | habilidades especificas, conhecimentos técnicos,
adequar os anseios dos idiomas e locais de interesse para o desenvolvimento
servidores em novos do trabalho. J& as unidades cadastram suas
desafios as demandas das | necessidades, mencionando as atividades a serem
Toneto Universidade | unidades da universidade | desenvolvidas, as habilidades e conhecimentos
Junior de Séao Paulo necessarios para a funcdo que estda sendo
(2014) (USP) disponibilizada. Desta forma, é possivel cruzar os

dados;

- Verificou-se que houve uma melhor adequacdo do
guadro de servidores, além de maiores incentivos a
descentralizacdo e autonomia das unidades,
disseminando a cultura de um processo na busca da
pessoa certa para o lugar certo na universidade.

Continua
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Conclusao
Autores Oggﬁj ndlgggc;es Descricdo da pesquisa Principais resultados
Visando contribuir para - Elaboragdo de uma sistematica para a selegdo de
um processo de selecdo servidores, que compreendeu 0 mapeamento dos
de servidores para cargos | processos de trabalho, 0 mapeamento de
Instituto de confianca mais competéncias e a elaboracdo de uma Matriz de
Federal de racional e sustentavel no | Selecéo;
Educacdo, contexto publico, o - Concluiu-se que a sistematica adotada minimiza a
picolini Ciéncia e objetivo desta pesquisa aplicacdo de critérios subjetivos para escolha das
icolini . : - . . .
Tecnologia de | foi propor uma fungdes de confianca, diante do estabelecimento de
(2015) « : P ) . N
Séo Paulo sistemética baseada na mecanismos de selecdo baseados em competéncias e
(IFSP) — abordagem das na situacdo de trabalho do servidor na funcéo de
Campus competéncias que confianca a ser ocupada. De tal forma que a
Votuporanga | pudesse proporcionar liberdade de nomeagdo e exoneracdo que a lei
esta contribuigéo assegura ao gestor pdde ser respeitada.
utilizando como método
principal a pesquisa-acdo

Quadro 3 - Estudos sobre competéncias em organizagdes publicas.

Fonte: Proprio autor.

Assim, nos estudos apontados no Quadro 3, percebe-se que existe no ambito das
organizacGes publicas um anseio dos pesquisadores em aprofundar suas investigacdes ndo s6
referente aos conceitos de competéncia como também aos conceitos e ferramentas
complementares que auxiliam na melhoria dos sistemas de gestdo de pessoas. Nota-se também
que os estudos promovem, cada qual da sua maneira, solugdes parciais ou totais para os desafios

apresentados nesta secdo para a gestdo de competéncias no setor publico.

Em contrapartida, tratam-se de estudos que foram capazes de identificar muito mais o0s
problemas na gestdo de pessoas das organizacfes publicas do que propriamente as solugdes,
podendo ser consideradas pesquisas ainda incipientes tratando-se de gestdo de competéncias no

setor publico.

Observa-se também que a grande parte dos estudos apresentados propde como objeto
de pesquisa instituicdes de ensino tecnolégico e/ou superior, assim como esta dissertacdo
tambem pretende explorar. Isto ressalta também a necessidade de entender como ocorreu 0
processo de evolucdo da gestdo dentro do ambiente escolar e de que forma este
desenvolvimento facilitou a entrada de ferramentas da administracdo, como é o caso da gestdo

de competéncias. Por isso, a proxima secao e dedicada a este propdsito.
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2.3. Desenvolvimento da gestéo escolar frente a perspectiva da gestédo de competéncias

Os primeiros estudos realizados no Brasil a respeito da gestdo escolar datam a década
de 1930, momento em gque mostrou-se necessaria maior cientificidade no ambito educacional
e, consequentemente, ampliacdo da oferta de educacdo no pais (DRABACH; MOUSQUER,
2009). Visto isso, é possivel afirmar que estas primeiras pesquisas possuem influéncias
tayloristas/fordistas muito grandes, j& que ambos conceitos dividiram o mesmo contexto
historico de evolugdo da administracdo (MEDEIROS, 2011).

Mesmo com esta forte influéncia, os primeiros estudiosos a tratarem da gestéo escolar
no Brasil (RIBEIRO, 1952; LEAO, 1953; ALONSO, 1988) fazem ressalvas quanto as questdes
peculiares e a importancia da escola, conforme pode ser verificado no trabalho de Ledo (1954,
p. 660): “nenhuma outra modalidade de administragdo publica requer maior dose de

flexibilidade e de habilidade, de inteligéncia e de saber”.

Por isso, pode-se dizer que a gestdo escolar evoluiu de maneira diferente da gestéo
praticada em outros modelos de organizacdo. Sander (2007) classificou a administracdo escolar

em quatro momentos diferentes:

» Administracdo eficiente (dimensdo econémica): é derivada da escola classica da
administracdo, onde a eficiéncia é medida pela produtividade, maximizacdo dos
recursos e racionalidade no uso de instrumentos e procedimentos operacionais;

» Administracdo eficaz (dimensdo pedagogica): é derivada da escola psicossocioldgica
da administracdo, onde a eficiéncia estd no alcance dos objetivos pedagdgicos e na
capacidade administrativa de atingir os fins da pratica educacional;

> Administracdo efetiva (dimensdo sociopolitica): é derivada principalmente da ecologia
administrativa, das teorias de contingéncia e do desenvolvimento institucional, onde a
escola é observada como um sistema adaptativo que deve ser capaz de promover
desenvolvimento socioeconémico e na qualidade de vida dos alunos e sociedade como
um todo;

» Administragéo relevante (dimens&o humana): é derivada de formulages interacionistas
no ambito da teoria organizacional, onde a preocupacao da gestdo atinge a consideracao
de questdes culturais e éticas importantes ao desenvolvimento humano, priorizando
principios de conscientizagéo, significagéo, agdo humana totalizadora e coletiva. Neste
modelo, é essencial uma postura participativa por parte dos gestores da educacéo.
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E possivel observar nesta classificagdo que os rumos apontados pelos teéricos mais
contemporaneos ressaltam a importancia do desenvolvimento de competéncias administrativas
por parte das pessoas incumbidas de gerir o ambiente escolar, desta forma, questdes como
trabalho em equipe, planejamento e lideranca passam a ter importante papel em pesquisas e
transformacdes na gestdo escolar (MEDEIROS, 2011; ALVARINO et al., 2000).

Visto isso, Vieira et al. (2002) evidenciam uma série de desafios de gestdo que a escola

contemporanea é levada a enfrentar:

» Encontrar um caminho de agfes diante as novas e complexas atribuicbes que sdo
exigidas da educacdo nesta “sociedade do conhecimento”;

» Buscar novos modelos de relacionamento entre organizacdes de ensino e a comunidade
na qual esta é pertencente;

» Aplicar formas de avaliar a escola numa perspectiva transformadora, onde os lacos

culturais entre o ambiente global e local possam ser construidos de maneira conjunta.

Sobre estes novos desafios colocados a gestdo escolar, Vargas (2011) tragou um resumo
demonstrando as diferencas entre o enfoque tradicional de gestao escolar e o0 enfoque moderno

sustentado na complexidade, que pode ser analisado no Quadro 4.
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ENFOQUE TRADICIONAL

ENFOQUE MODERNO SUSTENTADO NA
COMPLEXIDADE

Particularidades e padrdes minimos aceitaveis

Pluralismo e competitividade

Participacéo limitada

Democratizacao

Estruturas que ndo requerem necessariamente
mudancas transcendentais para funcionar

Inovagdo constante

Entorno social conservador

Necessidade de realizar constantemente a leitura
social de seu entorno

Pensamento linear

Pensamento estratégico e sistémico

E desempenhado preponderantemente em um plano
institucional

Opera sobre as redes interconectadas

Visdo disciplinar

Viséo interdisciplinar e multidisciplinar

Trabalho com ferramentas minimas e tradicionais

Uso inteligente das tecnologias da informagéo e
comunicagdo

Responde a padr@es tradicionais

Habilidade para determinar prioridades

Resultados individualizados

Resultados globais organizacionais

Trabalho sobre enfoques tradicionais, mais
orientados ao passado do que ao presente

Orientacéo para o futuro

Profissionais que trabalham sob uma visdo
individualizada

Mobilidade pessoal e profissional (capacidade de
compreender um mundo com diferentes culturas,
costumes, ambientes, etc.)

Organizac¢Bes que atuam em ambientes estaveis

As organizagdes ndo existem no vazio, mas sim
atuam em ambientes sumamente dindmicos

Identificacdo de ameagas e fraquezas

N&o s6 se identificam as ameacas e fraquezas, mas
também a capacidade para neutraliza-las

Quadro 4 - Megatendéncias da administracdo da educacéo na complexidade do mundo moderno.
Fonte: Medeiros (2011, p. 75) adaptado de Vargas (2011).

Como ¢ possivel verificar, a evolucdo da gestdo escolar proporcionou caminhos para a
modernizacdo administrativa das organizagdes responsaveis pelo oferecimento do ensino. Os
conceitos de competéncias, complexidade e espaco ocupacional estdo diretamente ligados a este
cenario de transformacao e, por isso, muitas pesquisas caminham na associagao destes conceitos
as instituicdes de ensino, como é o caso tambeém desta dissertacdo. No proximo capitulo,

apresentam-se as principais questdes da gestdo de competéncias.
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3. ELEMENTOS DA GESTAQO DE COMPETENCIAS

O objetivo deste capitulo é apresentar o referencial tedrico que serve como base para
todas as analises realizadas nesta dissertacdo. Destacam-se alguns dos principais referenciais
tedricos da gestdo de competéncias a fim de apontar os elementos e na tematica de competéncias
que sdo utilizados para o alcance dos objetivos desta pesquisa.

3.1. Gestao de competéncias

Os processos de globalizagdo aliados a complexidade levam as organizagdes buscarem
mais flexibilidade no enfrentamento de suas demandas externas e internas. Com isso, o perfil
do profissional exigido passa a ser diferente, deixando de ser valorizado o funcionario obediente

e submisso e passando a ser preterido o autbnomo e com maior iniciativa (DUTRA, 2004).

Segundo o0 mesmo autor, tal processo de descentralizacdo decisoria eleva a dependéncia
da organizacdo em relacdo ao comprometimento das pessoas com 0s objetivos estratégicos da
mesma. Dessa forma, é possivel afirmar que o grande desafio contemporaneo da gestdo de
pessoas € gerar e sustentar o comprometimento dos colaboradores, o que sé € possivel

mostrando as pessoas que sua relagdo com as organizacdes lhes agrega valor.

E diante deste contexto que surgiram e desenvolveram-se até hoje diversos conceitos e
ferramentas de gestéo, dentre eles a gestdo de competéncias, que representa uma alternativa aos
modelos gerenciais tradicionalmente utilizados pelas organizagdes, pois propde orientar
esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacao, as

competéncias necessarias para alcangar seus objetivos.

Garavan e McGuire (2001) acreditam na existéncia de trés linhas principais de analise
da gestdo de competéncias, sdo elas: competéncias como caracteristicas da organizag&o,
competéncias como caracteristicas do individuo e competéncias como facilitadoras da relagédo

educacéo e mercado de trabalho.

A respeito das competéncias como caracteristicas da organizacdo e das competéncias
como caracteristica do individuo, Bitencourt (2001, p. 32) afirma que “no primeiro caso, a

énfase recai sob 0s aspectos conceituais da empresa em termos de estratégia, negocio e
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competividade (core competence). A segunda, refere-se a formacédo e desenvolvimento das

pessoas”.

Vale ressaltar que esta dissertacdo ndo pretende ajustar diretamente termos estratégicos
da organizacdo que é objeto de estudo, mas sim facilitar o processo de selecdo interna de
servidores para ocupacdo de Funcbes Gratificadas através da construcdo coletiva das
competéncias individuais que sdo importantes para o exercicio destas fungdes, de maneira que
fique mais claro o que se espera das pessoas em termos de desenvolvimento e formagdo. Por

isso, 0 entendimento do conceito de competéncia individual faz-se imprescindivel.

3.2. Competéncias individuais

Antes de definir o que sdo competéncias individuais, é importante entender que o
conceito de competéncia recebeu diversas definicdes, que variam de acordo com a perspectiva
e com as raizes de pensamento exploradas. A énfase principal das abordagens varia entre
formagéo, comportamentos, resultados, aptiddo, autodesenvolvimento e a¢do, bem como as
origens, que podem ser constatadas tanto na escola britanica (behaviorismo) como na escola
francesa (resultado de educacdo sistematica). Um tratamento parcial do termo competéncia
pode comprometer seu entendimento e sua aplicabilidade pratica em cada contexto.
(BITENCOURT, 2001; BARATO, 1998).

E possivel verificar no Quadro 5, idealizado por Bitencourt (2001, p. 27), os principais

autores e seus respectivos conceitos e énfases de trabalho, sequindo uma ordem cronoldgica.

CONCEITO ENFASE FONTE
“Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a natureza Formagdo, .
x P . Boyatzis
humana. Sdo comportamentos observaveis que determinam, em comportamentos e
NP (1982, p. 23)
grande parte, o retorno da organizagao resultados

“Competéncia ¢ a qualidade de quem ¢é capaz de apreciar e

. R Aptidao, valores e Boog
resolver certo assunto, fazer determinada coisa; significa formagio (1991, p. 16)
capacidade, habilidade, aptiddo e idoneidade” T
“A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao Spencer e
individuo que influencia e serve de referencial para seu | Formacdo e resultados Spencer
desempenho no ambiente de trabalho” (1993, p. 9)

“Competéncias representam atitudes identificadas como

relevantes para a obten¢do de alto desempenho em um trabalho Estratégias, agdo e ;%arrfgr\mg
especifico, ao longo de uma carreira profissional, ou no contexto resultados (198 4,p.3)

de uma estratégia corporativa”

Continua
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CONCEITO ENFASE FONTE
“O desenvolvimento de competéncias compreende aspectos
intelectuais inatos e adquiridos, conhecimentos, capacidades, Aptidio e acio Moscovici
experiéncia, maturidade. Uma pessoa competente executa acdes P ¢ (1994, p. 26)
adequadas e habeis em seus afazeres, em sua area de atividade”
“As competéncias se definem mediante padroes de
comportamentos  observaveis. Sdo as causas  dos Cravino

comportamentos, e estes por sua vez, sdo a causa dos resultados.
E um fator fundamental para o desempenho”

Acéo e resultados

(1997, p. 161)

“Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados, que afeta parte considerdvel da atividade de
alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser
medido segundo padrdes preestabelecidos, e que pode ser
melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento”

Resultado e formacdo

Parry
(1996, p. 48)

“A nogao de competéncia € construida a partir do significado do
trabalho. Portanto, ndo implica exclusivamente na aquisicdo de
atributos”

Formagcéo e interacgdo.

Sandberg
(1996, p. 411)

Aprendizagem

“Competéncia ¢ o resultado final da aprendizagem” individual e Bruce
: (1996, p. 6)
autodesenvolvimento
Competéncia ¢ assumir responsabilidades frente a situagdes de Le Boterf

trabalho complexas buscando lidar com eventos inéditos,
surpreendentes, de natureza singular”

Mobilizacédo e a¢do

(1997, p. 267)

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que - N Magalhées e
. . . - Aptidao e formacao Rocha
credenciam um profissional a exercer determinada fungio (1997, p. 14)
“A nogdo de competéncia refere-se a praticas do quotidiano que Perrenoud
se mobilizam através do saber baseado no senso comum e do Formagéo e acéo (1998, p. 1)
saber a partir de experiéncias” P
“Conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes Durand
interdependentes e necessarias a consecucdo de determinado | Formag&o e resultados (1998, p. 3)
proposito” P
“Competéncia  descreve as  habilidades  observaveis,
conhecimentos e atitudes das pessoas ou das organizagBes no Aciio e resultados Hase et al.
desempenho de suas fungdes (...). A competéncia é observavel e ¢ (1998, p. 9)
pode ser mensurada por meio de padrdes”
“Capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos
estratégicos e organizacionais da empresa, se traduzmdo pelo Aptidio, resultados e Dutra e Silva
mapeamento do resultado esperado (output) e do conjunto de N
. - . . formacéo (1998, p. 3)
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para 0 seu
atingimento (input)”
“E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acio
conhecimento, habilidades e formas de atuar (recursos de Aciio e resultados Ruas
competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos ¢ (1999, p. 10)

configurados na missdo da empresa e da area”

“Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,

Acdo e resultados

Fleury e Fleury

habilidades que agreguem valor econdmico a organizacéo e valor (2000, p. 21)
social ao individuo”

“O conceito de competéncia sintetiza a mobilizagao, integracdo e

transferéncia de conhecimentos e capacidades em estoque, deve

adicionar valor ao negdcio, estimular um continuo | Formagdo, resultados Hip6lito
questionamento do trabalho e a aquisicdo de responsabilidades e perspectiva (2000, p. 7)

por parte dos profissionais e agregar valor em duas dimensdes:
valor econ6mico para a organizacdo e valor social para o
individuo”

dinamica

Continua
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mais efetiva e para incrementar padrdes competitivos. Focaliza-
se na capacitacdo e aplicacdo de conhecimentos e habilidades de
forma integrada no ambiente de trabalho”

Acéo e resultados

Conclusao
CONCEITO ENFASE FONTE
“As competéncias descrevem de forma holistica a aplicagdo de
habilidades, conhecimentos, habilidades de comunicagdo no
ambiente de trabalho (...). Sdo essenciais para uma participagédo Davis

(2000, p. 1 e 15)

“A competéncia profissional € uma combinacdo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncia e comportamentos

diretamente o desenvolvimento das pessoas”

que se exerce em um contexto preciso. Ela é constatada quando Aptidao, acdo e Zarifian

de sua utilizagdo em situacdo profissional a partir da qual é resultado (2001, p. 66)

passivel de avaliagdo; compete entdo a empresa identifica-la,

avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir”

“Competéncias referem-se a conhecimentos individuais, x Becker, Huselid
- o . . . Formacéo e .

habilidades ou caracteristicas de personalidade que influenciam e Ulrich

desempenho

(2001, p. 156)

Quadro 5 - Conceitos de competéncias.
Fonte: Adaptado de Bitencourt (2001, p. 27).

Como é possivel verificar no Quadro 5, diversas foram as defini¢des e os focos de estudo

desta tematica, e no que diz respeito as competéncias individuais, a situacao de construgdo do

conceito também nao foi diferente.

Para entender melhor como foi dada esta estruturacédo conceitual, € importante saber que

duas escolas diferentes o abordaram. A diferenga entre elas é exatamente que uma trata as

competéncias individuais como inputs (conhecimentos) enquanto a outra trata como outputs

(resultados) do comportamento humano. Para Conde (2001) as duas escolas e suas respectivas

abordagens sdo as seguintes:

» Escola americana (competency): competéncias vistas como inputs. Sdo consideradas

grupos de habilidades, conhecimentos e atitudes que influenciam a efetividade e

comportamento de um colaborador no seu dia-a-dia;

» Escola europeia (competence): competéncias vistas como outputs. Sdo consideradas as

entregas do colaborador para 0 negocio, sendo mensuradas e identificadas através dos

resultados oferecidos por cada individuo.

Os principais percursores da escola americana séo McClelland (1973), Boyatzis (1982)

e Spencer e Spencer (1993), que tratavam as competéncias como um conjunto de qualificacdes,

passiveis de previsao e estruturacdo, que oferecem ao colaborador maior eficiéncia na execucao

de suas atividades.
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Nesse modo de ver, competéncia pode ser definida como um conjunto de capacidades
humanas sejam elas conhecimentos, habilidades e/ou atitudes, capazes de justificar altos
desempenhos, ou seja, a competéncia, neste caso, é entendida como o estoque de recursos que
um determinado individuo possui (FLEURY; FLEURY, 2001).

Ainda sob a Gtica americana, Parry (1996, p. 50) resume 0 conceito de competéncia
como “um cluster de conhecimentos, skills e atitudes relacionados que afetam a maior parte de
um job (papel ou responsabilidade), que se correlaciona com a performance do job, que possa
ser medida contra parametros bem aceitos, e que possa ser melhorada através de treinamento e

desenvolvimento”.

Para entender melhor a abordagem de Parry (1996) e o olhar americano a respeito das
competéncias individuais, pode-se acrescentar as contribui¢cdes a respeito do conhecimento de
Davenport e Prusak (1998) e a respeito do perfil dos profissionais de Borras (2000), dessa
forma, define-se competéncia como um agregado de valores, experiéncias e informagdes que,
juntamente com a forma de posicionar-se de um individuo e sua capacidade de executar
determinada atividade, é capaz de prover desempenho em um trabalho. Tais competéncias sdo
resultado das experiéncias e relacionamentos do individuo e podem ainda ser mensuradas
através de comparagdes com padrdes bem estabelecidos e aperfeicoadas por meio de

desenvolvimento e treinamento.

J& na escola europeia, 0s principais estudos a inaugurarem a discussao do tema sob esta
outra perspectiva sdo Le Boterf (1994) e Zarifian (1996), que criticam a definicdo de
competéncia como mero estogque de conhecimentos, habilidades e atitudes. Para os autores desta
linha, estas condi¢fes ndo garantem que o individuo sera capaz de cumprir suas demandas e,

por isso, associam o conceito as realizaces, entregas e producoes.

Para Le Boterf (2003), a competéncia é o resultado da integracdo entre relacionamentos
e experiéncias do individuo, sua colocacdo no espaco de trabalho e sua formag&o intelectual.
Estas caracteristicas juntas sdo reveladas na atuacdo profissional do individuo e na sua

capacidade de colocar em prética seus conhecimentos adquiridos.

Para efeitos de admissdo, demissdo, promocdo, aumento salarial etc., a pessoa é
avaliada e analisada em funcdo da sua capacidade de entrega para a empresa. Por
exemplo, ao escolhermos uma pessoa para trabalhar conosco, além de verificar sua
formacéo e experiéncia, avaliamos como ela atua, sua forma de entregar o trabalho,

suas realizagOes; enfim, cada um de nos usa diferentes formas de assegurar que a
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pessoa que estamos escolhendo terd condicbes de obter os resultados de que
necessitamos (DUTRA, 2004, p. 28).

Nessa mesma linha, Zarifian (2001) define competéncia como a capacidade do

individuo de assumir responsabilidades e ser habil em suas decisdes, de forma que a inteligéncia

prética seja capaz de suprir as necessidades do contexto de trabalho, constantemente dinamico

e especifico.

Portanto, para Dutra (2004, p. 30), a defini¢cdo de competéncia sob a ética europeia é:

[...] competéncia é colocar em pratica 0 que se sabe em determinado contexto,

marcado geralmente pelas relagcBes de trabalho, cultura da empresa, imprevistos,

limitacBes de tempo e de recursos etc. Nessa abordagem, portanto, podemos falar de

competéncia apenas quando ha competéncia em agdo, traduzindo-se em saber ser e

saber mobilizar o repertdrio individual em diferentes contextos.

Contemporaneamente, 0s estudiosos, especialmente os brasileiros, procuram entender a

competéncia como as caracteristicas do individuo que podem ajuda-lo a oferecer entregas mais

satisfatorias e com maior facilidade. Dessa forma e diante da capacidade complementar das

diversas definicBes, cria-se uma unido entre as duas escolas que tratam das competéncias
individuais (DUTRA, 2004).

Também relatando a respeito deste novo cenario, Hipolito (2001) acredita que o

conceito se expandiu com o passar do tempo, deixando de considerar apenas a bagagem de

habilidades, conhecimentos e atitudes e passando a englobar também a entrega, a producéo e

os resultados. Dessa forma, as competéncias individuais devem oferecer algum valor

adicionado do colaborador ao negécio, conforme pode ser visto na Figura 1.

COMPETENCIA

INDIVIDUAL
PRODUCAO E
HABILIDADES ATITUDES POCT:ENr(I:IA_LIDAtDES ENTREGA
Saber como Querer fazer onhecimento Resultados

Figura 1 - Conceito contemporaneo de competéncia individual.
Fonte: Adaptado de Ubeda (2003, p. 37).

Nesse mesmo sentido de unido das duas escolas, Ubeda (2003, p. 41) destaca que:
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O conceito de competéncia [...] envolve diretamente o individuo inserido em sua
equipe de trabalho através de sua atividade pratica, uma vez que sua rotina diaria
implica num saber aprender e desaprender constante. O individuo deve mostrar-se
apto a tomar iniciativa e a assumir responsabilidades diante das situa¢des profissionais
com as quais se depara. A responsabilidade é, sem ddvida, a contrapartida da
autonomia e da descentralizacdo das tomadas de decisdo. N&do se trata de executar
ordens, mas de assumir em pessoa a responsabilidade pela avaliacdo da situacdo, pela

iniciativa exigida e pelos efeitos que vao decorrer dessa situacao.
Complementando, Dutra (2004, p. 31) afirma que:

As pessoas atuam como agentes de transformacéo de conhecimentos, habilidades e
atitudes em competéncia entregue para a organizagdo. A competéncia entregue pode
ser caracterizada como agregacdo de valor ao patriménio de conhecimentos da
organizacdo. Cabe destacar o entendimento de agregacédo de valor como algo que a
pessoa entrega para a organizacdo de forma efetiva, ou seja, que permanece mesmo
quando a pessoa sai da organizagao. Assim, a agregacdo de valor ndo é atingir metas

de faturamento ou de produgdo, mas melhorar processos ou introduzir tecnologias.

Dessa forma, os individuos que assumem responsabilidades comprometem-se,
concomitantemente, a receber julgamentos e obter avaliacfes a partir de seus resultados dentro
daquilo que lhe era esperado de desempenho. Visto isso, pode-se dizer que o individuo
competente é capaz de mobilizar recursos e compartilhar conhecimentos quando deparado com
ambientes complexos, sempre com foco nos efeitos globais de suas agdes locais (UBEDA,
2003).

Com o objetivo de oferecer meios de aplicar este conceito a pratica organizacional,
Dutra (2004) lista algumas orientagdes para minimizar a subjetividade das descri¢cBes das
entregas esperadas dos colaboradores, a fim de serem facilmente observadas e avaliadas pelos
responsaveis do acompanhamento e pelo proprio colaborador:

» As expectativas da organizacdo em relagdo ao colaborador devem estar claramente
explicitadas;

» As descricdes devem ser construidas de maneira coletiva, levando em consideragdo
aspectos culturais e vocabularios proprios do grupo onde seréo inseridas;

» As descrigdes das diversas entregas devem estar coerentes entre si, isto &, o olhar sobre
0 mesmo colaborador deve ocorrer atraves de diferentes perspectivas e competéncias.

Para atingimento deste estagio, as competéncias devem ser graduadas a partir do nivel
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de complexidade das entregas e um novo conceito para substituicdo da ideia de cargo

deve emergir.

Percebe-se que o entendimento do espago ocupacional e da complexidade sdo
fundamentais para a aplicacdo satisfatoria do conceito de competéncia individual. Dessa forma,
estes conceitos também podem ser enquadrados como elementos da gestdo de competéncias e,

devido suas importancias, sao explorados neste capitulo nas proximas se¢oes.

3.3. Espaco ocupacional

Conforme destaca Dutra (2004), as primeiras experiéncias de aplicacdo dos conceitos
de competéncia na gestdo de pessoas das organizacfes ndo foram totalmente satisfatorias,
grande parte, devido a limitacdo que é trabalhar este conceito tendo o cargo como ponto de
partida, ja que este ndo é capaz de expressar a realidade das relacdes colaborador/organizacao.
Um exemplo disso é o fato de muitas vezes ser possivel verificar varios individuos no mesmo
cargo, com saléarios semelhantes e entregando coisas bem diferentes para a organizacéo, sem
que esta tenha capacidade adequada de avaliar, mensurar ou tomar qualquer decisao diante deste

processo.

A respeito dos cargos, Hipolito (2001) destaca que a gestao de pessoas e 0s sistemas de
estrutura salarial baseados nos cargos tiveram sua origem no movimento industrial
taylorista/fordista, onde eram valorizados o0s conceitos de repeticdo, padronizagdo e
simplificacdo de tarefas. Diante de um cenério previsivel e estavel como este que era pregado
por tais valores, a ideia de cargo realmente era adequada para retratar de forma pratica as
entregas dos individuos as organizacbes. Entretanto, o ambiente global apresentado
contemporaneamente, competitivo e em constante mudanca, esta cada vez mais distante dos
modelos tayloristas/fordistas. Dessa forma, espera-se cada vez mais das organizagdes

capacidade de rapida adaptacéo, inovacéo e flexibilidade.

O mesmo autor complementa sua explicacdo anterior afirmando que um sistema salarial
baseado em cargos proporciona desarmonias entre o que se espera dos funcionarios nos tempos
atuais (flexibilidade, aprendizado continuo, atualizac&o, proatividade, mobilizacao, etc.) e o que
realmente um sistema nesses moldes recompensa (burocracia, postura estatica, rigida, passiva,

isolada e subserviente). Além desta limitacéo, outras sdo apontadas pelo autor:
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Baixa flexibilidade;

Dificuldade em acompanhar e sinalizar os objetivos organizacionais;
Inviabilidade de descentralizacdo das decisdes salariais;

Alto custo de manutencéo do sistema de administracdo salarial;

Baixa confiabilidade das informagdes obtidas atraves de pesquisa salarial;

YV V. V V V V

Reconhecimento do tempo e ndo da contribuicéo.

Diante deste movimento de abandono da ideia de cargo como referéncia para a gestéo
de pessoas, cresceu a necessidade da adocdo de um novo termo para explicar o agregado de
responsabilidades e atribui¢cbes dos individuos inseridos em uma organizacdo. Adotou-se,

entdo, a expressao “espacgo ocupacional”, ja que o espaco ocupado pelas pessoas na organizagao

é dinamico (DUTRA, 2004).
Dessa forma, Dutra (2004, p. 51) define espaco ocupacional como:

[...] um conceito que procura estabelecer a correlacdo entre complexidade e entrega.
Se uma pessoa agrega valor a medida que assume responsabilidades e atribui¢des mais
complexas, ndo é necesséario promove-la para que possa agregar valor. A pessoa pode
ampliar o nivel de complexidade de suas atribuicBes e responsabilidades sem mudar
de cargo ou posicdo na empresa. Esse processo, que chamaremos de amplia¢do do
espago ocupacional, ocorre em fungdo de duas variaveis: as necessidades das

empresas, negocios ou meio e a competéncia da pessoa em atendé-las.

O mesmo autor também constata que colaboradores mais competentes normalmente sao
convocados a assumirem desafios cada vez maiores a medida que superam 0s anteriores e 0s
sistemas de gestdo de pessoas tradicionais, ao reconhecerem a pessoa pelo que executam e ndo
pelo que entregam, ndo sdo capazes de mensurar e oferecer respostas coerentes a esse fato. Por

isso, a importancia de conseguir analisar o espaco ocupacional preenchido por um individuo.

Outra contribuicdo importante que a ideia de espaco ocupacional oferece é a
possibilidade de um colaborador migrar para outra atividade profissional completamente
diferente da anterior se ele estiver no mesmo nivel de complexidade das novas atribuicdes, ja
que nesta viséo deixa de ser importante para o desenvolvimento as habilidades e conhecimentos
acumulados (LE BOTERF, 2003).
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3.4. Complexidade

Diante dos problemas relatados no inicio da secdo anterior e tendo em vista que o
conceito de espaco ocupacional sozinho ndo oferece todas alternativas de aprofundamento
possiveis, algumas questdes surgem: “Como mensurar a entrega ¢ a agregacdo de valor da
pessoa para a empresa, 0 negdcio ou 0 meio em que se insere? Como estabelecer parametros
para a valorizagdo da pessoa em funcdo da entrega? Como orientar as pessoas para que apliquem
sua capacidade de agregar valor?” (DUTRA, 2004, p. 37).

Para Le Boterf (2003), a resposta esta no saber combinatorio, isto é, na capacidade do
individuo de constatar transformac6es no ambiente e mobilizar de maneira adequada, a partir
disso, seu repertorio e buscar expandi-lo. Portanto, o profissional deve ser capaz de administrar
uma situacdo de trabalho complexa, sendo a complexidade um conjunto de caracteristicas

objetivas em constante transformacéo.

Jé& para Dutra (2004), as respostas a estas perguntas comecaram a ser desenhadas a partir
das demandas das organizagdes por novos sistemas. Constatou-se a necessidade de criacdo de
diferentes gradacbes nas competéncias com o objetivo de obter melhores avaliacbes dos
colaboradores em patamar de geréncia, numa tentativa de determinar referéncias de
complexidade. Em decorréncia disso, também surgiu a necessidade de revisdo dos parametros
salariais, deixando de considerar apenas o posicionamento do cargo na hierarquia e passando a
incluir uma miscelénea de fatores capazes de mensurar a complexidade da posi¢cdo. Dessa
forma, colaboradores em mesmo patamar de comando poderiam estar sujeitos a remuneracdes

diferentes de acordo com a complexidade de suas colocagdes.

A respeito disso, Le Boterf (2003, p. 38) complementa:

Diante do aumento da complexidade nas situacdes profissionais, 0 que se pede ao
profissional é que ele saiba administrar tal complexidade. Quantas vezes a expressao
“cabe a mim, agora, administrar essa situacdo” ndo ¢ ouvida nas empresas! Nao se
pede mais ao operario que faca consertos, mas que saiba “administrar panes”,
acontecimentos, contingéncias e processos. O operador ndo sabe de antemao o que é
preciso fazer e de que maneira fazer. Ele deve criar, reconstruir, inovar. Ele deve
compor na hora e no préprio local o que é preciso decidir, e ndo apelar para uma
combinagdo preestabelecida. Ele esta centrado na “administracdo” das operagdes e
das interoperagdes. O trabalhador se definia em relacdo ao trabalho e as tarefas a

realizar. O profissional se define mais pela atividade de “administrar”
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Entretanto, é preciso ter cautela e evitar a confusdo entre o que é complexidade e o que
é dificuldade, pois ambas palavras expressam significados diferentes. Caso uma tarefa de dificil
execucdo puder ser padronizada e, dessa forma, realizada com facilidade por outros individuos
de mesmo patamar, esta, entdo, ndo pode ser considerada complexa, apesar de continuar sendo
dificil. Dessa forma, diante de ambientes cada vez mais sujeitos a constantes transformacdes,
pode-se dizer que a complexidade ndo esta na situagcdo em si, mas no que ela exige do individuo
(DUTRA, 2004).

Le Boterf (2003) também faz essa distin¢do, para ele, a complexidade refere-se aos
tracos objetivos de um cenario, onde o grau de complexidade se impde aos individuos. Ja a

dificuldade refere-se a habilidade do individuo em encarar uma situacao.

Mesmo com todas dificuldades ao tratar deste conceito, Dutra (2004, p. 41) ressalta que:

Ao longo de sua utilizagdo, a complexidade revelou-se um conceito importante para
se compreender a realidade da gestdo de pessoas na empresa moderna. Inicialmente,
ele nos permitiu perceber com maior nitidez o processo de desenvolvimento,
favorecendo uma definigdo operacional de desenvolvimento profissional. As pessoas
desenvolvem-se quando lidam com atribuicbes e responsabilidades de maior
complexidade. Observamos que o mercado e as organizac¢des utilizam naturalmente a
complexidade como elemento de diferenciagdo, mas nunca de forma estruturada [...].

Ao fazé-lo conscientemente, entretanto, tornam mais eficientes os sistemas de gestéo.

Para Hipolito (2001), existe uma estreita relagdo entre a complexidade das entregas de
um determinado individuo e sua agregacao de valor para 0 ambiente no qual esta inserido. Dessa
forma, Dutra (2004) destaca que o uso dos conceitos de complexidade dentro de um sistema de

gestdo do desenvolvimento é capaz de prover as seguintes situacoes:

» A analise dos colaboradores deixa de ser feita a partir do cargo que ocupam e passa a
ser realizada frente a sua individualidade e entrega;

» A observacdo feita a partir das capacidades de entrega facilita a detec¢do dos potenciais
motivos da ndo-entrega, que podem ser motivados por problemas da organizagao ou por
deficiéncias individuais. Em ambos, estabelece-se um plano de desenvolvimento,
passivel de avaliacdo apos sua conclusao;

» A partir do plano de desenvolvimento, que tem o aval tanto da chefia como do proprio
colaborador, é possivel verificar se as medidas tomadas surtiram as mudancgas de entrega

esperadas. Dessa forma, é possivel avaliar a efetividade das a¢es de desenvolvimento;



47

» A andlise dos colaboradores a partir de suas individualidades leva a estratégias de
desenvolvimento seguindo este mesmo principio. Sendo assim, as acdes de

desenvolvimento devem focar nos pontos fortes das pessoas.

Dutra (2004) também destaca que essa forte relagcdo entre complexidade e agregacéo de
valor do colaborador ao negocio deve ser utilizada como estratégia para 0s parametros
remuneratorios da organizacdo, pois ao desenvolver-se, o individuo passa a ter maior valor ao

ambiente em que esta inserido, logo, existe alta relacdo entre desenvolvimento e remuneracéo.

Para Le Boterf (2003), as situagfes caracteristicas do mundo cotidiano exigem que o
profissional tenha competéncia em navegar pela complexidade, ou seja, existindo objetivos
claros e regras adequadas para o alcance destes, o profissional deve estar apto para conduzir e

elaborar projetos mesmo diante das adversidades proprias da complexidade.

A respeito da integracdo entre os conceitos de competéncia e complexidade, Dutra
(2004, p. 46) relata que:

O conceito de competéncia permite estabelecer o que é esperado da pessoa de forma
alinhada ao intento estratégico e as competéncias organizacionais. O conceito de
complexidade permite melhor especificar e mensurar a entrega da pessoa para a
organizacdo. Ao associar 0s conceitos de complexidade e de competéncia, € possivel
definir, para cada competéncia, diferentes niveis de complexidade de entrega. [...]. E
fundamental que [esses niveis] mantenham relac&o consistente com as caracteristicas
da empresa e os elementos relevantes do mercado no qual ela esta inserida. Essa
relagdo permite maior atendimento as especificidades de cada uma das empresas e
garante maior flexibilidade, gerando estratos alinhados as caracteristicas e a cultura

de cada uma das organizagoes.

Na opinido de Le Boterf (2003), o dominio da associacao destes conceitos por parte do

profissional exige um “saber administrar” que pode ser descrito a partir dos seguintes itens:

» Saber agir com pertinéncia: ndo basta ao colaborador saber executar o que lhe foi
proposto, € preciso saber tomar iniciativas e decisdes, fazer escolhas, reagir as
adversidades, assumir riscos e responsabilidades, negociar e arbitrar;

» Saber mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto profissional: possuir
conhecimentos e habilidades ndo faz do colaborador um bom profissional, mas sim sua

capacidade de mobilizar tais recursos dentro do contexto de trabalho;
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» Saber integrar e combinar saberes multiplos e heterogéneos: em meio a uma vasta
coletanea de diversos saberes, o colaborador deve ter éxito em selecionar aqueles que
Ihe serdo Uteis e organiza-los para exercer uma tarefa profissional;

» Saber transpor: o colaborador ndo deve limitar-se a execu¢do de tarefas unicas e
repetitivas, € necessario que ele tenha competéncia de enfrentar situagdes com
autonomia, sendo importante, para isso, sua capacidade de aprender e adaptar-se;

» Saber aprender e aprender a aprender: o colaborador deve ser capaz de extrair
conhecimento de sua pratica profissional, organizando seu tempo de trabalho nédo
somente em relacdo as imposic¢des proprias de sua ocupagdo, mas também aproveitando
para aprender e autorrealizar-se;

» Saber envolver-se: todas as caracteristicas citadas supdem grande envolvimento com a
organizacao por parte do colaborador, por isso, este individuo ndo pode ser omisso nas

decisdes e camuflar-se em instrucdes e procedimentos.

Estando o conceito de complexidade esclarecido, voltamos ao inicio desta secdo, onde
séo apresentadas questdes importantes a serem respondidas. Uma dessas questdes diz respeito
a mensuracdo da complexidade, por isso é importante destacar os estudos que contribuiram
nesse sentido, bem como promover um meio de mensuracédo, baseado em tais estudos, adequado

aos objetivos desta dissertacéo.

3.4.1. Mensuracdo da complexidade

O primeiro autor interessado em medir os niveis de complexidade foi Elliott Jaques
(1967; 1994). Para ele, o intervalo de tempo entre a tomada de decisdo de maneira autbnoma e
a possibilidade de avaliagdo dos resultados de tais acGes era suficientemente capaz de mensurar
a complexidade da atuagdo de um determinado profissional. Em outras palavras, quanto maior
o intervalo de tempo entre tomada de decisao e possibilidade de avalia-las, maior é o grau de

abstracdo exigido para que a acdo executada seja efetiva e esteja correta.

O mesmo autor identificou sete estagios de complexidade nas organizac¢des, chamados

por ele de work levels, conforme o Quadro 6.
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Intervalo de tempo entre a acdo e a

possibilidade de avaliacéo dos resultados el el aleelng

Colaboradores do  chdo-de-fdbrica e  colaboradores
qualificados, inclusive os supervisores

3 a12 meses Gerentes de operacOes e/ou processos simples

Gerentes de nivel médio e tatico que estéo encarregados por um

0 a 3 meses

1a2anos :
conjunto de processos
2 a5 anos Gergr)tes encarregadqs por decisdes estratégicas, normalmente
posicionados como diretores
5a 10 anos Presidente de empresas nacionais
10 a 20 anos Profissionais responsaveis por um grupo de organizacdes

CEO de empresas de grande porte, que atuam em diversos
paises e com grande abrangéncia de operacdes

Quadro 6 - Niveis de complexidade pelo intervalo de tempo entre a acdo e a possibilidade de avaliagéo.
Fonte: Adaptado de Jaques (1967; 1994).

Mais de 20 anos

Tendo como referéncia os estudos de Jaques (1967; 1994), Rowbottom e Billis (1987)
também desenvolveram seus referenciais para mensurar a complexidade. Para estes autores, a
utilizacdo do intervalo de tempo como unica medida era insuficiente, j& que desconsiderava
aspectos peculiares de cada organizacgéo e de seus ambientes. Por isso, determinaram o trabalho
requerido a cada nivel definido por Jaques (1967; 1994).

J& Stamp (1993), fazendo criticas semelhantes ao trabalho de Jaques (1967; 1994) mas
em nenhum momento subestimando sua importancia, procurou associar cada nivel de
complexidade ao processo de tomada de decisdo esperado. O Quadro 7 apresenta em formato

de comparacéo estes estudos.

Com base nestes estudos e em experiéncias praticas, Hipdlito (2001) e Dutra (2004)
concluiram que em ambientes sujeitos a constantes transformacgdes nos quais estao inseridas as
organizacGes modernas, a complexidade ndo estd na situacdo em si, mas no que ela exige da
pessoa. Por isso, para cada realidade organizacional e de trajetoria de carreira, procuraram

definir dimensdes de complexidade que evidenciem estes padrdes de exigéncia.

Constantemente, algumas destas dimensdes (nivel de atuacdo, abrangéncia da atuacéo,
escopo de responsabilidade, nivel de estruturacdo das atividades, tratamento da informacao e
autonomia e grau de supervisdo) tém se mostrado pertinentes e aplicaveis em todas
organizagOes para mensuragdo da complexidade, conforme Dutra (2004), embora ainda seja

aconselhavel a determinagdo de dimensdes para cada realidade.
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Nivel de
complexidade

Trabalho requerido
(ROWBOTTOM; BILLIS, 1987)

Processo de tomada de decisédo
(STAMP, 1993)

- Assegurar viabilidade para as futuras geracGes
da organizacdo;

Prever: interpreta e molda
configuragdes de economias, politicas,

especificados.

! - Prever campos futuros de necessidade de uma nacoes, regibes, religibes e ideologias
sociedade. para criar futuros desejados
- Ajustar as caracteristicas de uma organizacao Revelar: estende sua curiosidade e
para contextos multiculturais; analise além das &reas conhecidas de
6 - Formar opiniGes e conceitos sobre os contextos | influéncia real ou potencial, explorando
econdmico, politico, social, tecnolégico e recursos inesperados de oportunidade
religioso. ou instabilidade
- Cobrir um campo geral de necessidades em uma | Tecer: compreende relagGes entre
5 sociedade; diferentes sistemas e; identifica
- Definir qual é a razéo da existéncia de uma relacdes e vinculos potenciais entre
organizacdo complexa. guestBes e eventos desconectados
- Fornecer um espectro completo de produtos e Modelar: utiliza ideias e conceitos,
servigos para a totalidade de um territério ou testando possiveis combinagdes e
4 organizacg&o; produzindo inovagdes e; constroi
- Introduzir, desenvolver e manter uma unidade modelos com base no que vé em
de negdcios, integrando-a ao ambiente no qual diversas realidades
esta inserida.
- Fornecer respostas sisteméticas de acordo com a | Conectar: examina cuidadosamente
3 necessidade de situaces com inicio, meio e fim varias atividades na busca de ideias,
definidos; tendéncias ou principios que criem um
- Garantir o funcionamento pleno de um sistema. | todo coerente
- Realizar tarefas concretas, cujos objetivos e Acumular: Relne informagdes, passo
implicacfes devem ser julgados de acordo com as | a passo, para revelar aspectos 6bvios e
2 especificidades da situagéo; implicitos de cada situag&o,
- Identificar as necessidades de clientes identificando resultados das possiveis
especificos. respostas
- Realizar tarefas separadas e concretas, cujos Perceber: Fornece respostas diretas
1 objetivos e produtos podem ser totalmente para tarefas imediatas

Quadro 7 - Niveis de complexidade pelo trabalho requerido e pelo processo de tomada de decisao.
Fonte: Rhinow (1998) com base em Rowbottom e Billis (1987) e Stamp (1993).

Considerando as pesquisas de Jaques (1967; 1994), Rowbottom e Billis (1987), Stamp
(1993), Hipdlito (2001) e Dutra (2004) aqui verificadas, o Quadro 8 idealiza niveis de
complexidade adequados a organizacgdo a ser estudada e que possam contribuir no alcance dos

objetivos colocados.
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Ocupacdes de alta

Ocupacdes de média

Ocupacdes de baixa

PllENEelEs complexidade complexidade complexidade
Gerentes encarregados por | Gerentes de nivel médio e Colaboradores do chéo-
Nivel de decis0es estratégicas, tatico que estdo encarregados | de-fabrica e colaboradores
trabalho e normalmente posicionados | por um conjunto de qualificados, inclusive os
atuacéo como diretores (atuagéo processos (atuagdo tatica) supervisores (atuacdo
estratégica) operacional)
Escopo de Toda organizacéo Algumas ou uma unidade de | Determinada area ou
responsabilidade negécio conjunto de atividades
Nivel de Baixo nivel de Médio nivel de Alto nivel de
estruturacdo das | padronizacdo, estruturacdo | padronizacdo, estruturacdo e | padronizacdo, estruturacdo
atividades e rotina rotina e rotina

Tratamento da

Decide e responde pela
informacdo

Participa da decisdo, analisa
e recomenda pela

Sistematiza, analisa e
coleta a informacdo

- Formar opinides e
conceitos sobre 0s
contextos que envolvem a
organizagéo.

informacéo ; x
informacao
Autonomia Alto nivel de autonomia Médio nivel de autonomia Baixo nivel de autonomia
O colaborador estende sua | O colaborador utiliza ideias e | Relne informagdes, passo
curiosidade e andlise além | conceitos, testando possiveis | a passo, para revelar
das areas conhecidas de combinagdes e produzindo aspectos 6bvios e
influéncia real ou inovacdes; constréi modelos | implicitos de cada
potencial, explorando com base no que vé em situacdo, identificando
Decisdes recursos inesperados de diversjas rea_lidades e; resultados das possiveis
oportunidade ou examina cuidadosamente respostas e; fornece
esperadas : - i L . '
instabilidade; compreende | varias atividades na busca de | respostas diretas para
relagdes entre diferentes ideias, tendéncias ou tarefas imediatas
sistemas e; identifica principios que criem um todo
relagdes e vinculos coerente
potenciais entre questdes e
eventos desconectados
- Assegurar viabilidade - Fornecer um espectro - Realizar tarefas
para as futuras geraces e completo de servicos paraa | concretas, cujos objetivos
prever campos futuros de totalidade da organizagéo; e implicagdes devem ser
necessidade da - Desenvolver e manter uma | julgados de acordo com as
organizag&o; unidade de negécios, especificidades da
- Ajustar as caracteristicas | integrando-a ao ambiente no | situacéo;
Trabalhos de uma organizacéao para qual estéa inserida; - Identificar as
esperados contextos multiculturais; - Fornecer respostas necessidades de usuarios

sistematicas de acordo com a
necessidade de situacdes
com inicio, meio e fim
definidos;

- Garantir o funcionamento
pleno de um sistema.

especificos;

- Realizar tarefas
separadas e concretas,
cujos objetivos podem ser
totalmente especificados.

Quadro 8 - Niveis de complexidade para analise das competéncias individuais.

Fonte: Proprio autor com base em Jaques (1967; 1994), Rowbottom e Billis (1987), Stamp (1993), Hipdlito
(2001) e Dutra (2004).

Com a definicdo de dimensdes capazes de mensurar a complexidade, outro passo

importante para trabalhar o conceito de competéncias individuais é encontrar meios de mapear

estas competéncias no espaco ocupacional que pretende ser explorado. O método adotado para

esta pesquisa utiliza a tipologia de competéncias, que também séo conceitos importantes dentro

da gestdo de competéncias. Por isso, a proxima secdo é destinada a esclarecer sobre este tema.
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3.5. Tipologia de competéncias

De acordo com Coda (2016), as competéncias podem ser divididas nas seguintes

categorias:

» Competéncias organizacionais;
Competéncias profissionais gerais;
Competéncias profissionais especificas;

Competéncias comportamentais;

YV V VYV V

Competéncias gerenciais.

Em relagdo as competéncias organizacionais, como j& mencionado anteriormente, ndo
serdo aprofundadas suas definicdes e conceitos, pois estas ndo sdo o foco de estudo desta

pesquisa e, consequentemente, esta categoria ndo sera utilizada para o mapeamento.

Ja em relacdo as competéncias profissionais, Coda (2016) acredita que nesta categoria
encontram-se as competéncias usadas pela administracdo para direcionar o desenvolvimento
dos colaboradores dentro do que a organizacdo necessita. Por isso, é através destas
competéncias que os colaboradores sdo orientados, capacitados, remunerados, avaliados e
promovidos, sendo a principal categoria explorada pela maioria das organizagdes brasileiras,

principalmente no setor publico.

Diante disso, € possivel afirmar que esta categoria esta diretamente ligada as
necessidades do espaco ocupacional e serve como caminho para que os colaboradores busquem
melhores desempenhos dentro deste espaco.

Coda (2016) também afirma que as competéncias profissionais podem ser divididas em
gerais e especificas de acordo com o grau que detalham determinado espaco ocupacional, ou
seja, as competéncias profissionais gerais sao aquelas comuns a todos os colaboradores de uma
determinada organizagdo, sendo usadas principalmente para o planejamento estratégico de
pessoas, enquanto as competéncias profissionais especificas sdo aquelas que abrangem apenas
uma ocupacdo ou um conjunto de ocupacdes, estando relacionadas as area de atuacao

profissional que possuem niveis de requisitos similares.

Para Cheetham e Chivers (2000), as competéncias profissionais especificas podem ainda

ser decompostas em duas subcategorias: as competéncias funcionais (habilidades importantes
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na execucgdo das atribuicGes determinadas para uma ocupacdo especifica) e as competéncias
cognitivas (conhecimentos técnicos ou tedricos necessarios para a execucao do trabalho de

determinada ocupacéo).

A proxima categoria de competéncia a ser abordada é a comportamental. De acordo com
a American Society for Training and Development (2015) as competéncias comportamentais
podem ser definidas como as “capacidades internas que as pessoas trazem para seus cargos ou
funcGes que ocupam e que podem ser expressas dentro de uma ampla gama de comportamentos

observaveis no desempenho desse cargo”.

Para Coda (2016), estas competéncias séo aquelas demonstradas pelo colaborador como
seu diferencial competitivo e que exercem efeito positivo em suas entregas para a organizacao,
estando diretamente relacionadas ao grau de motivacdo deste colaborador durante a execucao

de suas atribuices.

Segundo Le Deist e Winterton (2005), as competéncias comportamentais sdo inerentes
principalmente das caracteristicas de personalidade e de convivio social do colaborador,

podendo ser aprimoradas por meio de autodesenvolvimento e de treinamentos.

Por fim, passando a abordar as competéncias gerenciais, Coda (2016) define como
aquelas competéncias que sdo consideradas importantes a todos colaboradores que atuam na
area administrativa e/ou em atividades de supervisao, independente do espaco que ocupam na

organizacao.

Dessa forma, é possivel afirmar que as competéncias gerenciais ndo sdo uma categoria
de competéncias independente das demais, ou seja, algumas competéncias profissionais, por
exemplo, podem também ser competéncias gerenciais, bem como algumas competéncias
comportamentais podem ser competéncias gerenciais em uma determinada organizacdo. A

Figura 2 apresentada em seguida ilustra e ajuda a entender esta relacao.
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Competéncias Competéncias Competéncias

profissionais gerenciais comportamentais

Figura 2 - Relacdo das competéncias profissionais e comportamentais com as competéncias gerenciais.
Fonte: Proprio autor.

Visto isso, conforme relacdo das competéncias apontadas na Figura 2, propde-se uma
classificacdo de competéncias embasada nos principais estudos explorados no referencial
tedrico (HIPOLITO, 2001; LE BOTERF, 2003; DUTRA, 2004; CODA, 2016) e pertinentes as

caracteristicas da organizacao publica a ser estudada.

Assim, este capitulo, juntamente com o anterior, cumprem o papel de formar o
referencial tedrico utilizado nesta pesquisa. A partir de agora, torna-se possivel mapear as
competéncias na organizacdo publica alvo do estudo, bem como avaliar a complexidade da
atuacdo das FuncOes Gratificadas. Para tanto, na sequéncia, sdo apresentados os procedimentos

metodoldgicos devidamente alinhados ao alcance dos objetivos especificos desta pesquisa.
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4. METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo, expde-se o delineamento da pesquisa com a definicdo do paradigma,
tipo e método de pesquisa adotados para o alcance dos objetivos propostos.
Complementarmente, apresentam-se as técnicas de coleta de dados utilizadas e os métodos de
analise dos dados coletados.

4.1. Delineando a pesquisa

O paradigma adotado neste estudo é o qualitativo, pois, de acordo com Roesch (2009),
pesquisas enquadradas neste paradigma procuram o que € comum ao mesmo tempo em que se
mantem abertas para percepcOes individuais da realidade, sem atentar-se com a mensuracao

matematica e/ou estatistica.

Da mesma forma, Gil (2008) afirma que o paradigma qualitativo reconhece a
importancia das pessoas no caminho de construgdo do conhecimento, sendo indicado para
pesquisas que descrevem a complexidade de determinados problemas, classificam e
compreendem processos dinamicos vivenciados por individuos e contribuem para a mudanca

de determinado grupo social.

J& o tipo de pesquisa adotado ¢ a exploratdria, que segundo Gil (2008, p. 27) “tém como
principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a
formulacao de problemas mais precisos ou hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores”.
Segundo 0 mesmo autor, as pesquisas exploratérias proporcionam uma visao geral a respeito
de determinado fato, tendo como objetivo a familiarizacdo com o problema, tornando-o mais

explicito e facilitando a construcéo de hipoteses.

Assim, 0 método mais adequado de pesquisa para este trabalho é o estudo de caso pois
explora situacOes reais que ainda ndo possuem limites objetivamente definidos, descreve a
situacdo no contexto em que estd sendo feita a investigacdo e também procura explicar as

variaveis causadoras de determinados problemas complexos (GIL, 2008).

Complementarmente, Yin (2010) define estudo de caso como uma apuragdo empirica

de uma situagéo real e atual, principalmente quando os limites entre a situagéo e o contexto no
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qual ela esté inserida ndo estdo definidos de forma clara. Para viabilizar a confiabilidade deste

método, é recomendado o levantamento de diferentes fontes de evidéncia e coleta de dados.

4.2. Delineando a coleta de dados

Tendo em vista o que foi exposto na se¢do anterior, nesta pesquisa, além da investigacdo
bibliogréfica ja realizada, também sdo utilizadas outras duas técnicas de coleta de dados na
busca por resultados e conclusdes completas quanto aos objetivos, conforme mostrado no
Quadro 9.

TECNICAS DE

COLETA DE DADOS OBJETIVOS A SEREM ALCANCADOS

Estabelecer um suporte tedrico para o delineamento do espaco ocupacional, para
a anélise de competéncias e para a mensuracdo da complexidade

Promover a investigacdo do espago ocupacional e, a partir disso, analisar as
competéncias com auxilio do referencial tedrico

Captar dos ocupantes das Fung¢des Gratificadas alvos de analise e de suas chefias
Questionarios as percepgdes a respeito da complexidade das atuacdes profissionais (utilizando
a metrica desenvolvida com o apoio tedrico) e da anélise de competéncias
Quadro 9 - Técnicas de coleta de dados utilizadas na pesquisa.

Fonte: Proprio autor.

Investigacdo bibliogréfica

Anadlise de documentos

Nas préximas subsecOes sdo apresentados detalhadamente os modos que a anéalise de
documentos e 0s questionarios contribuem para o alcance dos objetivos e como essas técnicas

sdo utilizadas metodologicamente.

Cabe ressaltar que foi solicitado ao IFSP Campus Araraquara, através de uma carta de
apresentacdo da pesquisa (APENDICE 1), autorizacio para realizacdo dos estudos necessarios
dentro da organizacdo. Sendo que a resposta favoravel foi dada pelo atual Diretor Geral da
referida instituicdo através de oficio (ANEXO 1). Também consta nesta dissertacdo, como
APENDICE Il, o Cronograma de Atividades da Dissertac&o, contendo a relagéo das atividades

de coleta e analise desenvolvidas e as respectivas datas em que aconteceram.
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4.2.1. Anélise de documentos

A respeito da andlise de documentos, Lakatos e Marconi (2009) afirmam que esta
técnica é uma forma importante de coletar tanto informacGes atuais como histéricas, pois
permite ao pesquisador comprovar de forma documental seus problemas, objetivos e resultados
de pesquisa. Geralmente, 0os documentos utilizados ainda ndo passaram por nenhuma anélise
aprofundada. Estes autores também destacam que esta técnica de coleta de dados obtém
melhores resultados quando aplicada conjuntamente com outras.

Sendo assim, esta pesquisa propde analisar trés documentos institucionais da
organizacdo publica alvo do estudo, a fim de investigar e identificar o espaco que as Fungoes
Gratificadas em analise ocupam e de analisar as competéncias conforme indicado pelo

referencial tedrico. A descricdo destes documentos, as formas como sdo analisados e a

justificativa de escolha desses documentos estdo pormenorizadas no Quadro 10.

Desenvolvimento
Institucional (PDI) do
IFSP 2014-2018 (2014)

metas estratégicos do
IFSP para todos os
eixos de gestdo

DOCUMENTOS POR QUE FORAM ~ -
ANALISADOS ESCOLHIDOS? COMO SAQ ANALISADOS?
Plano de Descreve os objetivos e | A partir de uma analise categorizada dos objetivos e

metas estratégicos é possivel compreender o que a
organizacdo espera de resultados e entregas, para entéo
identificar as caracteristicas deste cenério institucional

Plano de
Desenvolvimento dos
Integrantes da Carreira

Descreve as diretrizes
pelas quais todos o0s
servidores técnicos-

A andlise deste documento torna possivel a identificagdo
de potencialidades e dificuldades na gestdo de pessoas
ja praticada pela organizacdo, ampliando o campo de

de Técnico- administrativos sdo | investigacdo em relagdo aos sistemas e ferramentas de
Administrativos em avaliados no IFSP para | capacitacdo, aperfeicoamento de pessoal e avalia¢do dos
Educacdo (2018) progressdo na carreira | servidores.

Regimento dos Campi do
IFSP (2016)

Descreve as atribuicdes
de todas as FuncGes
Gratificadas alvos deste
estudo

A partir de uma analise categorizada das atribuicdes das
Funcoes Gratificadas € possivel evidenciar o espago que
estes servidores devem ocupar na organizacdo, bem
como algumas competéncias essenciais a todas as
coordenacgdes em anélise

Quadro 10 - Documentos analisados na pesquisa.

Fonte: Proprio autor.

Ap0s a investigacao e analise do espaco ocupacional da Funcdes Gratificadas alvos do
estudo e da analise de competéncias importantes no exercicio destas fungdes a partir destes trés
documentos, o0 proximo passo da pesquisa é submeter o leque de competéncias construido
quanto a sua importancia as percepcdes dos servidores envolvidos através dos questionarios,
bem como avaliar a complexidade das atuacdes pela mesma técnica. Por isso, na subsecéo

seguinte séo detalhadas mais informacdes sobre 0s questionarios.
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4.2.2. Questionarios

Lakatos e Marconi (2009, p. 86) definem a analise por questionario como “uUm
instrumento de coleta de dados construido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser
respondidas por escrito ¢ sem a presenga do entrevistador”. Recomendando também que o
questionario comunique o respondente o0 objetivo da pesquisa, sua importancia e principalmente

as garantias de confidencialidade dos dados.

De maneira mais conceitual, Hair et al. (2005, p. 160) afirmam que “um questionario
consiste em um conjunto padrdo de perguntas com respostas frequentemente limitadas a um

numero exaustivo de possibilidades mutuamente excludentes predeterminadas”.

Complementarmente para Gil (2008), o questionario interpreta os objetivos da pesquisa
em questdes especificas, de forma a operacionalizar a referéncia bibliografica utilizada. Diante
disso, séo utilizados dois questionarios no propoésito de alcangar os objetivos desta pesquisa,
conforme apresentado no Quadro 11.

Questionarios Respondentes OLENIEEE 66 Objetivos
respondentes
Questionério Servidores que atualmente Captar destes servidores, enquanto
Diretores ocupam a Direcdo Geral, a chefias das Funcles Gratificadas,
Direcdo Adjunta de Ensino e a suas  percepcdes quanto  a
L UE - 3 respondentes lexi <
APENDICE D|rega9 i Adjunta de complexidade de atuaga_o dos
n Administracdo do IFSP Campus coordenadores alvos de analise
Araraquara
Questionério Servidores  que  atualmente Captar destes servidores, enquanto
Coordenadores | °CUPam as Fungdes Gratificadas ocupantes das Funcbes Gratificadas
alvos do estudo (vide na secéo 4.3 alvos do estudo, suas percepcdes
X 12 respondentes o
APENDICE desta pesquisa) no IFSP Campus quanto a0 quge de com_petenuas
v Araraquara construido e a complexidade de
atuacéo

Quadro 11 - Descrigao dos questionarios aplicados nesta pesquisa.
Fonte: Proprio autor.

Como é possivel observar, os questionarios possuem como objetivo captar dos
servidores suas percepcdes a respeito do leque de competéncias construido (apenas no caso do
Questionario dos Coordenadores) e da complexidade de atuacdo (ambos 0s questionarios).
Dessa forma, na se¢do a seguir sdo detalhados como cada um desses dois objetivos séo

alcancados.
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4.3. Delineando a analise de dados

4.3.1. Analise das percep¢des quanto ao leque de competéncias construido

Para a andlise, opta-se na pesquisa pela utilizacdo de uma escala métrica intervalar de
classificacdo somada de cinco pontos, sendo que cada competéncia serd avaliada nesta escala

guanto a sua importancia.

De acordo com Hair et al. (2005), uma escala métrica intervalar de classificacdo somada
tem carater quantitativo e utiliza nimeros para classificar objetos ou eventos de modo que a
distancia entre os nimeros seja igual. Dessa forma, as diferencas entre os pontos na escala
podem ser interpretadas e comparadas de maneira a obter sentido, sendo possivel aferir
medicbes de conceitos como percepcOes, atitudes, opinides, sentimentos, importancia,

intenges e valores.

Logo, o contetido do Questionario dos Coordenadores destinado a avaliar as percepcdes
quanto ao leque de competéncias construido fica conforme mostrado no primeiro bloco de
perguntas da questio 04 do APENDICE I11.

Para a analise das respostas dadas ao questionario e consequente determinagdo das
competéncias realmente Uteis segundo as percepcdes dos coordenadores envolvidos, € realizado
o célculo da média aritmética das respostas oferecidas para cada competéncia, onde cada
resposta dada, conforme pode ser visto no Questionario dos Coordenadores, representa um

ndamero inteiro entre 1 e 5.

As competéncias sdo consideradas relevantes quando a média aritmética das respostas
dos entrevistados é igual ou maior que 4. Este nimero foi escolhido pois refere-se a resposta
“importante” no questionario e, dessa forma, as competéncias classificadas assim séo realmente

as consideradas Uteis no trabalho das coordenacdes.

Visto 0 modo de analise das percepcdes quanto ao leque de competéncias construido a

partir do questionario, a préxima subsecéo apresenta os métodos para analise da complexidade.
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4.3.2. Analise das percep¢des quanto a complexidade

Assim como foi proposto para a questdo do mapeamento de competéncias, a analise, a
partir dos questionarios dos Diretores e Coordenadores, das percepcdes dos respondentes
quanto a complexidade de atuacdo dos coordenadores alvos do estudo também utiliza uma
escala métrica intervalar de classificagdo somada de cinco pontos, que para esta situacdo, avalia
0 grau de concordancia dos respondentes com afirmagdes propostas para cada uma das
dimens@es de complexidade estruturadas nesta pesquisa.

Dessa forma, cada dimensdo de complexidade recebeu uma afirmacéo que visa captar
dos respondentes suas percepcdes a respeito daquela dimenséo, para entdo, a partir dai, analisar
se as respostas indicam alta, média ou baixa complexidade de atuacdo das Func¢des Gratificadas
alvos do estudo. Cabe ressaltar que as afirmacfes propostas foram redigidas de maneira
diferente no Questionario dos Diretores e no Questionario dos Coordenadores para que estejam

adaptadas em cada situacao.

Para a analise dos dados obtidos e consequente determinacdo do nivel de complexidade
verificado em cada dimensdo, é realizado o calculo da média aritmética das respostas oferecidas
ao questionario em cada afirmacao, onde cada resposta dada, conforme pode ser visto em ambos

0s questionarios, representa um nimero inteiro entre 1 e 5.

Nesta pesquisa, € considerado baixo o nivel de complexidade em determinada dimens&o
quando a média aritmética estiver entre 1 e 2,33, assim, é considerado médio o nivel de
complexidade quando esta média estiver entre 2,34 e 3,66 €, por fim, é considerado alto quando
esta média estiver entre 3,67 e 5. Esses valores foram determinados seguindo os preceitos de

analise de questionario estudados por Hair et al. (2005).

O Quadro 12 sistematiza o critério para mensuracdo da complexidade com base na

média aritmética obtida das respostas aos questionarios.

Baixo nivel de complexidade Médio nivel de complexidade Alto nivel de complexidade
Média aritmética entre 1 e 2,33 Meédia aritmética entre 2,34 e 3,66 Média aritmética entre 3,67 e 5
Quadro 12 - Critério para mensuracao da complexidade com base na média aritmética.
Fonte: Proprio autor.
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4.3.3. Uso de escala nominal no Questionario dos Coordenadores

De acordo com Hair et al. (2005), uma escala nominal busca identificar e classificar
individuos, objetos ou eventos através da predefinicao de rétulos ou categorias, devendo, para
IS0, garantir que todas as categorias possiveis estejam incluidas como opc¢éo de resposta e que

uma categoria ndo se sobreponha a outra.

Por isso, decidiu-se nesta pesquisa adotar algumas questdes com uso da escala nominal
no Questionario dos Coordenadores, a fim de tragar um perfil mais completo dos respondentes.
O Quadro 13 apresenta os critérios analisados com uso da escala nominal.

CRITERIOS ANALISADOS COM USO DA ESCALA NOMINAL
Servidor é ocupante de FG — 01 ou FG — 02
Tempo que o servidor trabalha no IFSP Campus Araraguara
Tempo que o servidor ocupa sua atual Funcdo Gratificada
Quadro 13 - Critérios analisados com uso da escala nominal.
Fonte: Proprio autor.

Tendo em vista que 0s objetivos propostos para esta dissertacdo envolvem
principalmente o paradigma qualitativo, ressalta-se que os dados quantitativos colhidos pelos
questionarios sdo analisados qualitativamente a partir da triangulacdo na coleta de dados. A
intencdo é a analise do cenario relacionado a competéncia nas Fun¢des Gratificadas e as

particularidades da organizacdo publica.

Estando esclarecida a metodologia de pesquisa, 0 proximo capitulo apresenta 0s
resultados referentes ao estudo de caso propriamente dito e promove a discussao para

atingimento de conclusdes.
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, inicialmente é caracterizado o cenario institucional do IFSP perante
desafios e tendéncias para a gestdo de competéncias no setor publico, momento em que sao
identificadas as potencialidades e dificuldades neste ambiente. Em posse destas informagdes, €
dado o delineamento do espaco ocupacional e construido o leque de competéncias das Funcdes

Gratificadas alvos deste estudo.

Em seguida, tanto o leque de competéncias como as caracteristicas de complexidade no
trabalho destas Fun¢des Gratificadas sdo postos em analise a partir da metodologia proposta no
capitulo anterior, de forma que sdo extraidos alguns resultados desta investigacao. Entdo, por
fim, coloca-se tais resultados em discussdo, com o objetivo de refletir a respeito das conclusoes

gue podem ser tomadas a partir do estudo de caso.

5.1. Caracterizacao do cenario institucional do IFSP perante desafios e tendéncias para

a gestao de competéncias no setor publico

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia Sdo Paulo (IFSP) é uma
instituicdo publica federal na modalidade de autarquia que faz parte da Rede Federal de
Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnol6gica, vinculada de forma direta ao Ministério da
Educacdo. E uma instituicio multicampi voltada para a oferta de educacdo nas diferentes
modalidades de ensino: basico, superior e profissional. Tem como objetivo principal a

agregacao de conhecimentos técnicos e tecnoldgicos as praticas pedagogicas (IFSP, 2018).

Inicialmente foi criado em 1910, através do Decreto n® 7.566, com nome de Escola de
Aprendizes e Artifices de Sdo Paulo, cujo objetivo era oferecer a partir do Governo Federal o
ensino primario e profissional de maneira gratuita (IFSP, 2016).

Em 1937, a partir de mudancas profundas na estrutura educacional do pais, 0 nome da
instituicdo foi alterado para Liceu Industrial de Sdo Paulo (Lei n°® 378) e posteriormente em
1942 para Escola Técnica de Sao Paulo (Decreto n° 4,127). Momento no qual o ensino técnico

industrial passou a ser reconhecido pelo Ministério da Educacéo e onde foram oferecidos cursos
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técnicos e pedagogicos. Ainda nesse processo, houve uma nova alteragdo na nomenclatura em
1965 para Escola Técnica Federal de S&o Paulo (Lei n® 3.552). (IFSP, 2016; 2018).

Em 1994, a partir da Lei n° 8.948, houve uma transformacdo gradativa das Escolas
Técnicas Federais (ETFs) em Centros Federais de Educacao Tecnoldgica (CEFETS). Com isso,
em 1998, a Escola Teécnica Federal de S&o Paulo tornou-se o Centro Federal de Educacéo
Tecnoldgica de Sdo Paulo (CEFET/SP). Com a mudanga, houve uma remodelacdo das
estratégias de oferta de cursos, que possibilitou a implementacdo de cursos de graduagéo. (IFSP,
2016; 2018).

Em 29 de dezembro de 2008, através da Lei n® 11.892, o CEFET/SP transformou-se no
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Sdo Paulo (IFSP), sendo caracterizado

como instituicdo de educacao superior, basica e profissional (IFSP, 2016).

A partir desta transformacdo, o IFSP, assim como os demais institutos federais, passou
a ter uma forte atuacdo na area de pesquisa e extensdo, com o0 objetivo de promover o
desenvolvimento de solugBes técnicas e tecnoldgicas e ampliando seus beneficios a
comunidade. Além disso, o IFSP passou a ter autonomia para criar e extinguir cursos e registrar
diplomas dos cursos por ele oferecidos, exercendo, complementarmente, o papel de instituicdo

acreditadora e certificadora de competéncias profissionais (IFSP, 2018).

O Quadro 14 apresenta o processo historico das mudancas de nome da instituicdo e a

principal motivacéo para isso.

Decreto ou lei que

estabelece a mudanca

Nova nomenclatura

Principal motivacéo

Decreto n° 7.566 de

Escola de Aprendizes e

Oferta, a partir do governo federal, de ensino

23/09/1909 Artifices de Sao Paulo primario profissional gratuito
Lei n° 378 de Liceu Industrial de Séo Mudanca profunda nas atribuicbes do entdo
13/01/1937 Paulo Ministério da Educacéo e Saude
Decreto n° 4.127 de o i Incorpqragzilo de outras escolas a rede fede.ral,
Escola Técnica de Séo Paulo | padronizacdo das nomenclaturas por todo Brasil e
25/02/1942 . .
oferecimento de cursos formalizados
Lei n®3.552 de Escola Técnica Federal de | Unificar todas as escolas técnicas e instituicdes de
16/02/1959 Séo Paulo nivel superior do sistema federal
Decreto s/n° de Centro Federal de Educagdo | Remodelacdo e expansdao da oferta de ensino,
18/01/1999 Tecnolodgica de Sdo Paulo | passando a oferecer também cursos de graduacdo

Lei n°® 11.892 de
29/12/2008

Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia de S&o Paulo

Ampliar a atuacdo em pesquisa e extensdo,
proporcionar maior autonomia as instituicbes e
expandir a oferta de cursos (surgimento de
programas de p6s-graduacao)

Quadro 14 - Histérico da mudanca de nomes do IFSP.

Fonte: Proprio autor.
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A amplitude de atuacdo do IFSP na sociedade é claramente observada no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) do IFSP 2014-2018 (2014), que estabelece a missao, 0s
objetivos e metas desta organizacdo, suas politicas de ensino, pesquisa, extensdo e gestao e as
projecdes para infraestrutura fisica, académica e de acervo. Além disso, reforca a importancia
da participacdo de toda a comunidade na construcdo deste plano, bem como estabelece politicas
para o aprimoramento do corpo docente, discente e de técnicos-administrativos. Este
documento é revisado por toda comunidade a cada quatro anos a fim de alinhar a atuacéo da

organizacdo as mudancas de cenario da sociedade.

Dessa forma, entende-se que o IFSP se preocupa com a condi¢do que precede o
desenvolvimento da gestdo de competéncias no setor publico levantada por Capano e Steffen
(2012) e Silva e Mello (2013) ao definir e alinhar constantemente suas estratégias
organizacionais como norte para que todas as outras agdes dentro da organizacdo possam ser
eficientes em seus propositos, com a preocupacéo, ainda, de que toda comunidade participe na

construcdo deste cenario.

Também verifica-se que o IFSP se esforca para acompanhar as megatendéncias da
administracdo no mudo moderno levantadas por Medeiros (2011) e Vargas (2011), ja que neste

documento séo enaltecidos aspectos como:

» A democratizacdo na construcdo do plano estratégico desta organizacao;

» A preocupacgdo com o pensamento estratégico e sistémico e a orientacdo para o futuro,
exaltando sempre a importancia da pesquisa e da extensdo como caminhos para a
inovacdo constante;

» Arevisdo constante dos planos estratégicos a fim de que estes sempre estejam adaptados
a realidade social do entorno da organizagdo, ciente de que estes ambientes sdo
sumamente dindmicos;

» A necessidade do estabelecimento de objetivos e metas que levem a resultados globais
da organizacdo e ndo apenas a resultados individualizados, determinando, para isso,

diferentes prioridades.

Entretanto, no que tange as politicas de aprimoramento, principalmente, do corpo de
técnicos-administrativos, o PDI ndo contempla acfes que contribuam efetivamente para
superacdo dos desafios relacionados a adequagdo das carreiras no servi¢co publico que se
encontram no Quadro 2, ja que aborda o assunto apenas de maneira superficial. Neste caso,

outro documento da organizacao se mostra mais efetivo, trata-se do Plano de Desenvolvimento
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dos Integrantes da Carreira de Técnico-Administrativos em Educacdo (2018), que em suas
proposi¢des reconhece a exceléncia na gestao de pessoas como um caminho importante para o
fortalecimento da imagem do IFSP junto a sociedade e, por isso, oferece metodologias para a
organizacdo em dois eixos principais: capacitacao e aperfeicoamento de pessoal e; avaliacdo de

desempenho.

A metodologia proposta por este documento para a capacitacao e aperfeicoamento de
pessoal baseia-se fortemente nos principios da Lei 11.091 de 12 de janeiro de 2005, que dispde
sobre a estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo,
no ambito das Instituicdes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educacdo. Sendo

assim, oferece um programa pautado nos seguintes itens:

» Programas de desenvolvimento e formacdo: oferecer aos servidores formacao inicial e
continuada visando a obtencdo de conhecimentos a respeito da missdo e funcdo social
da instituicdo, das especificidades do servico publico e dos aspectos profissionais
vinculados a formulacdo, ao planejamento, a execucdo e ao controle das metas
institucionais;

» Afastamento para qualificagdo: oferecer aos servidores, dentro de critérios
preestabelecidos, a possibilidade de afastamento de suas atividades laborais para
participacdo em programas de pds-graduacao stricto sensu.

» Bolsa-auxilio: oferecer aos servidores, também dentro de critérios preestabelecidos,
auxilio financeiro para participacdo em programas de educagdo formal (médio técnico,
graduacdo e pos-graduacao) em instituicdes de ensino privadas;

» Incentivo a qualificacdo: oferecer aos servidores, dentro dos parametros estabelecidos
pela lei, incremento salarial quando estes atingem niveis de formacdo superiores aos

exigidos pelo cargo que ocupam.

Observa-se pelas a¢cdes propostas que, apesar deste plano de desenvolvimento incentivar
fortemente a participacao dos servidores nos mais diversos programas de educacdo formal, ele
oferece poucas possibilidades no desenvolvimento de fatores motivacionais e comportamentais,
jaque o unico dos itens elencados (programas de desenvolvimento e formacao) capaz de suprir
esta necessidade, pela vivéncia deste pesquisador na instituicdo, ndo é efetivamente trabalhado
da forma como esta proposto. Sendo assim, perpetua-se a valorizacdo do conhecimento
acumulado como a Unica ferramenta de aperfeicoamento dos técnicos-administrativos, fato que

vai na contram@o para a superagdo dos desafios apresentados por Pires et al. (2005).
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Cabe ressaltar que a falta de mecanismos neste plano de desenvolvimento para
superacdo destes desafios esta intimamente associada & morosidade da Lei 11.091 em
acompanhar a dinamicidade da gestdo praticada contemporaneamente, colocando em evidéncia

outro desafio apresentado por Silva e Mello (2013).

Ja em relacdo ao outro eixo que este documento aborda, que é a avaliacdo de
desempenho, a metodologia proposta pauta-se principalmente na progressao por mérito, ou
seja, 0s servidores avancam na escala da carreira quando a métrica utilizada mostra que estes
colaboradores obtiveram meérito suficiente no periodo analisado e, com isso, passam a
incorporar um valor extra em suas remuneracgdes, sempre respeitando o intersticio proposto pela

Lei 11.091. A métrica utilizada baseia-se nos seguintes critérios:

» Fatores de desempenho: a chefia imediata e o préprio servidor submetido ao processo
avaliam o desempenho a partir de cinco quesitos (preparo profissional e qualidade de
trabalho, adaptabilidade, assiduidade, qualidades individuais, iniciativa), pontuando-0s
em 6timo, bom, regular ou insatisfatério;

» Condicbes de trabalho: mais uma vez, a chefia imediata e o préprio servidor submetido
ao processo avaliam, mediante a apresentacéo de diversas causas pessoais e do sistema
possiveis, quais sdo as que impedem melhores desempenhos na organizacao;

» Equipe de trabalho: trés servidores que fazem parte da mesma equipe de trabalho do
servidor gque esta sendo submetido ao processo avaliam o desempenho de toda a equipe
a partir de quatro critérios (qualidade de trabalho de toda a equipe, alcance dos
resultados esperados, condicdes fisicas do ambiente de trabalho, atuacdo da chefia
imediata), pontuando-os em 6timo, bom, regular ou insatisfatorio, além disso, possuem
campos em aberto para justificarem suas respostas, darem sugestdes, apresentarem
necessidades de capacitacdo da equipe e relatarem as dificuldades ambientais de
trabalho.

Apesar do modelo adotado para a avaliagdo de desempenho considerar atributos
individuais importantes, com capacidade, inclusive, de mensurar e entregar feedbacks para a
gestdo, um problema recorrente no setor publico e que foi levantado por Pires et al. (2005)
acomete esta metodologia na organizacédo alvo do estudo, que é a transformacéo deste processo
em uma mera formalidade. As seguintes causas sao atribuidas para este fendmeno no caso do
IFSP:
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» Servidores entendem que seus empregos estdo ameacgados em caso de ma avaliacdo e
por isso acabam enxergando com maus olhos as chefias que aplicam de fato o
procedimento, reforcando o que relata Neiva e Paz (2007) a respeito da forte presenca
de valores conservadores nos servidores publicos;

» Fenbmenos culturais como o formalismo e compadrio, herdados do modelo burocrético
de administracdo publica e citados por Bergue (2010), sdo ainda observados no perfil
dos servidores;

» Devido a defasagem no reajuste salarial, os servidores assimilam a progressao por
mérito como uma forma de repor minimamente as perdas inflacionarias da
remuneracao, ndo tratando a metodologia como um processo de avaliagdo e sim como

uma formalidade para a escalada de niveis na carreira através do tempo.

E importante frisar também que os documentos institucionais consultados nesta
dissertacdo ndo tratam do recrutamento de novos servidores ao IFSP, apenas evidenciam que 0
ingresso aos cargos é feito através de concurso publico, entretanto, ndo relatam sobre
possibilidades de anélises mais aprofundadas a respeito dos perfis de individuos interessados
na carreira, reforcando o status quo rigido e burocrético dos concursos publicos levantado por
Farias e Gaetani (2002), Pires et al. (2005) e Silva e Mello (2013).

Passando a relatar mais especificamente sobre o IFSP Campus Araraquara, a demanda
pela sua instalacdo na referida cidade foi criada conjuntamente pelas prefeituras da regiao,
Associacdo Comercial e Industrial de Araraquara (ACIA), do préprio IFSP e do MEC, que
identificaram na regido atividades econdmicas que poderiam ser exploradas, como o setor
sucroalcooleiro, producdo e manutencdo aeronautica, producédo de suco citrico, processamento

e distribuicdo de gas natural e tecnologias em informatica (IFSP, 2016).

Alavancada por estes 6rgdos e motivacgdes, em 2007 foram dados 0s primeiros passos
para a construcdo do Campus Araraquara, durante a Fase Il do Plano de Expansdo da Rede
Federal de Educacéo Tecnoldgica. Até que em 16 de agosto de 2010, o referido campus iniciou
suas atividades (IFSP, 2016).

Atualmente, o IFSP Campus Araraquara conta com mais de uma centena de servidores,
responsaveis por oferecer suporte aos diversos cursos ofertados pela instituicdo. O Quadro 15

mostra 0s cursos presenciais oferecidos atualmente pelo IFSP Campus Araraquara.
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NIVEIS CURSOS
- Engenharia Mecanica
- Licenciatura em Matemaética
- Tecnélogo em Analise e Desenvolvimento de Sistemas
- Tecnélogo em Mecatrdnica Industrial
- Técnico em Informatica
- Técnico em Mecanica
- Técnico em Mecatrdnica
Técnicos Integrados - Técnico em Informatica

(ofertados juntamente ao Ensino Médio) - Técnico em Mecénica
Quadro 15 - Cursos oferecidos pelo IFSP Campus Araraquara.
Fonte: Proprio autor com base nos dados de IFSP (2018).

Superiores

Técnicos Concomitantes
(a parte do Ensino Médio)

Em relacdo a estrutura organizacional do IFSP Campus Araraquara, a Direcdo Geral é
a funcdo com colocacdo mais alta na piramide hierarquica. A escolha do servidor para esta
ocupacdo é feita por meio de uma eleicdo direta, na qual tem direito a voto todos os servidores
efetivos e substitutos e discentes regulares e egressos do campus. O servidor vitorioso nesta

eleicdo exerce a funcdo durante quatro anos.

Entretanto, para pleitear a funcdo da Direcdo Geral, € necessario que o servidor se
encaixe em alguns critérios, que estdo pormenorizados na Lei n° 11.892 de 29 de dezembro de
2008, no Decreto n° 6.986 de 20 de outubro de 2009 e na Resolugdo do Conselho Superior do
IFSP n° 56 de 02 de agosto de 2016 que deflagrou o ultimo processo eleitoral.

Respondem a Direcdo Geral as fungdes de Direcdo Adjunta Educacional e Diregdo
Adjunta Administrativa. Cada uma dessas dire¢des adjuntas, por sua vez, Sao responsaveis por
uma série de coordenacgdes, com excecao de algumas coordenacfes que respondem diretamente

a Direcao Geral, conforme pode ser visto na Figura 3.

Os servidores responsaveis por ocupar as dire¢des adjuntas e coordenacbes sao
designados pela Direcdo Geral, que tem autonomia para usar os critérios que preferir na escolha

destas fungdes (critérios técnicos ou democréticos, por exemplo).

As atribuicGes de cada direcdo e coordenacgéo estdo descritas no Regimento dos Campi
do IFSP (2016), documento este que € parte integrante do Regimento Geral do IFSP (aprovado
pela Resolucdo do Conselho Superior do IFSP n® 871 de 04 de junho de 2013). Ja as
remuneracOes destes servidores para ocupacgéo destas fungdes podem ser consultadas na Lei n°
13.328 de 29 de julho de 2016.
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Coordenacao de Registros
Académicos

Coordenacdo de Apoio ao Ensino

Direcdo Adjunta Educacional Coordenagdo Sociopedagdgica

Coordenacao de Tecnologia da
Informacéao

Coordenagdo de Biblioteca

Coordenacdo de Extensdo Coordenagdes de Cursos

Direcéo Geral -

Coordenacdo de I3esquisa e
Inovacao

Coordenacdo de Licitacdes e
Contratos

Coordenacdo de Apoio a Diregdo

Coordenacao de Gestao de
Pessoas

Direcdo Adjunta Administrativa

Coordenador de Contabilidade e
Financas

Coordenador de Almoxarifado,
Manutencdo e Patrimonio

Figura 3 - Estrutura organizacional do IFSP Campus Araraquara.
Fonte: Proprio autor com base no Regimento dos Campi do IFSP (2016).

As coordenacg0es existentes no IFSP Campus Araraquara sdo enquadradas na Lei n°
13.328 de 29 de julho de 2016 da forma mostrada pelo Quadro 16.

FUNCOES GRATIFICADAS COORDENACOES SIGLA
Coordenagdo de Extensdo CEX
FG - 01 Coordenacdo de Pesquisa e Inovacao CPI
Coordenacdo de Registros Académicos CRA
Coordenacéo de Licitacdes e Contratos CLT
Coordenacdo de Tecnologia da Informagéo CTI
Coordenagdo de Apoio a Direcdo CDI
Coordenacdo de Apoio ao Ensino CAE
EG _ 02 Coordenagdo Sociopedagdgica CSsP
Coordenagdo de Biblioteca CBI
Coordenacéo de Gestao de Pessoas CGP
Coordenacdo de Contabilidade e Financas CCF
Coordenagdo de Almoxarifado, Manutencdo e Patriménio CAP
FCC Coordenacdes de Cursos FCC

Quadro 16 - Funcbes Gratificadas existentes no IFSP Campus Araraquara.
Fonte: Proprio autor com base no Regimento dos Campi do IFSP (2016).

E perceptivel que, ao descrever sucintamente as atribuicdes de cada fung&o no campus,
0 Regimento dos Campi do IFSP (2016) reforca a rigidez nas estruturas hierarquicas, além
disso, a concentracdo de decisdes na figura da Direcdo Geral torna 0 processo decisorio
demasiadamente centralizado, fatos estes que remetem aos desafios impostos a gestdo de
competéncias levantados por Saraiva (2002) e Neiva e Paz (2007).
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Entretanto, é importante ressaltar que este regimento oferece uma série de possibilidades
para o delineamento do espaco ocupacional das Funcdes Gratificadas, ja que detalha o que a
organizacdo espera dos servidores ocupantes destas funcbes. Cabe lembrar, ainda, que o foco
desta pesquisa esta nas Funcdes Gratificadas (FGs), exceto as Coordenacgdes de Cursos (FCCs),

que possuem particularidades proprias que nao sao relevantes neste estudo.

Considerando os apontamentos realizados até aqui, onde procurou-se explorar a
capacidade dos documentos institucionais em avaliar o contexto institucional da organizacéo
juntamente com os subsidios oferecidos pelo referencial tedrico para isso, apresenta-se uma
série de potencialidades e dificuldades que o cenadrio do IFSP evidencia quanto ao

desenvolvimento da gestdo de competéncias neste ambiente, conforme o Quadro 17.

CENARIO INSTITUCIONAL DO IFSP

POTENCIALIDADES

DIFICULDADES

- Definicéo e alinhamento continuos das estratégias
organizacionais, com abertura para a participacdo de
toda comunidade;

- Gestdo adaptada aos desafios contemporaneos
impostos as organizac6es vinculadas a educacao;

- Reconhecimento da gestdo de pessoas como um
caminho importante para o fortalecimento da imagem
do IFSP junto a sociedade;

- Existéncia de um plano de capacitacdo e
aperfeicoamento para o0s servidores técnico-
administrativos;

- Existéncia de um modelo de avaliagdo de
desempenho capaz de mensurar e entregar feedbacks
para a gestdo;

- Definicdo clara das entregas esperadas pelos
servidores e pelo IFSP.

- Baixas possibilidades de desenvolvimento nos
servidores  técnico-administrativos de  fatores
motivacionais e comportamentais importantes ao
IFSP;

- Valorizacdo do conhecimento acumulado como
Unica ferramenta de aperfeigoamento dos servidores
técnico-administrativos;

- A avaliagdo de desempenho é tratada como mera
formalidade pelos servidores;

- Falta de parametros alinhados as necessidades do
IFSP para recrutamento de novos servidores;

- Rigidez das estruturas hierarquicas;

- Processo decisoério centralizado.

Quadro 17 - Potencialidades e dificuldades no cenario institucional do IFSP.

Fonte: Proprio autor.

A formulagdo deste cenério institucional juntamente com o potencial ja destacado do
Regimento dos Campi do IFSP (2016), embasam o delineamento das etapas seguintes da
investigacdo nesta pesquisa: (1) o espaco ocupacional das Fungbes Gratificadas no IFSP
Campus Araraquara e (2) a construcéo do leque de competéncias para este espaco ocupacional.

Tais assuntos sdo tratados na proxima secao.
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5.2. O espaco ocupacional e a construcéo do leque de competéncias das Fungoes
Gratificadas

A partir das potencialidades e dificuldades identificadas no cenario institucional do IFSP
como um todo e especificamente no IFSP Campus Araraquara, bem como considerando a
capacidade detalhista que o Regimento dos Campi do IFSP (2016) proporciona no
entendimento do que a organizagao espera de entregas das Fungdes Gratificadas, delineia-se o
espacgo ocupacional das FGs no IFSP Campus Araraquara seguindo a definicdo dada por Dutra

(2004) para este conceito.

Entendendo o espaco ocupacional como a correlacdo entre complexidade e entrega,
onde, a medida que o colaborador assume mais responsabilidades e atividades mais complexas,
ele amplia seu espaco de atuacdo sem que para isso precise mudar de cargo na organizagéo,
propde-se a sistematizacdo das atribuicdes j& delineadas no Regimento dos Campi do IFSP
(2016), identificando as entregas esperadas pelo IFSP das Funcgdes Gratificadas, conforme
apresentado no APENDICE V.

Tendo como referéncia a sistematizacdo mostrada no referido apéndice, propde-se a
definicdo do espaco ocupacional das Funcdes Gratificadas no IFSP Campus Araraquara a partir
das seguintes entregas esperadas:

» O servidor deve deter o conhecimento e manter-se atualizado das rotinas formais e
informais administrativas e burocraticas envolvidas com sua funcdo, bem como
sistemas, procedimentos operacionais padrdes, leis, regulamentos, normas, portarias,
editais e outras documentacdes importantes;

» O servidor deve manter bom relacionamento profissional com os demais servidores,
contribuindo para o clima positivo dentro da organizacdo e para 0 cumprimento dos
objetivos que exigem interacéo entre diferentes servidores dentro da organizacdo. Deve
ser capaz de gerar empatia, conviver com as diferengas de opinido e deixar claro suas
percepcdes. Deve respeitar as questdes hierarquicas da organizacéo e conseguir extrair
harmoniosamente produtividade de seus subordinados;

» O servidor deve ser capaz de manter sob seu controle de maneira coordenada varias
atividades e processos dos quais ele é responsavel simultaneamente. Além disso, o
servidor deve cumprir 0s objetivos que Ihe foram propostos junto com os demais

servidores da organizacdo, sejam eles subordinados ou nao;
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O servidor deve ser preocupado e conscientizado em manter os bens publicos
executando plenamente suas funcdes, por isso, deve zelar pelo bom estado e manter
organizado e atualizado todos os recursos, patriménios, documentos, arquivos e
informacdes sob sua responsabilidade, realizando vistorias periddicas e prestando
contas adequadamente quando necessario;

O servidor deve deter conhecimento profissional e técnico suficiente nas atividades em
que ird atuar em sua coordenacdo, possuindo, preferencialmente, formacdes e boas
referéncias nesta area de trabalho;

O servidor deve manter boa relagdo profissional com pessoas e organizagfes externas
ao IFSP, sendo capaz de articular interesses organizacionais com estes agentes sempre
que preciso e promover parcerias, acordos, convénios e intercambios que compartilhem
conhecimentos e experiéncias e que aumentem a influéncia positiva do IFSP na
sociedade como um todo;

O servidor deve ter clareza e comprometimento quanto aos valores, misséo e viséo da
organizacdo, buscando explicita-los e aumentar a consciéncia de sua importancia para
os servidores com quem interage. Orientado pela estratégia organizacional, deve
estabelecer planos de agdo concretos com base na andlise de tendéncias do ambiente e
criar condicdes para o cumprimento dos objetivos de longo prazo;

O servidor deve ser capaz de tomar iniciativas em seu ambiente de trabalho com
seguranca e respeito a cultura organizacional, sentindo-se a vontade para compartilhar
duvidas e construir solucBes coletivas junto aos demais servidores. Além disso, 0
servidor deve ter ciéncia de como a organizacéo utiliza seus conhecimentos e, com isso,
ser capaz de decidir e responsabilizar-se por suas agoes, representando a organizagéo
em suas atitudes;

O servidor deve ter como prioridade em qualquer decisdo tomada atender aos objetivos
organizacionais de ensino, pesquisa, inovacgao e extensdo, entendendo que estes itens

sdo a principal finalidade da organizacéo e que devem ser o foco do comprometimento.

Cabe ressaltar que as Funcdes Gratificadas possuem grande importancia estratégica para

o IFSP Campus Araraquara, pois subsidiam tecnicamente através de seus recursos de gestdo e

coordenacdo a qualificagdo dos discentes com vistas na atuacdo profissional e no

desenvolvimento de pesquisa e inovacgéo, fortalecendo o desenvolvimento socioecondmico

local, regional e nacional e estimulando a producdo cultural, o empreendedorismo e o

cooperativismo.
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Dado o prévio delineamento do espaco ocupacional das Funcdes Gratificadas no IFSP
Campus Araraquara, é estabelecido, juntamente com o apoio dos documentos institucionais e
de autores explorados no referencial teorico, o leque de competéncias importantes para este

espaco ocupacional, de acordo com a tipologia proposta por Coda (2016). Este leque €
apresentado na Figura 4.

COMPETENCIAS
PROFISSIONAIS

COMPETENCIAS
GERENCIAIS

COMPETENCIAS
COMPORTAMENTAIS

Capacidade de acompanhar
efou supervisionar pessoas

Adaptacio a mudanca

Conhecimento das rotinas
administrativas e normativas

Capacidade de acompanhar
e/ou supervisionar processos

Capacidade de
relacionamento interpessoal

Conhecimento técnico e
profissional na area de atuacio

Iniciativa e autonomia Comunicabilidade

Zelo pelo patriménio e
memoria da organizagio

Orientagiio para resultados Orientacio para ensino,
pesquisa, inovagio e

extensdo

Vistio sistémica

Figura 4 - Leque de competéncias das Funcdes Gratificadas no IFSP e suas tipificacdes.
Fonte: Proprio autor.

Assim, seguindo a metodologia proposta, uma vez definidas as competéncias, o proximo
passo da pesquisa envolve a analise das respostas dadas pelos coordenadores administrativos

ao questionario. Esta etapa do processo de investigacdo € detalhada na proxima secéo.

5.3. Analise do leque de competéncias das Funcdes Gratificadas

Construido o leque de competéncias das FuncBes Gratificadas no IFSP Campus
Araraquara, apresenta-se o levantamento das percepcdes dos proprios ocupantes das FGs feito

por meio de questionario, no caso os coordenadores administrativos.
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Antes de elucidar esta andlise, é importante conhecer as caracteristicas dos servidores
que foram submetidos aos questionarios. Subitamente, percebe-se uma alta adesdo de resposta
em ambos os questionarios, ja que de todos os diretores e coordenadores consultados apenas
um coordenador se absteve de responder, fato este que contribui no fortalecimento da
confiabilidade desta pesquisa e deixa clara a disposicdo destes servidores em contribuir no
sentido de melhorias para a organizagéo.

Além disso, é perceptivel que, em relagdo a categoria de FG ocupada e ao tempo de
servico na organizacdo, os servidores respondentes estdo relativamente bem distribuidos,
implicando afirmar que as percepc¢des coletadas sdo bem universais e, portanto, também
contribuem para a confiabilidade desta pesquisa. O mesmo € possivel afirmar em relagcdo ao
tempo de trabalho ocupando determinada FG, ja que a grande maioria executa suas atribuicdes
h& mais de um ano e meio e, por isso, possuem vivéncia na funcdo. O Quadro 18 comprova
estas afirmacdes ao apresentar as caracteristicas dos coordenadores respondentes segundo 0s

dados coletados pelas perguntas de escala nominal do questionario destinado a eles.

Perfil dos coordenadores Possibilidades dadas para Numero de respondentes | Porcentagem
resposta (N=11) (N=11)
Tipo de Funcéo FG-01 4 36,36%
Gratificada FG - 02 7 63,64%
Menos de 2 anos 1 9,09%
Tempo de trabalho no 2 anos a 3 anos e 11 meses 3 27,27%
IFSP Campus Araraquara 4 anos a5 anos e 11 meses 4 36,36%
6 anos ou mais 3 21,271%
Menos de 6 meses 2 18,18%
Tempo de trabalho na 6 meses a 11 meses e 29 dias 1 9,09%
coordenacdo atual 1anoalano, 5 meses e 29 dias 0 0,00%
1 ano e 6 meses ou mais 8 72,73%

Quadro 18 - Perfil dos coordenadores pesquisados.

Fonte: Proprio autor.

Cabe ressaltar ainda que a coleta de dados por meio dos questionarios foi feita ao longo

de trés semanas, conforme o periodo detalhado no APENDICE II.

Estas caracteristicas dos servidores respondentes ajudam na interpretacdo da anélise

estatistica dos dados coletados, que agora sim é apresentada, seguindo a metodologia proposta

e colocando as competéncias em ordem da maior média para a menor, conforme o Quadro 19.
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Relevancia . Meédias aritméticas Tipos de
. Competéncias _ .
para a pesquisa das respostas (N=11) competéncias
Capacidade de relacionamento interpessoal 4,82 Comportamental
Comunicabilidade 4,82 Comportamental
Adaptacdo a mudanca 4,64 Comportamental
Visdo sistémica 4,64 Gerencial
Capacidade _d(_e acompanhar e/ou 4,54 Gerencial
supervisionar pessoas
. Iniciativa e autonomia 4,54 Gerencial
Competencias Zelo pelo patrimdnio e memdria da
relevantes para P porganizagéo 4,54 Profissional
a pesquisa -
Capamdade_ Qe acompanhar e/ou 4,36 Gerencial
supervisionar processos
Conhecimento tec[uco e proflss~|onal 4,36 Profissional
acumulado na &rea de atuacdo
Conhecimento das rotinas administrativas e I~
. 4,27 Profissional
normativas
Orientacdo para resultados 4,09 Gerencial
Competéncia Orientacdo para ensino, pesquisa, inovagao e
irrelevante para (a0 p » Pesquisa, ¢ 3,54 Comportamental
. extensao
a pesquisa

Quadro 19 - Analise estatistica e metodoldgica das competéncias das FGs.
Fonte: Proprio autor.

Verifica-se que a competéncia “Orientagdo para ensino, pesquisa, inovacgao ¢ extensao”

obteve média inferior a 4 nas percepcOes dadas pelos coordenadores e, por isso, foi considerada

irrelevante para a pesquisa seguindo a metodologia proposta. Além disso, considerando as

competéncias relevantes para a pesquisa, € notdvel a predominancia das competéncias

comportamentais entre as que possuem maior média aritmética, enquanto as competéncias

profissionais estdo entre as que possuem menor média. Tal fato esta demonstrado no Quadro

20, ao realizar-se a média aritmética considerando o conjunto de competéncias presentes em

cada tipologia.

Tipos de competéncias

Quantidade de competéncias

Meédias aritméticas das respostas

pertencentes a cada tipo (N=11)
Competéncias comportamentais 03 4,76
Competéncias gerenciais 05 4,43
Competéncias profissionais 03 4,39

Quadro 20 - Média aritmética considerando o conjunto de competéncias presentes em cada tipologia.

Fonte: Proprio autor.

Deste modo, posta a analise dos dados referentes a construcgdo do leque de competéncias,

na proxima secao, sao apresentadas as caracteristicas da complexidade no trabalho das Fungoes

Gratificadas.
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5.4. Analise das caracteristicas da complexidade no trabalho das Fungdes Gratificadas

Conforme referencial teérico apresentado no Quadro 8, as dimensdes de complexidade
foram transformadas em perguntas tanto para os diretores como para os coordenadores, visando
captar destes suas percepcoes a respeito das referidas dimensdes. Feito isso, sdo apontados as
médias aritméticas e o nivel de complexidade - alto, médio ou baixo - para cada dimenséo,

conforme observado no Quadro 21.

COORDENADORES DIRETORES
~ Média Média
DIMENSOES aritmética Nivel de aritmética Nivel de
das respostas | complexidade | das respostas | complexidade

(N=11) (N=3)
Nivel de trabalho e atuacdo 3,18 Médio 4,67 Alto
Escopo de responsabilidade 4,45 Alto 5 Alto
Nivel de estruturacdo das atividades 2,09 Baixo 3,67 Alto
Tratamento da informacéo 3,73 Alto 4,33 Alto
Autonomia 4,18 Alto 4,67 Alto

Decisdes esperadas 3,91 Alto 3,33 Médio

Trabalhos esperados 3,54 Médio 4,67 Alto

Quadro 21 - Médias aritméticas e niveis de complexidade definidos para cada dimens&o.
Fonte: Proprio autor.

A partir deste quadro, afere-se duas analises correlacionadas de comparacéo entre as
respostas dadas pelos coordenadores e diretores: das sete dimensdes apuradas, apenas em uma
(decisGes esperadas) o nivel de complexidade atribuido e a média aritmética sdo inferiores na
percepcdo dos diretores e; na percepcdo dos coordenadores quatro dimensdes foram
classificadas com alta complexidade, duas com média e uma com baixa, enquanto na percepcao

dos diretores sete foram classificadas com alta complexidade e uma com média.

Percebe-se, com estas analises, que na opinido dos diretores os niveis de complexidade
no trabalho das FGs sdo mais altos que na opinido dos préprios ocupantes destas fungdes. Dessa
forma, considerando que na maioria das dimensGes a metodologia proposta mostrou alta
complexidade no trabalho das FGs, é viavel que os esfor¢os da pesquisa sejam no sentido de
atingir patamares mais altos de complexidade nas dimensdes que obtiveram classificacdo média

ou baixa segundo a percepcdo dos préprios ocupantes das FGs.

Finalizada a apresentacdo dos resultados da pesquisa, a proxima secao trata de refletir,
a partir de todos resultados apresentados, a respeito do estudo de caso e promover a discussdo

dos assuntos referentes a pesquisa.
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5.5. Discussoes

Em relacdo ao cenério institucional do IFSP, verifica-se que, apesar das dificuldades
levantadas e das herangas culturais e administrativas do periodo burocratico da administracédo
publica, existe uma possibilidade ampla de desenvolvimento da gestdo de competéncias nesta
organizacao, ja que os documentos norteadores evidenciam uma alta disposi¢do em modernizar
as ferramentas e modelos de gestdo. Além disso, aspectos primordiais para avangos neste
sentido ja estdo consolidados no IFSP, como pode ser visto na preocupacao da instituicdo com

suas questdes estratégicas e em reconhecer a amplitude da gestao escolar.

A construcdo deste cenario possibilita também galgar para uma préxima etapa
importante no processo de fortalecimento da gestdo de competéncias proposto para a
organizacdao alvo do estudo, que é o delineamento do espaco ocupacional das FuncGes
Gratificadas no IFSP Campus Araraquara. O referido delineamento possibilita que esta
organizagdo rompa com as limitacGes levantadas por Hipolito (2001) e Dutra (2004) a respeito
do cargo como instrumento para expressar a realidade das relacGes colaborador/organizacéo.
Dessa forma, as entregas destacadas para o espago ocupacional das FGs cumprem mais
favoravelmente que o Regimento dos Campi do IFSP (2016) no dever que o IFSP Campus
Araraquara tem em adaptar-se ao contexto atual de flexibilidade, aprendizado continuo e

proatividade.

Ja em relacdo ao leque de competéncias construido, observa-se que a realidade do
espaco ocupacional das FuncGes Gratificadas no IFSP Campus Araraquara reflete-se nas
competéncias. Para isso tornar-se possivel, indica-se a sistematizacdo das diferentes
perspectivas de competéncias levantadas por Barato (1998) e Bitencourt (2001) para uma
abordagem mais pratica e aplicada. A partir deste principio, os conceitos de Hipolito (2001),
Dutra (2004) e Coda (2016) para definicdo das competéncias mostraram-se mais adequados,

pois englobaram todos aspectos importantes deste cenario.

Tal observacdo pode ser confirmada ao analisar o Quadro 19, ja que das doze
competéncias levantadas apenas uma ndo alcanca a aceitacdo dos coordenadores seguindo a
metodologia proposta, mostrando que de fato as competéncias espelham a realidade do espago
ocupacional destes servidores. Nesse mesmo sentido, este estudo reforca, assim como outros
que utilizaram metodologias semelhantes (DUARTE; FERREIRA; LOPES, 2009;
RODRIGUES et al., 2012; BRASIL, 2013; TONETO JUNIOR, 2014; PICOLINI, 2015), que
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a construcdo do leque de competéncias a partir de uma profunda andlise bibliografica somada
a consideracdo das particularidades da organizagdo é muito satisfatério quando aplicado na

gestdo publica.

Também se constata no Quadro 19, um ponto de desalinhamento entre as entregas
esperadas pelo IFSP e a analise de percepcédo feita pelos coordenadores quanto ao leque de
competéncias, ja que tanto os documentos institucionais estratégicos como o delineamento do
espaco ocupacional das FGs sdo insistentes em promover a participacéo de todos servidores nas
atividades de ensino, pesquisa, inovagao e extensdo do campus, algo que nao foi confirmado
pela metodologia proposta, ao mostrar que na percepcdo dos coordenadores a competéncia

“Orientagdo para ensino, pesquisa, inovagdo e extensao” € irrelevante.

O fato das competéncias comportamentais terem se destacado no levantamento dos
dados pode ser entendido a partir da consideracdo de Le Boterf (2003), segundo ele, o
desempenho das organizacBes estd cada vez mais ligado as decisGes tomadas pelos
colaboradores, por isso, atributos como a capacidade de relacionamento, comunicacao e de
adaptacdo a mudanca sdo progressivamente importantes, principalmente em espacos
ocupacionais de lideranca. As competéncias comportamentais desempenham exatamente este
papel no perfil do colaborador, ja que, segundo Coda (2016), sdo elas as responsaveis pelo
diferencial competitivo do profissional, estando diretamente relacionadas a sua motivacao no

exercicio de suas atribuicdes.

Sendo assim, o leque de competéncias construido contribui na organizacdo alvo do
estudo para superacdo dos desafios relacionados a adequacdo das carreiras no servi¢o publico,
elencados por Pires et al. (2005), j& que expde competéncias importantes ligadas a fatores
motivacionais e indica necessidades reais do IFSP Campus Araraquara, situagdes que ndo séo

suficientemente exploradas em nenhum dos documentos institucionais.

Nesse mesmo sentido, outra contribuicdo importante esta na superacéo dos problemas
relacionados a selecdo de servidores, descritos por Pires et al. (2005), Silva e Mello (2013),
Farias e Gaetani (2002) e Neiva e Paz (2007), uma vez que oferece possibilidades a Direcéo
Geral de descentralizar o processo decisorio de escolha dos servidores a ocuparem as FGs no
IFSP Campus Araraquara, através de mecanismos institucionais e racionais de sele¢do baseados
neste leque de competéncias, sem que, para isso, seja preciso abrir mdo da isonomia,

transparéncia e democracia.
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No mais, é certo dizer que o leque de competéncias, ao explicitar diferentes perspectivas
possiveis, engloba contribui¢es para a analise dos trabalhos das Fung¢des Gratificadas no IFSP
que vdo além das atribuicdes encontradas em documentos institucionais, pois considera
questdes do geral ao particular, desde as capacidades que o servidor precisa demonstrar para
ser considerado eficaz em sua funcdo, até as capacidades de conduta e valores pessoais
intrinsecas aos servidores que influenciam seu desempenho, sem esquecer, ainda, das
capacidades que englobam tanto o dominio técnico como os atributos comportamentais e que
s80 essenciais para 0s espagos ocupacionais que exigem um perfil de lideranca, como € o caso

deste espaco ocupacional.

Quanto as caracteristicas de complexidade no trabalho das Func¢des Gratificadas, o gap
identificado entre as percepcOes pode indicar que os coordenadores, ao vivenciarem in loco o
dia-a-dia de suas FGs, acabam por executar atividades mais operacionais e rotineiras, afastando-
se, por vezes, das questdes mais estratégicas de suas fungdes, enquanto os diretores, por estarem
mais interessados nas entregas, producdes e resultados destes servidores, acabam por observar

as FGs sob uma 6tica diferente.

O mesmo principio pode ser utilizado para explicar o ponto de desalinhamento citado
anteriormente entre as entregas esperadas pelo IFSP e a analise de percepcdo feita pelos
coordenadores quanto ao leque de competéncias, pois a competéncia “Orientacdo para ensino,
pesquisa, inovagao e extensdo” estd fortemente relacionada aos objetivos estratégicos do IFSP

e nem tanto as atribuicdes operacionais das FGs.

Dessa forma, as caracteristicas de complexidade no trabalho das Fun¢bes Gratificadas
indicam que diretores e coordenadores devem trabalhar em conjunto para que todas as
dimensGes alcancem patamares altos de complexidade, contribuindo para o alinhamento entre
as expectativas dos diretores e o real trabalho executado pelos coordenadores. O Quadro 22
propbe-se a indicar caminhos, baseados no referencial tedrico, para o alcance da alta

complexidade em todas as dimensdes.
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Dimensdes que nao

alcancaram alta complexidade Abordagens para elevacgéo do nivel de complexidade

Os coordenadores devem ndo sé apropriar-se do planejamento estratégico a
fim de atingir os objetivos do setor em que atuam, mas também participar
Nivel de trabalho e atuacdo ativamente de sua construgdo. Também é importante que estendam suas
relagdes além dos limites da instituicdo, alcangando maiores lagos com a
comunidade em que o IFSP Campus Araraguara esta inserido

A partir do desenvolvimento das competéncias gerenciais e do perfil de
lideranga nos coordenadores, bem como a criacdo de uma divisdo de
trabalho mais coesa, é possivel que as FGs tenham suas atribuicfes mais
dinamizadas, de maneira que os servidores ocupantes destas funcdes
possam explorar mais sua inteligéncia criativa e construtiva

Os coordenadores devem executar suas atribuicdes também considerando a
viabilidade futura de suas ag¢des, procurando alinha-las com a variedade
cultural da instituicdo e de maneira que todos possam ter acesso aos
servigos. Devem, ademais, formar suas proprias opinifes e conceitos a
respeito do IFSP Campus Araraquara, indo além dos servigos propostos para
seu setor

Quadro 22 - Abordagens para elevacdo do nivel de complexidade nas dimensfes necessarias.

Fonte: Proprio autor.

Nivel de estruturagdo das
atividades

Trabalhos esperados

Cabe ressaltar que, conforme identificado no cendrio institucional do IFSP, a
organizacdo incentiva a participacdo e a atuacdo de seus servidores no plano estratégico,

tornando factivel os caminhos apontados pelo Quadro 22.

Ainda sobre as caracteristicas de complexidade, conclui-se que os levantamentos
executados sdo capazes de contribuir, mais uma vez, no sentido de superar os desafios
relacionados a adequacao das carreiras e a selecdo de servidores no servico publico, descritos
por Pires et al. (2005), Silva e Mello (2013), Farias e Gaetani (2002) e Neiva e Paz (2007), ja
que oferecem informac®es, subsidios e ferramentas capazes de dinamizar o processo decisério
de selecéo dos servidores a ocuparem as FGs de maneira clara, objetiva e participativa e capazes
também de estabelecer as entregas esperadas nestes espacos ocupacionais, situacdes estas que

ndo estdo contempladas em nenhum dos documentos institucionais.

A respeito do estabelecimento das entregas esperadas, este estudo também contribui
para o alcance nesta organizagéo dos preceitos tratados por Dutra (2004), pois, ao trabalhar o
conceito de competéncia aliado a complexidade e ao espaco ocupacional das FGs, é possivel
mensurar a entrega e a agregacdo de valor do servidor para a organizacao, estabelecendo

indicadores para valorizacdo do individuo em conformidade com suas entregas.

Tragando uma perspectiva conjunta entre competéncias e complexidade nesta pesquisa,
verifica-se que o desenvolvimento das competéncias por parte do coordenador auxiliara o

mesmo no atingimento de patamares mais altos de complexidade e, consequentemente,
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ampliara sua capacidade de entrega para a organizacao. O contrario também é factivel, pois ao
entender que as responsabilidades podem envolver maior ou menor complexidade, é possivel
ter a nocdo de desenvolvimento das competéncias a partir de diferentes dimensdes, que tornam
0 espago ocupacional muito mais dinamico e amplo. Esta congruéncia dos conceitos num
mesmo sentido, pode ser usada pelas dire¢cOes para avaliar e desenvolver as competéncias entre

0s coordenadores.

Diante de tudo que foi exposto, entende-se que as potencialidades e dificuldades do
cenario institucional do IFSP influenciam consideravelmente o espaco ocupacional das Funcbes
Gratificadas que sdo alvos deste estudo. Observa-se isto tanto no leque de competéncias
construido como também nas caracteristicas de complexidade, que oferecem um panorama

completo da atuacédo destas FGs.

Ao entender que cenario, espaco ocupacional, competéncias e complexidade estdo
interligados e precisam ser trabalhados e construidos conjuntamente, € possivel identificar os
desajustes entre o que os coordenadores estdo entregando para o IFSP e 0 que esta instituicdo
espera deles, promovendo as respectivas saidas para isso. Além disso, torna-se mais claro tanto
para o IFSP como para os servidores o0 que é 0 espaco ocupacional das Funcdes Gratificadas,

facilitando diversas agOes institucionais, conforme Figura 5.
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CENARIO INSTITUCIONAL DO IFSP

POTENCIALIDADES
Definicdo e alinhamento continuos das
estratégias organizacionais, com abertura para a
participagdo de todacomunidade
Gestdo adaptada aos desafios contemporaneos
impostos as organizagdes vinculadas a educagio
Reconhecimento da gestdo de pessoas como um
caminho importante para o fortalecimento da
imagem do IFSP junto a sociedade
Existéncia de um plano de capacitagio e
aperfeicoamento para os servidores técnico-
administrativos
Existéncia de um modelo de avaliagdo de
desempenho capaz de mensurar e entregar
feedbacks para a gestdo
Definicdo clara das entregas esperadas pelos
servidores e pelo IFSP

DIFICULDADES

~ Baixas possibilidades de desenvolvimento nos

servidores técnico-administrativos de fatores
motivacionais e comportamentais importantes ao
IFSP

Valorizagdo do conhecimento acumulado como
unica ferramenta de aperfeigoamento dos
servidores técnico-administrativos

A avaliagdo de desempenho é tratada como mera
formalidade pelos servidores

Falta de parametros alinhados as necessidades do
[FSP para recrutamento de novos servidores
Rigidez das estruturas hierarquicas

Processo decisorio centralizado

L .

3

ESPACO OCUPACIONAL DAS FUNCOES GRATIFICADAS NO IFSP CAMPUS ARARAQUARA

COMPETENCIAS

» Adaptagido a mudanca

» Capacidade de acompanhar e/ou
supervisionar pessoas

» Capacidade de acompanhar e/ou
supervisionar processos

» Capacidade de relacionamento interpessoal

» Comunicabilidade

» Conhecimento das rotinas administrativas e
normativas

» Conhecimento técnico e profissional
acumulado na area de atuagdo

» Iniciativa e autonomia

» Orientagdo para ensino. pesquisa,inovagdo e
extensio

» Orientagdo para resultados

» Visdo sistémica

» Zelo pelo patrimonio e memoria da
organizacao

CARACTERISTICAS DA
COMPLEXIDADE

Atuagdo estratégica
Responsabilidade em atividades que geram
impacto em todo o IFSP Campus Araraquara
Baixo nivel de padronizagdo. estruturagio e
rotina
Decide e responde pelo conjunto de
informagdes
Alto nivel de autonomia
Explora oportunidades que vdo além dos
limites conhecidos da fungdo
Identifica relagdes e vinculos potenciais entre
questdes e eventos desconectados
Prevé necessidades futuras do IFSP Campus
Araraquara
Ajusta as caracteristicas do IFSP Campus
Araraquara para contextos multiculturais

2

PROPOSTAS DE MELHORIAS PARA A INTEGRACAO ENTRE CENARIO INSTITUCIONAL,
ESPACO OCUPACIONAL, COMPETENCIAS E COMPLEXIDADE

» Maior foco estratégico no desenvolvimento da competéncia “Orientagdo para ensino, pesquisa, inovagdo e
extensdo” dentro do perfil dasFungdes Gratificadas

» Proposigdo de ferramentas no IFSP para avaliar e aperfeigoar a partir das competéncias comportamentais,
que mostraram-se essenciais no espago ocupacional das Fungdes Gratificadas

» Expandir a interagdo e reflexdo entre diretores e coordenadores a respeito dos objetivos institucionais e das
entregas esperadas de cada servidor. incentivando maior participagido e atuagdo no planejamento estratégico
e propondo novas formas de estruturar as atividades.

Figura 5 - Relacdo construtiva entre cendrio, espaco ocupacional, competéncias e complexidade no IFSP.
Fonte: Proprio autor
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A Figura 5 destaca que as potencialidades e dificuldades do cenario institucional do
IFSP influenciam diretamente o0 espaco ocupacional das Funcbes Gratificadas e,
consequentemente, suas competéncias e caracteristicas de complexidade. Com o entendimento
claro deste espaco ocupacional frente sua relagdo com o cendrio organizacional, sdo apontadas

propostas de melhorias para os desajustes entre as variaveis evidenciadas nesta pesquisa.

Com esta exposi¢do, encerra-se este capitulo que trata dos resultados e discussdes. No
préximo e Gltimo capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais referentes a esta dissertacéo,

incluindo limitacOes e sugestdes para pesquisas futuras.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

No intuito de contribuir para o estudo de complexidade e de competéncias no espaco
ocupacional das organizacdes publicas, esta dissertacdo prop6s-se a analisar as competéncias e
caracteristicas da complexidade no espaco ocupacional das Funcdes Gratificadas no IFSP
Campus Araraquara. Acredita-se que este objetivo foi alcancado, ja que os resultados da
dissertacdo trazem uma série de contribuicdes a instituicdo alvo do estudo que podem refletir-
se em melhorias nas sistematicas de gestdo, a saber: (1) aproximacdo de conceitos teoricos a
realidade prética da instituicdo; (2) investigacdo ampla, a partir dos documentos institucionais,
da gestdo estratégica praticada pela instituicdo, colocando de maneira clara o que precisa ser
melhorado e o que pode ser aproveitado no que diz respeito a gestdo de competéncias; (3)
verificacdo estratégica e operacional dos resultados e entregas esperados pela instituicdo da
atuacdo das Fungdes Gratificadas, que possibilita a racionalizacdo dos processos de selecdo e
avaliacdo destas funcOes, diminuindo, consequentemente, a subjetividade na tomada de
decisdo; (4) identificacdo de desajustes entre cenario institucional, espaco ocupacional,
competéncias e complexidade, que viabilizam propostas de melhorias para a melhor integracédo

entre estes elementos.

No que diz respeito a administracdo publica, o referencial tedrico consultado por este
estudo aponta, frente a um contexto de mudanca da macrogestdao (ABRUCIO, 2007; SALIONE,
2013), uma série de desafios estratégicos, culturais, de recrutamento e carreira a serem
superados pela gestdo de competéncias (CAPANO; STEFFEN, 2012; SILVA; MELLO, 2013;
SARAIVA, 2002; NEIVA; PAZ, 2007; PIRES et al., 2005; FARIAS; GAETANI, 2002). Além
disso, aponta diversos estudos que relacionam o conceito de competéncia ao ambiente
organizacional de instituices publicas, alguns deles promovendo, inclusive, solucbes praticas
a problemas especificos (DUARTE; FERREIRA; LOPES, 2009; RODRIGUES et al., 2012;
BRASIL, 2013; TONETO JUNIOR, 2014; PICOLINI, 2015).

Ja em relacdo a gestdo de competéncias, o referencial aponta que o conceito de
competéncia, por ser abrangente em relacdo as perspectivas exploradas e as raizes de
pensamento consultadas (BITENCOURT, 2001; BARATO, 1998), deve ser trabalhado
complementarmente a outros conceitos para que obtenha éxito em suas proposicdes (DUTRA,
2004), por isso, utilizaram-se diversos conceitos para a construgdo de um embasamento

metodologico que possibilitasse a analise de competéncias (DUTRA, 2004; LE BOTEREF,
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2003; UBEDA, 2003; HIPOLITO, 2001; CODA, 2016) e a investigacdo da complexidade
(JAQUES, 1994; ROWBOTTON; BILLIS, 1987; STAMP, 1993; HIPOLITO, 2001; DUTRA,

2004) na organizacéo publica alvo do estudo.

Para que esta construcdo teorica pudesse ser trabalhada na organizagédo publica alvo do
estudo, buscou-se entender o cenario institucional do IFSP a fim de identificar potencialidades
e dificuldades perante os desafios e tendéncias para a gestdo de competéncias no setor publico.
Quanto as potencialidades, destacam-se a preocupacao que a organizagao tem com as questdes
estratégicas e a existéncia de planos j& estruturados para capacitacdo, acompanhamento e
avaliacdo dos servidores. Em relacédo as dificuldades, destacam-se a ineficiéncia dos planos ja
existentes em avaliar a atuacdo e desenvolver fatores motivacionais e comportamentais dos
servidores, bem como, a dificuldade para estabelecer critérios de recrutamento e carreira que
ndo considerem apenas o conhecimento acumulado como atributo importante para 0s

servidores.

A andlise das competéncias e das caracteristicas da complexidade no espaco
ocupacional das FuncGes Gratificadas no IFSP Campus Araraquara indica algumas propostas
que podem ser colocadas em prética pela instituicdo para melhoria da sistematica de gestdo de
pessoas:

» Aproximar as Funcgdes Gratificadas das atividades de ensino, pesquisa, inovagdo e
extensdo, difundindo o entendimento de que o desenvolvimento desta competéncia é
prioridade nos objetivos estratégicos gerais do IFSP;

» Desenvolvimento de ferramentas para selecdo, capacitacdo e avaliacdo que considerem
ndo s6 o conhecimento acumulado, mas também as caracteristicas de personalidade e
convivio social do servidor, ou seja, que considere ndo s6 as competéncias profissionais,
mas também as competéncias gerenciais e comportamentais, com foco nesta tltima, que
mostrou-se essencial dentro deste espaco ocupacional;

» Estimulo para que coordenadores participem mais ativamente da construcdo do
planejamento estratégico da organizacdo, de forma que atinjam maior envolvimento
com a comunidade na qual o IFSP Campus Araraquara esta inserido;

» Reorganizagéo das atribui¢Oes destinadas aos coordenadores, de modo que as atividades
altamente padronizadas, rotineiras e burocraticas que engessam e tornam 0 Servico

repetitivo possam ser descentralizadas da figura do coordenador a partir de uma melhor
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distribuicdo de tarefas entre os servidores do setor, para que 0s ocupantes das FGs
possam explorar mais amplamente seu potencial construtivo e criativo;

» O espectro de trabalho dos coordenadores deve ser ampliado, a ponto que estes
servidores sejam responsaveis pela viabilidade futura de suas acoes e pelo alinhamento
destas a pluralidade cultural da instituicdo. Também é importante que os coordenadores
estendam sua atuacdo para além de seus setores e que seus servicos prestados sejam

acessiveis a todos.

Ao propor esta analise integrada, esta dissertacéo busca contribuir no sentido de superar
os desafios de gestdo impostos as organizacdes publicas, principalmente no IFSP Campus
Araraquara, ja que utiliza perspectivas adequadas ao contexto do setor publico, considera
fatores legais, democraticos e de transparéncia, oferece possibilidades para melhorias no
processo de selecdo de servidores e na estruturacdo das carreiras, auxilia os gestores publicos
na tomada de decisdes e os demais servidores no entendimento do que se espera deles em suas
ocupacdes e amplia o numero de pesquisas envolvendo 0s conceitos de competéncias,

complexidade e espaco ocupacional no servi¢o publico.

Além disso, esta dissertagdo também evidencia que a gestdo publica praticada em um
ambiente escolar, como é o caso do IFSP, requer maiores esforcos de flexibilidade, trabalho em
equipe, planejamento e lideranca, de tal forma que é primordial que gestores exercam uma
postura participativa que alcance questdes culturais e éticas importantes ao desenvolvimento
humano. Fica claro que o IFSP se esforcga nesse sentido ao promover a democratizacao e reviséo
constante do planejamento estratégico, entretanto ainda é possivel aprimorar, encontrando um
caminho de ac¢Bes cada vez mais coeso com as novas e complexas atribuicdes que sdo exigidas

da educacdo nesta sociedade do conhecimento.

Como limitacdo desta pesquisa, cabe ressaltar que o estudo de caso proposto explora
apenas uma unidade de tantas outras que compdem o IFSP e, portanto, considera questfes muito
peculiares da organizacdo. Para pesquisas futuras, recomenda-se que um leque maior de
coordenacdes e diregdes sejam consultadas também em outros campi do IFSP, ou que ainda

outras organizagOes publicas sejam exploradas, considerando suas proprias particularidades.
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APENDICE | - CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

PPG Programa de Pés-Graduagio em
GOSP  Gestdo de Organizagdes e Sistemas Plblicos U'FR{"Z#'.

Sdo Carlos, 18 de maio de 2017.
Prezado Sr. Dirctor Geral do IFSP Campus Araraquara,

Realizo uma pesquisa de Mestrado intitulada “Competéncias, complexidade ¢
espago ocupacional: um estudo de caso sobre as fungdes gratificadas no 'SP Campus
Araraquara”, vinculada a Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar), a Pro-Reitoria
de Pos-Graduagdo da UFSCar (www.propg.ufscar.br) ¢ ao Programa de Pos-Graduagdo

em Gestio de Organizagdes e Sistemas Publicos (www.ppggosp.ufscar.br).

O objetivo principal da pesquisa ¢ determinar os fatores que sdo importantes para
o estabelecimento de indicadores baseados na gestdo por competéneias que auxiliem na

defini¢do adequada dos profissionais que ocupardo as Fungoes Gratificadas no II'SP.

A relevancia desta pesquisa esta na necessidade cada vez mais crescente das
organizagdes publicas buscarem adaptagido de seus sistemas de gestdo de recursos
humanos ao ambiente complexo em que estdo inseridas de transformagao da sociedade.
Além disso, ainda sido poucos os estudos que propdem solugdes praticas nesse sentido. ao
mesmo tempo em que os desafios dentro do servigo publico sdo grandes (estratégicos,

culturais, de recrutamento, de carreira, entre outros).

Nesse sentido, venho solicitar a valiosa colaboragdo de alguns scrvidores do
Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia ¢ Tecnologia de Sdao Paulo (IFSP) — Campus
Araraquara para participarem respondendo a um questionario. Mais especificamente,
gostaria de contar com a colabora¢do dos atuais coordenadores que exercem alguma

fun¢do gratificada e dos atuais diretores.

Cabe ressaltar que a participac@o dos servidores € voluntaria e que se trata de uma
pesquisa académica, cujos resultados serdo de uso restrito e confidencial. nio requerendo
nenhuma interferéncia de ordem estratégica da institui¢@o. Além disso. serd mantido o

anonimato dos servidores que se¢ despuserem a participar. W

v
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PPG Programa de Pés-Graduacdo em
GOSP  Gestao de Organizagbes e Sistemas Piblicos U'FR‘I"H'.

Visto que existe um Termo de Cooperagdo entre IFSP ¢ o Programa de Pos-
Graduagido em Gestdo de Organizagdes e Sistemas Publicos da UFSCar. visto também
que o pesquisador possui vinculo empregaticio com a instituig¢do a ser estudada ¢ certo de
sua cooperagdo com a evolugao académica dentro do servigo publico, solicito o envio de
um aceite, caso esteja de acordo, para que os questionarios sejam aplicados no segundo

semestre de 2017.

Um exemplar da dissertagdo de Mestrado serda enviado posteriormente a
institui¢do, para que esta tome conhecimento dos resultados obtidos ¢ para que beneficios

praticos possam ser identificados, caso haja interesse.

Agradego antecipadamente e fico no aguardo de uma resposta,
Cordialmente,

Jbokty 2 Dt

Matheus Bossi Minale
Mestrando em Gestao de Organizagoes e Sistemas Publicos
E-mail: mminale27 @hotmail.com

Orientadora da pesquisa: Prof2 Dra. Cristina Lourenco Ubeda
E-mail: cristina-ubeda@ufscar.br
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APENDICE Il - CRONOGRAMA DE ATIVIDADES DA DISSERTACAO

DATA

ATIVIDADES DE COLETA DE DADOS

09/01/2017 a 17/05/2017

Realizacdo das primeiras investigacOes bibliogréficas para
estabelecimento do suporte tedrico para as demais técnicas de

coleta de dados.

18/05/2017 & 23/05/2017

Tratativas relacionadas a pesquisa e a coleta de dados com o
IFSP Campus Araraquara: envio da carta de apresentacdo da
pesquisa, conversas com a Direcdo Geral e recebimento do oficio

autorizando as atividades de coleta de dados.

26/06/2017

Realizacdo da banca de qualificacdo, onde foram apresentadas

sugestdes de melhorias para a dissertacéo.

27/06/2017 a 14/11/2017

Adequacdo e melhorias na investigacdo bibliografica e
realizacdo da analise de documentos institucionais para

mapeamento das competéncias.

27/06/2017 a 19/11/2017

Fechamento dos questionéarios alinhados a investigacdo

bibliogréfica e a analise documental realizadas.

20/11/2017 a 07/12/2017

Aplicacdo dos questionarios e recebimento destes preenchidos.

08/12/2017 a 22/12/2017

Organizacdo e tabulacdo das respostas obtidas através dos

questionarios.

02/01/2018 a 09/02/2018

Analise dos dados tabulados e formulacdo dos resultados e

conclusdes da pesquisa.

09/02/2018 a 09/03/2018

Preparativos para a defesa, ultimos ajustes e finalizacdo da

dissertacdo.

13/03/2018

Defesa da dissertacao.
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APENDICE I11 - QUESTIONARIO DIRETORES

Questionario direcionado as direcles para levantamento de suas percepc¢oes
e opinides a respeito de questdes ligadas a complexidade no trabalho

desenvolvido no IFSP Campus Araraquara

Venho convida-lo(a) a participar da pesquisa intitulada “Analise das competéncias e da
complexidade no espaco ocupacional das Fungdes Gratificadas no IFSP Campus Araraquara”

respondendo o questionario que esta a seguir.

O objetivo desta pesquisa € analisar as competéncias e caracteristicas da complexidade
no espaco ocupacional das Funcdes Gratificadas em uma organizacao publica de ensino médio,

técnico, tecnoldgico e superior.

Como pode ver, sua participacdo como Diretor(a) é de extrema importancia para o
desenvolvimento desta pesquisa. Além disso, este estudo pretende oferecer solugdes praticas
dentro de seus objetivos que poder&o ser aplicadas no ambiente de trabalho.

As questdes elaboradas neste questionario sdo embasadas no referencial tedrico de
competéncias, complexidade e espaco ocupacional, em outras pesquisas semelhantes que foram

aplicadas em organizacdes publicas e em documentos institucionais do IFSP.

Desde ja agradeco pela sua participacdo e deixo claro que as informacdes prestadas

ficardo sob absoluto sigilo e, em hipotese alguma, serdo citados os nomes dos envolvidos.

Matheus Bossi Minale

Mestrando em Gestéo de OrganizacOes e Sistemas Publicos
Universidade Federal de Sao Carlos

Orientadora da pesquisa: Prof.2 Dra. Cristina Lourengo Ubeda
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1- Marque com um X na coluna que melhor indicar sua opinido sobre as
Funcobes Gratificadas sob sua chefia:

Indique a concordancia com as @ 2 3) 4 (5)
afirmacoes sobre dimensdes de Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
complexidade no trabalho das | totalmente | parcialmente | concordo, | parcialmente | totalmente
Funcbes Gratificadas sob sua nem
chefia. discordo

Os(as) coordenadores(as)
sob minha chefia séo
1 encarregados(as) por
decisdes estratégicas do
IFSP Campus Araraquara.
Os(as) coordenadores(as)
sob minha chefia séo
2 | responsaveis por atividades
gue geram impacto em todo
0 IFSP Campus Araraguara.
As atividades exercidas
pelos(as) coordenadores(as)
sob minha chefia possuem
baixo nivel de
padronizagdo, bem como,
pouca estruturacao e rotina.
A partir do conjunto de
dados, conhecimentos e
caracteristicas que formam
0 IFSP Campus Araraquara,
4 | os(as) coordenadores(as)
sob minha chefia s&o
responsaveis por tomar
decisOes e por responder as
mesmas.
Os(as) coordenadores(as)
sob minha chefia contam
5| com alta autonomia para
executar suas atribuicdes no
IFSP Campus Araraquara.
Os(as) coordenadores(as)
sob minha chefia s&o
responsaveis por explorar
oportunidades que vao além
dos limites conhecidos na
funcéo.

Os(as) coordenadores(as)
sob minha chefia sdo
7 responsaveis por prever
necessidades futuras do
IFSP Campus Araraquara.
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APENDICE IV - QUESTIONARIO COORDENADORES

Questionario direcionado as coordenacdes para levantamento de suas
percepcoes e opinides a respeito de questdes ligadas a complexidade no

trabalho desenvolvido no IFSP Campus Araraquara

Venho convidé-lo(a) a participar da pesquisa intitulada “Analise das competéncias e da
complexidade no espago ocupacional das Fungdes Gratificadas no IFSP Campus Araraquara”

respondendo o questionario que esta a seguir.

O objetivo desta pesquisa € analisar as competéncias e caracteristicas da complexidade
no espaco ocupacional das Funcdes Gratificadas em uma organizacao publica de ensino médio,

técnico, tecnoldgico e superior.

Como pode ver, sua participacdo como Coordenador(a) € de extrema importancia para
o desenvolvimento desta pesquisa. Além disso, este estudo pretende oferecer solucdes praticas
dentro de seus objetivos que poder&o ser aplicadas no ambiente de trabalho.

As questdes elaboradas neste questionario sdo embasadas no referencial tedrico de
competéncias, complexidade e espaco ocupacional, em outras pesquisas semelhantes que foram

aplicadas em organizacdes publicas e em documentos institucionais do IFSP.

Desde ja agradeco pela sua participacdo e deixo claro que as informacdes prestadas

ficardo sob absoluto sigilo e, em hipotese alguma, seréo citados os nomes dos envolvidos.

Matheus Bossi Minale

Mestrando em Gestéo de OrganizacOes e Sistemas Publicos
Universidade Federal de Sao Carlos

Orientadora da pesquisa: Prof.2 Dra. Cristina Lourengo Ubeda
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1. Sua Funcao Gratificada é FG — 01 ou FG - 02?
( JFG-01
( YJFG-02

2. Ha quanto tempo vocé trabalha no IFSP Campus Araraquara?
() Menos de 2 anos

( ) 2anosa3anosell meses

( ) 4anosabanose 1l meses

() 6 anos ou mais

3. Ha quanto tempo vocé ocupa esta coordenacdo? (Favor considerar também na
somatoria do tempo outras oportunidades em que ocupou esta coordenacao).

() Menos de 6 meses
() 6 mesesall mesese 29 dias
( )lanoalano,5 mesese 29 dias

() 1anoe 6 mesesou mais

4. Preencha com um X na coluna que melhor indicar sua opiniéo:

Indique a concordancia com as Q) 2 3 4) 5)
afirmacoes sobre dimens6es de Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
complexidade no trabalho de totalmente | parcialmente | concordo, | parcialmente | totalmente
uma Funcao Gratificada. nem
discordo

Sou encarregado(a) por

1 decis@es estratégicas do

IFSP Campus Araraquara.
Sou responsavel por
atividades que geram

2 impacto em todo o IFSP
Campus Araraguara.
Minhas atividades possuem
3 baixo nivel de

padronizagdo, bem como,
pouca estruturacdo e rotina.
A partir do conjunto de
dados, conhecimentos e
caracteristicas que formam
4 | o IFSP Campus Araraquara,
sou responsavel por tomar
decisOes e por responder as
mesmas.

CONTINUA NO VERSO DA FOLHA...
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Tenho alta autonomia para

executar minhas atribuicdes

de coordenador(a) no IFSP
Campus Araraquara.

Sou responsével por
explorar oportunidades que
vao além dos limites
conhecidos da funcéo.

Sou responsavel por prever
necessidades futuras do
IFSP Campus Araraquara.

competéncia a seguir na
execucdo de seu trabalho
como coordenador(a).

importancia que vocé

Indique o grau de

confere para cada

1)
Muito

insignificante

()

Insignificante

(©)

Nem
importante,
nem
insignificante

(4)

Importante

(%)
Muito
importante

Adaptacédo a
mudanca

Capacidade de
acompanhar e/ou
supervisionar pessoas

Capacidade de
acompanhar e/ou
supervisionar
processos

Capacidade de
relacionamento
interpessoal

Comunicabilidade

Conhecimento das
rotinas
administrativas e
normativas

Conhecimento
técnico e profissional
acumulado na area de

atuacao

Iniciativa e
autonomia

Orientagéo para
ensino, pesquisa,
inovacdo e extensdo

10

Orientacgéo para
resultados

11

Visdo sistémica

12

Zelo pelo patriménio
e memoria da

organizagdo
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APENDICE V - DELINEAMENTO DO ESPACO OCUPACIONAL E
CONSTRUCAO DO LEQUE DE COMPETENCIAS

Conhecimento das rotinas administrativas e normativas

Descricdo: O servidor detém o conhecimento e mantém-se atualizado das rotinas formais e informais
administrativas e burocraticas envolvidas com sua funcdo, bem como sistemas, procedimentos operacionais
padrdes, leis, regulamentos, normas, portarias, editais e outras documentacfes importantes.

FGs

Atribuicbes

Coordenagdo de
Apoio a Dire¢do
(CDI)

Revisar e encaminhar os atos administrativos e normativos da Diretoria Geral do Campus.

Encaminhar, revisar e controlar documentacéo e correspondéncia no ambito da Direcdo.

Controlar a agenda diaria da Diretoria Geral do Campus.

Coordenar as atividades administrativas da Direcao.

Responsabilizar-se pelo cerimonial e eventos da Diretoria Geral, coordenando atividades
internas e externas ao Campus para realizacdo dos mesmos.

Criar condicBes para o cumprimento das a¢Bes propostas pelo PDI, no nivel operacional, de
maneira a permitir a viabilizacdo das acdes propostas.

Responsabilizar-se pelas atividades de Documentacéo e Arquivo.

Coordenacéo de
Tecnologia da
Informag&o
(CTI)

Prestar informac@es relativas ao procedimento dos dados de censo escolar, sistema de
informagdes gerenciais, censo do ensino superior e outros, quando solicitado.

Viabilizar e implantar as atividades descritas no PDTI (Plano Diretor de Tecnologia da
Informacdo) e resolucBes do comité gestor de Tl (Tecnologia da Informacdo) do IFSP.

Criar condicdes para o cumprimento das a¢Bes propostas pelo PDI, no nivel operacional, de
maneira a permitir a viabilizacio das acBes propostas.

Coordenacdo de
Extensdo (CEX)

Prospectar mecanismos de fomento para viabilizar recursos para execucdo das atividades
de extenséo.

Proceder ao registro e manter sob sua guarda documentos de estdgio dos(as) alunos(as).

Identificar, divulgar, cadastrar e registrar dados das visitas técnicas programadas.

Promover cursos de extenséo, cursos de formacéo inicial e continuada (FIC), cursos de curta
duracdo e de projetos sociais.

Acompanhar e orientar o corpo docente na construcdo de Projetos Pedagdgicos dos Cursos
de Formacéo Inicial e Continuada.

Encaminhar a Direcdo Geral do Campus minutas de editais para sele¢do de discentes para
0s Cursos no ambito da Extenséo.

Proceder o registro dos alunos no SISTEC.

Zelar pelas politicas de extenséo do IFSP.

Orientar os coordenadores, orientadores e/ou supervisores de estdgio em relacdo a
legislacdo, documentacéo e atividades em parceria.

Responsabilizar-se pela contratagdo dos servigos de transporte necessarios a realizagdo de
visitas técnicas e outros eventos de caréater educacional.

Assegurar a legalidade dos procedimentos formais da visita técnica, assim como o
transporte.

Auxiliar e atuar na promoc¢do de minicursos, projetos, eventos, encontros, palestras, feiras
e mostras relativas a cultura popular e sua relagdo com a educagdo, comunicacao social,
direitos humanos, meio ambiente, ciéncia e tecnologia, esporte e lazer.

Responsabilizar-se pela certificacdo de atividades de extensdo do Campus, tais como
palestras, minicursos, féruns, etc., mantendo o registro dessas atividades.

Propor, em conjunto com os diversos setores do IFSP, a celebracdo de convénios
instituicBes publicas e privadas, para viabilizar a realizacdo de estagios supervisionados.

Criar condic@es para o cumprimento das acBes propostas pelo PDI, no nivel operacional, de
maneira a permitir a viabilizac8o das acBes propostas.

Responsabilizar-se pelas atividades de integracdo Campus — Mundo do Trabalho.

Coordenacédo de
Pesquisa e
Inovacgéo (CPI)

Certificar a participacdo em eventos promovidos pela coordenadoria.

Organizar e articular a participagdo de alunos nos diversos programas de iniciagao cientifica
e tecnoldgica em todos os niveis de ensino.
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Avrticular, apoiar e/ou elaborar projetos de pesquisa ou de inovacdo visando a participacédo
do Campus em chamadas publicas ou outras fontes de recursos; os referidos projetos
deverdo estar sintonia com as politicas institucionais e com apreciacdo da Pro-reitoria de
Pesquisa e Inovacéo.

Articular e atender as solicitagdes, recomendaces e politicas estabelecidas da Prg-reitoria
de Pesquisa e Inovagéo.

Orientar sobre o0 encaminhamento de projetos que envolvam atividades com seres humanos
e/ou experimentos com animais para a devida apreciacdo do comité de ética adequado.

Orientar o inventor na gestdo da propriedade intelectual.

Zelar pelo cumprimento de legislagoes referentes a propriedade intelectual.

Adequar a infraestrutura existente as necessidades dos diversos projetos de pesquisa e
inovacdo e garantir sua confidencialidade.

Orientar interessados no processo de buscas e consultas a bancos e bases de patentes
nacionais e internacionais.

Criar condicGes para o cumprimento das acBes propostas pelo PDI, no nivel operacional, de
maneira a permitir a viabilizacdo das acbes propostas

Encaminhar a Direcdo Geral do Campus, minuta do edital de selecdo de discentes para
Projetos de Iniciacdo Cientifica, inclusive voluntaria.

Coordenacéo de
Gestéo de
Pessoas (CGP)

Responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestao de Pessoas.

Realizar calculos e langamentos na folha de pagamento do més vigente de: remuneragdes,
auxilios (transporte, pré-escolar, alimentacdo) de retroativos provenientes de processos
admissionais, entre outros.

Efetuar o lancamento de Retribuicdo por Titulacdo dos servidores.

Efetuar lancamentos no SIAPE referentes a: pagamento de ressarcimento sadide; pagamento
de adicional noturno; pagamento de auxilio transporte; cadastro de servidores ingressantes;
inclusdo de dependentes; lancamento/inclusdo de servidores ingressantes na folha de
pagamento.

Administrar o controle de frequéncia dos servidores do Campus.

Conduzir o processo admissional de novos servidores, desde o primeiro contato, entrega de
documentos e conferéncia até a formalizacdo dos atos de posse e entrada em exercicio.

Encaminhar a Diretoria de Gestdo de Pessoas - DGP as informacdes referentes as faltas,
atrasos e reposicdes de horas de trabalho e demais informagdes necessarias dos servidores
do Campus.

Acompanhar e dar apoio a execu¢do de Concursos Publicos do Campus para servidores
docentes e técnicos administrativos.

Coordenar, orientar, acompanhar, avaliar e registrar as atividades e processos relacionados
a manutencdo e a progressdo funcional dos servidores do Campus.

Disponibilizar e lancar informac6es para a atualizacdo dos sistemas SIAPE, SIAPECAD,
SIGEPE e Sistemas IFSP.

Efetuar lancamentos e o cadastro de servidores ingressantes no sistema SISAC, bem como
acompanhar pendéncias.

Coordenar o processo de “Avaliacdo de Desempenho” dos servidores em estagio probatorio.

Coordenar em conjunto com a Diretoria Adjunta de Ensino - DAE 0s processos seletivos
para contratacdo de docentes substitutos.

Coordenar processos seletivos para contratacdo, rescisdes e/ou aditamentos contratuais de
docentes substitutos e temporarios.

Divulgar, no &mbito do Campus, e observar o fiel cumprimento dos dispositivos legais,
regulamentos e demais atos normativos pertinentes a Gestdo de Pessoas.

Organizar e manter atualizado o arquivo de legislacdo pertinente aos Recursos Humanos.

Analisar para aprovacao, através do Sistema de Concessdo de Diéarias e Passagens - SCDP,
as prestacdes de contas de didrias recebidas pelos servidores e/ou colaboradores eventuais.

Emitir declaracfes aos servidores para variadas finalidades.

Efetuar langcamentos no sistema SCDP de solicitacdo de diérias e realizacdo de prestacdo de
contas dos mesmos.

Desenvolver as atividades em consonéncia com as diretrizes emanadas pela Pro-reitoria de
Administracdo — PRA.

Acompanhar as prestacfes de contas dos responsaveis pelos “Suprimentos de Fundos” do
Campus, verificando a regularidade no uso de cartdes corporativos do Governo Federal e
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Coordenacéo de
Contabilidade e
Financas (CCF)

comunicando ao Ordenador de Despesa sobre qualquer irregularidade verificada no uso dos
mesmos.

Apropriar no SIAFI ou SIASG os contratos do Campus.

Conciliar periodicamente os movimentos e saldos orcamentarios em funcdo dos valores
contratuais empenhados.

Controlar as liquidagdes de empenhos, inclusive a andlise dos processos inscritos em restos
a pagar, para possivel cancelamento.

Controlar o movimento e o saldo dos recursos orcamentarios executados.

Efetuar os procedimentos necessarios para pagamento de despesas: emissdo de empenhos,
pré-empenho, liquidacdo das despesas e emissdo de ordens bancérias.

Manter as certiddes do Campus em situacdo regular e responsabilizar-se pelas providéncias
necessarias para regularizacdo junto aos 6rgdos competentes quando vencidas.

Proceder a conformidade contabil dos documentos lancados no Sistema Integrado de
Administracdo Financeira — SIAFI.

Proceder ao detalhnamento orcamentério do plano interno do Campus, por unidade gestora
responsavel.

Providenciar a abertura e acompanhamento das contas de dep6sito em garantia das empresas
prestadoras de servigos para 0 Campus.

Providenciar o cadastro dos servidores designados para administrar o “Suprimento de
Fundos” do Campus através de cartdo coorporativo do Governo Federal junto ao Banco do
Brasil.

Registrar no SIAFI o resultado apurado na verificacdo realizada dos atos e fatos de execucdo
orcamentaria, financeira e patrimonial.

Verificar a disponibilidade or¢camentéria para alocacdo de recursos em processos que
envolvam pagamento de despesas diversas.

Verificar se os registros dos atos e fatos de execucdo orcamentaria, financeira e patrimonial
efetuados pela Unidade Gestora foram realizados em observéncia as normas vigentes.

Gerenciar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo Orcamentéria e
Financeira.

Gerenciar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo Contabil.

Gerenciar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas & Conformidade de Gestéo.

Coordenagdo de
LicitagBes e
Contratos (CLT)

Acompanhar execugdo das compras e contratos E verificar o cumprimento dos contratos em
vigor, celebrados entre a Unidade Gestora - UG e empresas prestadoras de servicos e
fornecedoras de materiais.

Coordenar a elaboracdo de Termos de Referéncia para contratagdo de servicos de
manutencdo, reformas ou ampliacdes necessarias.

Elaborar editais de licitacdes, orientando sobre a modalidade de licitacdo a ser empregada.

Subsidiar e elaborar os processos de aquisi¢Oes através de dispensas e/ou inexigibilidades
de licitac@es.

Elaborar minutas de contratos e termos aditivos referentes a dispensas e inexigibilidades,
encaminhando-os para analise e parecer da Procuradoria Juridica — PJU.

Alimentar e manter atualizados as informagdes de todos os sistemas governamentais no
tocante aos processos de dispensas e inexigibilidades.

Examinar toda a documentacdo enviada pelos fornecedores conforme determinacéo da lei,
referentes ao Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores - SICAF, cadastrando
e atualizando os documentos apresentados pelos mesmos.

Elaborar editais de licitacdo de servigos, submetendo-os a Procuradoria Juridica - PJU para
aprovacdo das minutas e coordenar a elaboracdo dos processos de licitagdo de materiais e
servicos, submetendo-os & PRF para aprovacdo das minutas.

Acompanhar as aberturas de licitagdes, dando suporte as Comissfes de LicitacBes e aos
Pregoeiros, na forma da Lei Federal n° 8.666/93, de 21.06.1993 e legislacdo complementar,
ou sob nova lei que vier a substitui-la.

Acompanhar o sistema de “Registros de Precos” e de “Cotac¢des Eletronicas”.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Contratos e
Convénios.

Analisar e opinar sobre a regularidade, oportunidade e conveniéncia para a Administracéo,
visando instruir os processos de alteraces de contratos, tais como aditamentos de prazos,
objetos, valores e outras.
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Coordenar e orientar as atividades dos representantes da Administracdo responsaveis pela
fiscalizacdo dos contratos.

Operar e alimentar os sistemas informatizados inerentes a contratos, em especial 0s
subsistemas do Sistema Integrado de Administracdo de Servicos Gerais — SIASG.

Elaborar minutas de termos aditivos, oriundos dos processos licitatrios do Campus,
encaminhando-as para andlise e parecer da Procuradoria Juridica — PJU.

Registrar penalidades determinadas nos processos administrativos, por descumprimento
contratual de fornecedores do Campus e, se pertinente, inserir registro de ocorréncias no
Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores — SICAF.

Solicitar abertura de processos de contratos continuados no inicio do exercicio com as
informacdes orgamentarias e de fiscalizacdo dos mesmos.

Participar e colaborar com a montagem dos processos para as licitacdes e acompanhar a
execucdo dos contratos

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Compras e
Licitacdes.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Contratos e
Conveénios.

Coordenagdo de
Almoxarifado,
Manutencdo e

Patrimonio
(CAP)

Manter as certiddes do Campus em situacao regular e responsabilizar-se pelas providéncias
necessarias para regularizacdo junto aos drgdos competentes quando vencidas.

Controlar a movimentag&o de veiculos oficiais do Campus, bem como a sua conservagao e
uso em estrita observacao da legislacdo vigente.

Emitir guias de remessas de materiais permanentes do Campus.

Proceder ao tombamento e avaliacdo da situacdo dos bens patrimoniais do Campus.

Dar suporte a comissao designada para executar o “Inventario Anual de Bens Patrimoniais”
¢ 0 “Inventario Anual do Almoxarifado” do Campus, conforme legislagdo vigente.

Responsabilizar-se pelo envio das Notas de Empenho aos fornecedores, bem como a
cobranca para entrega e providenciar quando for o caso a solicitacdo de abertura de processo
administrativo.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Manutencéo.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Almoxarifado e
Patrimdnio.

Coordenagéo
Sociopedagdgica
(CSP)

Acompanhar as deliberagdes dos conselhos consultivos e deliberativos e promover suas
implementacoes.

Reunir subsidios para a construcdo, elaboragdo, atualizacdo e reformulacdo do Projeto
Politico-Pedagégico do Campus.

Acompanhar a implantacdo e o desenvolvimento da Politica de Assisténcia Estudantil.

Contribuir na acdo docente quanto aos procedimentos pedagdgicos.

Elaborar documentos e relatérios conforme instrucBes do Campus e da Pré-reitoria de
Ensino.

Organizar e Participar do Conselho de Classe.

Analisar ocorréncias de indisciplina/infracfes registradas e encaminhadas pela CAE,
realizando 0s encaminhamentos, acompanhamentos, orientagBes, articulacbes e
intervencdes necessarias e especificas em cada caso.

Coordenacédo de
Registros
Académicos
(CRA)

Emitir, confeccionar e arquivar todos os registros académicos relativos ao corpo discente.

Responsabilizar-se pela matricula e rematricula, quando houver, para todos os cursos
oferecidos pelo campus, bem como atualizar os dados cadastrais dos alunos nos sistemas.

Receber, protocolar e dar encaminhamento as solicitacdes do alunado bem como
acondicionar seus pareceres.

Inserir e atualizar os dados referentes ao corpo discente em sistemas internos e externos,
zelando pela fidedignidade das informacdes e pelo cumprimento do prazo estabelecido.

Expedir historicos escolares, guias de transferéncias, certidfes, diplomas e outros
documentos semelhantes, assinando-os, quando necesséario juntamente com o Diretor
Adjunto de Ensino e o Diretor Geral do Campus.

Protocolar a entrega e arquivar os diérios, ap6s a conferéncia do coordenador de curso, com
as assinaturas do professor responsavel pela disciplina e do coordenador de curso; bem
como proceder a alteracdo de notas guando solicitada.

Executar os procedimentos necessarios para emissao da identificacdo estudantil.

Executar os procedimentos necessarios para coleta dos dados e entrega dos diplomas.
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Elaborar ata e demais documentos oficiais referentes a formatura e colagédo de grau dos
CUrsos superiores.

Alterar, mediante documento expedido pela Coordenacéo de Curso ou de Area, 0s conceitos
dos discentes, ap0s a realizacdo da Reavaliagdo, Recuperacdo ou Conselho de Classe.

Encaminhar ao CSP lista com os alunos que ndo efetuaram rematricula.

Zelar pelo cumprimento dos prazos estabelecidos em calendario escolar das atividades
inerentes & CRA.

Outras atividades inerentes a Coordenadoria de Registro Académicos.

Coordenagdo de
Apoio ao Ensino
(CAE)

Distribuir as aulas nos respectivos ambientes.

Registrar, publicar e acompanhar as reposicdes das aulas.

Langar no sistema académico o horério das aulas.

Emitir e divulgar os horarios das aulas e acompanhar seu cumprimento.

Acompanhar a implementacéo das Normas Académicas.

Acompanhar as deliberagdes dos conselhos consultivos e deliberativos e promover suas
implementacoes.

Participar e contribuir nas instancias de planejamento pedagdgico, no que for pertinente a
CAE.

Elaborar documentos e relatérios conforme instrucdes do campus e da Pro-reitoria de
Ensino.

Supervisionar o cumprimento das regras disciplinares estabelecidas no documento
disciplinar institucional, mantendo registro das ocorréncias diarias e providenciando o
encaminhamento necessario.

Participar na integracéo do estudante, especialmente na divulgacdo das normas académicas
e disciplinares.

Participar do processo de integragdo de Docentes, orientando-0s sobre os procedimentos em
relacdo a essa Coordenadoria.

Fornecer dados de infraestrutura de ensino para a defini¢do de cursos e nimero de turmas a
serem abertas.

Proceder a criacdo das turmas no Sistema Académico.

Proceder a atribuicdo de aulas no Sistema Académico.

Acompanhar e supervisionar o cumprimento das normas disciplinares estabelecidas no
documento institucional, orientando e prevenindo infracGes.

Registrar as ocorréncias de indisciplina dos estudantes, verificar os fatos, analisar as
ocorréncias/infracdes e providenciar o encaminhamento ou a san¢do necessaria em cada
caso.

Coordenagdo de
Biblioteca (CBI)

Coordenar e executar as atividades relacionadas aos processos técnicos e administrativos
da biblioteca, visando o armazenamento, a recuperacdo e a disseminacdo da informacéo.

Cumprir e fazer cumprir as diretrizes estabelecidas pelo Sistema de Bibliotecas do IFSP.

Elaborar Termo de Referéncia e mapa comparativo e atestar as aquisi¢fes de acervo de
acordo com as demandas do campus.

Gestdo da avaliagdo permanente do acervo.

Gestao local do sistema de automacéo de bibliotecas.

Capacidade de relacionamento interpessoal

Descricdo: O servidor mantém bom relacionamento profissional com os demais servidores, contribuindo para
o clima positivo dentro da organizacdo e para o cumprimento dos objetivos que exigem interacdo entre
diferentes servidores dentro da organizacdo. E capaz de gerar empatia, conviver com as diferencas de opini&o
e deixar claro suas percepcgOes. Respeita as questdes hierarquicas da organizacdo e consegue extrair

harmoniosamente

rodutividade de seus subordinados.

FGs

Atribuicbes

Coordenacédo de
Apoio & Direcdo
(CDI)

Assistir a Diretoria Geral do Campus em suas representacdes sempre que solicitado(a).

Coordenacéo de
Tecnologia da
Informac&o
(CTI)

Coordenar os trabalhos de informética e elaborar estudos, por sua propria iniciativa e
guando solicitado, objetivando a informatizacdo dos diferentes setores e atividades.

Com o apoio da Diretoria Adjunta de Ensino, orientar e treinar o pessoal na utilizacdo dos
recursos de informatica do Campus.
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Prestar assisténcia e prover manutencdo aos diferentes sistemas e programas, auxiliando os
usuarios, inclusive, no manuseio dos equipamentos.

Com apoio da Diretoria Adjunta de Ensino, prover manuais dos softwares utilizados no
Campus e capacitar os usuarios finais para boa utilizacdo dos mesmos.

Identificar e viabilizar, juntamente com a coordenadoria de gestdo de pessoas, a necessidade
de cursos de atualizacdo e/ou capacitacdo em informatica dos servidores técnico-
administrativos.

Desempenhar outras atividades pertinentes que lhe forem atribuidas pelo Diretor Geral do
Campus.

Atender as solicitacdes e recomendacgdes da Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional.

Coordenagdo de
Extensdo (CEX)

Estabelecer contatos e parcerias com a comunidade-alvo do(s) projeto(s) de extenséo.

Fomentar a cultura de inovacdo, de tecnologia social e de empreendedorismo.

Promover, em conjunto com os diversos setores do IFSP, acBes de parceria, acordos,
convénios e intercambios com instituigdes de ensino publica ou privada, governos e 6rgdos
ndo governamentais, movimentos sociais, nacionais e internacionais.

Convocar e coordenar reuniées com os professores orientadores de estagio.

Acompanhar o itinerario profissional e académico do egresso, mantendo atualizado o banco
de dados, promovendo encontros a cada dois anos.

Promover cursos de extenséo, cursos de formacgéo inicial e continuada (FIC), cursos de curta
duracdo e de projetos sociais.

Acompanhar e orientar o corpo docente na construcéo de Projetos Pedagdgicos dos Cursos
de Formagcédo Inicial e Continuada.

Manter registro de dados necessérios ao suporte, acompanhamento e divulgacdo das
atividades, programas e de linhas e projetos de extensdo desenvolvidos, mantendo uma
melhor comunicacdo com os outros setores de forma sistematica.

Orientar os coordenadores, orientadores e/ou supervisores de estdgio em relagdo a
legislacdo, documentacéo e atividades em parceria.

Estimular e promover atividades de arte e cultura que valorizem a diversidade cultural
brasileira.

Apoiar e promover atividades que contribuam para a garantia do acesso aos bens culturais
e ao respeito a diversidade cultural, dialogando com as Culturas Afro-brasileira e Indigenas.

Auxiliar e atuar na promoc¢édo de minicursos, projetos, eventos, encontros, palestras, feiras
e mostras relativas a cultura popular e sua relagdo com a educacdo, comunicacao social,
direitos humanos, meio ambiente, ciéncia e tecnologia, esporte e lazer.

Propor, em conjunto com os diversos setores do IFSP, a celebracdo de convénios
instituicdes publicas e privadas, para viabilizar a realizacdo de estdgios supervisionados.

Propor a realizacéo de cursos extraordindrios, de acordo com as demandas da comunidade.

Desempenhar outras atividades pertinentes que lhe forem atribuidas pelo Diretor Geral do
Campus.

Atender as solicitagBes e recomendacgdes da Pré-Reitoria de Extensdo e do Conselho de
Extensdo.

Responsabilizar-se pelas atividades de integracdo Campus — Mundo do Trabalho.

Coordenacédo de
Pesquisa e
Inovacgdo (CPI)

Apoiar e incentivar a implantagdo e consolidacdo de linhas e grupos de pesquisa no Campus,
de acordo com os cursos existentes e com a forca de trabalho.

Incentivar, apoiar, mapear e supervisionar os projetos de pesquisa e de inovagdo do Campus
assim como suas articulacBes com a sociedade e seus meios produtivos.

Apoiar e incentivar a participacdo de pesquisadores e alunos de iniciagdo cientifica e
tecnolégica em eventos internos e externos.

Organizar anualmente a0 menos um evento de pesquisa e inovagéo.

Fomentar a cultura de pesquisa e inovacdo e de tecnologia social.

Organizar e articular a participagéo de alunos nos diversos programas de iniciagéo cientifica
e tecnoldgica em todos 0s niveis de ensino.

Avrticular, apoiar e/ou elaborar projetos de pesquisa ou de inovacdo visando a participacéo
do Campus em chamadas publicas ou outras fontes de recursos; os referidos projetos
deverdo estar sintonia com as politicas institucionais e com apreciacdo da Pro-reitoria de
Pesquisa e Inovacéo.

Incentivar o trabalho colaborativo e integrado de pesquisa e inovagdo entre os diferentes
niveis de ensino.
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Articular e atender as solicitacdes, recomendacdes e politicas estabelecidas da Pré-reitoria
de Pesquisa e Inovacdo.

Colaborar no mapeamento dos aglomerados e arranjos produtivos locais, promovendo sua
articulacdo com os cursos, grupos de pesquisa, projetos de inovacdo em todos 0s niveis.

Assessorar o Diretor do Campus nha operacionalizacdo, promog¢do e gestdo da pesquisa
cientifica e de inovacdo, bem como dos recursos necessarios.

Prospectar, colaborar e/ou viabilizar convénios para projetos entre o Campus local, outros
Campus com 0s meios produtivos.

Desempenhar outras atividades pertinentes que Ihe forem atribuidas pelo Diretor Geral do
Campus.

Atender as solicitacdes e recomendacgdes da Prd-reitoria de Pesquisa e Inovacéo.

Coordenagdo de
Gestéo de
Pessoas (CGP)

Responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Pessoas.

Atender, receber, protocolar, dar assisténcia e prosseguimento de demandas de servidores
relativos a gestao de pessoas.

Conduzir o processo admissional de novos servidores, desde o primeiro contato, entrega de
documentos e conferéncia até a formalizacdo dos atos de posse e entrada em exercicio.

Coordenar, orientar, acompanhar, avaliar e registrar as atividades e processos relacionados
a manutencdo e a progressdo funcional dos servidores do Campus.

Coordenar, recepcionar e acompanhar 0s processos admissionais de novos servidores.

Manter a distribuicdo dos contracheques e demais documentos aos servidores do Campus.

Participar do planejamento de Programas de Capacitagdo de Pessoal para os servidores do
Campus.

Coordenar em conjunto com a Diretoria Adjunta de Ensino - DAE 0s processos seletivos
para contratacdo de docentes substitutos.

Disponibilizar informac@es de processos de interesse do servidor e da Instituicao.

Acompanhar 0s processos de integracdo de novos servidores.

Acompanhar a Coordenadoria de Apoio ao Ensino no controle de frequéncia dos docentes
do Campus.

Desempenhar outras atividades pertinentes que Ihe forem designadas pelo Diretor Geral do
Campus.

Coordenacéo de
Contabilidade e
Financas (CCF)

Gerenciar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo Orcamentéria e
Financeira.

Coordenacdo de
LicitagBes e
Contratos (CLT)

Coordenar a elaboracdo de Termos de Referéncia para contratagdo de servi¢os de
manutencdo, reformas ou ampliacdes necessarias.

Coordenar junto com os demais setores do Campus a previsdo anual para aquisicdo de
materiais de consumo e permanente.

Elaborar editais de licitacdo de servigos, submetendo-os & Procuradoria Juridica - PJU para
aprovacao das minutas e coordenar a elaboracdo dos processos de licitacdo de materiais e
servicos, submetendo-os & PRF para aprovacgdo das minutas.

Acompanhar as aberturas de licitagdes, dando suporte as Comissfes de Licitagles e aos
Pregoeiros, na forma da Lei Federal n° 8.666/93, de 21.06.1993 e legislacdo complementar,
ou sob nova lei que vier a substitui-la.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Contratos e
Convénios.

Acompanhar reuni@es entre os fiscais de contrato e contratados a fim de se fazer cumprir o
contrato firmado junto a administracdo do Campus.

Analisar e opinar sobre a regularidade, oportunidade e conveniéncia para a Administracéo,
visando instruir os processos de alteraces de contratos, tais como aditamentos de prazos,
objetos, valores e outras.

Coordenar e orientar as atividades dos representantes da Administragéo responséveis pela
fiscalizacdo dos contratos.

Participar e colaborar com a montagem dos processos para as licitacdes e acompanhar a
execucdo dos contratos.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Compras e
Licitacdes.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Contratos e
Convénios.
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Desempenhar outras atividades pertinentes que lhe forem designadas pelo Diretor Adjunto
Administrativo do Campus.

Coordenacéo de
Almoxarifado,
Manutencéo e

Patriménio
(CAP)

Manter as certiddes do Campus em situacdo regular e responsabilizar-se pelas providéncias
necessarias para regularizacdo junto aos 6rgdos competentes quando vencidas.

Acompanhar e orientar as atividades relacionadas com os setores de manutencdo do
Campus: prediais; vigilancia; limpeza; veiculos oficiais e outros.

Acompanhar reformas, adaptacGes e melhorias nas dependéncias do Campus e, nos casos
gue envolvam servicos contratados, em conjunto com a fiscalizacdo de contratos.

Em conjunto com o setor solicitante conferir e inspecionar o material adquirido face as
especificacfes de compras.

Dar suporte a comissao designada para executar o “Inventario Anual de Bens Patrimoniais”
e o “Inventario Anual do Almoxarifado” do Campus, conforme legislacdo vigente.

Comunicar aos setores competentes a distribuicdo do material permanente.

Manter em boas condi¢gBes de funcionamento e uso 0s equipamentos do Campus em
conjunto com os setores responsaveis pelos bens.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Manutencéo.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Almoxarifado e
Patriménio.

Desempenhar outras atividades pertinentes que Ihe forem designadas pelo Diretor Adjunto
Administrativo do Campus.

Coordenagéo
Sociopedagdgica
(CSP)

Apresentar a comunidade escolar as acfes vinculadas a Coordenadoria Sociopedagdgica.

Propor e promover ac¢des de acolhimento e integracdo dos estudantes, junto aos professores
e coordenadores de curso.

Atender, orientar, encaminhar e acompanhar os estudantes e familiares no ambito
sociopsicoeducacional.

Desenvolver, implantar e acompanhar programas e ag¢fes de apoio pedagdgico, psicoldgico
e social junto aos estudantes.

Orientar o corpo docente no que se refere as necessidades dos estudantes no processo de
ensino-aprendizagem.

Elaborar instrumentos de pesquisas para compreender e analisar 0s motivos que levem a
retencdo e a evasdo dos estudantes em parceria com outras instancias do IFSP.

Estabelecer parcerias para promoc¢do de acBes culturais e educativas na perspectiva da
Inclusdo e do enfrentamento a preconceitos e valorizacao as diversidades.

Participar e contribuir nas instancias de planejamento pedagdgico.

Organizar e participar de reunides com pais, em articulagdo com a CAE, coordenador e
professores do curso.

Acompanhar e implementar politicas em conjunto com a Pré-reitoria de Ensino.

Orientar os estudantes sobre os seus direitos e deveres como cidaddos.

Contribuir na acdo docente quanto aos procedimentos pedagdgicos.

Avrticular parcerias nas acfes e promocdo a salde do estudante.

Participar na elaboracao e execucdo de projetos, em parceria com outras instancias do IFSP,
com o intuito de proporcionar a formacdo integral do estudante.

Dialogar com as instancias de representacdo estudantil, como grémios, centros académicos
e representantes de sala, auxiliando nos encaminhamentos necessarios.

Analisar ocorréncias de indisciplina / infragcBes registradas e encaminhadas pela CAE,
realizando 0s encaminhamentos, acompanhamentos, orientagBes, articulacbes e
intervencdes necessarias e especificas em cada caso.

Coordenacédo de
Registros
Académicos
(CRA)

Atender, pessoalmente, por e-mail ou por telefone alunos, pais, professores e publico em
geral nos assuntos referentes a CRA e encaminhda-los a outros setores, caso for necessario.

Elaborar e publicar a escala da matricula e rematricula, promovendo sua divulgagdo, bem
como os documentos necessarios, junto a CTI.

Atender as demandas da chefia imediata.

Outras atividades inerentes a Coordenadoria de Registro Académicos.

Coordenacédo de
Apoio ao Ensino
(CAE)

Realizar a comunicacéo e divulgacdo, referente as atividades educacionais da Instituicdo,
junto aos alunos.

Orientar os estudantes sobre os seus direitos e deveres como cidadaos.

Participar de reunifes com pais e Conselhos de Classe.

Dialogar com as instancias de representacdo estudantil, como grémios, centro académicos
e representantes de sala.
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Atender aos alunos, pais e professores.

Participar na integracdo do estudante, especialmente na divulgacdo das normas académicas
e disciplinares.

Promover um ambiente acolhedor, de seriedade, de responsabilidade e de trabalho, desde a
chegada dos docentes e dos estudantes, até seu horario de saida, tanto no atendimento,
quanto na disciplina e nos encaminhamentos pertinentes.

Participar do processo de integracdo de Docentes, orientando-0s sobre os procedimentos em
relacdo a essa Coordenadoria.

Proceder, sob a supervisao da Gerencia Educacional, a atribuicdo do ensalamento das aulas
dos cursos e otimizar a ocupacao de salas e laboratérios dos espagos de ensino em conjunto
com os coordenadores de cursos.

Colaborar com professores e com a equipe sociopedagogica na identificacdo de causas
determinantes do baixo rendimento escolar dos alunos.

Participar da organizacdo de atividades culturais.

Registrar as ocorréncias de indisciplina dos estudantes, verificar os fatos, analisar as
ocorréncias/infracdes e providenciar 0 encaminhamento ou a san¢éo necessaria em cada
caso.

Coordenagdo de
Biblioteca (CBI)

Gestdo dos recursos materiais e humanos disponiveis na biblioteca.

Participar das discussdes da previsdo orcamentaria do campus, de modo a garantir a
destinacdo de recursos necessarios a organizacdo, manutencdo e aprimoramento do setor.

Contato e relacionamento com setores do ensino, pesquisa e extensdo para integracdo da
biblioteca no projeto e processo pedagodgico dos cursos e programas do Campus.

Representar a Biblioteca e pronunciar-se em nome dela perante os espagos do IFSP e
perante a comunidade.

Integrar comissOes referentes a processos de criagdo, ampliacdo e reformas de prédios
préprios para bibliotecas

Compartilhar processos e servi¢cos com as demais bibliotecas que comp&em a Rede do IFSP.

Capacidade de acompanhar e/ou supervisionar pessoas e processos

Descricao: O servidor é capaz de manter sob seu controle de maneira coordenada vérias atividades e processos
dos quais ele é responsavel simultaneamente. Além disso, o servidor consegue cumprir os objetivos que lhe
foram propostos junto com os demais servidores da organizacdo, seja eles subordinados ou néo.

FGs

Atribuicbes

Coordenacdo de
Apoio a Direcdo
(CDI)

Revisar e encaminhar os atos administrativos e normativos da Diretoria Geral do Campus.

Encaminhar, revisar e controlar documentacéo e correspondéncia no &mbito da Direcdo.

Controlar a agenda diria da Diretoria Geral do Campus.

Coordenar as atividades administrativas da Direcéo.

Responsabilizar-se pelo cerimonial e eventos da Diretoria Geral, coordenando atividades
internas e externas ao Campus para realizacdo dos mesmos.

Coordenacdo de
Tecnologia da
Informacéo
(CTI)

Responsabilizar-se pelo acompanhamento e execucdo das metas estabelecidas para
informatica.

Acompanhar o uso dos equipamentos e responsabilizar-se pelo acompanhamento da
manutencdo técnica e preventiva dos mesmos.

Apoiar, registrar e acompanhar as pesquisas institucionais em desenvolvimento no &mbito
do Campus.

Coordenar o uso dos laboratérios de informatica do Campus e elaborar normas de
funcionamento.

Responsabilizar-se pelo dimensionamento, contratagdo, manutencao e acompanhamento da
fiscalizacdo dos servicos de rede légica, Internet e telefonia do Campus.

Coordenacédo de
Extensdo (CEX)

Avaliar relatérios das atividades de extensdo quanto a cumprimento dos objetivos
propostos, resultados obtidos, contribuicdo da atividade ao ensino, a pesquisa e ao acesso
ao conhecimento.

Acompanhar o itinerario profissional e académico do egresso, mantendo atualizado o banco
de dados, promovendo encontros a cada dois anos.

Manter atualizados os dados estatisticos sobre empregabilidade de egressos.

Identificar, divulgar, cadastrar e registrar dados das visitas técnicas programadas.

Acompanhar e orientar o corpo docente na construgdo de Projetos Pedagdgicos dos Cursos
de Formacéo Inicial e Continuada.
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Manter registro de dados necesséarios ao suporte, acompanhamento e divulgacdo das
atividades, programas e de linhas e projetos de extensdo desenvolvidos, mantendo uma
melhor comunicagdo com os outros setores de forma sistematica.

Registrar as visitas programadas no semestre e relacionar os educandos participantes as
visitas técnicas ofertadas no Campus.

Responsabilizar-se pelas atividades de integracdo Campus — Mundo do Trabalho.

Coordenacéo de
Pesquisa e
Inovacgéo (CPI)

Incentivar, apoiar, mapear e supervisionar os projetos de pesquisa e de inovacdo do Campus
assim como suas articulagfes com a sociedade e seus meios produtivos.

Adequar a infraestrutura existente as necessidades dos diversos projetos de pesquisa e
inovacdo e garantir sua confidencialidade.

Coordenagdo de
Gestéo de
Pessoas (CGP)

Responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Pessoas.

Administrar o controle de frequéncia dos servidores do Campus.

Acompanhar e dar apoio a execucdo de Concursos Publicos do Campus para servidores
docentes e técnicos administrativos.

Coordenar, orientar, acompanhar, avaliar e registrar as atividades e processos relacionados
a manutencdo e a progressdo funcional dos servidores do Campus.

Coordenar, recepcionar e acompanhar 0s processos admissionais de novos servidores.

Efetuar langcamentos e o cadastro de servidores ingressantes no sistema SISAC, bem como
acompanhar pendéncias.

Participar do planejamento de Programas de Capacitagdo de Pessoal para os servidores do
Campus.

Coordenar o processo de “Avaliacdo de Desempenho” dos servidores em estagio probatério.

Coordenar em conjunto com a Diretoria Adjunta de Ensino - DAE 0s processos seletivos
para contratacdo de docentes substitutos.

Coordenar processos seletivos para contratacédo, rescisdes e/ou aditamentos contratuais de
docentes substitutos e temporarios.

Divulgar, no ambito do Campus, e observar o fiel cumprimento dos dispositivos legais,
regulamentos e demais atos normativos pertinentes a Gestdo de Pessoas.

Acompanhar 0s processos de integracdo de novos servidores.

Acompanhar as solicitagdes de diérias dos servidores do Campus pagas por outra Unidade
Gestora.

Acompanhar a Coordenadoria de Apoio ao Ensino no controle de frequéncia dos docentes
do Campus.

Encaminhar a Diretoria de Recursos Humanos - DRH as informag@es referentes as faltas,
atrasos e demais informacdes necessérias dos servidores do Campus.

Coordenacéo de
Contabilidade e
Financas (CCF)

Acompanhar as prestagdes de contas dos responsaveis pelos “Suprimentos de Fundos” do
Campus, verificando a regularidade no uso de cartdes corporativos do Governo Federal e
comunicando ao Ordenador de Despesa sobre qualquer irregularidade verificada no uso dos
mesmos.

Efetuar o controle orcamentario do Campus, propondo reformulagdes para adequacéo as
necessidades.

Manter as planilhas e sistemas internos de controle orcamentério atualizadas.

Manter atualizado junto aos 6rgdos competentes o cadastro do CNPJ do Campus.

Providenciar a abertura e acompanhamento das contas de dep6sito em garantia das empresas
prestadoras de servigos para 0 Campus.

Gerenciar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo Orcamentaria e
Financeira.

Gerenciar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo Contabil.

Gerenciar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Conformidade de Gestéo.

Coordenacéo de
Licitagdes e
Contratos (CLT)

Acompanhar execucgdo das compras e contratos e verificar o cumprimento dos contratos em
vigor, celebrados entre a Unidade Gestora - UG e empresas prestadoras de servicos e
fornecedoras de materiais.

Elaborar editais de licitacdo de servicos, submetendo-os a Procuradoria Juridica - PJU para
aprovacao das minutas e coordenar a elaboracdo dos processos de licitacdo de materiais e
servicos, submetendo-os & PRF para aprovacdo das minutas.

Acompanhar as aberturas de licitacbes, dando suporte as Comissfes de Licitacdes e aos
Pregoeiros, na forma da Lei Federal n° 8.666/93, de 21.06.1993 e legislacdo complementar,
ou sob nova lei que vier a substitui-la.

Acompanhar o sistema de “Registros de Precos” e de “Cotac¢des Eletronicas”.
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Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Contratos e
Convénios.

Acompanhar, juntamente com a fiscalizacdo de contratos, o fiel cumprimento das clausulas
dos contratos firmados com o Campus.

Acompanhar reunides entre os fiscais de contrato e contratados a fim de se fazer cumprir o
contrato firmado junto a administracdo do Campus.

Controlar todas as informacdes relativas a expiracdo de prazos de contratos.

Coordenar e orientar as atividades dos representantes da Administracéo responsaveis pela
fiscalizacdo dos contratos.

Participar e colaborar com a montagem dos processos para as licitacdes e acompanhar a
execucdo dos contratos.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Compras e
Licitacdes.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Contratos e
Convénios.

Coordenagdo de
Almoxarifado,
Manutencdo e

Patrimonio
(CAP)

Manter as certiddes do Campus em situacao regular e responsabilizar-se pelas providéncias
necessarias para regularizacdo junto aos drgdos competentes quando vencidas.

Acompanhar e orientar as atividades relacionadas com os setores de manutencdo do
Campus: prediais; vigilancia; limpeza; veiculos oficiais e outros.

Acompanhar reformas, adaptaces e melhorias nas dependéncias do Campus e, nos casos
gue envolvam servicos contratados, em conjunto com a fiscalizacdo de contratos.

Controlar a movimentac&o de veiculos oficiais do Campus, bem como a sua conservagao e
uso em estrita observacao da legislacdo vigente.

Registrar toda e qualquer cessdo, alienagdo, permuta ou baixa de material permanente do
Campus e controlar sua movimentacao.

Realizar vistorias periddicas em materiais permanentes do Campus para a atualizacdo dos
registros.

Proceder ao tombamento e avaliacdo da situacdo dos bens patrimoniais do Campus.

Em conjunto com o setor solicitante conferir e inspecionar o material adquirido face as
especificacfes de compras.

Atender as requisicOes de materiais, exercendo o controle fisico dos estoques.

Dar suporte a comissdo designada para executar o “Inventario Anual de Bens Patrimoniais”
e o “Inventario Anual do Almoxarifado” do Campus, conforme legislacéo vigente.

Manter em boas condi¢gdes de funcionamento e uso os equipamentos do Campus em
conjunto com os setores responsaveis pelos bens.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Manutencéo.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Almoxarifado e
Patrimdnio.

Coordenagéo
Sociopedagdgica
(CSP)

Acompanhar as delibera¢fes dos conselhos consultivos e deliberativos e promover suas
implementacdes.

Acompanhar os estudantes no processo de ensino-aprendizagem.

Atender, orientar, encaminhar e acompanhar os estudantes e familiares no ambito
sociopsicoeducacional.

Desenvolver, implantar e acompanhar programas e ag¢0es de apoio pedagdgico, psicoldgico
e social junto aos estudantes.

Propor, implantar, acompanhar e avaliar propostas de prevencgdo e intervencdo ao baixo
rendimento, retencdo e a evasdo escolar.

Acompanhar a implantacdo e o desenvolvimento da Politica de Assisténcia Estudantil.

Acompanhar e implementar politicas em conjunto com a Pré-reitoria de Ensino.

Organizar e Participar do Conselho de Classe.

Promover e/ou participar da organizacdo de encontros, palestras e seminarios destinados a
comunidade escolar.

Analisar ocorréncias de indisciplina/infragdes registradas e encaminhadas pela CAE,
realizando o0s encaminhamentos, acompanhamentos, orientacfes, articulacbes e
intervencdes necessarias e especificas em cada caso.

Acompanhar o registro, pelos professores, do desempenho e frequéncia dos alunos.

Coordenacéo de
Registros

Outras atividades inerentes a Coordenadoria de Registro Académicos.
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Académicos
(CRA)

Coordenacéo de
Apoio ao Ensino
(CAE)

Gerenciar 0s Recursos Didaticos disponiveis na Instituicdo, quando for o caso.

Acompanhar as atividades de ensino previstas, registrando as aulas ndo dadas e
encaminhando relatério para a chefia imediata.

Registrar, publicar e acompanhar as reposic¢Ges das aulas.

Emitir e divulgar os horarios das aulas e acompanhar seu cumprimento.

Acompanhar as alteragdes de horério académico, harmonizando-as com os interesses
didatico-pedagégicos da Instituicéo.

Acompanhar a implementacéo das Normas Académicas.

Acompanhar as deliberagdes dos conselhos consultivos e deliberativos e promover suas
implementacoes.

Promover e/ou participar da organizagdo de encontros, palestras e seminarios destinados a
comunidade escolar.

Supervisionar 0 cumprimento das regras disciplinares estabelecidas no documento
disciplinar institucional, mantendo registro das ocorréncias diérias e providenciando o
encaminhamento necessario.

Coordenar a movimentacéo de turmas envolvidas em eventos extraclasse, nas dependéncias
do Campus.

Organizar a movimentacdo/fluxo de educandos no Campus.

Acompanhar os procedimentos de encaminhamento do aluno, em caso de emergéncia, aos
servicos de salide.

Acompanhar a execucao do Programa de Alimentacdo Escolar

Participar da organizacgdo de atividades culturais.

Acompanhar e supervisionar o cumprimento das normas disciplinares estabelecidas no
documento institucional, orientando e prevenindo infragdes.

Registrar as ocorréncias de indisciplina dos estudantes, verificar os fatos, analisar as
ocorréncias/infracdes e providenciar o encaminhamento ou a sanc¢do necessaria em cada
caso.

Encaminhar ao Sociopedagdgico as ocorréncias disciplinares que necessitem de
intervencdes especificas, quando necessério.

Coordenacéo de
Biblioteca (CBI)

Gestdo dos recursos materiais € humanos disponiveis na biblioteca.

Gestdo da avaliagdo permanente do acervo.

Propor, apoiar e incentivar a publicacdo e organizagdo de periédicos online nas &reas
especificas do campus.

Zelo pelo patrimdnio e meméria da organizacao

Descricdo: O servidor é preocupado e conscientizado em manter os bens publicos executando plenamente suas
fungdes, por isso, zela pelo bom estado e mantem organizado e atualizado todos os recursos, patriménios,
documentos, arquivos e informagdes sob sua responsabilidade, realizando vistorias periddicas e prestando
contas adequadamente quando necessario.

FGs

Atribuicbes

Coordenacdo de
Apoio a Direcédo
(CDI)

Zelar pela manutencdo dos bens patrimoniais da Diretoria Geral e da Coordenadoria de
Apoio a Direcéo.

Reunir e preservar documentos sobre a memoria do Campus.

Responsabilizar-se pelos bens patrimoniais pertencentes ou em uso nos ambientes de
responsabilidade da Coordenadoria de Apoio a Direcéo.

Responsabilizar-se pelas atividades de Documentacédo e Arquivo.

Coordenacéo de
Tecnologia da
Informacdo
(CTI)

Fornecer subsidios para elaboracdo do relatério anual de gestdo e do plano geral de
atividades.

Manter um arquivo de todos os programas utilizados no Campus, evitando a instalacéo de
cdpias ndo autorizadas.

Coordenar o uso dos laboratdrios de informatica do Campus e elaborar normas de
funcionamento.

Responsabilizar-se pelos bens patrimoniais pertencentes ou em uso nos ambientes de
responsabilidade da coordenadoria de tecnologia da informacao.

Monitorar e assegurar a seguranca de dados institucionais armazenados localmente.

Elaborar relatérios dos servicos e atividades desenvolvidas sob sua responsabilidade.
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Coordenacédo de
Extensdo (CEX)

Divulgar informacGes sobre convénios, intercambios, cursos, estagios, bolsas de estudos e
programas de interesse da extensao.

Proceder ao registro e manter sob sua guarda documentos de estagio dos(as) alunos(as).

Responsabilizar-se pelos bens patrimoniais em uso nos ambientes de responsabilidade da
coordenadoria de extensdo.

Elaborar relatérios sobre atividades desenvolvidas sob sua responsabilidade.

Fornecer informacdes sobre acdes e politicas de extenséo.

Coordenacéo de
Pesquisa e
Inovacgéo (CPI)

Elaborar e encaminhar a Pré-reitoria de Pesquisa e Inovagcdo (PRP) relatorios anuais
referentes as diversas atividades desenvolvidas no Campus que envolva pesquisa e inovagao
visando controle dos indicadores de produtividade do IFSP.

Organizar, editar e encaminhar a PRP anualmente o Catalogo de Pesquisas do Campus.

Responsabilizar-se pelos bens patrimoniais pertencentes ou em uso nos ambientes de
responsabilidade da Coordenadoria de Pesquisa e inovacdo.

Coordenacéo de
Gestdo de
Pessoas (CGP)

Elaborar relatério anual das atividades desenvolvidas.

Organizar e manter atualizado o arquivo de legislacdo pertinente aos Recursos Humanos —
RH.

Elaborar e publicar relatérios e boletins periddicos dos servicos e atividades desenvolvidas.

Responsabilizar-se formalmente (Termo de Responsabilidade) pelos bens patrimoniais da
coordenadoria.

Montar e manter as pastas funcionais de todos os servidores nomeados e contratados no
Campus, a fim de preservar os dados, documentos e o histérico funcional dos mesmos.

Recepcdo e arquivamento de processos de RSC.

Coordenagdo de
Contabilidade e
Financas (CCF)

Elaborar relatérios de acompanhamento da situacdo orcamentaria do Campus.

Manter arquivados, em ordem cronolégica e por modalidade, todos os processos e
documentos relativos as licitagBes, dispensas, inexigibilidades, contratos, suprimentos de
fundos, convénios e/ou similares.

Responsabilizar-se formalmente (Termo de Responsabilidade) pelos bens patrimoniais da
coordenadoria.

Gerenciar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo Contabil.

Gerenciar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Conformidade de Gestéo.

Coordenacéo de
Licitagdes e
Contratos (CLT)

Alimentar e manter atualizados as informagfes de todos os sistemas governamentais no
tocante aos processos de dispensas e inexigibilidades.

Analisar e opinar sobre a regularidade, oportunidade e conveniéncia para a Administracéo,
visando instruir os processos de alteracdes de contratos, tais como aditamentos de prazos,
objetos, valores e outras.

Responsabilizar-se formalmente (Termo de Responsabilidade) pelos bens patrimoniais da
coordenadoria.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Compras e
Licitacdes.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Contratos e
Convénios.

Responsabilizar-se pelos bens patrimoniais pertencentes ou em uso nos ambientes da
Coordenadoria de Licitacdes e Contrato.

Elaborar relatérios gerenciais das atividades sob sua coordenacéo.

Coordenacédo de
Almoxarifado,
Manutencéo e

Patrimdnio
(CAP)

Manter em boas condi¢Bes de funcionamento e uso os veiculos oficiais e instalacfes
prediais do Campus.

Controlar a movimentag&o de veiculos oficiais do Campus, bem como a sua conservagao e
uso em estrita observacédo da legislacdo vigente.

Classificar, registrar e manter atualizado o cadastro dos materiais permanentes e obras do
Campus, bem como daqueles cedidos em comodato por terceiros.

Registrar toda e qualquer cessdo, alienacdo, permuta ou baixa de material permanente do
Campus e controlar sua movimentacéo.

Realizar vistorias periédicas em materiais permanentes do Campus para a atualizacdo dos
registros.

Manter, em arquivo, os “Termos de Responsabilidade” do Campus, por area.

Receber, cadastrar, classificar e armazenar devidamente o material adquirido.

Manter atualizados os registros de entradas e saidas de materiais.

Responsabilizar-se formalmente (Termo de Responsabilidade) pelos bens patrimoniais da
coordenadoria.
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Promover medidas de racionamento do uso de &gua e energia elétrica.

Manter em bhoas condi¢cdes de funcionamento e uso os equipamentos do Campus em
conjunto com os setores responsaveis pelos bens.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Manutencéo.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Almoxarifado e
Patrimdnio.

Responsabilizar-se pelos bens patrimoniais pertencentes ou em uso nos ambientes da
Coordenadoria de Manutencdo, Patriménio e Almoxarifado — CAP.

Elaborar relatérios dos servicos e atividades desenvolvidas sob sua responsabilidade.

Coordenagéo
Sociopedagdgica
(CSP)

Elaborar documentos e relatorios conforme instrucoes do Campus e da Pré-reitoria de
Ensino.

Apurar ocorréncias de infragdo disciplinar, preferencialmente com o coordenador de curso,
junto aos entes envolvidos, orientar o discente e elaborar o relatério acompanhamento da
ocorréncia.

Coordenagdo de
Registros
Académicos
(CRA)

Emitir, confeccionar e arquivar todos os registros académicos relativos ao corpo discente.

Responsabilizar-se pela matricula e rematricula, quando houver, para todos 0s cursos
oferecidos pelo campus, bem como atualizar os dados cadastrais dos alunos nos sistemas.

Organizar e manter sob sua guarda os prontuarios atualizados de alunos e ex-alunos.

Inserir e atualizar os dados referentes ao corpo discente em sistemas internos e externos,
zelando pela fidedignidade das informac6es e pelo cumprimento do prazo estabelecido.

Protocolar a entrega e arquivar os diarios, apos a conferéncia do coordenador de curso, com
as assinaturas do professor responsavel pela disciplina e do coordenador de curso; bem
como proceder a alteracdo de notas quando solicitada.

Disponibilizar, durante o reconhecimento de curso e quando solicitados, o0s arquivos sob
Sua guarda.

Outras atividades inerentes a Coordenadoria de Registro Académicos.

Responsabilizar-se pelo patrimdnio do IF sob sua responsabilidade.

Coordenagdo de
Apoio ao Ensino
(CAE)

Verificar as condi¢des de uso das salas de aula.

Elaborar documentos e relatérios conforme instru¢des do campus e da Pro-reitoria de
Ensino.

Promover um ambiente acolhedor, de seriedade, de responsabilidade e de trabalho, desde a
chegada dos docentes e dos estudantes, até seu horério de saida, tanto no atendimento,
guanto na disciplina e nos encaminhamentos pertinentes.

Coordenacéo de
Biblioteca (CBI)

Coordenar e executar as atividades relacionadas aos processos técnicos e administrativos
da biblioteca, visando o armazenamento, a recuperacdo e a disseminacdo da informacéo.

Realizar apontamentos de dados estatisticos do acervo, circulacdo e de material.

Elaborar relatérios das atividades desenvolvidas pela biblioteca.

Responsabilizar-se pelo patrimdnio alocado na Biblioteca.

Conhecimento profissional e técnico acumulado na area de atuacao

Descricdo: O servidor detém conhecimento profissional e técnico suficiente nas atividades em que ira atuar em
sua coordenacéo, possuindo, preferencialmente, formaces e boas referéncias nesta area de trabalho.

FGs

Atribuicbes

Coordenacéo de
Apoio a Direcédo
(CDI)

Coordenar as atividades administrativas da Direcéo.

Responsabilizar-se pelas atividades de Documentacdo e Arquivo.

Coordenacédo de
Tecnologia da
Informac&o
(CTI)

Coordenar os trabalhos de informética e elaborar estudos, por sua propria iniciativa e
guando solicitado, objetivando a informatizacdo dos diferentes setores € atividades.

Responsabilizar-se pelo acompanhamento e execucdo das metas estabelecidas para
informatica.

Levantar a necessidade de desenvolvimento de novos softwares que visem facilitar e
modernizar as atividades meios e fins desenvolvidas pelos Campus.

Prestar assisténcia e prover manutencdo aos diferentes sistemas e programas, auxiliando os
usudrios, inclusive, no manuseio dos equipamentos.

Promover a manutencdo e o desenvolvimento de novos recursos com os softwares em
utilizacdo no Campus.

Responsabilizar-se pelo dimensionamento, contratagdo, manutencéo e acompanhamento da
fiscalizacdo dos servigos de rede légica, Internet e telefonia do Campus.
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Coordenacédo de
Extensdo (CEX)

Avaliar relatérios das atividades de extensdo quanto a cumprimento dos objetivos
propostos, resultados obtidos, contribuicdo da atividade ao ensino, a pesquisa e ao acesso
ao conhecimento.

Coordenacéo de
Pesquisa e
Inovacgdo (CPI)

Organizar anualmente a0 menos um evento de pesquisa e inovacéo.

Colaborar no mapeamento dos aglomerados e arranjos produtivos locais, promovendo sua
articulacdo com os cursos, grupos de pesquisa, projetos de inovacdo em todos 0s niveis.

Orientar interessados no processo de buscas e consultas a bancos e bases de patentes
nacionais e internacionais.

Coordenacéo de
Gestdo de
Pessoas (CGP)

Responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Pessoas.

Realizar calculos e langamentos na folha de pagamento do més vigente de: remuneragdes,
auxilios (transporte, pré-escolar, alimentagdo) de retroativos provenientes de processos
admissionais, entre outros.

Participar do planejamento de Programas de Capacitacdo de Pessoal para os servidores do
Campus.

Designar servidores substitutos, no ambito da Diretoria Adjunta Administrativa, para o
exercicio de Funcdes Gratificadas (FGs), quando das férias ou afastamentos de longa
duracdo dos seus servidores titulares.

Coordenacéo de
Contabilidade e
Financas (CCF)

Acompanhar as prestagdes de contas dos responsaveis pelos “Suprimentos de Fundos” do
Campus, verificando a regularidade no uso de cartdes corporativos do Governo Federal e
comunicando ao Ordenador de Despesa sobre qualquer irregularidade verificada no uso dos
mesmaos.

Conciliar periodicamente os movimentos e saldos or¢camentérios em funcdo dos valores
contratuais empenhados.

Controlar as liquidagdes de empenhos, inclusive a analise dos processos inscritos em restos
a pagar, para possivel cancelamento.

Controlar 0 movimento e o saldo dos recursos orcamentarios executados.

Efetuar a analise das Planilhas de Custos.

Efetuar o controle orcamentario do Campus, propondo reformulagdes para adequacao as
necessidades.

Proceder a conformidade contdbil dos documentos lancados no Sistema Integrado de
Administracdo Financeira — SIAFI.

Proceder ao detalhamento orcamentéario do plano interno do Campus, por unidade gestora
responsével.

Gerenciar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo Orcamentéria e
Financeira.

Gerenciar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo Contabil.

Gerenciar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Conformidade de Gestdo.

Coordenacdo de
Licitagdes e
Contratos (CLT)

Analisar e opinar sobre a regularidade, oportunidade e conveniéncia para a Administracdo,
visando instruir os processos de alteraces de contratos, tais como aditamentos de prazos,
objetos, valores e outras.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Contratos e
Convénios.

Coordenacdo de
Almoxarifado,
Manutencdo e

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Almoxarifado e
Patrimdnio.

Patrimdnio
(CAP)
Propor e promover ac¢@es de acolhimento e integracdo dos estudantes, junto aos professores
e coordenadores de curso.
Atender, orientar, encaminhar e acompanhar os estudantes e familiares no ambito
sociopsicoeducacional.
x Reunir subsidios para a construcdo, elaboragdo, atualizacdo e reformulacdo do Projeto
Coordenagéo - .
: > Politico-Pedagégico do Campus.
Sociopedagégica - ~ - — —
(CSP) Desenvolver, implantar e acompanhar programas e a¢6es de apoio pedagogico, psicologico

e social junto aos estudantes.

Identificar demandas, promover propostas e a¢des de formagéo continuada de docentes e
de servidores que atuem na area educacional

Elaborar instrumentos de pesquisas para compreender e analisar os motivos que levem a
retencdo e a evasdo dos estudantes em parceria com outras instancias do IFSP.
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Propor, implantar, acompanhar e avaliar propostas de prevencdo e intervencdo ao baixo
rendimento, retencdo e a evasao escolar.

Propor e colaborar com ac@es inclusivas e adaptativas de acordo com as demandas
identificadas do Nucleo de Apoio as Pessoas com Necessidades Educacionais Especificas
— NAPNE.

Participar e contribuir nas instancias de planejamento pedagdgico.

Orientar os estudantes sobre 0s seus direitos e deveres como cidaddos.

Contribuir na acdo docente guanto aos procedimentos pedagogicos.

Propor ac¢des afirmativas de acordo com as demandas identificadas.

Participar na elaboracao e execucdo de projetos, em parceria com outras instancias do IFSP,
com o intuito de proporcionar a formacdo integral do estudante.

Analisar ocorréncias de indisciplina/infracfes registradas e encaminhadas pela CAE,
realizando 0s encaminhamentos, acompanhamentos, orientacdes, articulacBes e
intervencdes necessarias e especificas em cada caso.

Coordenacéo de
Registros
Académicos
(CRA)

Outras atividades inerentes a Coordenadoria de Registro Académicos.

Coordenagdo de
Apoio ao Ensino
(CAE)

Orientar os estudantes sobre os seus direitos e deveres como cidadaos.

Colaborar com agdes inclusivas e adaptativas de acordo com as demandas identificadas do
Nucleo de Apoio as Pessoas com Necessidades Educacionais Especificas NAPNE.

Participar e contribuir nas instancias de planejamento pedagdgico, no que for pertinente a
CAE.

Proceder, sob a supervisdo da Gerencia Educacional, a atribuicdo do ensalamento das aulas
dos cursos e otimizar a ocupacao de salas e laboratérios dos espagos de ensino em conjunto
com os coordenadores de cursos.

Colaborar com professores e com a equipe sociopedagdgica na identificacdo de causas
determinantes do baixo rendimento escolar dos alunos.

Coordenacéo de
Biblioteca (CBI)

Coordenar e executar as atividades relacionadas aos processos técnicos e administrativos
da biblioteca, visando o0 armazenamento, a recuperacéo e a disseminacdo da informacéo.

Gestdo da avaliagdo permanente do acervo.

Proposicédo e encaminhamento de atividades culturais e cientificas relacionados & biblioteca.

Propor, apoiar e incentivar a publicacdo e organizacdo de periédicos online nas areas
especificas do campus.

Capacidade de articulacédo com pessoas e organizacées externas ao IFSP

Descricdo: O servidor mantém boa relacéo profissional com pessoas e organizagdes externas ao IFSP, sendo
capaz de articular interesses organizacionais com estes agentes sempre que Preciso e promover parcerias,
acordos, convénios e intercambios que compartilhem conhecimentos e experiéncias e que aumentem a
influéncia positiva do IFSP na sociedade como um todo.

FGs

Atribuicbes

Coordenagdo de
Apoio a Dire¢do
(CDI)

Responsabilizar-se pelo cerimonial e eventos da Diretoria Geral, coordenando atividades
internas e externas ao Campus para realizagcdo dos mesmos.

Coordenacéo de
Tecnologia da
Informacdo
(CTD

Manter intercdmbio com instituigdes congéneres e com os 6rgdos de informatica das demais
instituicdes.

Coordenacédo de
Extensdo (CEX)

Prospectar mecanismos de fomento para viabilizar recursos para execucdo das atividades
de extenséo.

Estabelecer contatos e parcerias com a comunidade-alvo do(s) projeto(s) de extenséo.

Promover, em conjunto com os diversos setores do IFSP, acBes de parceria, acordos,
convénios e intercambios com instituigdes de ensino publica ou privada, governos e 6rgdos
ndo governamentais, movimentos sociais, nacionais e internacionais.

Promover cursos de extensdo, cursos de formacéo inicial e continuada (FIC), cursos de curta
duracdo e de projetos sociais.

Estimular e promover atividades de arte e cultura que valorizem a diversidade cultural
brasileira.
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Apoiar e promover atividades que contribuam para a garantia do acesso aos bens culturais
e ao respeito a diversidade cultural, dialogando com as Culturas Afro-brasileira e Indigenas.

Aucxiliar e atuar na promocédo de minicursos, projetos, eventos, encontros, palestras, feiras
e mostras relativas a cultura popular e sua relagdo com a educagdo, comunicacao social,
direitos humanos, meio ambiente, ciéncia e tecnologia, esporte e lazer.

Propor, em conjunto com os diversos setores do IFSP, a celebragdo de convénios
instituicOes publicas e privadas, para viabilizar a realizac8o de estigios supervisionados.

Propor a realizago de cursos extraordinarios, de acordo com as demandas da comunidade.

Responsabilizar-se pelas atividades de integracdo Campus — Mundo do Trabalho.

Coordenacéo de
Pesquisa e
Inovacdo (CPI)

Incentivar, apoiar, mapear e supervisionar os projetos de pesquisa e de inovac¢do do Campus
assim como suas articulagfes com a sociedade e seus meios produtivos.

Buscar apoio externo para realizacdo de eventos institucionais relacionados a pesquisa e
inovacdo.

Incentivar, colaborar e/ou promover intercAmbios, convénios ou coopera¢des com outras
instituicdes cientificas e tecnolodgicas, para estimulo dos contatos entre pesquisadores e para
0 desenvolvimento de projetos comuns.

Prospectar, colaborar e/ou viabilizar convénios para projetos entre o Campus local, outros
Campus com 0s meios produtivos.

Coordenagdo de
Gestéo de
Pessoas (CGP)

Acompanhar as solicitacdes de diérias dos servidores do Campus pagas por outra Unidade
Gestora.

Coordenagdo de
Licitagbes e
Contratos (CLT)

Acompanhar reunides entre os fiscais de contrato e contratados a fim de se fazer cumprir o
contrato firmado junto a administracdo do Campus.

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Contratos e
Convénios.

Coordenacéo de
Almoxarifado,
Manutencéo e

Manter as certiddes do Campus em situacdo regular e responsabilizar-se pelas providéncias
necessarias para regularizacdo junto aos 6rgaos competentes guando vencidas.

Acompanhar e orientar as atividades relacionadas com os setores de manutencdo do
Campus: prediais; vigilancia; limpeza; veiculos oficiais e outros.

Patrimdnio Acompanhar reformas, adaptacdes e melhorias nas dependéncias do Campus e, nos casos
(CAP) gue envolvam servicos contratados, em conjunto com a fiscalizacdo de contratos.
Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Manutencéo.
Atender, orientar, encaminhar e acompanhar os estudantes e familiares no ambito
sociopsicoeducacional.
Coordenagéo Estabelecer parcerias para promog¢do de ac¢Bes culturais e educativas na perspectiva da
Sociopedagdgica | Inclusdo e do enfrentamento a preconceitos e valorizagdo as diversidades.
(CSP) Organizar e participar de reunides com pais, em articulagdo com a CAE, coordenador e

professores do curso.

Articular parcerias nas acdes e promocdo a salde do estudante.

Coordenagdo de

Registros geral nos assuntos referentes 8 CRA e encaminhd-los a outros setores, caso for necessario.
Académicos Outras atividades inerentes a Coordenadoria de Registro Académicos.
(CRA)

Atender, pessoalmente, por e-mail ou por telefone alunos, pais, professores e publico em

Coordenacdo de
Apoio ao Ensino
(CAE)

Participar de reunifes com pais e Conselhos de Classe.

Atender aos alunos, pais e professores.

Promover um ambiente acolhedor, de seriedade, de responsabilidade e de trabalho, desde a
chegada dos docentes e dos estudantes, até seu horario de saida, tanto no atendimento,
guanto na disciplina e nos encaminhamentos pertinentes.

Participar da organizacdo de atividades culturais.

Coordenacéo de
Biblioteca (CBI)

Contato e relacionamento com setores do ensino, pesquisa e extensdo para integracdo da
biblioteca no projeto e processo pedagdgico dos cursos e programas do Campus.

Representar a Biblioteca e pronunciar-se em nome dela perante os espagos do IFSP e
perante a comunidade.
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Visdo estratégica

Descricao: O servidor tem clareza e comprometimento quanto aos valores, missdo e visdo da organizacdo,
buscando explicita-los e aumentar a consciéncia de sua importancia para os servidores com quem interage.
Orientado pela estratégia organizacional, estabelece planos de agdo concretos com base na analise de tendéncias
do ambiente e cria condicBes para o cumprimento dos objetivos de longo prazo.

FGs

Atribuicbes

Coordenacéo de
Apoio a Diregdo
(CDI)

Colaborar no levantamento necessario, realizar analises e consolidar propostas para integrar
0 PDI do Campus.

Criar condicGes para o cumprimento das a¢des propostas pelo PDI, no nivel operacional, de
maneira a permitir a viabilizac8o das acBes propostas.

Coordenacéo de
Tecnologia da
Informagéo
(CTI)

Fornecer subsidios para elaboragdo do relatério anual de gestdo e do plano geral de
atividades.

Responsabilizar-se pelo acompanhamento e execucdo das metas estabelecidas para
informatica.

Preparar dados estatisticos, quando solicitados.

Colaborar no levantamento necessario, realizar analises e consolidar propostas para integrar
0 PDI do Campus.

Criar condices para o cumprimento das a¢des propostas pelo PDI, no nivel operacional, de
maneira a permitir a viabilizacdo das acfes propostas.

Coordenagdo de
Extensdo (CEX)

Fomentar a cultura de inovacdo, de tecnologia social e de empreendedorismo.

Estimular e promover atividades de arte e cultura que valorizem a diversidade cultural
brasileira.

Apoiar e promover atividades que contribuam para a garantia do acesso aos bens culturais
e ao respeito a diversidade cultural, dialogando com as Culturas Afro-brasileira e Indigenas.

Auxiliar e atuar na promocéo de minicursos, projetos, eventos, encontros, palestras, feiras
e mostras relativas a cultura popular e sua relagdo com a educagéo, comunicagao social,
direitos humanos, meio ambiente, ciéncia e tecnologia, esporte e lazer.

Colaborar no levantamento necessario, realizar anélises e consolidar propostas para integrar
0 PDI do Campus.

Criar condicBes para o cumprimento das acGes propostas pelo PDI, no nivel operacional, de
maneira a permitir a viabilizacao das acBes propostas.

Coordenacéo de
Pesquisa e
Inovagdo (CPI)

Fomentar a cultura de pesquisa e inovacdo e de tecnologia social.

Colaborar no mapeamento dos aglomerados e arranjos produtivos locais, promovendo sua
articulacdo com 0s cursos, grupos de pesquisa, projetos de inovacdo em todos os niveis.

Colaborar no levantamento necessario, realizar anélises e consolidar propostas para integrar
0 PDI do Campus.

Criar condicBes para o cumprimento das a¢Bes propostas pelo PDI, no nivel operacional, de
maneira a permitir a viabilizac8o das acBes propostas.

Coordenacdo de

Participar do planejamento de Programas de Capacitagdo de Pessoal para os servidores do

Gestéo de Campus.
Pessoas (CGP)
Analisar e opinar sobre a regularidade, oportunidade e conveniéncia para a Administracdo,
Coordenagdo de | visando instruir os processos de alteragdes de contratos, tais como aditamentos de prazos,
LicitagBes e objetos, valores e outras.
Contratos (CLT) | Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Contratos e

Convénios.

Coordenacédo de
Almoxarifado,
Manutencéo e

Coordenar e responsabilizar-se pelas atividades relacionadas a Gestdo de Almoxarifado e
Patriménio.

Patrimdnio
(CAP)
x Reunir subsidios para a construcdo, elaboragdo, atualizacdo e reformulacdo do Projeto
Coordenagéo - .
: > Politico-Pedagégico do Campus.
Sociopedagdgica - - —— ~ -
(CSP) Prop_or, implantar, acompanhar e avaliar propostas de prevencdo e intervencdo ao baixo
rendimento, retencdo e a evasdo escolar.
Coordenacdo de | Outras atividades inerentes a Coordenadoria de Registro Académicos.
Registros
Académicos

(CRA)
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Coordenacdo de | Fornecer dados de infraestrutura de ensino para a definicdo de cursos e nimero de turmas a
Apoio ao Ensino | serem abertas.
(CAE)

Coordenagdo de | Participar das discussGes da previsdo orgamentaria do campus, de modo a garantir a
Biblioteca (CBI) | destinacdo de recursos necessarios a organizacdo, manutencdo e aprimoramento do setor.

Autonomia

Descricdo: O servidor é capaz de tomar iniciativas em seu ambiente de trabalho com seguranca e respeito a
cultura organizacional, sentindo-se a vontade para compartilhar davidas e construir solucées coletivas junto aos
demais servidores. Além disso, o servidor tem ciéncia de como a organizacdo utiliza seus conhecimentos e é
capaz de decidir e responsabilizar-se por suas acdes, representando a organizacdo em suas atitudes.

Todas as atribuicBes de todas as FGs indicam que o servidor ocupante de qualquer uma das coordenacdes deve
possuir as qualidades desta descricéo.

Orientacdo para o ensino, pesquisa, inovacao e extensao

Descricao: O servidor tem como prioridade em qualquer decisdo tomada atender aos objetivos organizacionais
de ensino, pesquisa, inovacdo e extensdo, entendendo que estes itens sdo a principal finalidade da organizacéo
e que devem ser o foco do comprometimento.

Todas as atribui¢bes de todas as FGs indicam que o servidor ocupante de qualquer uma das coordenacfes deve
possuir as qualidades desta descrico.
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ANEXO | — OFICIO DE RESPOSTA DO IFSP ARARAQUARA

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCA(;AO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE SAO PAULO
CAMPUS ARARAQUARA
Rua Doutor Aldo Benedito Pierre, 250 — Jd. dos Manacds - CEP 14801-600 - SP
Fone (16) 3303-2330 E-mail: ifsp.araraquara@ifsp.edu.br

OFICIO N© 0013/2017/IFSP
‘ Araraquara, 23 de maio de 2017.

Ao

Programa de Pds-Graduacdao em Gestdo de Organizagdes e Sistemas
Publicos

Assunto: Aplicacao de Questionarios para pesquisa de Mestrado

Considerando o Termo de Cooperagao entre o IFSP e o Programa de Pos-
Graduagao em Gestdo de Organizagoes e Sistemas Publicos.

Considerando a relevancia do projeto de pesquisa apresentado pelo
servidor e aluno Matheus Bossi Minale.

Autorizamos a realizagdao da aplicagdo dos questionarios no segundo
semestres de 2017 e de outras acdes que forem necessarias para conclusdo da
pesquisa.

Aproveitamos para agradecer o trabalho realizado na busca de melhorias
das atividades de gestdo do IFSP - Cadmpus Araraquara.

Atenciosament

Diretor Geral
IFSP 4+ Campus Araraquara



